
UNIVERSIDADE DO ESTADO DE SANTA CATARINA CENTRO DE CIÊNCIAS DA

ADMINISTRAÇÃO E SOCIOECONÔMICAS- ESAG PROGRAMA DE

PÓS-GRADUAÇÃO EM ADMINISTRAÇÃO

Curso: MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRAÇÃO

Área de Especialidade: INDIVÍDUOS, GRUPOS E ORGANIZAÇÕES

COMO ESTABELECER UMA CULTURA ORGANIZACIONAL EFICIENTE NO

AMBIENTE MULTIGERACIONAL E INTEGRALMENTE REMOTO

041.683.399-39

Florianópolis, 2024



Proposta de Pesquisa: Como Construir uma Cultura Organizacional no Ambiente Cem

Por Cento Remoto

1. INTRODUÇÃO

A partir do início do século XXI, ocorreram significativas mudanças na relação das

pessoas com o trabalho. Ter uma função e estabilidade passou a não ser suficiente para a

maioria dos profissionais. Para a escolha do emprego, tornou-se prioridade o

compartilhamento de valores, a sensação de pertencimento e o aprendizado contínuo

(Bregman, 2018). Em paralelo, a pandemia da Covid-19 acelerou as reflexões e aflorou novas

necessidades, como a conscientização sobre a saúde mental, o equilíbrio entre a vida pessoal e

trabalho, e aumentou de forma vertiginosa a lacuna entre as gerações da força de trabalho

(Kastner; Americo, 2021). Tantos desafios lançaram luz a um conceito antigo, mas ainda

pouco disseminado em empresas de pequeno e médio porte: a cultura organizacional.

A cultura conquista relevância e, para as empresas que possuem uma gestão mais

madura, passou a ocupar uma camada importante no planejamento estratégico, direcionada

para aquisição, engajamento e retenção de talentos, e assim, contribuindo diretamente para a

aceleração e crescimento dos negócios (Schein, 2010). Embora uma pequena parcela das

organizações já haviam implementado modelos de trabalho diferentes do convencional, foi

durante a pandemia, mesmo que em caráter de sobrevivência, que massivamente o trabalho

remoto passou a ser considerado.

Nesta nova era, em que se apresenta de uma lado, empresas que buscam por

profissionais cada vez mais qualificados para acompanharem as revoluções tecnológicas, e de

outro, profissionais que anseiam por propósito e equilíbrio de vida, torna-se urgente o

aprofundamento sobre a construção e o amadurecimento da cultura organizacional em novos

modelos de trabalho (Chiavenato, 2021).

Para este estudo, considera-se a aplicação do projeto na agência de marketing de

conteúdo Gummy Digital. Empresa constituída em 2016, com atuação nacional, oferta

serviços de estratégia e conteúdo multicanal para empresas que almejam potencializar os

resultados através do marketing. A empresa enfrenta problemas com a gestão de profissionais

de diferentes gerações, com a alta rotatividade e com a falta de engajamento.

a. Problema

Diante do contexto apresentado, este projeto tem como premissa fundamentar um

plano de ação que estabeleça a cultura organizacional como base para reduzir os impactos da
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lacuna geracional, apoiando a estratégia de crescimento do negócio, e contribuindo para

demonstração da viabilidade de novos formatos de trabalho.

b. Objetivo Geral

Elaborar uma proposta de implementação de uma cultura organizacional na Gummy

Digital, capaz de atrair, engajar e reter talentos multigeracionais que atuam integralmente em

modelo de trabalho remoto. O projeto será dividido em quatro etapas:

Etapa 1 - Levantamento de dados

Etapa 2 - Aplicação de pesquisas qualitativas complementares

Etapa 3 - Identificação das oportunidades

Etapa 4 - Construção do plano de ações e indicadores/metas.

2. JUSTIFICATIVA

Segundo Locatelli (2023), investir na cultura organizacional e rever os modelos de

trabalho tornou-se uma questão de sobrevivência para as empresas. Embora parte dos

Millennials (nascidos entre 1984 e 1995) também estejam revendo a relação com o trabalho,

isto é mais proeminente na geração Z (nascidos entre 1995 e 2009). Atualmente, a geração Z

representa a força de trabalho com senioridade inicial - juniores. No entanto, em questão de

cinco a dez anos, representarão a fatia de profissionais maduros e experientes - seniores.

