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Resumo

Este estudo tem como principal objetivo, explorar o papel que a cultura
organizacional desempenha nas organizagoes, e como € que esta pode influenciar
a eficacia das implementacoes de sistemas de gestao estratégica. A investigacao
baseia-se em estudos académicos, tedricos e empiricos sobre a cultura, estratégia
e sistemas de gestao, e analisa alguns casos de culturas organizacionais que
tiveram impacto na adaptagao e na eficiéncia de mudangas estratégicas.

A metodologia e a andlise de resultados apresentam diferentes
enquadramentos culturais, tais como, a cultura cla, adhocratica, hierdrquica e de
mercado, e o impacto positivo ou negativo que estas podem ter em sistemas
implementados por diversas organizagoes. Para além disto, também apresenta
quais sao os sistemas mais utilizados por estas organizagoes, bem como, alguns
padroes e tendéncias estratégicas que estdo presentes em diversos setores.

A discussao destaca que a implementacdo de sistemas de gestao
estratégica é influenciada pela cultura organizacional, sendo que, cada setor tem
a sua identidade, mas as organiza¢des dentro deles podem adotar estratégias
empresariais diferentes. Também s3ao destacados vdrios desafios como a
resisténcia a mudanca e a falha de comunicacao interna, e outras caracteristicas
organizacionais obtidas através dos questiondrios e entrevistas.

As conclusoes reforcam as ideias presentes na revisao de literatura, ao
evidenciar a necessidade de um forte alinhamento entre a cultura e a estratégia
implementada, como também reforcam as afirmacdes tedricas de que a cultura

evolui de acordo com os desafios e necessidades de cada organizacao.

Palavras-chave: cultura organizacional, sistemas de gestdao estratégica,

alinhamento estratégico, controlo de gestao, lideranca.
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Abstract

This study investigates the pivotal role of organizational culture in
shaping organizational effectiveness and examines its impact on the successful
implementation of strategic management systems. This research is based on a
thorough analysis of theoretical and empirical studies of organizational culture
and strategic management systems. Additionally, it analyses case studies of
organizational cultures that have significantly influenced the adaptation and
effectiveness of strategic changes.

The methodology and the analysis of the findings explore several cultural
frameworks, such as clan culture, adhocracy culture, hierarchy culture and
market culture. It also assesses the positive and negative effects these cultures
may have on the implementation of systems across different organizations.
Furthermore, it highlights the most commonly adopted systems by
organizations, along with emerging patterns and strategic trends observed across
various sectors.

The discussion underscores that the implementation of strategic
management systems is influenced by organizational culture, with each sector
having its distinct identity, while organizations can still adopt overarching
company strategies. Additional challenges are also identified, including
resistance to change, poor internal communication and other organizational
factors revealed through questionnaires and interviews.

The findings reinforce the ideas presented in the revised literature by
highlighting the need for a strong alignment between organizational culture and
the implemented strategy. They also support the theoretical assertion that culture
evolves in response to the challenges and the needs of each organization.
Keywords: organizational culture, strategic management systems, strategic

alignment, management control, leadership.
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1. Introducao

A cultura organizacional ¢ um elemento fundamental na forma como as
pessoas influenciam a tomada de decisdes, comunicam e operam. Mais do que
ser um conjunto de valores e principios, a cultura representa uma forga invisivel
que influencia a reacao a mudanga, a aceitagao da inovagao e a adogao de novas
estratégias (Schein, 2010). Sendo assim, é essencial compreender o seu papel na
eficidcia da implementacdo de sistemas de gestao estratégica (SGE).

Este estudo explora exatamente essa questao, como ¢ que a cultura
organizacional influencia a eficdcia da implementa¢dao de sistemas de gestao
estratégica, sendo um tdpico simultaneamente complexo e profundamente
relevante. As organizagOes investem em novas estruturas, recursos e ferramentas
de planeamento para melhorar o seu desempenho, no entanto, muita das vezes,
o verdadeiro desafio pode ser interno a organizacao. Kotter e Heskett (1992)
discutem como é que o desalinhamento cultural pode prejudicar a eficacia de
novas praticas, e mencionam que mesmo as melhores estratégias podem ser um
fracasso, caso a cultura nao esteja alinhada com as necessidades competitivas. Por
outro lado, um sistema que se alinhe com a cultura da organizacao, pode
conduzir a uma implementacao mais facilitada e motivadora para todos os
funciondrios. O crescente reconhecimento de que a cultura e a estratégia sao
inseparaveis, surgiu como motivagao para este estudo, uma vez que, sem o
alinhamento cultural, é pouco provavel a organizacdo demonstrar um maior
desempenho ou uma maior vantagem competitiva (Barney, 1986).

Para o efeito do estudo, a investigacao aplica o Instrumento de Avalia¢ao
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da Cultura Organizacional (OCAI), desenvolvido por Cameron e Quinn (1999)
para classificar e analisar as tendéncias culturais presentes em diferentes setores,
relacionando os resultados com os sucessos ou desafios apresentados na adogao
de novos sistemas. Este estudo utiliza uma abordagem de métodos mistos, ou
seja, dados quantitativos através de questionarios e dados qualitativos através de
entrevistas, o que permite uma compreensao mais abrangente da forma como as
organizagoes operam no seu dia a dia.

Sao analisados os conceitos-chave sobre a cultura organizacional e os
sistemas de gestao estratégica, bem como, considerados o papel de lideranga, das
estruturas tradicionais, da diversidade geracional presente nas organizacoes, das
dimensodes das empresas, e de outros fatores que contribuem significativamente
para as dinamicas culturais e para o sucesso das praticas de gestao.

Em relagao a estrutura, este estudo esta divido em varios capitulos. Apos
a introducdo, apresento uma revisao de literatura onde estd presente a base
tedrica sobre o tema, enquanto na metodologia explicito como elaborei a
investigagao e que métodos utilizei para a recolha de dados. Apds isto, a andlise
de resultados e a discussao, apresentam todos os resultados da investigacao, bem
como, padrodes, tendéncias, desafios e sucessos do estudo em causa. Por fim, a
conclusao sintetiza todos os conhecimentos adquiridos ao longo da investigacao,
discute as limitagOes apresentadas e propoe recomendagoes e sugestoes para

uma investigacao futura.
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2. Revisao de Literatura

2.1. Enquadramento Tedrico

A cultura organizacional desempenha um papel muito importante na
implementacao de sistemas de gestao estratégica (SGE) e no dia a dia das
organizagoes. Esta cultura pode ser definida como um padrao de pressupostos
basicos, considerados validos, sendo transmitidos aos novos membros como a
maneira correta de interpretar, pensar e agir (Schein, 2010). A cultura é algo que
sobrevive mesmo quando alguns membros da organiza¢dao se vao embora, ou
seja, é a parte mais profunda e menos tangivel de um grupo (Schein, 2010). Um
dos pontos interessantes do estudo é que, quando a cultura esta alinhada com os
objetivos estratégicos da organizagao, esta representa um pilar fundamental para
a execucao eficaz da estratégia. Assim, segundo Cabrera e Bonache (1999), o
alinhamento procura garantir que os comportamentos, valores e regras de uma
organizagao estejam em coeréncia com os seus objetivos estratégicos, visto que,
“uma organizacao é caracterizada por ter uma cultura estratégica se demonstrar
uma unido entre a cultura e a estratégia” (Cabrera & Bonache, 1999). Por outro
lado, se existir um desalinhamento entre a cultura e os objetivos estratégicos, esta
cultura pode tornar-se um passivo da organizagao, sendo considerada, um
obstaculo a implementagao da estratégia, e ao sucesso da organizagao (Cabrera
& Bonache, 1999).

O interesse pelo estudo da cultura organizacional surgiu no final da
década de 1970, mas foi nos anos de 1980 que ganhou maior relevancia. Durante
este periodo, muitos autores associaram o sucesso de determinadas empresas a

sua cultura organizacional, destacando o seu impacto em alguns aspetos
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essenciais, tais como, a eficacia e a produtividade. Kotter e Heskett (1992)
demonstraram através de alguns estudos que, organizagdes com culturas mais
fortes e flexiveis, tendem a ser mais competitivas que organizagdes com culturas
rigidas e desalinhadas com a estratégia, e por isto, o grande desafio reside neste

alinhamento, para garantir o sucesso a longo prazo.

2.2. Conceito de cultura organizacional

A cultura organizacional é um elemento enraizado nas organizagdes, que
ajuda a entender como é que estas estruturam as suas praticas e os seus
comportamentos internos, o que influencia diretamente no desempenho
organizacional de cada uma. Esta cultura tem vindo a ser reconhecida, desde ha
varios anos, como um recurso indispensavel para o sucesso das transformagoes
organizacionais (Cruz e Ferreira, 2015).

Schein (2010), considerado o pai da cultura organizacional, descreve a
cultura como um conjunto de pressupostos bdsicos que um grupo de pessoas
desenvolve para aprender a lidar com desafios internos e externos. Estes
pressupostos, considerados validos, sdo transmitidos aos novos membros, como
a forma adequada de comunicar, pensar e sentir os desafios da organizacao.

De acordo com Kroeber (1917), a cultura ndo é um resultado da biologia
humana, mas sim socialmente transmitida, através de conhecimentos,
comportamentos e praticas ao longo das geragdes. Ou seja, ele sugere que a
cultura é aquilo que o ser humano contribui para a natureza através da sua
propria criatividade, sendo um processo acumulativo resultante da sua prépria
experiéncia de gera¢Oes anteriores. A diferenga entre a evolucao bioldgica e a
evolugao cultural continua a ser uma perspetiva muito importante nos estudos
das organizacoes, e influencia a forma como os autores compreendem as
transformacoes culturais.

Hofstede (1984) descreve a cultura como um conjunto de valores, crengas

e normas compartilhadas por um grupo de pessoas, que distingue uma
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organizacao da outra. Este mesmo autor, também destaca que a cultura
organizacional € influenciada por valores coletivos e dimensdes nacionais, como
a aceitacao das desigualdades de poder, a inversao a incerteza, o individualismo
vs. o coletivismo, a masculinidade vs. feminilidade, e as orientacdes de longo
prazo das organizagoes.

