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RESUMO

Este estudo tem como objetivo compreender as relagcdes entre as
caracteristicas da cultura organizacional e as praticas de gestao,
examinando de que modo valores, pressupostos e artefatos se
traduzem em praticas concretas no cotidiano organizacional. A
investigacao configura-se como pesquisa exploratéria de cunho
bibliografico, realizada a partir de buscas em bases de dados
confidveis como SciELO e Google Scholar, com recorte temporal
prioritariamente a partir de 2010 e utilizacao de palavras-chave
relacionadas a cultura organizacional;, gestao e praticas;, Foram
privilegiadas produc¢des que dialogam com os niveis da cultura
propostos por Edgar Schein; o Competing Values Framework de
Cameron e Quinn; além de estudos brasileiros que analisam a
cultura por meio das praticas de gestao a luz de referenciais como
Bourdieu; As discussdes mobilizadas indicam que a cultura se
manifesta em diferentes niveis de profundidade e que a coeréncia
entre caracteristicas declaradas e praticas vividas constitui um
elemento central para a analise da gestao organizacional; Estudos
recentes sugerem que transformacdes culturais e a efetivacao de
praticas dependem da articulagcao entre lideranca; rituais; sistemas
de recompensa e processos de gestao da mudanca; Considera-se
que o mapeamento dessas relacdes oferece elementos relevantes
para a compreensao da gestao organizacional contemporanea e
para a reflexdao sobre as condicdes que mediam a traducao de
caracteristicas culturais em praticas efetivas; reconhecendo o carater
situado; contextual e processual dessas articulacoes.
Palavras-chave: Gestao organizacional;, Cultura organizacional;

Praticas de gestao; Caracteristicas culturais; Schein.

ABSTRACT

This study aims to understand the relationships between the



characteristics of organizational culture and management practices,
examining how values, assumptions, and artifacts translate into
concrete, day-to-day organizational practices. The investigation is an
exploratory, bibliographic study, conducted through searches in
reliable databases such as SciELO and Google Scholar. It focuses
primarily on literature published from 2010 onwards, using keywords
related to organizational culture; management; and practices;
Priority was given to works that engage with the levels of culture
proposed by Edgar Schein and the Competing Values Framework
developed by Cameron and Quinn; as well as Brazilian studies that
analyze culture through management practices;, drawing on
theoretical frameworks such as those of Bourdieu; The discussions
presented indicate that culture manifests at different levels of depth
and that coherence between stated characteristics and enacted
practices is a central element in the analysis of organizational
management; Recent studies suggest that cultural transformations
and the implementation of practices depend on the interplay
between leadership; rituals; reward systems, and change
Mmanagement processes; Mapping these relationships provides
significant insights for understanding contemporary organizational
management and for reflecting on the conditions that mediate the
translation of cultural characteristics into effective practices-
recognizing the situated; contextual; and processual nature of these
connections.

Keywords: Organizational management; Organizational culture;

Management practices; Cultural characteristics; Schein.
1. INTRODUCAO

A gestao organizacional contemporanea enfrenta o desafio de

articular estratégias, estruturas e processos com o0s elementos



culturais que orientam o comportamento coletivo nas organizacoes.
A cultura organizacional, entendida como o conjunto de
pressupostos basicos, valores e artefatos compartilhados que um
grupo desenvolve ao resolver problemas de adaptacao externa e
integracao interna (Schein, 2010), constitui um elemento central para

a compreensao das praticas de gestao.

Schein (2010) propde que a cultura se manifesta em trés niveis de
profundidade, dos artefatos visiveis aos pressupostos basicos
inconscientes, 0 que sugere que as caracteristicas culturais nao se
limitamn a declaracdes formais, mas se expressam nas rotinas,
decisdes e interacdes cotidianas. O problema de pesquisa que
orienta este estudo pode ser formulado nos seguintes termos: de
gue modo as caracteristicas da cultura organizacional se relacionam
com as praticas de gestao nas organizacdes? Essa questao emerge
da observacao de que, embora modelos tedricos descrevam niveis e
tipos de cultura, a traducao dessas caracteristicas em praticas
concretas de lideranca, comunicacao, recompensa e tomada de
decisao permanece mediada por condicdes contextuais e

processuais.