Sendo assim, as organizações precisam atuar de imediato na transformação da cultura, se

querem permanecer competitivas num futuro próximo (Magaldi; Neto, 2019).

a. Para a organização/setor/sociedade:

O projeto tem como premissa, através dos resultados alcançados com a agência

Gummy Digital, enriquecer a literatura brasileira, estimular novos estudos e pesquisas sobre o

tema que é tão relevante e atual, e inspirar e contribuir para tomada de decisões empresariais

mais assertivas.

Almeja-se constituir uma base sólida, para que a cultura contribua para a longevidade

competitiva da agência Gummy Digital. A empresa, que realizou três grandes reestruturações,

e somente em 2024 implementou a área de gestão de pessoas, sente os reflexos das mudanças

repentinas sem uma estratégia voltada para a cultura. Essas consequências são percebidas no

alto índice de rotatividade, e no baixo engajamento da equipe - que atua de forma remota. A

empresa investe numa plataforma online de engajamento, na qual são realizadas uma série de

pesquisas e geração de métricas de gestão de pessoas. No entanto, até então, essas

informações não eram tratadas e não foram utilizadas para fundamentar as tomadas de

decisão.
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Com base na aplicação deste projeto, espera-se ainda gerar insumos que servirão como

referências para outras organizações e segmentos. Ao trazer métodos fundamentados e

resultados práticos, o projeto também tem o pressuposto de impactar positivamente a

sociedade, colaborando com a demonstração técnica de que é possível estabelecer uma

relação sadia com o trabalho, promovendo qualidade de vida sem abrir mão do crescimento

das organizações.

b. Para a trajetória profissional da pesquisadora:

A pesquisadora possui mais de 15 anos de experiência e pautou sua carreira liderando

equipes e formando novas lideranças. É premiada nacionalmente com um case de

endomarketing, e assumiu recentemente a função de Gerente de Pessoas e Cultura na Gummy

Digital. Leciona as disciplinas de Endomarketing e Gestão de Pessoas, e Diversidade e

Inclusão no MBA de Marketing da USP/Esalq. O projeto é fruto de um ideal da pesquisadora:

participar positivamente das grandes transformações sociais. Mais do que apenas o

aprofundamento sobre um tema que é relevante para as disciplinas que ministra e para a nova

área da qual é responsável, o projeto desafia o status quo, ao encorajar o questionamento do

modelo padrão de trabalho, e incentivar as organizações a assumirem o protagonismo nesta

transformação social, estabelecendo uma nova relação das pessoas com o trabalho.

3. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

No início do século XXI, a relação com o trabalho sofreu significativas mudanças,

influenciada pela diminuição do estilo taylorista e fordista na produção industrial, e a

diminuição do prestígio e atuação das organizações sindicais dos trabalhadores. Com mais

flexibilidade, o trabalho passa a ocupar uma nova posição, atuando como propulsor de

integração com a sociedade (Antunes, 2012). O mesmo autor, relaciona o trabalho como um

gerador de conexões, passando a ser um local onde as pessoas conquistam novos

conhecimentos, aplicam suas habilidades e progridem. Em suma, o trabalho passa a fazer

parte da vida das pessoas, moldando sua identidade e despertando a necessidade de

pertencimento.

Neste contexto, a cultura organizacional passa a representar uma importante camada

na construção estratégica das empresas. Segundo Schein (2010), a cultura organizacional

emergiu como um pilar fundamental para o sucesso e sustentabilidade das empresas, não

apenas definindo os valores, crenças e comportamentos compartilhados pelos membros da

organização, mas também influenciando diretamente a sua capacidade de adaptação, inovação
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e atração de talentos. Afinal, ao buscar pelo pertencimento, os trabalhadores também anseiam

pelo compartilhamento dos mesmos valores que balizam a sua existência individual.