Kotter e Heskett (1992) sublinham que a cultura ndo é apenas uma
caracteristica das organiza¢Oes, mas também um fator critico que influencia o
desempenho organizacional. Além disso, Denison (2003) salienta que as culturas
que sao caracterizadas pelo envolvimento, consisténcia e adaptabilidade,
contribuem para um desempenho organizacional crescente.

Sendo assim, a cultura organizacional representa uma dinamica interna a
organizacao, que define a forma como as organizagoes se relacionam com os
ambientes externos e internos, como podem inovar em mercados competitivos, e

como podem motivar e valorizar os membros da organizacao.

2.2.1. Elementos e tipos de cultura organizacional

A cultura organizacional é composta por vérios elementos interligados
que influenciam o comportamento e as praticas dentro de uma organizagao.
Entre elas, destacam-se os valores e crengas, normas e regras, rituais e simbolos,
que constituem os principios fundamentais que orientam o comportamento da
organizacao.

Os valores e crengas de uma organizagao sao a base da cultura, refletem-
se nas fortes relacoes e confianca entre os membros, e moldam a mentalidade e
as atitudes dos novos funciondrios. Estes valores influenciam o papel de
lideranga, os objetivos estratégicos e a motivacao dos membros da organizacao,
por outro lado, as crengas representam as ideias que o ser humano tem sobre a
melhor forma de agir e de conduzir certas situagdes. De acordo com Schein
(2010), uma cultura organizacional sao os pressupostos, crengas e valores de uma

organizacao.
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Além disso, as normas e regras sao cruciais para estabelecer praticas,
limites e comportamentos que defendem os valores e facilitam a integragao dos
membros. Segundo Johnson e Scholes (1999), tanto as normas formais, como as
normas informais, estdo presentes nas rotinas, praticas e rituais, sendo
igualmente importantes.

Os rituais e simbolos, podem incluir cerimdnias, eventos sociais,
celebragoes ou tradi¢cdes que reforcam a identidade coletiva e a uniao entre os
membros da organizacdo. Martin (2012) destaca que os simbolos e rituais sao
técnicas que reforcam a cultura, ajudam a integrar os novos membros e
fortalecem a identidade da organizagao.

O conjunto destes elementos retratados podem ser classificados de
diferentes formas, dependendo de como € que sao abordados e realizados em
cada organizacdo. Ao longo dos anos, varios autores categorizaram a cultura em
diversos tipos, cada uma com as suas caracteristicas, vantagens e desvantagens.
Para identificar esta cultura existente nas organizagoes estudadas, foi utilizado o
modelo OCAI, desenvolvido por Cameron e Quinn (1999), que investiga quatro
tipos de cultura, como a cl3, adhocratica, hierdrquica e de mercado. Munna (2021)
defende que o OCAI alinha a cultura organizacional a missdao, metas e objetivos
estratégicos, o que permite compreender a cultura atual e sugerir mudangas
culturais para o futuro. Além disso, a aplicacio do OCAI também permite
acompanhar o desenvolvimento cultural ao longo do tempo, permitindo que a
organizagao adapte a sua estratégia caso seja necessario (Suderman, 2012).

Entre estes tipos de cultura organizacional estudados no OCAI, destaca-se
a cultura cla, ou seja, a cultura familiar, caracterizada por relagoes de
proximidade, confianca e compromisso, sendo predominante em empresas
familiares e organizagoes que promovem um forte senso de envolvimento. Gallo
(1992) defende que em empresas familiares, nao existe uma barreira entre a
familia e a organizagao, sendo que ambas compartilham a mesma cultura, valores

e tradicoes.
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A cultura adhocratica, ou seja, a cultura de inovagao, prioriza a
criatividade, a flexibilidade e a capacidade de adaptacdo a mudanca, sendo
ativamente promovida em organizagdes como a Apple, a Dyson e a Nvidia, onde
a procura constante pela melhoria e pelo avango tecnologico € essencial. A
Google também ¢ um exemplo, ao implementar o programa “20% Time”, que
permite aos seus funciondrios dedicarem parte do seu tempo a projetos
inovadores, promovendo assim a participacdo e a criatividade dentro da
organizacao.

A cultura hierdrquica, é caracterizada por uma estrutura hierarquizada,
processos bem definidos e burocraticos, normas rigidas, sendo comum em
instituicdes governamentais, onde a estabilidade é um fator chave. Esta cultura
burocratica promove o controlo centralizado, onde as decisoes sao tomadas por
um pequeno grupo ou individuo no topo da organizacao. Weber (1978) descreve
esta cultura como fundamental para manter a ordem e elevar varios processos ao
seu ponto 6timo.

Por fim, a cultura de mercado, é definida pelo foco no desempenho, nas
metas e nos resultados. As organizagdes com esta cultura, priorizam a eficiéncia,
a rentabilidade e o valor para os acionistas. Em empresas como a Amazon, esta
cultura é refletida no estabelecimento de objetivos e na alta competitividade de
cada funcionario (Solanki, 2019).

Estes varios tipos de culturas realcam a diversidade de caracteristicas
culturais existentes e a forma como cada uma delas influencia o funcionamento
das organizagOes, as suas estratégias, praticas e relagdes internas. Ainda assim,
estas nao sdo as Unicas culturas existentes, mas sim aquelas abordadas na analise
de dados e no OCAI das organizacdes estudadas. Além das culturas
mencionadas, é possivel identificar outras bastante semelhantes, tais como a
cultura flexivel, a cultura de poder e a cultura de envolvimento. Concluindo, nem
sempre as culturas sdao tdo diferentes quanto parecem, e muita das vezes

interligam-se umas as outras. Ainda assim, todas estas culturas sdo constituidas
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por serem uma camada profunda e, muitas vezes, invisivel, que tende a persistir
ao longo do tempo, mesmo perante mudancas internas e externas a organizacao

(Schein, 2010).

2.3. Sistemas de gestao estratégica

Os sistemas de gestao estratégica (SGE) consistem num ciclo de
planeamento e execugao que permite as organizac¢Oes alcangar a sua estratégia e
objetivos através de 5 fases: analisar o ambiente interno, externo e a estratégia
atual, desenvolver a missdo, a visdo e a estratégia a implementar, traduzir a
estratégia em agOes e objetivos, implementar a estratégia, e por ultimo,
acompanhar e adaptar a estratégia. (Van der Maas, 2017). E nesta tltima fase que
os sistemas de controlo de gestao (SCG) sao utilizados e definidos como
procedimentos que ajudam a manter a viabilidade da organizacao através da
concretizacao de objetivos, da coordenacdo e integracao de toda a organizacao, e
da promogao da adaptagao a mudancas internas e externas (Bedford, et al., 2016).
A evolugao destes sistemas tem sido impulsionada pelo avango das tecnologias
de informacdo e pela crescente necessidade das organiza¢des se adaptarem

rapidamente a ambientes cada vez mais dinamicos e competitivos (Otley, 2016).

2.3.1. Modelos tedricos de SGE

A estratégia pode ser definida como o caminho que orienta uma
organizagao aos seus resultados futuros, no entanto, para isso acontecer, é
necessario um controlo de gestao que ajude a unir o plano a execugao. De acordo
com Malmi e Brown (2008), os sistemas de controlo de gestao incluem todos os
mecanismos que a organizacao wutiliza para assegurar que o0s seus
comportamentos e decisoes estejam alinhadas com os seus objetivos. Posto isto,
os controlos culturais assumem um papel fundamental sendo que regulam o
comportamento da organizagao através da partilha de valores e crengas. (Malmi

& Brown, 2008).
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Os SGE também tém outras fungdes, tais como, transformar a estratégia
em resultados concretos, através do planeamento estratégico, que garante que os
objetivos da organizagao sejam postos em pratica (Malmi & Brown, 2008), do
controlo estratégico, que utiliza ferramentas para avaliar o desempenho em
relacao aos objetivos estabelecidos, do alinhamento organizacional, que assegura
a coordenacao entre os diferentes departamentos da organizagao com a estratégia
(Maleka, 2014), e da adaptabilidade, que fortalece a capacidade da organizacao
de responder a mudangas no ambiente interno e externo (Bedford, et al., 2016).
Posto isto, o processo de implementacdo de um novo sistema estratégico é
continuo e evolui a medida que as organizagdes alteram as suas metas e objetivos

(Maleka, 2014).

2.3.1.1. Sistemas e modelos de gestao estratégica

Durante as aulas da disciplina de Sistemas Integrados de Execucao
Estratégica, lecionadas pelo docente Miguel Soares, foram abordados diversos
sistemas e ferramentas que ajudam as organizagoes a alinhar e a implementar as
suas estratégias de forma eficaz. Estes modelos sao muito importantes porque
fornecem uma representacao clara da estratégia organizacional, garantindo que
todas as dareas das empresas estejam alinhadas. Além disso, permitem
monitorizar o desempenho e ajustar o plano de agao sempre que necessario, o
que torna a execugao estratégica mais eficiente e adaptavel.

O sistema para acompanhar objetivos de longo prazo (Figura 11), é
caracterizado por traduzir a estratégia em objetivos, com foco na medigao do
desempenho ao longo do tempo, como o modelo Execution Premium (Kaplan &
Norton, 2008), composto por seis processos interligados: desenvolver a
estratégia, planear a estratégia, alinhar a organizagao, planear as operagoes,
monitorizar e aprender, e por ultimo, testar e adaptar.

O sistema baseado em regras e alinhamento estratégico (Figura 11),

procura equilibrar o controlo e a inovagao através de valores, limites e interagoes
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estratégicas, tal como o modelo Levers of Control (LoC), desenvolvido por Simons
(1995), composto por quatro sistemas de controlo: interativo, diagnostico, de
cultura e de limites. De acordo com estudos recentes, como a de Adi e Sukmawati
(2020), a aplicagao do sistema LoC no papel de lideranga, fortalece a criatividade
e a inovagao de toda a organizacao.