Destaca-se que, em vias gerais, percebe-se a coeréncia entre cultura
declarada e cultura vivida constitui um elemento relevante para a
analise da gestao, a0 mesmo tempo em que registram
descompassos entre discurso e pratica. A justificativa para o
desenvolvimento desta investigacao reside na necessidade de
compreender as articulacdées entre caracteristicas culturais e
praticas organizacionais, de modo a oferecer elementos para a
reflexdo sobre a gestao. O Competing Values Framework, de

Cameron e Quinn (2011), classifica culturas em tipos como cl3,



adhocracia, mercado e hierarquia, permitindo analisar como

diferentes configuracdes se associam a praticas especificas.

Souza e Fenili (2016) propdem examinar a cultura por meio das
praticas de gestao, a luz de referenciais que consideram dimensodes
simbdlicas e normativas. Ao dialogar com essas contribuicdes, o
estudo busca mapear compreensdes disponiveis sobre como
caracteristicas culturais orientam, sao reforcadas ou transformadas
pelas praticas de gestao. Diante do exposto, o objetivo geral deste
estudo consiste em compreender as relacdes entre as caracteristicas

da cultura organizacional e as praticas de gestao.

Para o alcance desse objetivo, foram delineados dois objetivos
especificos: (1) analisar as principais contribuicdes tedricas sobre as
caracteristicas e os niveis da cultura organizacional, com atenc¢ao aos
modelos de Schein (2010) e ao Competing Values Framework de
Cameron e Quinn (20T11); e (2) examinar como a literatura descreve a
traducao de caracteristicas culturais em praticas de gestao,
incluindo processos de lideranga, rituais e sistemas de recompensa.
Esses objetivos orientam uma revisao bibliografica de carater
exploratorio, realizada a partir de buscas em bases de dados como

SciELO e Google Scholar.

A organizacao do texto segue a estrutura a seguir. Apds esta
introducao, apresenta-se o referencial tedrico, no qual se discutem
0Ss conceitos de cultura organizacional, seus niveis e tipologias, bem
como as discussdes sobre praticas de gestao. Em seguida, descreve-
se 0 percurso metodoldgico adotado. Posteriormente, analisam-se
as producodes selecionadas a luz dos objetivos da investigacao. Por
fim, apresentam-se as consideracdes finais. O percurso realizado

busca contribuir para o aprofundamento das discussdes sobre



gestao organizacional e cultura, reconhecendo a natureza situada e

processual das relacdes entre caracteristicas e praticas.

A contextualizagao do tema remete a centralidade da cultura nas
discussoes sobre desempenho, mudanca e liderang¢a organizacional.
A literatura indica que a cultura influencia a forma como decisbes
sao tomadas, como conflitos sao gerenciados € como novos
membros sao socializados (Schein, 2010). Estudos recentes sobre
transformacao agil e gestdao da mudanca sugerem que a adogao de
novas praticas pode afetar valores e pressupostos, ao mesmo tempo
em que a cultura existente condiciona a receptividade a essas
praticas. Essas observacdes reforcam a pertinéncia de examinar as
mediacdes entre caracteristicas culturais e praticas concretas. No
gue se refere as dimensdes teodricas, a literatura mobiliza diferentes
modelos para compreender a cultura. Schein (2010) enfatiza a
profundidade dos pressupostos basicos, enquanto Cameron e Quinn
(2011) oferecem uma tipologia que relaciona cultura a orientacdes de
flexibilidade ou controle e de foco interno ou externo. Estudos que
analisam a cultura por meio das praticas destacam que rituais,
sistemas de avaliacdo e formas de comunicacao constituem
manifestacdes observaveis de valores e pressupostos (Souza; Fenili,

2016).

