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RESUMO

Este trabalho tem como tema a cultura organizacional, compreendida a partir do
modelo tedrico de Schein (2009), que estrutura em trés niveis: artefatos, valores
compartilhados e pressupostos basicos. O estudo busca responder a seguinte
questdo: como se configuram as dindmicas da cultura organizacional em uma
unidade de uma cafeteria da cidade de Porto Alegre? O objetivo geral consiste em
analisar essas dinamicas, identificando as especificidades administrativas da
empresa, os comportamentos e pressupostos que compdem sua cultura, os
artefatos e valores compartilhados presentes no cotidiano organizacional, além da
percepcdo externa de clientes sobre a marca. Metodologicamente, a pesquisa
caracteriza-se como qualitativa, de natureza descritiva e interpretativa, com
inspiracdo etnografica. Os dados foram produzidos por meio de entrevistas
semiestruturadas com oito colaboradores, entre funcionarios, gestores e o fundador
da empresa, complementadas por observacbes sistematicas do cotidiano
organizacional registradas em diario de campo. Os resultados evidenciam uma
cultura organizacional coerente entre seus trés niveis: artefatos como a ambientacéo
acolhedora, o uniforme simbdlico e os elementos religiosos comunicam valores
como cuidado, diversidade e transparéncia, que por sua vez se sustentam em
pressupostos profundamente naturalizados pelos membros da equipe, como a
inseparabilidade entre trabalho e afeto e a lideranga exercida pelo exemplo e pela
presenca. O estudo revela ainda que essa cultura nao é estatica, tendo enfrentado
tensdes durante um periodo de expansao acelerada que dissociou temporariamente
os valores declarados das praticas efetivas, situacdo posteriormente revertida por
meio de uma reestruturagdo consciente voltada a proximidade e ao propdsito original
da marca. Conclui-se que é possivel conciliar uma cultura organizacional
fundamentada no afeto com a viabilidade do negdcio, contribuindo para os estudos
sobre cultura organizacional em pequenas e médias empresas brasileiras.
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1. INTRODUGAO

A cultura organizacional ocupa posicdo relevante nos estudos da
Administracido, especialmente diante das transformacdes que atravessam o mundo
do trabalho, as formas de gestao e as relagbes estabelecidas entre as organizagoes.
Mais do que normas formais ou praticas administrativas visiveis, as organizagdes
também sao constituidas por valores, simbolos, comportamentos, crencas e
significados compartilhados que orientam a forma como individuos percebem,
interpretam e vivenciam o cotidiano organizacional. Nesse contexto, a cultura
organizacional torna-se um elemento relevante para compreender dinamicas de
pertencimento, relagcdes interpessoais, modos de gestdo e construgdo de
identidades no trabalho (Freitas, 2013; Motta, 1997; Prates e Barros, 1997).

Os estudos sobre cultura organizacional ganharam destaque de forma mais
expressiva a partir da década de 1990, conforme Freitas (2013). Tal crescimento
esta relacionado a compreensao de que os resultados organizacionais nao podem
ser explicados apenas por estruturas formais, estratégias ou aspectos econémicos,
mas também pelos significados construidos coletivamente no interior das
organizagoes (Freitas, 2013).

Para este estudo, adota-se a compreenséao de cultura organizacional proposta
por Schein (2009), que a define como um conjunto de pressupostos basicos
desenvolvidos por determinado grupo ao longo de seu processo de aprendizagem
diante de problemas de adaptacdo externa e integracdo interna. Esses
pressupostos, ao demonstrarem funcionalidade e legitimidade dentro do grupo,
passam a ser ensinados aos novos membros como formas adequadas de perceber,
pensar e agir em relagcéo aos problemas organizacionais.

Ainda segundo essa perspectiva, a cultura organizacional manifesta-se em
diferentes niveis. Entre eles, destacam-se os artefatos visiveis, os valores
compartilhados e os pressupostos basicos que estruturam as relagdes estabelecidas
no ambiente de trabalho. Enquanto os artefatos podem ser observados em
elementos como linguagem, estética, comportamentos e praticas organizacionais, 0s
valores e pressupostos dizem respeito as formas mais profundas pelas quais a
organizagdo compreende aspectos relacionados ao trabalho, as relagées humanas e
ao proprio sentido da organizagao (Freitas, 2013).