O sistema baseado em planos e orcamentos fixos (Figura 11), representa
uma abordagem mais tradicional de controlo, centrada na estabilidade e
previsibilidade. Esta abordagem pode ser enquadrada no modelo proposto por
Merchant e Van der Stede (2003), que ajuda a alinhar as atividades
organizacionais com os objetivos estratégicos através do controlo de resultados,
controlo de ag¢des, controlos pessoais e culturais. Este sistema inclui ferramentas
formais e informais de controlo, desde relatdrios financeiros e indicadores de
desempenho, a normas culturais e processos que incentivam a participagao na
tomada de decisoes (Tucker, et al., 2006).

O sistema flexivel e adaptavel (Figura 11), corresponde a abordagens que
procuram substituir os sistemas de orcamentos tradicionais por sistemas mais
flexiveis e dinamicos, através de previsdes continuas, tal como, o Beyond
Budgeting (Fraser & Hope, 2001).

Por ultimo, o sistema com metas curtas e claras (Figura 11), refere-se a
abordagens de curto prazo, que promovem o alinhamento e agilidade na
execucao. Este sistema é suportado por ferramentas como os Objectives and Key
Results (OKR), criados por Grove nos anos de 1970, e sdo cada vez mais comuns
em organizagdes com foco nos resultados. Segundo Hoerger (2020), os OKR, ao
estabelecerem metas de curto prazo, contribuem para o alinhamento e

compromisso organizacional com os objetivos estratégicos.

2.3.1.2. Ferramentas de gestao estratégica

As organizagOes recorrem a diferentes ferramentas de gestao para ajudar

na implementagao dos sistemas estratégicos, como por exemplo, o Balanced
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Scorecard (BSC), desenvolvido por Kaplan e Norton (1992), que mede o
desempenho através de vdrias perspetivas como, a financeira, do cliente, dos
processos internos e do crescimento organizacional (Kaplan, 2010). Os OKR, sao
outra ferramenta adotada, e foram introduzidos na Google por John Doerr em
1999, como forma de alinhar os objetivos estratégicos da empresa (Doerr, 2018).
Os Rolling Forecasts sao ferramentas que podem ser utilizadas dentro do modelo
Beyond Budgeting e que permitem as organizagdes ajustarem as suas previsoes
financeiras para promoverem o alinhamento estratégico e oferecerem uma maior
flexibilidade para se adaptarem a mudangas de mercado (Hansen, 2011). Outra
ferramenta importante e muito utilizada sdo os indicadores chave de
desempenho (KPI's) que sao indicadores financeiros e nao financeiros
frequentemente utilizados para avaliar o grau de sucesso na concretizagdo de

objetivos (Velimirovic et al., 2011).

24. A influéncia da cultura organizacional na

implementacao estratégica

A cultura organizacional é reconhecida como um elemento fundamental
para aimplementacao eficaz de SGE, sendo que tem influéncia direta na aceitagao
e adaptacdo de novas praticas. Segundo Schein (2010), a cultura é formada
através de valores que resultam das experiéncias partilhadas e da aprendizagem
comum dos membros da organizagao. Hofstede (1980), também reforca a ideia
de que a cultura é formada através das experiéncias partilhadas em grupo, que
influenciam a pratica e o funcionamento do sistema.

Neste sentido, Schein (2010) defende que cada organizacao deve
desenvolver uma visdao sobre o principal problema que pode afetar a
implementacao do sistema. Kaplan e Norton (2001) também complementam esta
ideia, ao destacar que, para evitar as resisténcias, é necessario um alinhamento

da cultura, lideranca e dos SGE.

28



As resisténcias sao das principais dificuldades apresentadas pelas
organizagoOes, e influenciam a implementacao de sistemas estratégicos. Schein
(2010) defende que estas surgem muitas vezes devido a diversos fatores e
diferentes contextos, como incerteza ou medo do desconhecido. Também surgem
outras barreiras que influenciam as implementagdes, como por exemplo, a falta
de comunicagdo ou a comunicacao ineficaz, isto é, nao existe um processo de
comunicagdo que cria um alinhamento entre toda a organizagao para a
implementacao do sistema (Maleka, 2014). O conflito entre subculturas, ou seja,
o crescimento da organizacao leva a criagao de varios departamentos, que podem
desenvolver diferentes valores e praticas de trabalho, o que aumenta a
probabilidade de surgirem diferentes subculturas (Schein, 2010). Por ultimo, a
rigidez estrutural e hierarquica presente em muitas organizagoes, torna a tomada
de decisoes mais lenta e provoca uma falta de flexibilidade que pode dificultar a
adaptagao a mudancgas de mercado (Kotter, 1995).

Posto isto, Parmenter (2020) apresentou o caso de uma institui¢ao de
caridade, onde a sua cultura foi considerada um entrave a implementagao de um
sistema de gestao. Isto aconteceu, sendo que tanto a auséncia da participacao
como a visao limitada da dire¢ao da organizagao, revelaram um desalinhamento
cultural com os principios que estavam a ser implementados, e demonstraram
que a cultura pode ser uma barreira a eficacia dos sistemas de gestao.

Por outro lado, Peljhan, Tekav¢ic e Sevidé (2008) analisaram a influéncia da
cultura de uma empresa eslovena na implementacao do modelo Levers of
Control (Simons, 1995). Neste caso, a mudanca cultural, foi determinante para o
sucesso do sistema, sendo que permitiu o uso de sistemas culturais e de limites,
moldados com base nos valores culturais da empresa. Estes autores defendem
que os sistemas nao funcionam de forma isolada e que a sua eficacia depende da
cultura organizacional (Peljhan et al., 2008).

Sendo assim, a literatura apresenta alguns aspetos de como a cultura

influencia a eficacia dos SGE, sendo que esta pode decidir a aceitagao dos
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sistemas, como no caso da empresa eslovena (Peljhan et al., 2008), ou a nao
aceitagao como no caso da instituicao de caridade (Parmenter, 2020). A cultura
também pode afetar a comunicagdo, o envolvimento dos membros da
organizagao, e o alinhamento estratégico (Schein, 2010), e pode condicionar o uso
de ferramentas de controlo de diagnodstico, especialmente quando ha rigidez
hierdrquica ou auséncia de abertura a mudancga e aprendizagem (Peljhan et al.,
2008).

Por outro lado, a literatura ainda € escassa em relacao a forma como a
cultura pode influenciar o desempenho dos sistemas ao longo do tempo,
principalmente, em contextos especificos, como diferentes setores ou
organizagdes em crescimento. E face a esta escassez de informacao, que procuro

compreender melhor como é que a cultura organizacional influencia a eficacia da

implementacao de sistemas de gestao estratégica, aplicada a contextos reais.

Influéncia da cultura

Descricao

Referéncia

Alinhamento estratégico

Peljhan, Tekavci¢ e Sevié
(2008) defendem que os
sistemas culturais e de

limites, quando sao bem

implementados, sao
fundamentais para
alinhar 0s
comportamentos

organizacionais com o0s
sistemas

implementados.

Peljhan, D., Tekav¢ic, M.,
& Sevié, T. (2008). Levers
of control: Analysis of
management control
systems in a Slovenian
company. Journal of
Applied Business

Research, 24(4), 97-110.

Controlo cultural

Kotter (1995) defende

que muitas organizagoes

tendem a falhar a

Kotter, J. P. (1995).
Leading change: Why

transformation  efforts
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Influéncia da cultura

Descricao

Referéncia

implementagao de
sistemas por nao terem
uma base solida cultural
que ajude no controlo do

sistema.

fail. Harvard Business

Review, 73, 59-67.

Lideranca

A cultura molda o estilo
de lideranca presente
nas organizagoes, que

por sua vez influenciam

a forma como o0s
sistemas sao
interpretados e

utilizados. (Schein, 2010)

Schein, E. H. (2010).

Organizational culture
and leadership (4% ed.).

Jossey-Bass.

Tabela 1-Outras influéncias da cultura criadas pelo autor
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3. Metodologia

3.1. Material e Métodos

Este estudo apresenta uma metodologia mista, ou seja, utiliza métodos
quantitativos e qualitativos com o objetivo de obter uma compreensao mais
abrangente e aprofundada sobre a forma como a cultura organizacional pode
influenciar a implementagao de sistemas de gestdo estratégica. Assim, foi
necessario elaborar questiondrios realizados no Jotform que permitissem nao so,
identificar os tipos de cultura predominantes nas organiza¢does, como também
analisar como é que estas interagem com diferentes sistemas estratégicos durante
o processo de implementagao. As entrevistas também possibilitaram uma analise
mais completa, sendo possivel explorar com maior detalhe algumas experiéncias
vividas nas organizagoes, e entender que a cultura organizacional, muitas vezes
invisivel no dia a dia das organizag¢des, pode influenciar positivamente ou

negativamente a eficdcia de novos sistemas.

3.2. Instrumentos de recolha de dados

O primeiro questiondrio (apéndice 2) baseia-se no modelo Organizational
Culture Assessment Instrument (OCAI) desenvolvido por Cameron e Quinn
(1999). Este instrumento permite classificar as dimensdes culturais da
organizagdo, em quatro principais: cla (familiar), adhocratica (de inovagao),
hierarquica e de mercado. Este questionario consiste na distribuicao de pontos
por parte das pessoas que respondem ao questiondrio, atribuindo a maior
pontuacao a afirmacao que melhor caracterize a sua organizac¢do, o que permite

indicar a intensidade com que cada tipo de cultura esta presente na organizagao.
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Segundo Cameron & Quinn (2011), este processo é essencial para diagnosticar o
ambiente cultural presente na organizagao, sendo que este ambiente influencia a
forma como a organizacao reage e se adapta a implementagao de novos sistemas

estratégicos.

Fleximhidade

il

Familiar Inovacio

Foco Interno
A
b

OILIAINT] 020

Hierarquia Mercado

k.

Estabilidade

Figura 1 - Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) criado pelo autor

Como podemos observar nesta imagem e nos estudos abordados
anteriormente, a cultura familiar é caracterizada pelo foco nas rela¢gdes humanas,
onde se realca o envolvimento dos trabalhadores e o team building, o que ajuda a
produzir eficicia na implementac¢ao dos sistemas através da comunicagao e do
COompromisso.