Essas contribuicdes se mostram relevantes para compreender as
possibilidades e os limites da gestao cultural nas organizacoes.
Discussdes recentes apontam para a importancia de considerar a
coeréncia entre niveis da cultura e a articulacao entre lideranca e
praticas cotidianas. A literatura sugere que intervencdes culturais
tendem a ser mais efetivas quando articulam artefatos, valores
declarados e pressupostos, embora o processo de mudanga seja

complexo e condicionado a contextos especificos. Autores que



examinam subculturas e descompassos entre discurso e pratica
indicam que a gestao precisa lidar com variagdes internas e com a
percepcao dos membros organizacionais sobre a autenticidade dos

valores proclamados.

Autores gque analisam a gestao da mudanc¢a cultural argumentam
que a lideranca desempenha papel relevante na articulacao entre
caracteristicas e praticas, embora o processo dependa de mediacdes
coletivas e de condi¢cdes organizacionais especificas. A literatura
indica que sistemas de recompensa, processos de selecao e rituais
de integracao podem reforcar ou desafiar pressupostos basicos, o
gue sugere a necessidade de examinar como essas praticas operam
em diferentes contextos. Estudos sobre transformacao agil, por
exemplo, registram alteracdes em valores de autonomia e
colaboracdao, ao mesmo tempo em que identificam resisténcias

relacionadas a pressupostos de controle e hierarquia.

No campo das tipologias, o Competing Values Framework tem sido
utilizado para diagnosticar configuracdes culturais e relaciona-las a
estratégias e praticas de gestao (Cameron; Quinn, 2011). Pesquisas
recentes sugerem que culturas de cla tendem a favorecer praticas
colaborativas, enquanto culturas de mercado podem se associar a
praticas orientadas a resultados e competitividade. Essas
associacdes, contudo, nao sao deterministas e dependem de
mediacdes locais. A literatura também registra a existéncia de
subculturas e a necessidade de gerencia-las de modo a preservar

elementos de coesao sem eliminar variacdes adaptativas.

Diante dessas discussdes, a presente investigacao se justifica pela
possibilidade de sistematizar compreensdes disponiveis sobre as

relacdes entre caracteristicas da cultura organizacional e praticas de



gestao. Ao propor como objetivo geral a compreensao dessas
relacdes, o estudo busca oferecer um mapeamento que possa servir
de referéncia para pesquisas futuras e para reflexdes no campo da
gestao organizacional. Os objetivos especificos orientam o percurso
de revisao bibliografica e a organizacao da analise das producdes
selecionadas, reconhecendo o carater situado das evidéncias
disponiveis e a complexidade dos processos de articulacao entre

cultura e praticas.

2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA OU REVISAO DA LITERATURA

A cultura organizacional constitui elemento central para a
compreensao das praticas de gestao, pois se expressa em
pressupostos, valores e artefatos que orientam o comportamento
coletivo. Schein (2010) define a cultura como padrao de pressupostos
basicos compartilhados, aprendidos por um grupo ao resolver
problemas de adaptacdao externa e integracao interna, e
transmitidos aos novos membros como a forma correta de perceber,

pensar e sentir.

O autor organiza a cultura em trés niveis: artefatos (elementos
visiveis como rituais, linguagem e espacos), valores declarados
(principios  explicitados) e  pressupostos  basicos  (crencas
inconscientes). Essa estruturacao indica que as caracteristicas
culturais se materializam em praticas observaveis, embora o nivel
mais profundo condicione a receptividade a mudancas. Cameron e
Quinn (201) propdem o Competing Values Framework, que classifica
culturas em quatro tipos: cla (énfase em colaboracao e
pertencimento), adhocracia (inovacao e flexibilidade), mercado

(resultados e competitividade) e hierarquia (controle e estabilidade).



O modelo relaciona configuragdes culturais a orientacdes de
flexibilidade versus controle e de foco interno versus externo,
permitindo analisar associacdes com praticas de gestdao. Pesquisas
recentes utilizam o framework para examinar relacdes entre tipos de
cultura e eficacia organizacional, indicando que configuracdes
mistas sao frequentes e que a adequacao depende do contexto
estratégico.Souza e Fenili (2016) propdéem examinar a cultura
organizacional por meio das praticas de gestao, a luz do legado de

Bourdieu.