E nesse contexto que se insere o presente estudo, voltado a analise da
cultura organizacional em uma unidade de uma cafeteria na cidade de Porto Alegre.
Com trajetdria consolidada no mercado local, a empresa tornou-se conhecida nao
apenas pela qualidade de seus produtos, mas também pela construcdo de uma
identidade organizacional marcada pela valorizagdo da experiéncia do consumidor,
pela estética da marca e pelas relagdes estabelecidas entre trabalhadores, gestores
e clientes. Dessa forma, o caso apresenta potencial analitico para compreender
como valores, praticas e pressupostos sao construidos e compartilhados no
cotidiano organizacional.

A relevancia deste estudo situa-se no campo da Gestdo de Pessoas e
Relacdes de Trabalho, especialmente por abordar a cultura organizacional em uma
organizagdo do setor de servigos e alimentagdo, segmento marcado por intensas
interagbes interpessoais, construgdo simbodlica de marcas e dindmicas cotidianas
especificas. Além disso, pesquisas voltadas a compreensdo da cultura
organizacional em pequenas e meédias empresas brasileiras ainda apresentam



espago para ampliagdo, sobretudo em contextos locais e regionais. Diante disso, o
presente trabalho busca responder ao seguinte problema de pesquisa: como se
configuram as dindmicas da cultura organizacional em uma unidade de uma
cafeteria reconhecida da cidade de Porto Alegre?

O objetivo geral consiste em analisar as dindmicas da cultura organizacional
em uma unidade de uma cafeteria reconhecida da cidade de Porto Alegre. Como
objetivos especificos, busca-se:

a) identificar as especificidades administrativas presentes na cultura
organizacional da empresa;

b) analisar os comportamentos e pressupostos que compdem a cultura
organizacional;

c) verificar os artefatos, valores compartiihados e pressupostos basicos
presentes no cotidiano organizacional;

d) compreender a percepgao externa de clientes sobre elementos relacionados

a cultura da cafeteria.

Do ponto de vista metodoldgico, a pesquisa caracteriza-se como qualitativa,
de natureza descritiva e interpretativa, com inspiracdo etnografica. As fontes
primarias sao compostas por entrevistas realizadas com funcionarios, gestores e
sécios da empresa, além de observagdes do cotidiano organizacional, registradas
em diario de campo pela pesquisadora. Como fontes secundarias, utilizam-se
documentos institucionais, registros historicos da marca e literatura académica
relacionada a cultura organizacional e as relagdes de trabalho.

O estudo justifica-se tanto pela relevancia académica quanto pela relevancia
social. No ambito académico, contribui para as discussbes sobre cultura
organizacional em organizagdes brasileiras de pequeno e médio porte,
especialmente em contextos locais pouco explorados pela literatura. No ambito
social, a pesquisa possibilita reflexdes sobre as formas pelas quais organizagdes
constroem valores, relagbes de pertencimento e experiéncias de trabalho,
contribuindo para debates relacionados a gestdo, as relagdes de trabalho e a
experiéncia organizacional.

Este trabalho esta estruturado em quatro seg¢bes principais. Inicialmente,
apresenta-se o referencial tedrico que sustenta a pesquisa. Em seguida, sao
descritos o0s procedimentos metodolégicos adotados. Posteriormente, sao
apresentados e analisados os dados obtidos na investigacdo. Por fim, s&o
desenvolvidas as consideragoes finais do estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Cultura organizacional e seus elementos

Segundo Motta (1997) a variagao cultural refere-se primordialmente aos
habitos e comportamentos de um grupo ou sociedade para outros. Entretanto, é
relativamente recente o estudo acerca das diferengas culturais e o impacto no
mundo do trabalho. Até a década de 1990, periodo que marcou o inicio dos estudos
sobre cultura organizacional, acreditava-se que regras e padrdes gerais se
aplicavam a todas as situagbes de administracdo, trabalho e organizagao,
independente dos contextos que eram analisados. Entretanto, a grande questdo que



foi objeto de estudo de muitos pesquisadores refere-se ao modo pelo qual o
comportamento nas organizagdes varia culturalmente. Pesquisas tém esse objeto de
estudo e constataram consideraveis diferencas nos valores, atitudes e
comportamentos dos individuos no ambiente de trabalho.