Em relagdo ao quadrante superior direito, este representa a cultura de
inovagao, orientada pela criatividade e flexibilidade. Normalmente, os lideres
das organiza¢des assumem um papel inovador na procura por solugdes e na
antecipacao de necessidades, assim como, promovem a criagao de novos padroes
e a transformacao organizacional, através de novas ideias, da melhoria continua
e das solugodes criativas a desafios que sao ultrapassados diariamente.

Em relagao ao quadrante inferior esquerdo, este representa uma cultura
orientada pelo controlo, ou seja, a cultura hierdrquica, que corresponde a uma
cultura mais burocrdtica, onde as pessoas desempenham um papel

administrativo e de controlo dos processos internos. E importante realgar que
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esta cultura é definida por processos estruturados e normas bem estabelecidas,
com o objetivo de promover a estabilidade e a previsibilidade.

Por fim, a cultura de mercado, presente no quadrante inferior direito, que
corresponde a uma cultura de resultados, onde o foco das organizagdes é a
competicao e o alcance das metas. Neste caso, sdo alinhadas as praticas de gestao
com 0s objetivos da empresa e priorizadas as analises dos resultados e a lideranca
estratégica.

O segundo questiondrio (apéndice 3) foi elaborado para avaliar o processo
de implementagao de sistemas de gestdao estratégica, como Levers of Control,
Beyond Budgeting, entre outros, que ja foram abordados anteriormente. As
perguntas do questiondrio foram elaboradas para avaliar as percegdes relativas a
eficicia de todo o processo, desde o planeamento até aos resultados, e para
analisar a forma como vdrios elementos da cultura organizacional podem ter
facilitado ou dificultado este processo, com especial atencao a fatores como a
comunicacao interna e o apoio entre os trabalhadores. Foram também incluidas
perguntas de resposta aberta, permitindo que os participantes partilhassem
experiéncias pessoais que contribuissem para um estudo mais aprofundado
desta relagdo entre a cultura e a gestao estratégica.

Esta metodologia foi utilizada para fornecer dados sélidos, mas também
para permitir uma andlise qualitativa que possa enriquecer as conclusoes deste
estudo. Sendo assim, estes questionarios ndo sao apenas ferramentas de recolha

de dados, mas também ferramentas que ligam a teoria a pratica.

3.3. Contexto e selecao das organizagoes

Para a escolha das organizagoes, considerei uma variedade de setores e
contextos organizacionais, 0 que proporciona uma perspetiva abrangente do
impacto da cultura organizacional em diferentes ambientes. Assim sendo, este
estudo centra-se em 34 organizacdes de diversas dreas, incluindo organizacoes

do setor da educagao, satde, entidades publicas, robdtica, automdvel, construgao
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civil, consultoria, hotelaria e ceramica. Para além dos questiondrios, foram
realizadas 6 entrevistas para abordar algumas informacgdes que os dados
quantitativos muitas vezes ignoram.

A escolha destas organizagOes pretende reunir diferentes tipos de culturas
organizacionais com diferentes tipos de estratégias. Por exemplo, organizagoes
de setores como o setor publico, ou a construgao civil, tendem a ser mais
estruturadas e formais, onde a implementacao de sistemas de gestao estratégica
pode ser mais rigida e limitada por diversos processos. Segundo Cameron e
Quinn (2011), as grandes organizagOes e entidades governamentais sao
geralmente caracterizadas pela sua cultura hierdrquica e pelos seus processos
burocraticos. Por outro lado, setores como a robdtica ou a consultoria sao
normalmente, caracterizadas por terem culturas mais flexiveis e orientadas para
ainovacao, onde a implementagao de novos sistemas estratégicos pode acontecer
de forma mais agil. De acordo com os mesmos autores, organiza¢des inseridas
em setores como o desenvolvimento de softwares ou a consultoria, estao focadas
na inovacao e na agilidade de respostas a novas oportunidades. A inclusao de
entidades publicas neste estudo vem trazer uma outra perspetiva, sendo que,
estas entidades sdao frequentemente influenciadas por politicas publicas,
fortemente regulamentadas e com menos flexibilidade na implementacao de

estratégias (Cameron & Quinn, 2011).

3.4. Tratamento dos dados

Apos a recolha de dados, os questionarios foram analisados
estatisticamente, utilizando ferramentas como o Microsoft Excel para identificar
padrdes e relagdes entre as varidveis, como o tipo de cultura organizacional e o
sucesso na implementacao dos sistemas estratégicos. Ja as respostas as perguntas
abertas e as informagdes retiradas através das entrevistas permitiram
compreender os verdadeiros desafios e problemas correspondentes a cada

organizagao e a cada cultura.
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Meétodo Quantitativo Qualitativo
Instrumento de
Questionarios Entrevistas semiestruturadas
recolha de dados
Fonte 34 organizagoes 6 organizagoes
As entrevistas foram agendadas
ap0s a andlise as respostas dos
questionarios. Isto aconteceu
porque as entrevistas
basearam-se nas organizagoes
O primeiro questionario baseia-
que, nas suas respostas,
se no modelo OCAI (Cameron
demonstraram que a cultura
& Quinn, 1999), que avalia as
teve um impacto direto na
caracteristicas culturais de cada
implementagao dos sistemas, e
Conteudo organizagao,  enquanto o
por isSso, consideradas
segundo questiondrio foca-se
relevantes para a andlise e
mais nos sistemas de gestao
discussao da dissertacao. De
estratégica e nos  seus
salientar que nao foram so estas
problemas de implementacao.
organizagdes que a sua cultura
teve um impacto direto na
implementacao de sistemas,
mas foram as entrevistas
possiveis de agendar.
13 de fevereiro de 2025 a 25 de |18 de fevereiro a 28 de fevereiro
Data
tfevereiro de 2025 de 2025
Duracao 5-10 minutos 15-30 minutos por organizagao
Meio Online Online e presencial

Tabela 2- Tabela de recolha de dados utilizados criados pelo autor
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4. Apresentacao e analise dos resultados

4.1. Diagnostico da Cultura Organizacional (OCAI)

Com base na informacao recolhida através dos questiondrios, foi realizada
uma analise utilizando o modelo OCAI. Para garantir uma apresentagdo mais
estruturada, decidi agrupar as organizacoes por setores de atividade, o que
permite uma comparagao mais clara entre as diferentes areas de negocio.

Para preservar o anonimato das respostas e das 34 organizagoes
envolvidas, a cada organizacao foi atribuida uma letra representativa, para
garantir que os resultados possam ser interpretados sem comprometer a
identidade das mesmas. Estes resultados sao apresentados sob a forma de

graficos para facilitar a visualizagao e a analise dos dados.

Setor da Educacao

Adhocracy

Hierarchy

A B C D

Figura 2 - Perfil cultural atual do setor da educagao

A andlise deste grafico permite conhecer as caracteristicas de cada
organizagao, e verificar que a cultura familiar é uma das mais predominantes,

atingindo resultados expressivos em A (25%), B (35%), C (30%) e D (27%). Ainda
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assim, a cultura hierdrquica assume valores mais significativos, como em B (38%),
o que pode indicar uma estrutura mais rigida, mas nado significa que a cultura
familiar nao esteja presente. A organizacdo D apresenta valores ligeiramente
superiores em rela¢do a cultura de inovacgao [D (22%)], assim como, em relacao a
cultura de mercado [D (28%)], o que pode indicar uma preocupagao em se

quererem diferenciar no setor e em quererem atingir os resultados desejados.

Setor da Saude

Clan
40%

Market Adhocracy

Hierarchy

E F G H

Figura 3 - Perfil cultural atual do setor da saude

No setor da satuide, a cultura familiar tem um peso relevante em todas as
organizagdes, sendo mais expressiva na E (38%), provavelmente por ser uma
organizacao mais pequena e com menos trabalhadores, o que promove a uma
comunicagao eficaz e a um envolvimento mais eficiente. A cultura hierarquica
também tem um grande destaque neste setor, porém s6 atinge valores elevados
em organizag¢des como F (40%) e H (35%), por outro lado, a cultura de inovagao,
mantém-se, no geral, pouco expressiva [E (22%), F (15%), G (18%), H (15%)]. Isto
pode acontecer porque, embora a inovagao esteja presente neste setor, os
hospitais e as clinicas sao obrigados a seguir protocolos rigorosos, como o alto
nivel de controlo, cumprimento de regulamentacbes e de protocolos de
seguranga, o que leva a que o funcionamento eficiente das operagdes seja a
prioridade das organizacdes. A cultura de mercado apresenta valores

equilibrados, a excegao da organizagao H (30%), que apresenta o valor mais alto.
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Setor Publico

Clan
50%
40%

Market Adhocracy

Hierarchy

J K L

Figura 4 - Perfil cultural atual do setor publico

No setor publico, a cultura hierdrquica destaca-se como a mais
predominante, atingindo valores muito elevados [I (35%), ] (45%), K (30%), L
(42%)], isto reflete uma estrutura organizacional orientada por processos bem
definidos e pela necessidade de cumprir regulamentos para garantir o
funcionamento adequado dos servigos publicos. Ainda assim, a cultura familiar
também tem um peso significativo em organiza¢des como K (35%) e L (28%), o
que demonstra um ambiente de cooperacio e proximidade entre os
trabalhadores. Apesar destas organizagdes possuirem caracteristicas de cultura
hierarquica, também apresentam algumas caracteristicas de cultura de mercado,
que ganham maior relevancia em organiza¢oes que demonstram uma crescente
preocupagao com o cumprimento de metas, tal como a organizagao K (27%). Ja a
cultura de inovagdo € menos expressiva, porém, bastante presente na
organizacao I (30%), o que faz sentido, sendo que uma das suas principais

fungdes é inovar para simplificar alguns servigos publicos.
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Setor da Robdtica

Adhocracy

Hierarchy

M N 0]

Figura 5 - Perfil cultural atual do setor da robdtica

No setor da robdtica, as culturas mais expressivas, apresentam valores
idénticos, sendo estas a cultura de mercado [M (30%), N (30%), O (25%)] e a
cultura de inovagao [M (20%), N (30%), O (28%)]. A organizagao N retrata bem
este equilibrio sendo que apresenta os mesmos valores em ambas as culturas
(30%). A cultura familiar também € muito equilibrada, com valores muito
semelhantes em todas as organizagoes [M (20%), N (22%), O (27%)], enquanto a
cultura hierdrquica apresenta valores um pouco divergentes [M (30%), N (18%),
O (20%)].