Os autores argumentam que praticas constituem manifestacoes
culturais nas quais se observam aspectos normativos, simbdlicos e
de valores. Em revisao de producdes que empregam a teoria da
acao pratica, identificam lacunas no uso articulado de habitus,
campo e capital em estudos sobre cultura. Essa abordagem desloca
o foco dos discursos declarados para as praticas concretas de
lideranca, recompensa e tomada de decisdao. Estudos sobre
transformacao agil registram impactos nas praticas e nos valores

organizacionais.

Costa Junior e Nunes (2023) analisam a adocao de métodos ageis e
identificam alteracdes em direcao a maior autonomia, trabalho
coletivo e inovacao. Os autores observam que a transformacao afeta
a cultura ao incorporar principios ageis, embora encontre
resisténcias relacionadas a pressupostos de controle. Em contextos
de mudanc¢a, a coeréncia entre artefatos (novas rotinas), valores
(colaboracao) e pressupostos (autonomia) emerge como condicao
relevante para a efetivacao das praticas. Estes autores indicam a
aplicacao do modelo de Schein. Uma revisao integrativa de 2020 a

2025 indica que a coeréncia entre artefatos, valores e pressupostos



determina a sustentabilidade de intervencdes culturais em

contextos de trabalho remoto, sustentabilidade e inovacao.

Vale destacar que é importante alinhar artefatos digitais a valores de
confianca e pressupostos sobre desempenho favorece resultados
em ambientes hibridos. Em processos de inovacao, artefatos que
permitem experimentacao e pressupostos que desestigmatizam o
erro se associam a melhores resultados. Chatman e Carroll (2025)
discutem a cultura como mecanismo de controle social,
argumentando que ela opera além de beneficios e rituais visiveis. Os
autores indicam que a cultura se manifesta em critérios de decisao,
sistemas de recompensa e formas de socializacao, e que a lideranca
constitui canal relevante de transmissao e transformacao. Em
analise de praticas de gestao, observam que a consisténcia entre
discurso e acao cotidiana constitui elemento central para a
percepgao de autenticidade cultural pelos membros

organizacionais.

No campo das subculturas, trabalhos recentes examinam a
coexisténcia de configuracdes culturais em diferentes unidades.
Estudos que aplicam o Competing Values Framework em unidades
organizacionais identificam configuracdes especificas associadas a
resultados de desempenho e engajamento. Esta literatura sugere
que subculturas podem constituir variagdes adaptativas, desde que
ancoradas em elementos de coesao transversal. A gestao de
subculturas demanda diagndstico por dimensdes e articulacao de
praticas que preservem valores centrais sem eliminar

especificidades locais.

Tais estudos sobre a cultura e praticas de gestao de pessoas indicam

relacbées com comprometimento e inovacao. Estudos quantitativos



identificam que praticas de delegacao e de incentivos se associam a
perfis de comprometimento afetivo. Em contextos de transformacao
digital, a literatura registra que praticas orientadas a autonomia e ao
aprendizado coletivo podem reforcar valores de flexibilidade,
embora dependam de pressupostos que valorizem @ a
experimentacao. Essas evidéncias dialogam com as discussdes de

Cameron e Quinn (2011) sobre culturas de adhocracia e de cla.

Em organizagcdes publicas e educacionais, esses autores também
examinam a cultura por meio de praticas de gestao. Trabalhos sobre
gestao escolar identificam tensdes entre referéncias empresariais e
educacionais, observando que praticas de planejamento e de
avaliacdo podem reproduzir ou transformar pressupostos de
controle e de colaboracdo. Em analise de praticas artisticas e
culturais em instituicdo federal de ensino, autores registram
processos de ressignificacao de aspectos materiais e de tomada de
decisdao, indicando que a cultura se expressa nas formas de

organizar o trabalho coletivo.

A mudanca cultural a partir da perspectiva micro-macro destacam a
necessidade de examinar interacdes entre acdes individuais e
estruturas organizacionais. Destaca-se ainda que intervencdes em
artefatos e valores podem influenciar pressupostos ao longo do
tempo, embora o processo seja condicionado a mediac¢des coletivas
e a condicdes institucionais. Estudos sobre lideranca e cultura
reforcam que gestores atuam como transmissores e potenciais
transformadores de pressupostos, por meio de decisdes, rituais e

sistemas de recompensa.