Hofstede (1984 apud Motta, 1997) produziu resultados de pesquisa que
vieram corroborar e integraram estudos anteriores desenvolvidos por diversos
pesquisadores, dentre os quais se destaca André Laurent. Quarenta paises
constituem objeto de estudo de Hofstede. Posteriormente, esse numero foi ampliado
para 60, dando conta de culturas ocidentais e orientais. Foram pesquisados 160 mil
executivos, bem como empregados de uma grande corporacdo multinacional
norte-americana. Hofstede e Laurent encontraram significativas diferencas tanto no
que se refere a comportamento, quanto no que se refere a atitudes de empregados
e executivos de diferentes paises, todos trabalhando para a mesma multinacional,
sendo que tais diferencas se mostraram consistentes no tempo. Neste ponto,
podemos conectar estudos realizados por Motta (1997), que relaciona os
comportamentos de executivos e trabalhadores baseados em crencgas, atitudes e
valores e, em certa medida, o quanto esses ciclos viciosos e repetitivos de
comportamento sao causados, igualmente, por crengas, atitudes e valores.

A descoberta mais importante de Hofstede (1984 apud Motta, 1997) refere-se
a importancia da cultura nacional na explicacado das diferencas em atitudes e valores
em relagdo ao trabalho. Normalmente, outros fatores eram tidos como mais
importantes como posicdo na organizacgdo, profissdo, idade ou género. Tentando
fazer um sumario das diferengcas mais importantes, € fundamental notar que
Hofstede pode descobrir que tanto administradores, quanto funcionarios e operarios
podem ser situados ao longo de quatro dimensdes basicas: individualismo e
coletivismo, distancia de poder, nivel em que se evita a incerteza e masculinidade e
feminilidade.

Motta (1997) cita duas caracteristicas significativas que permeiam a
sociedade: o individualismo, em que as pessoas se definem como individuos, o que
implica redes sociais independentes, sem pertencer a grandes grupos, no qual as
pessoas tomam conta apenas de si proprias e daqueles que estdao mais proximos. O
conceito contrario, € o coletivismo, caracterizado por redes sociais profundas, com
relagdes baseadas em troca focada na lealdade, como por exemplo familias,
parentes, organizacdes e outros grupos. Muna (1980 apud Motta, 1997), em uma
pesquisa conduzida entre executivos arabes, encontrou como resultado que dois
tercos do pessoal pesquisado acreditava que a lealdade do colaborador estava em
maior importancia, relacionada a sua eficiéncia.

Cada cultura possui mecanismos proprios de controle social: nas culturas
coletivistas, predomina a pressao externa, manifestada pela vergonha e pela
desonra, com foco na harmonia e na preservagdo da imagem perante o grupo. Ja
nas culturas individualistas, o controle € interno, centrado na culpa e no auto
respeito. Independentemente da orientacdo cultural, liberdade individual e protecao
coletiva coexistem em tensdo permanente, seja ao buscar ajuda, seja ao tomar
decisdes cotidianas (Motta, 1997).

Essa dinamica se reflete diretamente no ambiente profissional: enquanto
culturas mais coletivistas tendem a preferir solugdes que preservem o grupo como
reducdes de jornada ou cortes de beneficios ja distribuidos, culturas mais



individualistas tendem a demitir os menos produtivos com mais naturalidade (Motta,
1997).

De acordo com Motta (1997), a segunda dimensao de Hofstede refere-se a
medida com a qual os participantes menos poderosos das organizagdes aceitam a
distribuicdo desigual de poder. Quando a distancia de poder é alta em um pais,
como nas Filipinas, na Venezuela e na india, as delimitacdes de insubordinacéo
hierarquica ficam claras. Ja em paises caracterizados pela baixa distancia de poder,
relacionando interagdes horizontais, a exemplo da Dinamarca e de Israel,
frequentemente os empregados pulam niveis hierarquicos a fim de realizar melhor
seu trabalho. Quando falamos de negociagdes internacionais, por exemplo, o envio
de executivos de alta representatividade hierarquica para debater assuntos
comerciais, tem grande expressao em empresas dos Estados Unidos e da Europa.
Nos paises de distribuicdo de poder mais equivalente, o poder de barganha nao se
distancia pelo nivel hierarquico do negociador em questao.

Quando nos referimos a terceira dimenséo, citada por Hofstede (1980 apud
Motta, 1997), procura-se evitar a incerteza, criando maior estabilidade de carreira,
colocando em pratica regras mais formalizadas, deixando de lado idéias e
comportamentos alternativos, buscando decisbes que se tornem ou recorrem as
verdades absolutas.

A quarta e ultima definicdo de Hofstede (1980), refere-se a masculinidade e
feminilidade. Pondera-se que a masculinidade esta direcionada e ligada aos valores
dominantes enfatizados pela sociedade: aquisicdo de dinheiro e bens materiais,
coisas, nao enfatizando cuidados com o ser humano. Feminilidade, por sua vez, é
definida como a medida como os valores dominantes na sociedade salientam os
relacionamentos entre pessoas, o cuidado com o proximo e a qualidade de vida de
todos. Trazendo os conceitos para exemplos praticos: em uma sociedade
predominantemente feminina havera menor rigidez ao ver uma mulher dirigir um
trator ou um homem ser dono de casa, sendo os papéis de género definidos com
menos rigor.