O equilibrio deste setor é representado pelo alinhamento entre a
criatividade e a estratégia, o que faz com que as organizagdes promovam novas

ideias sem perder a estabilidade e a eficiéncia dos processos.

40



Setor Automoével

Clan
40%

30%

Adhocracy

Hierarchy

P Q R S
Figura 6 - Perfil cultural atual do setor automovel

O equilibro entre uma organizacao estruturada e eficiente faz com que a
cultura hierdrquica e a cultura de mercado se destaquem neste setor.
Organizagoes como S (40%) e P (36%), caracterizam-se por uma forte componente
hierdrquica, enquanto organizagdes como Q (32%) e R (33%) apresentam fatores
chave como a competitividade e o desempenho.

Apesar deste foco orientado para os resultados, algumas organizagoes
como P (24%) e R (26%) também apresentam caracteristicas de cultura familiar,
provavelmente por serem organizagOes mais pequenas e dirigidas por membros
familiares.

Por fim, embora o setor automovel dependa de avangos tecnoldgicos, a
competitividade do mercado ainda prioriza muito a estabilidade e a eficiéncia, o
que limita a flexibilidade e que faz com que a cultura de inovacao seja menos

expressiva [P (12%), Q (18%), R (16%), S (14%)].
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Setor da Construgao Civil

Clan
40%

30%

Market Adhocracy

Hierarchy

T u \

Figura 7 - Perfil cultural atual do setor da construgao civil

Apesar do ambiente competitivo do setor, a cultura familiar apresenta um
peso relevante nas organizacdes [T (33%), U (25%), V (22%)], o que por norma,
significa que estas, valorizam o espirito de equipa e a comunicacdo entre os
trabalhadores.

A cultura hierdrquica também tem um peso muito expressivo,
principalmente na organizacao V (40%), sendo que este setor ¢ altamente
regulamentado, e que exige um cumprimento rigoroso de normas para evitar
erros e riscos, e por estes mesmos motivos, a cultura de inovacao tem um peso
menos relevante [T (25%), U (18%), V (13%)], sendo que este setor depende
fortemente de processos bem definidos.

A forte competitividade deste setor faz com que a cultura de mercado
esteja bem presente [(T (20%), U (27%), V (25%)], o que leva a que as organizagoes

procurem a maxima eficiéncia para atingirem os seus objetivos.
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Setor da Consultoria

Clan
40%

Adhocracy

Hierarchy

w X Y Zz

Figura 8 - Perfil cultural atual do setor da consultoria

No setor da consultoria, foram estudadas organizagdes com uma
dimensao mais pequena, onde a cultura familiar acaba por ter um peso muito
relevante, principalmente em organiza¢des como Z (36%) e Y (33%). Se estas
organizagdes possuissem uma maior dimensao e um maior ndmero de
trabalhadores, acredito que a cultura familiar teria um peso muito menos
relevante, e a cultura de mercado se sobressaisse em relacao as outras culturas.

A cultura hierdrquica e a cultura de inovagao apresentam resultados
menos expressivos, mas ainda assim muito equilibrados e proximos da cultura
mercado, o que demonstra que estas organizacOes necessitam de ter capacidade
de adaptagao a novos desafios e de solugoes criativas para os clientes, enquanto
se preocupam em cumprir com as normas exigidas pelo setor e pelo alcance dos
seus objetivos.

Ainda assim, acredito que em organizagdes com uma maior dimensao, a
cultura hierdrquica tenha um peso mais significativo, sendo que existe menos
proximidade entre departamentos e um forte ambiente competitivo, o que pode

levar a niveis hierdrquicos bem definidos.
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Figura 9 - Perfil cultural atual do setor de hotelaria

Este setor apresenta um equilibrio entre a cultura familiar [AA (24%), BB
(35%), CC (38%), DD (25%)] e a cultura hierdrquica [AA (38%), BB (20%), CC
(25%), DD (40%)], porém podemos verificar que as organizacoes AA e DD
apresentam valores pouco significativos de cultura familiar e valores
significativos de cultura hierdrquica, ao contrario das organizagdes BB e CC, que
apresentam valores significativos de cultura familiar e valores pouco
significativos de cultura hierarquica.

A cultura de mercado apresenta valores equilibrados em todas as
organizagoes (entre os 20% e 27%), enquanto a cultura de inovagao tem um
impacto menos expressivo, uma vez que este setor prioriza o cumprimento de

padroes de qualidade e a gestao eficiente.

44



Setor da Ceramica
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Figura 10 - Perfil cultural atual do setor da cerdmica

O setor da ceramica apresenta uma necessidade de estruturas hierdrquicas
bem definidas em todas as etapas de produgao, refletido pelos valores
expressivos da cultura hierdrquica presente no grafico. A cultura familiar é mais
expressiva em algumas organizagdes do que outras, possivelmente devido as
dimensoes de cada uma.

A cultura de mercado tem um peso muito significativo [EE (32%), FF
(36%), GG (28%), HH (34%)], o que reflete a competitividade do setor,
principalmente em organizagdes como FF e HH que estao inseridas no mercado
internacional. Sdo também algumas destas organizacdes que acabam por se
tentar diferenciar e inovar para competir nestes mercados, ainda assim, a cultura

de inovacao tem valores pouco expressivos neste setor.

4.2. Implementacao de praticas de gestao

A segunda parte do questiondrio e as entrevistas realizadas, permitiram
dar a conhecer quais é que foram os sistemas de gestdo estratégica
implementados em cada organizagao e perceber quais foram os principais

desafios enfrentados durante a sua aplicagao.
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Figura 11 - Sistemas de gestao estratégica mais utilizados

Ao observarmos este grafico, conseguimos perceber que as organizagoes
tétm uma clara preferéncia por sistemas estratégicos baseados em regras e
alinhamentos estratégicos, sendo que este representa 29% das respostas, ou seja,
a resposta de dez organizagOes que evidenciam a necessidade de um sistema que
permita garantir o controlo e proporcione uma maior estabilidade, o que vai de
encontro a cultura hierdrquica presente em muitas das organizagdes. Cerca de
oito organizagoes, que corresponde a 24% das respostas, escolheram um sistema
que acompanha os objetivos de longo prazo, o que reflete uma forte aposta no
futuro e no crescimento das organizagoes, privilegiando fatores culturais que
fornecam consisténcia na execugao dos sistemas. Normalmente, organizagoes
que trabalham com metas anuais, utilizam estes sistemas para alinharem todos
os departamentos no mesmo caminho, garantindo a evolucao da organizac¢ao no
longo prazo. O sistema baseado em planos e orcamentos fixos, escolhido por 21%,
ou seja, sete organizagoes, demonstra que algumas organizagoes ainda priorizam
a eficiéncia financeira, o cumprimento de metas orcamentais e o controlo
financeiro rigoroso. Por outro lado, 18% das organizagoes escolheram o sistema
flexivel e adaptdvel, o que acabam por ser valores expressivos sendo que a
cultura de inovagao tem um peso pouco relevante nos setores estudados. Por

ultimo, o sistema de metas curtas e claras representa apenas 9% das respostas,
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refletindo que, maior parte das organizagoes nao consideram que este sistema
seja suficiente para garantir um crescimento eficaz.

Em suma, as escolhas apresentadas pelas organizagdes nos questiondrios
refletem prioridades distintas, como a facilidade de aplicagao, a necessidade de
alinhamento estratégico, a maior flexibilidade ou pressao para obter melhores
resultados, no entanto, independentemente da prioridade, a implementacao dos
sistemas sera sempre influenciada pela cultura da organizacao. Neste caso, os
resultados do questiondrio mostram que grande parte das organizacoes
escolheram implementar sistemas com o objetivo de promover um maior
alinhamento estratégico, sendo que, os problemas de comunicacao interna e o
desalinhamento entre a cultura e a estratégia foram dos principais desafios na
implementacao. Algumas organizagoes implementaram os seus sistemas com
maior facilidade, enquanto outras enfrentaram alguns outros desafios como a
falta de apoio, a falta de recursos financeiros e a resisténcia a mudanca, sendo
que, tudo depende da forma como a cultura da organizagao se adapta ou resiste

anova estratégia.
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5. Discussao

Ao longo deste estudo, com base nos questiondrios e entrevistas
realizadas, tornou-se evidente que os sistemas implementados pelas
organizagOes dependem da sua cultura organizacional. De acordo com Schein
(2010), é util e necessario uma organizagdo determinar como € que a sua cultura
pode impactar a implementacdo de uma nova estratégia. Sendo assim, esta
cultura tem influéncia direta na forma como os sistemas sao compreendidos e
praticados no dia a dia, sendo um elemento ativo e determinante nas
implementacdes e no crescimento das organizagdes.

Se observarmos os resultados do OCAI, podemos verificar alguns padroes
interessantes em diferentes setores, sendo que cada setor tende a ter a sua propria
identidade e forma de operar, o que nao significa que todas as organizagoes
dentro dele apresentem as mesmas caracteristicas e estratégias. Por esta mesma
razao, estas organizagoes sao livres de escolherem diferentes sistemas, sendo que
o sucesso da sua implementacdo depende da capacidade que a organizagao tem
para integrar novos sistemas dentro da sua estrutura. Por exemplo, a cultura
hierdrquica, apresenta um peso muito relevante em setores mais
regulamentados, como o setor publico, satide e hotelaria, que acabam por ser
setores caracterizados tanto pelas suas estruturas rigorosas como pelo
cumprimento de regras e normas, ainda assim, isto ndo se vive em todas as
organizagOes pertencentes a estes setores.