Considera-se que as contribuicdées de Schein (2010), Cameron e

Quinn (2011), Souza e Fenili (2016), Costa Junior e Nunes (2023), além



de produgdes recentes sobre coeréncia cultural, subculturas e
praticas de gestao, permitem mapear relacdes entre caracteristicas e
praticas. As convergéncias residem no reconhecimento de que a
cultura se manifesta em niveis e se expressa em praticas
observaveis, e de que a coeréncia entre niveis constitui condicao

relevante para a gestdo.

As tensdes aparecem nas avaliacbes sobre a efetividade de
intervencdes e sobre as mediacdes contextuais. Essas discussoes
orientam a analise das producdes selecionadas e respondem aos
objetivos de examinar contribuicdes tedricas e descricoes de

traducao de caracteristicas em praticas.

3. METODOLOGIA

A presente investigacao configura-se como pesquisa exploratdria de
cunho bibliografico, orientada pela necessidade de mapear e
compreender as producdes académicas disponiveis sobre as
relacbes entre as caracteristicas da cultura organizacional e as
praticas de gestao. Segundo Gil (2019), a pesquisa exploratoria tem
como finalidade proporcionar maior familiaridade com o problema,
tornando-o mais explicito ou construindo hipoteses, o que se mostra
pertinente diante da constatacao de que as articulagcdes entre
caracteristicas culturais e praticas concretas ainda demandam

sistematizacao na literatura.

A opcao pelo delineamento bibliografico justifica-se pelo objetivo de
examinar compreensdes tedricas e descricoes de praticas a partir de
fontes ja elaboradas, sem a pretensao de produzir dados primarios
em campo. Lakatos e Marconi (2017) caracterizam a pesquisa

bibliografica como aquela desenvolvida a partir de material ja



publicado, constituido principalmente de livros, artigos de
peridodicos e materiais disponibilizados na internet. No presente
estudo, a base de dados privilegiada foi o Google Scholar (Google
Académico), em razao de sua abrangéncia e da possibilidade de

acesso a producdes em diferentes formatos e bases indexadas.

As buscas foram realizadas a partir de combinacdes de palavras-
chave como “cultura organizacional”; “praticas de gestao”;
“caracteristicas culturais”; “Schein”; “Cameron e Quinn” AND “gestao”
e termos correlatos; com recorte temporal prioritariamente a partir
de 2010; de modo a contemplar producdes contemporaneas as
discussdes mobilizadas no referencial tedrico; Foram realizadas
buscas em portugués e; de forma complementar; em inglés; a fim

de identificar possiveis contribuicdes internacionais relevantes.

A selecao dos materiais seguiu critérios de pertinéncia tematica,
disponibilidade de texto completo ou resumo expandido, relevancia
para os objetivos especificos da investigacao e preferéncia por
producdes publicadas em periddicos ou anais de eventos
reconhecidos na area de Administracao e Gestdao. Foram priorizados
artigos de periddicos, capitulos de livros, anais de eventos, teses e
dissertacdes que dialogassem com as caracteristicas da cultura

organizacional e com as praticas de gestao.

Minayo (2014) destaca que a pesquisa qualitativa, da qual a
abordagem  bibliografica exploratéria se aproxima, busca
compreender significados e relacdes em contextos especificos, o
que orienta a analise interpretativa das producdes selecionadas, sem
a pretensao de generalizacdes estatisticas ou de representatividade

amostral.



O percurso de analise envolveu a leitura flutuante dos titulos,
resumos e, quando disponiveis, dos textos completos, seguida da
identificacao e registro de trechos que evidenciassem
compreensdes sobre caracteristicas culturais, posicionamentos dos

autores e descricdes de praticas de gestao.

Severino (2016) argumenta que a pesquisa bibliografica exige rigor
na selecao e no tratamento das fontes, de modo a evitar a mera
compilacao de informacdes e favorecer a construcao de um dialogo
critico com o material examinado. Nesse sentido, as producdes
foram examinadas a luz dos objetivos do estudo, buscando
identificar pontos de convergéncia, lacunas, tensbes e possiveis
relacdes entre caracteristicas e praticas, sempre reconhecendo o

carater situado e contextual das evidéncias disponiveis.