Neste contexto, fica evidente a necessidade de repensar os modelos de trabalho

tradicionais e adotar abordagens mais flexíveis, como o trabalho remoto ou híbrido. A

pandemia de COVID-19 acelerou essa transformação, evidenciando que muitas funções

podem ser desempenhadas de forma eficaz fora do escritório tradicional. Essa mudança de

paradigma requer uma nova mentalidade por parte das organizações, que precisam adotar

tecnologias adequadas, políticas de trabalho flexíveis e uma cultura baseada na confiança e na

autonomia (Warzel; Petersen; Flaksman, 2022).

Ao considerar o que a geração Z valoriza ao escolher uma empresa para trabalhar,

destacam-se aspectos como propósito organizacional claro, oportunidades de aprendizado e

crescimento, ambiente inclusivo e diversificado, flexibilidade no trabalho e uma cultura que

valoriza a transparência, a colaboração e o impacto social positivo (Locatelli, 2023). Segundo

o autor, as empresas que conseguem alinhar sua cultura organizacional com as expectativas e

necessidades das diferentes gerações de colaboradores têm uma vantagem competitiva

significativa no mercado.

Fica notório a premência de se estabelecer uma cultura forte, especialmente diante das

diferenças geracionais dos colaboradores (Locatelli, 2023). As organizações atualmente se

deparam com uma diversidade geracional sem precedentes. Segundo o mesmo autor, essa

pluralidade de perspectivas, expectativas e estilos de trabalho pode gerar conflitos e

obstáculos na construção de uma cultura coesa e inclusiva. No entanto, é imperativo

reconhecer que, embora as gerações possam ter valores e prioridades distintas, existem

elementos comuns que transcendem as diferenças, como a busca por propósito,

reconhecimento e um ambiente de trabalho saudável (Chiavenato, 2021).

Como uma camada densa e importante, a liderança desempenha um papel crucial na

moldagem e fortalecimento desta cultura (Cameron; Quinn, 2011). Líderes visionários e

inspiradores têm a capacidade de alinhar os membros da equipe em torno de objetivos

comuns, promovendo valores e práticas que sustentam uma cultura sólida. Segundo McCord;

Dolinsky (2020), as lideranças não apenas definem o tom organizacional, mas também agem

como modelos a serem seguidos, influenciando diretamente o engajamento e a satisfação dos

colaboradores.

Ademais, como parte da engrenagem da construção da cultura, a jornada do

colaborador tornou-se peça-chave para as organizações que desejam manter um ambiente de

trabalho atrativo e retentor de talentos (Schein, 2010). Como reflexo dessa consciência, a
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pesquisa realizada pela KPMG, com com os principais gestores de recursos humanos do

mundo, denominada The Future of HR: Form to Flux, aponta que 56% dos líderes

reconhecem a necessidade de transformações na estrutura da força de trabalho para melhorar a

experiência dos colaboradores Desde o recrutamento até o desenvolvimento profissional e a

gestão da saída, cada etapa da jornada do colaborador deve ser cuidadosamente planejada e

executada para garantir uma experiência positiva e significativa. Isso inclui a oferta de

programas de capacitação, feedback contínuo, oportunidades de crescimento e um ambiente

inclusivo que valorize a diversidade (Chiavenato, 2021).

Chiavenato (2021) aborda que a cultura não é algo estático, mas sim um processo

contínuo de aprendizado e adaptação. Nesse sentido, é essencial promover a diversidade e a

inclusão, valorizando as contribuições únicas que cada geração pode oferecer para o

crescimento e a inovação da empresa.

Em suma, a cultura organizacional tornou-se um diferencial competitivo significativo

para as empresas no cenário atual (Chiavenato, 2021). Ao reconhecer a importância da

diversidade geracional, a influência da liderança, a jornada do colaborador e a necessidade de

repensar os modelos de trabalho, as organizações podem construir culturas fortes e resilientes

que impulsionam o sucesso a longo prazo.

4. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

O projeto será aplicado na Gummy Digital, uma agência de marketing de conteúdo,

fundada em 2006 e sediada em Florianópolis. A empresa possui três sócios e 25

colaboradores, todos atuando remotamente e com residências distribuídas em todo território

nacional, inclusive no exterior.

O estudo contemplará todo o quadro efetivo de colaboradores da agência, por meio de

pesquisas realizadas pela plataforma eletrônica contratada pela empresa (Plataforma Feedz).