Na saude, a organizacao E, implementou um sistema baseado em regras e

alinhamento estratégico, o que por norma, nao é focado em ideias inovadoras,
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porém, o espirito jovem vivido dentro da empresa incentivou a que o
atendimento ao cliente comecasse a ser executado através de um sistema de
inteligéncia artificial, o que levou a um choque entre a cultura mais tradicional e
a cultura mais inovadora da empresa. Estes desafios impostos a modernizagao
tenderam a atrasar um pouco a implementacao de uma estratégia mais flexivel,
porém, nao chegaram a ser um fator impeditivo e com processos de formagao e
qualificagdo interna, esta organizacao aproxima-se aos poucos do objetivo
estipulado. John Kotter (1996) argumenta que as resisténcias presentes nas
organizagdes sao um dos maiores desafios para a implementacao de estratégias,
como aconteceu na organizagao E, onde essa barreira acabou por atrasar todo o
processo de implementacao. Este setor ¢ um dos mais desafiantes para a
implementacao de estratégias de inovacao devido a sua estrutura rigida e a
necessidade de conformidade com os protocolos clinicos, em que os profissionais
estao habituados a seguir processos bem estabelecidos, e qualquer alteragao pode
interromper os processos dos trabalhos existentes, ainda assim, é possivel
acontecer. O sucesso da inovagao resulta da interagao entre a inovagao proposta,
a aceitagcdo da organizagao e os elementos contextuais internos e externos (Gomes
Chaves et al., 2021).

Em relacdo ao setor publico, este é caracterizado por ter uma estrutura
hierdrquica, e por apresentar uma cultura organizacional desalinhada com
dificuldades na comunicagao, por isso, algumas organizacdes implementaram
sistemas para ultrapassar estes problemas, como a organizagao K, que apesar de
se basear em planos anuais e or¢amentos fixos, tem vindo a demonstrar uma
grande preocupacao com a relacao entre os trabalhadores, principalmente, a sua
entreajuda e comunicagao. Esta organizacao percebeu que é mais facil alcangar
as metas anuais quando existe um alinhamento entre os objetivos e a cultura da
organizagao, sendo que torna mais eficaz todo o processo de erros e falhas que
possam surgir durante a implementacdo. Para que esta entreajuda acontega de

forma natural, a organizagao comegou por introduzir iniciativas tais como o team

49



building, organizando almogos e jantares mensais, bem como, galas de final de
ano onde sao atribuidos prémios individuais e de grupo. Este acontecimento esta
alinhado com as afirmacdes de Douglass (2011) que destacam a importancia das
atividades de grupo, assim como, o incentivo a comunicacdo e ao
desenvolvimento das relagOes entre os trabalhadores, mesmo em ambientes mais
burocraticos e hierdrquicos.

Na hotelaria, a hierarquia esta fortemente presente devido as fungoes
atribuidas e aos protocolos rigidos que garantem a consisténcia do setor, porém
algumas organizagoes tém adotado sistemas estratégicos mais flexiveis, como a
organizacdo BB. Esta organizagao utiliza inteligéncia artificial para ter uma
capacidade de resposta mais rdpida as mudancas do mercado, através do ajuste
automatico de precos, para além disto, exploram espagos e servigos para
workshops, eventos ou reunides, e promocoes de ultima hora para atrair
hoéspedes e maximizar as suas receitas diarias. E fundamental relembrar que
alguns setores sao normalmente dominados por uma cultura operacional mais
rigida, mas isso nao significa que nao seja possivel implementar estratégias
inovadoras ou estratégias que promovam um melhor relacionamento entre os
trabalhadores. Cameron e Quinn (2011), defendem que mesmo em contexto mais
rigidos, podem surgir caracteristicas mais flexiveis e orientadas para a inovacao,
sobretudo quando a necessidade de adaptacdo ao mercado e as tecnologias
tornam-se fundamentais para o sucesso da organizagao.

Em relacdo a cultura de mercado, esta também se destaca em setores mais
competitivos, como o setor automodvel, consultoria e ceramica, onde a
concorréncia ¢ muito forte e existe uma pressao constante para o alcance das
metas. Cosentino (n.d.), destaca que esta cultura real¢ca os resultados e a
competitividade, mas a implementacao de sistemas pode variar dependendo da
estrutura e mentalidade da organizagao. Ainda assim, existem setores como a
construcao civil, que nao sao reconhecidos por ter estas caracteristicas, mas

comecam a apresentar um crescimento desta cultura. O setor da ceramica, é
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considerado um mercado muito competitivo, no entanto, as organizagOes
praticam diferentes tipos de gestao. Algumas demonstram dificuldades devido a
sua mentalidade mais fechada, estrutura rigida, falta de comunicagao e
resisténcia a mudanga, outras adotam uma abordagem mais estratégica, com
uma maior proximidade e apoio interno. Este contraste demonstra que as
organizagOes deste setor nao apresentam as mesmas caracteristicas, mas sim uma
combinacao de culturas que influenciam a capacidade de adaptacao de cada uma.
Esta diversidade de culturas estd em linha com Cameron e Quinn (2011), que
referem que algumas organizagdes apresentam varios tipos de culturas presentes
no OCAI o que evidencia a existéncia de multiplas culturas dentro da mesma
organizacao e setor de atividade.

O setor automovel também apresenta uma cultura fortemente orientada
para os resultados, e por isso, as organizagOes sentem a necessidade de
implementar sistemas que garantem controlo e eficiéncia, tais como as
organizacoes P e Q. Porém, nestes dois casos, a falta de comunicagao entre
departamentos e o desalinhamento existente nas organizagdes acabaram por
dificultar a implementacdo da estratégia, e por evidenciar que mesmo as
organizagdes que priorizam as analises dos resultados e o alcance das metas,
necessitam de outras caracteristicas para alcangar os seus objetivos. Também na
consultoria, a organizacao W apresentou dificuldades como o desalinhamento
cultural, sendo que o sistema ndo estava alinhado com as praticas que a
organizagao estava habituada a exercer.

A cultura mais expressiva em quase todas as organizagOes € a cultura
familiar, sendo que esta cultura impulsiona tanto a inovac¢ao, como o alcance das
metas e até ajuda a tornar alguns processos e normas menos burocraticos. Os
setores que apresentaram valores mais expressivos desta cultura foram a
educacdo e a consultoria, porém esta cultura estd representada em todos os
setores. Sao resultados curiosos, uma vez que, normalmente o setor da

consultoria, é conhecido por uma cultura altamente competitiva e orientada por
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métricas de desempenho, no entanto, neste caso verificou-se que as empresas
valorizam a proximidade e o apoio mutuo, facilitando a implementagao dos
sistemas. Isto pode ser explicado por serem empresas mais pequenas, o que faz
com que estas praticas surjam de forma natural, sendo que em outras empresas
do mesmo setor, a interagao entre departamentos € mais dificil de acontecer. De
acordo com Damanpour (1992), as organizagoes mais pequenas também facilitam
a implementacao de estratégias de inovagao pois necessitam de menos
comunica¢ao e menos coordenagao comparando com as grandes empresas. Isto
deve-se a sua estrutura menos burocratica e comunicacao direta entre os
membros da organizacao.

O setor do ensino, para além da sua estrutura hierdrquica, ¢ marcada pela
presenca de valores culturais que refletem um espirito de proximidade entre
professores, algo que se desenvolveu naturalmente durante os anos devido a
estabilidade dos cargos. No entanto, algumas instituicbes apresentaram
dificuldades na implementagao de sistemas mais flexiveis, como o caso da
organizacao B, que tentou elaborar um plano semestral diferente, em que a
matéria seria lecionada por outra ordem e também teria como base o feedback
dos alunos. Esta pratica acabou por nao resultar devido as resisténcias culturais
e as estruturas tradicionais da instituicdo, mas também por um forte
desalinhamento e falta de comunicagao entre os docentes. Por outro lado, a
organizacdo D, apresenta uma gestdo menos burocratica, acompanhada de
caracteristicas familiares, o que lhe permite explorar outras formas para inovar e
adaptar-se mais facilmente a novas praticas que possam surgir.

Embora alguns setores sejam conhecidos por apresentarem um tipo de
cultura predominante, nao significa que todas as organizagoes presentes sigam o
mesmo modelo de forma rigida, ou que implementem o mesmo sistema de gestao
estratégica. Em alguns setores, as organiza¢Oes sdo caracterizadas por varias
culturas, o que lhes permite serem mais ageis na implementagao, mas igualmente

eficazes, dependendo do contexto de cada organiza¢ao. Cameron e Quinn (2011),
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reforcam a ideia de que diferentes setores e organiza¢des ndo apresentam um
perfil cultural ideal, mas sim uma variedade de culturas ajustadas a realidade de
cada organizacdao. Meehan, Gadiesh e Hori (2006) destacam que as grandes
empresas nao seguem sO um modelo, mas que adaptam a sua cultura as suas
necessidades e as necessidades do setor, fazendo com que a sua diversidade
cultural seja uma vantagem competitiva.

A cultura de inovacao € a cultura menos expressiva, sendo que algumas
das organizagoes estudadas adotam métodos mais conservadores, que acabam
por dificultar a implementacdo de novas ideias, e por reforcar a tendéncia de
fun¢des mais padronizadas. Por exemplo, no setor da construgao civil, sao
necessarias varias aprovagoes das entidades reguladoras para qualquer tentativa
de inovagdo, o que torna os processos mais demorados e desafiantes. Ainda
assim, as empresas podem optar por inovar dentro das suas rotinas didrias, tal
como a organizagao T, que investiu na realizacdo de formagdes para os seus
trabalhadores se adaptarem a uma nova ferramenta. Esta ferramenta permite que
todas as etapas do processo comecgassem a ser registadas no momento da agao,
facilitando a resposta ao cliente e tornando a estimativa do tempo para a
conclusao do projeto mais precisa.