Considera-se que o delineamento adotado se mostra adequado a
natureza exploratdria da investigacao e aos objetivos propostos de
compreender as relacdes entre as caracteristicas da cultura
organizacional e as praticas de gestdao. A limitacao inerente a
pesquisa bibliografica, a dependéncia das producdes ja publicadas, a
possivel concentracao de estudos em determinados contextos e a
nao inclusao de materiais nao indexados no Google Scholar, é
reconhecida e considerada na interpretacao dos resultados. O
percurso metodoldgico descrito orienta, assim, a apresentacao e a

discussao das producdes analisadas na sequéncia do trabalho.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Os resultados da revisao bibliografica indicam que as relacdes entre
as caracteristicas da cultura organizacional e as praticas de gestao se

articulam de forma complexa e mediada por condicdes de lideranca,



coeréncia entre niveis culturais e contextos especificos. Schein (2010)
define a cultura como padrao de pressupostos basicos
compartilhados, aprendidos por um grupo ao resolver problemas de
adaptacao externa e integracao interna, e organiza-a em trés niveis:

artefatos, valores declarados e pressupostos basicos.

Essa estruturacao justifica a investigacao ao evidenciar que as
caracteristicas culturais se expressam em praticas observaveis,
embora o nivel mais profundo condicione a receptividade a
transformacodes. A literatura registra que a coeréncia entre artefatos,
valores declarados e pressupostos constitui elemento central para a

efetivacao de praticas alinhadas as caracteristicas culturais.

Cameron e Quinn (2011) classificam culturas em tipos (cl3,
adhocracia, mercado e hierarquia) a partir do Competing Values
Framework, relacionando configuracdes a orientagcdées de
flexibilidade versus controle e de foco interno versus externo. Esses
estudos utilizam o modelo para relacionar configuracdes culturais a

praticas de colaboracao, inovacao e controle.

Os achados sugerem que culturas de cla tendem a se associar a
praticas colaborativas e de pertencimento, enquanto culturas de
mercado se vinculam a orientacdes por resultados e
competitividade, embora as associacdes dependam de mediacdes
locais e nao sejam deterministas. Essas evidéncias respondem
parcialmente ao objetivo especifico de examinar a traducao de
caracteristicas em praticas e confirmam a justificativa de que a
gestao precisa considerar configuracdes culturais especificas e suas

implicagcdes praticas.



Souza e Fenili (2016) propdéem analisar a cultura por meio das
praticas de gestdao, a luz do legado de Bourdieu. Os autores
argumentam que praticas constituem manifestacdes culturais nas
guais se observam aspectos normativos, simbodlicos e de valores. Em
revisdo de producdes que empregam a teoria da agao pratica,
identificam lacunas no uso articulado de habitus, campo e capital.
Esses posicionamentos justificam o estudo ao deslocar o foco dos
discursos declarados para praticas concretas de lideranga,
recompensa e tomada de decisao, e respondem ao objetivo de
mapear descricdes disponiveis na literatura sobre a materializacao

de caracteristicas culturais.

Estudos sobre transformacao agil, como o de Costa Junior e Nunes
(2023), registram impactos em valores de autonomia, trabalho
coletivo e inovacao, ao mesmo tempo em que identificam
resisténcias relacionadas a pressupostos de controle e hierarquia. A
literatura indica que a adoc¢cao de novas praticas pode afetar a
cultura, desde que articulada a processos de gestao da mudanca € a

coeréncia entre niveis.

Assim, essas revisdes sobre o modelo de Schein destacam que a
coeréncia entre artefatos, valores e pressupostos determina a
sustentabilidade de intervencdes em contextos de trabalho hibrido,
sustentabilidade e inovacao. Essas evidéncias reforcam a pertinéncia
da pesquisa ao demonstrar mediacdes entre caracteristicas e

praticas.