Ha tanto uma forma feminina quanto uma masculina para se evitar a incerteza
no mundo corporativo. Os "Circulos de Qualidade" do Japdo voltam-se
primariamente para a obtencdo de qualidade maxima. Isto se relaciona tanto com o
lado masculino quanto com a busca de evitar a incerteza. Na Suécia, os grupos de
trabalho inovadores na fabrica da Volvo tentam aperfeicoar a satisfacédo no trabalho
e a flexibilidade, situando-se na dimensao feminina e na busca de evitar a incerteza
(Motta, 1997).

Embora cultura e sociedade sejam campos distintos, eles s&o profundamente
inter-relacionados, manifestando-se tanto nos modos de vida de um grupo quanto
nas suas produgdes simbdlicas e abstratas (Freitas, 2013).

No contexto organizacional contemporaneo, compreender os elementos que
constituem a cultura de uma organizagdo tornou-se ainda mais estratégico.
Identificar como esses elementos operam e quais transformagdes comportamentais
eles desencadeiam permite ir além da superficie e enxergar dinamicas que, no dia a
dia acelerado das organizagdes modernas, facilmente passam despercebidas. Como
observa:

A conceituagdo de cultura pelos seus elementos acaba por se revelar
envolvente e plena de detalhes que nos passam despercebidos na vida



organizacional cotidiana, podendo nos causar certa surpresa quando
reconhecemos alguns de seus tracos em um estudo mais formal (Freitas,
2013, p. 15).

Essa perspectiva € especialmente relevante hoje, quando organizagdes
enfrentam desafios como a gestdo de equipes multiculturais, o trabalho remoto e
hibrido, e a necessidade de construir identidades organizacionais soélidas em
ambientes cada vez mais diversos. Freitas (2013), em sua obra, trata dos elementos
da cultura organizacional de forma adaptada e com base em uma releitura dos
conceitos antropoldgicos para o universo organizacional, portanto sao formulagdes
simplificadas e ajustadas a realidade dos individuos e grupos dentro das
organizagdes e nao da sociedade em geral.

Os estudos sobre esses elementos foram realizados em meados na década
de 1980, e, considerando as mudancas da década de 1990, ndo ocorreram
modificacdes radicais em relacdo ao enfoque dado a essas questdes, evidenciando
o carater mais conceitual do registro de valores representado em certo periodo
especifico nas organizagdes (Freitas, 2013).

Este estudo propbée uma metodologia para desvendar a cultura
organizacional, fundamentada na analise do contexto histérico e simbdlico da
organizagao. Conforme exposto, compreender o momento da criagdo da empresa e
o cenario politico-econémico da época oferece o pano de fundo necessario para
entender sua natureza, objetivos e identidade. O fundador assume papel central
nesse processo, pois, além de conceber o projeto organizacional, tem o poder de
estrutura-lo e criar elementos simbdlicos que expressam sua visdo, conforme
evidenciado em estudos de Segnini (apud Fleury; Fischer, 2011), que destacam
também o papel de diretores em empresas estatais na construgao da cultura.

A analise historica também inclui a investigagdo de incidentes criticos, como
crises e pontos de inflexdao, que tornam visiveis os valores que devem ser
preservados ou questionados, revelando mitos organizacionais importantes, como o
"mito da grande familia" em empresas pesquisadas (Fleury; Fischer, 2011). O
momento da socializacdo € fundamental para a reproducido da cultura, sendo as
estratégias de integracdo, como treinamentos para novos funcionarios, meios pelos
quais os valores organizacionais sao transmitidos e assimilados, conforme apontado
por Berger, Schein, Van Maanen e Pageés. Van Maanen enfatiza em sua pesquisa as
diferentes estratégias de socializagado adotadas por organizag¢des para alcangar seus
objetivos, e Fleury e Fischer (2011) destacam os rituais como instrumentos que
simultaneamente promovem a inclusdo e delimitam a exclusao de individuos dentro
do grupo.

Freitas (2013) ressalta que a administragdo, enquanto campo das ciéncias
sociais aplicadas, deve seu desenvolvimento a interdisciplinaridade, integrando
conhecimentos diversos como a psicologia, sociologia e antropologia. Apesar das
vantagens dessa diversidade no entendimento das organizagdes, ela também pode
gerar desafios como disperséo tedrica e riscos de simplificagéo.