Este software permite a realização de pesquisas que preservam o anonimato, classificando os

resultados por setor, desde que este possua pelo menos três colaboradores. Ainda é possível a

aplicação de filtros por período, setor, e tempo de casa.

Para compor o estudo, serão consideradas as etapas abaixo:

Etapa 1 - Levantamento de dados

● Taxa de Turnover: métrica que representa a rotatividade dos colaboradores,

considerando o cálculo ((total de demissões + total de admissões)/2) / (Total de

colaboradores ativos no último dia do mês anterior) X 100. Essa métrica é

atualizada mensalmente;
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● Pesquisa de Engajamento: pesquisa que compreende as dimensões de

bem-estar, conexão com os colegas, conexão com o líder, crescimento pessoal,

cultura, embaixador, empoderamento, conhecimento e feedback, satisfação.

Realizada por pulsos semanais, a empresa possui uma fotografia em tempo real

do clima organizacional;

● Pesquisa eNPS: destinada a medir a taxa de Employee Net Promoter Score -

índice inspirado nas métricas de marketing, o eNPS representa o nível de

satisfação dos colaboradores ao ponto de recomendá-la para pessoas do seu

círculo pessoal, social e profissional. Esta pesquisa é aplicada trimestralmente

para toda equipe;

● Pesquisa Lideranças: destinada para mensurar a percepção dos colaboradores

acerca de seus líderes diretos. Esta pesquisa é aplicada semestralmente, mas

pode ser realizada num intervalo menor de tempo de acordo com a

necessidade, desde que o intervalo seja igual ou superior a três meses;

● Avaliação Período de Experiência: esta avaliação é realizada ao final de 90

dias da contratação do colaborador, e dentre outras informações, revela as

percepções do profissional acerca da cultura, liderança, processos e rituais,

além do comparativo da realidade frente às expectativas criadas durante o

processo seletivo.

Etapa 2 - Pesquisas complementares

● Pesquisas Qualitativas: provisiona-se a possibilidade de aplicar pesquisas

pontuais qualitativas, ainda na plataforma Feedz, para o aprofundamento de

questões percebidas na etapa de análise de dados.

Etapa 3 - Identificação das oportunidades

Com base nas informações levantadas nas pesquisas, espera-se identificar:

● Direcionais para melhoria do processo seletivo;

● Percepções para aperfeiçoamento da aculturação do novo colaborador;

● Direcionais para a capacitação comportamental e técnica das lideranças;

● Insumos para avaliar a estrutura disponibilizada para o exercício do trabalho

(equipamentos e plataformas);

● Percepções para avaliação da remuneração, benefícios e plano de carreira;

● Norteamento para determinar o plano de capacitação, coletiva e individual;

● Direcionais para a construção do plano de comunicação interna, com a

definição de canais, objetivos, editorias e periodicidade;
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● Insumos para a construção do plano de endomarketing, considerando o

calendário de eventos, ações e campanhas de engajamento;

● Insumos para melhoria do processo de desligamento;

● Construção de indicadores e metas para os principais objetivos do projeto, tais

quais: Taxa Turnover; Taxa de Engajamento; eNPS; Avaliação das Lideranças.

Etapa 4 - Desenvolvimento das Ações

Período destinado para a construção das ações com base nas oportunidades e

percepções analisadas. Em formato de plano de ação, com prazos e métricas de mensuração, o

projeto será aplicado de forma prática para a construção da cultura organizacional da agência

Gummy Digital.

5. VIABILIDADE

Quanto à viabilidade, este projeto é tido como viável, considerando que a

pesquisadora é a responsável pela área de Gestão de Pessoas da Gummy Digital, tendo

autonomia para implementar, aperfeiçoar e gerenciar todos os subsistemas de recursos

humanos, inclusive a cultura organizacional. É importante destacar que a cultura

organizacional foi considerada prioridade no planejamento estratégico da empresa para os

próximos cinco anos. Há também o apoio dos sócios para a realização deste projeto. Sendo

assim, não foram identificadas barreiras para a aplicação deste projeto.

6. CRONOGRAMA
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