O setor da robdtica apresenta um paradoxo, em que mesmo num setor
onde a inovagao ¢ fundamental, a cultura organizacional pode dificultar a adogao
de sistemas flexiveis. A organizagdo M, ao implementar este tipo de sistema
flexivel e adaptavel, enfrentou varios problemas de comunicagao e resisténcia a
mudanga, provocada pelas metodologias estruturadas e tradicionais que
dificultaram a aplicacdo destas praticas. Por outro lado, a organizagao O, decidiu
tentar implementar um sistema baseado em planos e or¢camentos fixos, porém, a
propria empresa reconheceu que a cultura organizacional ndo estava alinhada
com a implementacao do sistema, pois nao estavam habituados a trabalhar com
processos mais estruturados. Sendo assim, as organizagdes podem operar com

praticas mais estruturadas, enquanto outras podem utilizar abordagens mais
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dinamicas, no entanto, é necessario existir um alinhamento entre a cultura da
organizagao, o novo sistema a implementar e as exigéncias especificos do setor.
Segundo Schein (2010), as subculturas da organizacao devem estar alinhadas
entre si, sendo que esse alinhamento € crucial para a eficacia da organizacao.

A forma como a cultura organizacional evolui consoante a dimensao da
organizagao, também € um aspeto muito interessante a realcar. Embora seja
possivel observar que alguns setores sao destacados por apresentar
determinadas culturas, a forma como elas se desenvolvem e influenciam as
préticas das organizagoes varia muito consoante a sua dimensao. Normalmente,
as organizagOes mais pequenas sao caracterizadas por terem culturas mais
informais e muito unidas, o que cria um ambiente de trabalho mais motivador.
No entanto, esta informalidade pode criar barreiras a implementacao de sistemas
mais estruturados, como o planeamento estratégico ou um controlo financeiro
mais rigoroso. Embora estas organizagoes mais pequenas consigam promover
relacdes proximas, comunicacao direta e um sentimento de entreajuda, estas
praticas tornam-se mais dificeis de manter a medida que a organizagao cresce.
Isto porque, a medida que a dimensao aumenta, torna-se mais dificil que cada
funciondrio se sinta valorizado e motivado, sendo que as ligacdes entre a
lideranca e os funciondrios se tornam menos pessoais. Para além disto, estas
organizagdes, acabam por se concentrar na eficiéncia, nas métricas de
desempenho e na rigidez dos processos, o que também dificulta a que estas
praticas sejam vividas e podem funcionar como barreiras a implementagao de
sistemas mais inovadores. Isto vai de encontro a observagao de Schmidt (2006),
que ao rever a obra de Mintzberg (1983), refere que a medida que as organizagdes
crescem, a sua informalidade pode dificultar a adogdao de sistemas mais
estruturados, sendo que estes sistemas tendem a ser mais intuitivos e pouco
analiticos. Apesar de, nas organizagdbes mais pequenas, a cultura familiar seja
praticada de forma mais natural, é crucial terem a capacidade de se adaptarem

ao crescimento e aplicarem politicas para mantarem a motiva¢ao de todos os
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membros.

Uma outra curiosidade retirada dos questionarios foi o papel que os jovens
tétm na promoc¢dao da inovagdo e na abertura a novos sistemas. Varias
organizagdes enfatizaram que as presencas destes jovens trabalhadores oferecem
novas perspetivas, novas vontades e competéncias digitais que ajudam na adocao
de novos sistemas, e que fazem com que quem os rodeia se sinta mutuamente
motivado para novas implementagdes. Segundo Parry e Urwin (2011), as
geracOes mais recentes cresceram com um acesso continuo a tecnologias digitais,
o que favorece a adogao destas praticas mais inovadoras das organizagdes. Por
outro lado, algumas organizacoes referiram que a resisténcia a novos sistemas
resulta, muitas vezes, de culturas mais tradicionais enraizadas nas suas
estruturas. Estas criticas foram feitas em organizagoes mais antigas, que se regem
pelos mesmos métodos ha varios anos e a mudanca cria medo e desconfianga,
tornando a pratica de novas abordagens mais lenta e mais dificil. Segundo Kotter
(1996, p.63), “a transformacao € impossivel a menos que centenas ou milhares de
pessoas estejam dispostas a ajudar, muitas vezes ao ponto de fazerem sacrificios
a curto prazo”. Concluindo, o sucesso da implementacao de um novo sistema,
nao depende apenas da dimensao da organizagao ou da faixa etdria dos
trabalhadores, mas sim, da sua capacidade para equilibrar a experiéncia,

inovacgao, tradi¢ao e abertura a mudanca.
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6. ConclusoOes

6.1. Conclusao do estudo

No presente estudo, explorei como é que a cultura organizacional
influencia a eficdcia da implementacao de sistemas de gestdo estratégica e, ao
longo da realizacdo, percebi que a cultura ndo ¢ s uma caracteristica das
organizagoes, mas sim uma base que determina as dificuldades ou o sucesso de
uma nova implementacao. As organizagdes nao sao geridas apenas por
estruturas e processos, sao administradas por relacdes e formas de pensar e de
trabalhar, que podem ser diferentes umas das outras.

Os resultados revelaram que os setores analisados apresentam
caracteristicas distintas, que por sua vez, encaminham para diferentes praticas de
gestao. As organizacoes mais tradicionais, estruturadas e regulamentadas,
dependem de culturas hierdrquicas para operar, o que muitas vezes dificulta a
integracao da inovagao e da flexibilidade. Em contrapartida, as organizagdes
orientadas para o mercado, concentram-se na competitividade e no desempenho,
e adotam sistemas que dao prioridade a eficiéncia e aos resultados. A cultura
familiar, que é muito presente em organizagdes mais pequenas, cria ambientes
em que o trabalho em equipa, o apoio mutuo e a confianca desempenham papéis
fundamentais na forma como as estratégias se desenvolvem. E por fim, as
organizagoes que procuram um ambiente de trabalho com uma faixa etaria mais
jovem e dinamica, apresentaram uma maior abertura a inovagao, porém, apesar
da importancia desta inovagao para acompanhar os mercados atuais de diversos
setores, as estruturas mais tradicionais tendem a confiar mais em métodos ja

estabelecidos, dificultando esta adocao e tornando a mudancga mais lenta.
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O aspeto mais relevante deste estudo foi que nenhuma organizagao se
ajusta exclusivamente a uma unica cultura, uma vez que possui varias
caracteristicas que evoluem dependendo das necessidades e dos desafios da
organizacdo. Uma organizacdo tradicionalmente hierdrquica pode adotar
modelos de inovacgao para se tornar mais competitiva, tal como uma organizagao
familiar pode implementar abordagens mais orientadas para os resultados.
Todas as organiza¢des podem mudar, e adaptarem-se a medida que enfrentam
mudangas internas ou externas.

A lideranga, a comunicagao, o envolvimento, a diversidade de geragoes e
a dimensao da organizacdao também desempenham um papel crucial na forma
como as praticas sao implementadas. As organizagdes mais pequenas, onde as
relagdes sao mais informais e pessoais, tém mais facilidade em incentivar a
colaboragdo e criam um ambiente onde a inovagao e a flexibilidade integram os
processos, porém, tém mais dificuldade em introduzir sistemas mais
estruturados. No entanto, organizagoes de maior dimensao, enfrentam desafios
para manter o envolvimento e o alinhamento, uma vez que a distancia entre a
lideranca e os trabalhadores aumenta.

Em suma, acredito que cada organizagao tem de encontrar o seu proprio
equilibrio, sabendo quando é que se deve apoiar nas suas praticas atuais ou
procurar novos sistemas, ou seja, quando deve preservar a estabilidade vivida ou
quando deve correr riscos para se tornar mais competitiva. Sendo assim, a cultura
e a estratégia sao forgas que, quando alinhadas, permitem que a organizagao se

transforme e atinja o sucesso esperado.

6.2. Limitacoes do estudo

A presente investigacao apresenta algumas limitagoes que devem ser
consideradas em futuros estudos.
Uma das limita¢des € sobre o diagnostico da cultura organizacional que

foi realizado através do modelo OCAI e que oferece uma forma estruturada e
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organizada para compreender os diferentes perfis culturais, porém, tornou-se
evidente que a cultura é vivida de forma distinta por pessoas diferentes dentro
da mesma organizacado, para além de que, acaba por ser bastante extensa, o que
pode desmotivar e cansar os participantes, e pode gerar confusao na realizagao
das respostas.

E também de realcar a pouca literatura existente sobre a relagao das
culturas organizacionais com o fracasso de implementacoes de sistemas de
gestao estratégica, tendo sido dificil comparar os resultados dos questionarios
com a realidade observada em outras organizagoes.

Por ultimo, uma dissertacao académica sobre este topico, € naturalmente
limitada pelo tempo, sendo que a recolha das respostas aos questiondrios exige
um esfor¢o significativo que muitas vezes se prolonga para além do prazo
disponivel. Esta limitacao reforca a ideia de que a cultura nao € algo que se possa
avaliar num curto espago de tempo, é necessdrio ser vivida e compreendida

através de um envolvimento profundo e continuo.

6.3. Recomendacdes e sugestoes

Existem vdrias recomendacdes e sugestdes para estudos futuros que
possibilitam aprofundar a relacdo entre a cultura e a estratégia.

Em primeiro lugar, seria importante acompanhar as organizacdes antes,
durante e apos a adogao de um novo sistema estratégico para fornecer uma
perspetiva mais rica sobre todos os fatores que contribuem para o sucesso ou
fracasso da implementacdo. Sendo assim, as organizagdes poderiam adotar uma
ferramenta de diagndstico que permitisse avaliar a cultura antes da adogao de
novas praticas, o que poderia ajudar a precaver e a antecipar os desafios que
poderiam vir a enfrentar.

Outro aspeto interessante, seria estudar o papel da lideranca em
organizagoes com diferentes dimensoes, possibilitando analisar a diferenca entre

o equilibro do controlo e da flexibilidade em organizagdes com maior dimensao

58



do que outras. Para além disto, seria importante perceber a forma como os
trabalhadores mais jovens influenciam a abertura a mudanca e como é que as
organizagOes mais tradicionais podem estabelecer um equilibro entre a tradigao

e a inovagao.
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Declaracdo de IA generativa e tecnologias assistidas por IA no

processo de redagao

Durante a elaboragao do meu trabalho escrito/dissertagao, “Como é que a cultura
organizacional influencia a eficacia da implementacao de sistemas de gestao
estratégica?” foi utilizado o Chat GPT para as tarefas de correcao gramatical,
verificagao de pontuagdes, estruturagao de ideias, simplificagao de frases muito longas,
tendo sido utilizadas as prompts listadas no final do documento na secgao Lista

de Prompts. Apds a utilizagao desta ferramenta/servigo, revi e editei o contetido
conforme necessario e assumo total responsabilidade pelo contetido do trabalho
apresentado.