Este trabalho tem como objetivo geral analisar a dinamica da cultura
organizacional em uma unidade de uma cafeteria popular em Porto Alegre, focando
em aspectos administrativos, comportamentos, valores compartilhados, artefatos
culturais e percepcdes externas dos clientes. A pesquisa € relevante tanto
academicamente, ao ampliar o estudo da cultura organizacional em pequenas e



médias empresas brasileiras, especialmente na regido mencionada, quanto
socialmente, ao oferecer insights para gestores, empreendedores e formuladores de
politicas publicas sobre a integracdo entre valores culturais e exigéncias de
mercado.

Portanto, compreender a cultura organizacional requer tanto um
embasamento tedrico solido, como o apresentado pelos autores mencionados,
quanto uma abordagem metodoldgica sensivel as manifestagdes concretas da
cultura no dia a dia das organizagbes, que orienta este estudo. (Fleury; Fischer,
2011).

Schein (apud Fleury e Fischer, 2011) define cultura organizacional como o
conjunto de pressupostos basicos desenvolvidos por um grupo para lidar
eficazmente com problemas de adaptagao externa e integragao interna, os quais séao
considerados validos e transmitidos aos novos membros como a forma correta de
perceber, pensar e sentir sobre esses desafios. Segundo esse autor, a cultura pode
ser analisada em trés niveis: o nivel dos artefatos visiveis (ambiente fisico, padrbes
de comportamento e outros elementos observaveis), o nivel dos valores declarados
(principios que orientam o comportamento, frequentemente idealizados ou
racionalizados) e o nivel dos pressupostos inconscientes (crencas profundas que
determinam a percepgdo e o comportamento do grupo). Essa distingdo ajuda a
compreender a complexidade da cultura organizacional, revelando que o que é
visivel pode nao expressar totalmente a logica subjacente ao comportamento
organizacional (Freitas, 2013). Segundo a literatura da administragao:

Os estudos sobre cultura organizacional brasileira podem ser comparados a
metafora do puzzle, onde ha a combinagdo de fragmentos distintos
formando um todo coerente; reconfigurado. Puzzle é um jogo, onde ha
perdas e ganhos; ganha quem forma a figura, perde quem ndo sabe
recombinar, reconstruir, reverter a desconstrugado (Cavedon, 2004, p. 177;
Fischer, 1997, p. 267).

De acordo com Crozatti (1998) os fundadores e as liderangas sdo os grandes
influenciadores da cultura organizacional, principalmente por direcionarem a
empresa com suas convicgdes pessoais, para entdo definir o modelo de gestdo que
consideram adequado.

A modificagao cultural se da conforme as pessoas na empresa respondem as
dificuldades do ambiente externo, principalmente as liderangas. Assim, como
principal influenciador da cultura organizacional o modelo de gestdo deve conceder
e promover uma cultura organizacional com competéncia de adaptagdo as
mudangas do meio (Crozatti, 1998).

A cultura organizacional de uma empresa esta ligada a esséncia, e
diretamente relacionada a como realiza suas negociagdes, trata seus funcionarios e
clientes. Conclui-se que a formacgédo da cultura organizacional € responsavel pelo
desenvolvimento da identidade, comportamento dos membros, determinagao de
principios, normas e condutas (Menezes; Conto; Prestes, 2023; Ferreira, 2013).

A seguir s&do apresentados os trés niveis relacionados a cultura
organizacional: artefatos, valores e pressupostos, estes citados por Schein (1984).

2.1.1 Artefatos



Segundo Schein (2009), os artefatos sao elementos visiveis e tangiveis que
representam a cultura de uma organizacgao. Eles incluem simbolos, rituais, historias,
linguagem, estrutura organizacional, a missdo, visdo e valores, slogans, as
instalacbes da empresa, mobilia, imobilizado e até a forma de como os
colaboradores se vestem, e outros aspectos que demonstram como as coisas sao
feitas e os valores que sao priorizados dentro da empresa. Eles estao classificados
em trés categorias:

e Manifestagdes fisicas: design, vestuarios, prédios, layout, aparéncia, logotipo;

e Manifestagdes comportamentais: rituais, padrées de comunicacao, tradi¢oes,
recompensas, premiagoes e punigoes;

e Manifestagdes verbais: piadas, jargdes, apelidos, explicagdes, mitos, historia;

Associando as manifestacbes comportamentais, temos os rituais e ritos, que
segundo Freitas (2013), sédo atividades planejadas que manifestam o lado concreto
da cultura organizacional. Eles preenchem algumas fun¢des relacionadas a maneira
como as pessoas devem se comportar na organizagdo, sinalizam padrées de
intimidade aceitaveis, exemplificam a maneira como os procedimentos s&o
executados, liberam tensdes, dramatizam os valores basicos e exibem experiéncias
que poderao ser lembradas com mais facilidade (Freitas, 2013).