Vale destacar também que as subculturas e descompassos entre
discurso e pratica indicam que a gestao precisa lidar com variacoes
internas e com a percepcao de autenticidade dos valores

proclamados pelos membros organizacionais. E possivel indicar que



tais pesquisas aplicam o Competing Values Framework em
unidades organizacionais identificam configuracdes especificas
associadas a engajamento e desempenho. Os resultados sugerem
que a lideranca desempenha papel relevante na articulacao entre
caracteristicas e praticas, por meio de decisdes cotidianas, rituais de
integracao e sistemas de recompensa e reconhecimento. Em
contextos educacionais e publicos, estudos registram tensdes entre

referéncias culturais e praticas de planejamento e avaliacao.

Considera-se que o0s posicionamentos e achados levantados no
referencial tedrico justificam o estudo ao demonstrar a necessidade
de compreender as mediacdes entre caracteristicas culturais e
praticas de gestao. Os resultados indicam convergéncias em torno
da cultura como fendmeno multinivel que se expressa em praticas
observaveis e da dependéncia de coeréncia entre niveis e de

condicdes de lideranca para a efetivacao de praticas alinhadas.

As limitacdes inerentes a pesquisa bibliografica exploratdria sao
consideradas na interpretacao desses achados, apontando para a
necessidade de investigacdes situadas que aprofundem essas
relacbes em diferentes contextos, setores e configuracdes

organizacionais.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

As consideracdes finais deste estudo retomam o objetivo geral de
compreender as relacdes entre as caracteristicas da cultura
organizacional e as praticas de gestao, bem como os objetivos
especificos de analisar as principais contribuicdes tedricas sobre

caracteristicas e niveis da cultura e de examinar como a literatura



descreve a traducao de caracteristicas culturais em praticas de

gestao.

A revisao bibliografica realizada indica que a cultura se manifesta em
niveis de profundidade, conforme proposto por Schein (2010), e em
configuracdes tipoldgicas, como as do Competing Values
Framework de Cameron e Quinn (20T11), e que essas caracteristicas se
expressam em praticas observaveis de lideranca, rituais, sistemas de
recompensa e tomada de decisao.Os resultados sugerem que 0s

objetivos especificos foram parcialmente alcancados.

A anadlise das contribuicdes tedricas permitiu identificar a
centralidade da coeréncia entre artefatos, valores declarados e
pressupostos basicos, bem como as associagcdes entre tipos de
cultura e praticas especificas. Por sua vez, o exame das descricdes de
praticas revelou discussdes sobre transformacao agil, gestao de
subculturas e mediacdes de lideranca, a0 mesmo tempo em que
evidenciou a dependéncia de condicdes contextuais e processuais.
Essa constatacao confirma a justificativa apresentada na introducao
e refor¢ca a pertinéncia de mapear as compreensdes disponiveis

sobre as articulacdes entre caracteristicas e praticas.

Considera-se que o texto elaborado se configura como um
referencial inicial e necessario para os estudos sobre o tema. Ao
sistematizar relacdes entre caracteristicas da cultura organizacional
e praticas de gestao, o trabalho oferece elementos para
pesquisadores e gestores interessados em compreender as
mediacdes entre cultura e praticas cotidianas. A natureza
exploratdéria e bibliografica da investigacao impde cautela na

interpretacao dos achados: as evidéncias permanecem situadas e a



efetivacao de praticas alinhadas depende de mediacdes locais

especificas.

Espera-se que o percurso realizado contribua para o
aprofundamento das discussdes sobre gestao organizacional e
cultura. Investigacdes futuras poderao examinar, de forma mais
detida e em diferentes contextos, como os referenciais tedricos se
traduzem em praticas concretas, quais condicdes favorecem a
coeréncia entre niveis culturais e como a liderangca opera como

mediadora dessas relagdes.

O presente estudo, ao mapear compreensoes, identificar
convergéncias e tensdes e apontar lacunas, busca servir como ponto
de partida para essas e outras investigacdes que se proponham a
compreender as relacdes entre as caracteristicas da cultura
organizacional e as praticas de gestao, reconhecendo a natureza

situada e processual dessas articulacdes.
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