Declaro ainda conhecer e respeitar o Cédigo de Conduta de Inteligéncia Artificial da

Catolica Porto Business School.
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Apéndices

Apéndice 1 — Email para resposta aos questionarios

Questionanio para dissertagao académica

Pedro Marques.

Exmada), Sna),

0 e nitees & Padig Mg vivh Bif Avero & o Bl db iminks dissracho de mesltadi e Unhvanilade Caldics Pofugieda da Poita sabis "Cono 4
g a1 Culiura Organizeconal infuenda a elicicn da imolemontagso de Sistemas de Ghstho Eslaigia”, venha salcilar a s coisboragia no
pracnchimenia do dois quastormanos, mea domomm aperas & 3 10 mrios.

Goularis de salerinr que a8 suas respostas ndo serlo dyulgadas, garsalindo um lolal arenimalse & confic fidade D resullndes do astudo serdo
apensoniados do forma agregoda, sem idantificar ou associar resposias indvidunis.

Ausun parhoipagio sor fundamantal para o guakdade o relavanca da minha dssortagso. O guesScrEann oW s preanchido ald ao din 24 do foverorn
Agratacn. dasda |4, peia suR ColabaTRcia @ Doloon-ma & dISPASCA0 Dara qUAIETURT asHarseemantcs aocinais

Link pera o questionsrio: hilos.Torm. jalform com/ 25150854 155058

Cam os meshores curmprimantos,

Frodre Lopas Marques
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Apéndice 2 — Questiondrio OCAI (Quinn, Robert and Cameron, J., 1999)

Questionario 1: Diagnostico de Cultura
Organizacional (OCAI)

A sua perticipagio neste guestionsrio serd utilizada exclusivemente para fins
quantitativos. Os resultados da sus organizagio ndo serdo divulgados, gerantindo um
total anonimato & confidencialidade das respostas.

O OCAl & composta por seis perguntas. Cada pergunta tem guatio altemativas. Distribua
100 pontos entre estas guatro sltemativas, consoante a medida em gue cads zliemativa
semelhants & sua propria organizagdo. Atribua um maior numero de pontos a afternativa
que & mais representative na sua onganizagdo.

Por exemplo, na primeira pecgunta, 5& considerar gue & alternativa A & muito semelhante &

sus organizagdo, as aifernativas 8 e C =30 semelhantes & 3 slhemative D & pouco

semeihante, pode dar 55 pontos 8 A, 20 pontos 8s B e € e 5 pontos & D Certifigue-se de
ue o total & igual 8 100 pontos parz cada pergunta.

GQual & o nome da sua arganizagda? =

Caracteristicas da organizagao

A - Aorganizagio & um lugar muilo pessoal, considerada por muitos uma segunda
familia, onde as pessoas confiam muito nos seus colegas de lrabalho.

B - A organizagdo & um lecal onde prévalece a criatividade e a inovagio, onde as
pesseas estdo dispostas a arriscar e a enfreniar desafios.

C - A organizagio & muito orientada para os resullados, sendo a principal
precupacio atingir as matas, ende as pessoas s3o0 muito competitivas e movidas
pelas abjelivos.

D - A prganizacio & um local muito contrelado e estruturado, onde os
procedimentos lormais determinam o gue as pessoas fazem,

Soma Total
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Lideranga organizacional

A - A organizagio incentiva a erlagio de relagdes conlinuas gue ncentivam o
desenvolvimento pessoal e profissional.

por ea. 23

B - A organizacdo promove o espirito empreendedor, a procura pela inovagdoaa
capacidade para assumir riscos.

por sa. 23

C - A organizacao foca-se am priticas objetivas e orientadas para alcangar o8
resullados.

por g, |

D - A crganizacdo promove a coordenacio, organizacio e eficiéncia nas operagbes.

Soma lolal

o |

A soma das alternativas tem gue serexataments 100,

Gestdo organizacional

A - A organizacdo & caraclerizada pelo trabalho em aquipa, envolvimento e
participacio.

B~ A organizacao & caracterizada pelo Incentivo aos desafios, inovagao &
flexibilidade,

C - A organizacio & caraclerizada por uma grande delerminagdo, compelitividade e

exigéncia.

o e 23

D - A organizacio é caraclerizada pela seguranga no trabalho, conformidade, e
estabilidade nas relagoes,

Soma laotal

E |

A soma das alternativas tem gque ser exataments 1040,
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Valores organizacionais

A= Aorganizagio & movida pela lealdade e pela confianga milua entre as pessoas.

B= A organizagdo & impulsionada pelo compromisso com a inovagdo e o
desenvolvimento continuo.

||_'.uu.;- 3 |

C = A organizacio & movida pelo foco em alcangar objetivas e obler resullados.

| por gx 23 |

D= Aerganizacio & guiada por regras @ politicas formais.

o e 23 |

Soma tolal

la

& soma das alternativas tem gue ser exatamente 100,

Estratégia organizacional

A= A organizacio da importdncia ao desenvolvimento humana, 2 confianga entre
membros, & aberlura & & participagio.

B = A srganizagio realga a aquisicio de novos recursos e a criacio de novos
desafios. A procura por coisas novas e a procura por opertunidades s3o valarizadas.

C - A organizacio da importdncia a agdes e realizaghes compelitivas, lals como
atingir objetivos ambiciosos e ser lider no mercado competitive.

O - Aomganizacio dd importancia 3 estabilidade, eficiéncla e organizacdo,
permitindo ter tudo sob controbe,

| pores 23 |

Soma total

o |

A soma das alternativas tem que ser exataments 100,
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Critérios de sucesso organizacionais

A~ A organizacio defing o sutesso com base no desenvolviments de recursos
humanas, na rabalho em equipa e no empenho dos trabalhadores.

por ex 23

B = & arganizagao defline o sucesse com base no facto de ser exclusiva e inovadora
nos sewus produlos ou larefas.

por ex 23

C ~ A organizagdo define o sucesso com base no faclo de ser lider no mercado e
ullrapassar a concorréncia. A lideranga no mercada competitive & fundamental.

por ex. 23

D = A arganizagdo define o sucesso com basa na elickéncia, valorzando a
programacio consistenle e a produgdo a baixo custo.

porex, 23

Soma lolal

| o

A soma das alternativas tem gue ser exstamente 100,

70



Apéndice 3 — Questiondrio sobre a implementacao de sistemas de gestao

estratégica

Questionario 2: Avaliacdo da implementacao de sistemas de
gestdo estratégica

Que sistema de gestao estrategica a sua organizagdo implementou? Escolha a
op¢ao que mais se parece com o que ja utilizaram: *

Sistema orientado para objetives de longo prazo: este sistema ajuda a organizacgio a
transformar a sua estrategia em objetivos concretos e acompanhar o progresso em
areas como desempenho financeiro, clientes, processos internos e desenvolvimento
organizacional. E eficaz para alinhar a organizagéo com objetivos de longo prazo, mas
pode ser menos adaptavel a ambientes com mudancas rapidas e imprevisiveis.

Sistema baseado em regras e alinhamento estratégico: Este sistema procura equilibrar
controlo e inovagao, utilizando valores, regras e reunides estratégicas para garantir
gue todos estdo alinhados com os objetivos da empresa. Mo entanto, pode ser menes
eficaz em culturas muito inovadoras ou flexiveis, sendo gue esta cultura valoriza mais
a criatividade do que as regras e estruturas rigidas.

Sistema baseado em planos e orgcamentos fixos: Este e um modelo mais tradicional,
no gual a organizacdo cria um plano anual com metas fixas e utiliza relatorios para
verificar se esta a seguir o orgamento e a cumprir os obkjetivos de cada departamento.
MNao e eficaz em ambientes gue exigem flexibilidade cu rapida adaptagdo, pois segue
um planeamentio fixo e tradicional.

Sistema flexivel e adaptavel: Este sistema ndo depende de um orgamento fixo e &
ajustado regularmente para se adaptar a mudangas no mercado ou imprevistos.
utilizado por organizagBes gue precisam ser rapidas e flexiveis nas suas decisoes.
Mdo funciona bem em empresas gue precisam de uma estrutura fixa e um controlo
financeiro rigoroso.

Sistema com metas curtas e claras: Este sistema foca-se em objetivos simples e de
curto prazo, normalmente trimestrais. Ajuda a medir o progresso de forma pratica e
garante gue fodos os departamentos estdo alinhados com os mesmos chjetivos. Nao
530 ideais para lidar com objetivos de longo prazo que exijam um plano detalhado e
estruturado.

Porgue & que foi escolhido este sistema? *
Facilidade de aplicacéo
Flexibilidade para mudancas
Mecessidade de alinhamento estrategico

| Pressdo para melhorar resultados
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Quando foi aplicado este sistema? *
Menos de 1ano
1a3anos

Mais da 3 anos

Quais foram os fatores gque mais dificultaram a implementacéo do sistema? *
Falta de apoio ou entreajuda
Cultura organizacional desalinhada
Problemas de comunicagdo interna

Falta de recursos financeiros

Existiu alguma mudanca cultural na organizacao antes ou depois da implementacao
do sistema? Se sim, gquais? *

Considera que as caracteristicas da organizago facilitaram ou dificultaram o

processo de implementacdo dos sistemas? Justifigue a sua resposta. =

Muito obrigado pela sua participacio.
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Lista de Prompts

“Podes-me corrigir algum erro gramatical presente neste seguinte texto?”
“Corrige-me as pontuagdes deste paragrafo, por favor”

“Podes-me ajudar a estruturar este texto para as ideias se conectarem melhor
entre si?”

“Podes simplificar esta frase que € muito longa para que a leitura seja mais facil

e objetiva?”
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