2.1.2 Valores

Os valores organizacionais sdo considerados a base da cultura da empresa,
pois estabelecem o que significa ter sucesso para os colaboradores e definem os
comportamentos esperados. Eles sdo como uma filosofia que orienta como a
organizagdo deve agir para alcangar seus objetivos. Valores indicam o que é
fundamental para o éxito da empresa e devem ser respeitados, principalmente
quando se deseja obter sucesso no ramo escolhido.

Segundo pesquisa realizada por Zippo (1983) com CEQ’s, os administradores
e lideres tém a responsabilidade de promover, destacar e incorporar esses valores
no cotidiano da empresa, sendo exemplos para os demais. Os gestores reconhecem
a enorme importancia dos valores para o sucesso organizacional e a definicdo das
politicas internas. Quando os valores sao claramente definidos pela alta diregao e
constantemente reforcados pela lideranga, os colaboradores conseguem
assimila-los com maior facilidade. Ainda diante das conclusdes dessa pesquisa, 0s
valores podem ser ajustados para atender as novas demandas do mercado, e que a
identificacdo dos empregados com esses valores pode ser incentivada por meio de
sistemas de recompensas alinhados aos objetivos estratégicos da organizagao.
(Freitas, 2013).

Os autores Deal e Kennedy (1982 apud Freitas, 2013) destacam que os
valores organizacionais influenciam diretamente o desenho formal das empresas.
Eles indicam quais sao as prioridades a serem observadas, que tipo de informacao
tera mais relevancia no processo decisorio, quais categorias profissionais sdao mais
valorizadas, bem como os setores onde os cargos de maior remuneragdo e
ascensao rapida estdo localizados. Segundo Posner et al. (1985), ao tratarem a
cultura organizacional como valores compartilhados, investigaram a real influéncia
desses valores no sucesso das empresas. Seus resultados indicam que os valores
compartilhados contribuem para o sentimento de realizagdo pessoal, aumentam o
comprometimento com a organizagdo, promovem maior autoconfianga no



entendimento dos proprios valores e da cultura organizacional, estimulam
comportamentos éticos e criam alinhamento entre os objetivos da empresa e os
interesses dos seus publicos de relacionamento.

De acordo com Bedani (2012), ao analisar as caracteristicas e fungbes dos
valores organizacionais, Tamayo e Gondim (1996) identificaram quatro dimensdes
que compdem esse conceito: cognitiva, motivacional, hierarquica e funcional. A
dimensdo cognitiva se destaca como fundamental, pois os valores expressam
crengas sobre aquilo que a organizacdo considera desejavel ou indesejavel,
refletindo-se em condutas por ela legitimadas. Ja a dimensdo motivacional diz
respeito aos objetivos essenciais da organizacdo, que orientam os esforcos dos
membros para adotar e sustentar determinados comportamentos. A dimensé&o
hierarquica, por sua vez, mostra que as organizagdes, assim como os individuos,
nao se distinguem necessariamente por possuirem valores diferentes, mas sim pela
prioridade que atribuem a cada um deles. Por fim, a dimensao funcional evidencia
que os valores atuam como parametros que guiam a dinédmica organizacional,
moldando o comportamento de seus integrantes.

Ros (2001), por sua vez, destaca outra faceta relevante desse conceito: sua
capacidade de prever o comportamento de diversas variaveis, o que confere aos
valores organizacionais ampla utilidade nas pesquisas do campo. Nesse sentido,
diferentes estudos conduzidos no Brasil demonstraram que os valores
organizacionais funcionam como antecedentes relevantes de aspectos como o clima
organizacional, o prazer e o sofrimento vivenciados no ambiente de trabalho, o
comportamento de civismo organizacional, o comprometimento dos trabalhadores, a
sindrome de burnout, a criagdo de conhecimento e o estresse ocupacional, entre
outras.

Ja Freitas (2013) observa que, embora as grandes empresas frequentemente
reivindicam uma cultura unica, a maior parte delas declara valores bastante
semelhantes, tais como a importancia do cliente, a qualidade dos produtos e
servigos, a inovacao, o respeito e a motivacao dos funcionarios. Estes valores sao
definidos para resistir ao tempo e para incorporar mudangas que o ambiente exige,
explicando a presencga constante de termos como inovacgao e exceléncia. Ademais,
os valores sao reforgados por elementos culturais adicionais, como histérias, rituais,
cerimbnias e normas.

2.1.3 Pressupostos basicos

Os pressupostos sao caracterizados através de crencas inconscientes,
percepcdes, sentimentos e pressuposicdoes dominantes e nos quais as pessoas
acreditam. De acordo com Schein (2009), este nivel da origem ao coragao da cultura
de uma organizagdo. Trata-se de agbes e comportamentos alicergados em crengas
que, frequentemente, adquirem carater inquestionavel, exercendo influéncia sobre
todas as dimensbes da experiéncia do individuo. Sua mensuragcdo apresenta
consideravel complexidade, uma vez que tais aspectos sao intrinsecos a cada
sujeito.

Para Freitas (2013), crengas e pressupostos sdo usados como sinénimos nos
estudos culturais para expressar aquilo que é tido como a verdade na organizagao.
Uma verdade nao € questionada nem discutida, ela é natural, vivenciada.
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Seguindo as conclusdes de Freitas (2013) e recorrendo ao conceito de Schein
(1985), em que os pressupostos sdo elementos principais da cultura, em virtude de
sua influéncia na tomada de decisdo; quando uma organizagdo busca resolver
problemas coletivos, esse processo inclui certa visdo de mundo, algum mapa
cognitivo, algumas hipoteses sobre a realidade. Se a solugao for bem realizada, a
visdo de mundo acaba por ser considerada valida e sera recuperada quando
problemas semelhantes ocorrerem. Para Schein, a cultura como um conjunto de
pressupostos € sempre um processo em formacgao, visto que a aprendizagem sobre
como se € relacionar com o ambiente e como administrar as questdes estara
sempre ocorrendo (Freitas, 2013).

2.2 Estilo brasileiro de administrar

Prates e Barros (1997) trazem diversos questionamentos: o qué devemos
pensar sobre a cultura brasileira na gestdao empresarial? A gestdo também é uma
expressao cultural de um pais? Sera que a forma de administrar as empresas, em
cada um dos paises, possui caracteristicas individuais e também diferenciadas? E
de conhecimento geral que povos diferentes vivem de formas diferentes, tém
alimentagao, festas, roupas, linguas e simbolos diferenciados. O ponto de chave
para responder a estas questdes é tomar consciéncia de nossas diferencas no
campo do carater nacional e, em seguida, verificar como suas caracteristicas estao
relacionadas ao dia a dia empresarial.

A cultura nacional é um elemento que influencia a prépria cultura
organizacional, em razao da relagdo do homem no seu cotidiano com o ambiente
inserido. Por este motivo, caracteristicas culturais sociais mostram o modelo
organizacional adequado a realidade brasileira (Dias, 2019).

Acompanhando a ideia acima, para Prates e Barros (1997) a cultura brasileira
deve ser compreendida de forma sistémica, considerando diferentes universos que
se relacionam constantemente. Nesse sentido, a cultura ndo é formada apenas
pelas agdes dos lideres ou dos liderados, nem somente pelas relagdes formais ou
informais existentes nas organizagdes e na sociedade. Ela surge principalmente da
interacao entre esses elementos, criando caracteristicas proprias que representam a
maneira brasileira de agir e se relacionar. Assim, o modelo apresentado considera
que tanto as regras formais quanto as relagdes informais, assim como a convivéncia
entre autoridade e subordinados, contribuem conjuntamente para a construgdo da
cultura brasileira, marcada por aspectos como flexibilidade, personalismo e
adaptacao nas relagbes do cotidiano. Diante das pesquisas realizadas os autores
caracterizam quatro subsistemas dentro do sistema relacionado a cultura brasileira:
o institucional (ou formal) e o pessoal (ou informal), o dos lideres e o dos liderados.

De uma forma mais explicativa, a cultura brasileira funciona por meio de
quatro subsistemas: o institucional, ligado as relagbes formais e ao espago publico
(“rua”); o pessoal, relacionado as relagdes proximas e afetivas (“casa”); o dos
lideres, associado aqueles que exercem poder; e o dos liderados, formado pelos
subordinados. Os autores destacam que essas posi¢des nao sao fixas, pois as
pessoas podem alternar entre elas dependendo da situagdo. Além disso, esses
subsistemas se misturam e influenciam mutuamente, criando fendmenos como a
“familiarizacéo”, quando relagdes pessoais se sobrepdéem as regras formais, e a
“horizontalizagdo” ou “verticalizagdo”, relacionadas ao grau de igualdade ou
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distancia de poder existente nas relagdes sociais. Assim, o estudo mostra que o
mais importante nao é apenas a estrutura cultural em si, mas a forma como esses
elementos interagem e funcionam no cotidiano da sociedade brasileira.

Os autores utilizam a ideia de DaMatta (1987 apud Prates; Barros, 1997) para
mostrar que a cultura brasileira se divide entre dois espagos simbdlicos: a “rua”, que
representa o mundo formal, das leis, regras e relagdes impessoais; e a “casa’, que
representa as relagdes pessoais, afetivas e familiares. Diante desses conceitos, eles
afirmam que a sociedade brasileira se organiza de suas formas: quem exerce
lideranca e poder e quem ocupa posi¢des subordinadas. Mas, uma mesma pessoa
pode agir de forma flexivel, sendo lider em algumas situagdes e liderada em outras.
Ou podemos agir de maneira diferente, sendo racional em alguns momentos e em
outros priorizar as emocodes.

Ha citagdes de um conceito chamado englobamento, baseado na influéncia
desses universos entre si, por exemplo, quando empresas familiares
comegam a adotar praticas mais profissionais e impessoais. Relacionando
também conceitos de acordo com as formas que acontecem as relagbes
interpessoais: horizontalizagéo, que traz a ideia de mais igualdade entre as
pessoas, € a verticalizagdo que visa maior concentragdo de poder no alto da

piramide de governanga (Prates; Barros,1997, p. 57).

Embora o Brasil tenha passado por significativas transformagdes sociais,
politicas e econdbmicas ao longo das ultimas décadas, determinados padrdes
culturais de natureza tradicional e conservadora permanecem presentes nas praticas
organizacionais e nas relagdes de trabalho. A reveréncia a hierarquia, a valorizagao
de titulos e cargos e a expectativa de obediéncia a figura de autoridade continuam a
se manifestar em diversos contextos organizacionais, sobretudo naqueles em que as
estruturas de poder se mostraram historicamente resistentes a mudancga (Prates;
Barros, 1997).

A combinacdo dos dois tracos mencionados, concentracdo de poder e
personalismo, tem como resultado o paternalismo. Ele apresenta duas facetas: o
paternalismo e o patrimonialismo. O paternalismo € um fendmeno que se caracteriza
pela consolidagdo de uma figura de autoridade que, ao reunir em si o controle
hierarquico e a gestdo das relagbes pessoais, passa a tratar os demais membros da
organizagdo como dependentes de sua tutela, assumindo o papel de quem decide,
protege e controla, a semelhanga da autoridade patriarcal tradicional. Conforme
apontam Prates e Barros (1997), o paternalismo nao representa um tracgo isolado,
mas a sintese de dois elementos culturais profundamente enraizados na dinamica
das organizagdes e da sociedade brasileira, conforme citado no inicio deste
paragrafo.

No viés econdmico social, para que nao haja ruptura, é preciso que cada um
busque atingir o maximo de beneficio com um minimo de custo. Nas sociedades em
que o poder € distribuido de forma desigual, como no Brasil, ocorre um fendbmeno
psicossocial de dependéncia continua dos liderados pelos lideres, aceito por ambos
nas condigdes supostas apresentadas.

O paternalismo existe tanto nos liderados quanto nos lideres, sendo o
sistema de valores dos dois grupos, geralmente, complementares. Para
concluir, queremos deixar claro que o paternalismo gera dupla dependéncia,



12

mas, a par do controle que exerce, abre caminho para uma forma eficiente
de se identificar e pertencer a um grupo, tendo por recompensa maior grau
de seguranga proporcionado pelo grupo. Mas é verdade, também, que o
custo disso € um grau menor de liberdade e autonomia para seus membros,
se comparado com outras culturas menos paternalistas (Prates; Barros,
1997, p. 60).

Os autores, Prates e Barros (1997), mencionam um individuo brasileiro pouco
preocupado com o futuro, que busca resultados imediatistas. Mencionam a fé e o
ecletismo religioso, de um povo que tem esperanga em tempos melhores, que foi
fundamentado com a influéncia da Igreja Catdlica, mencionada como a religiao
oficial. Mas também uma fundamentacdo de um povo influenciado pelas cerimbnias
religiosas de origem principalmente africana, que frequenta a igreja catédlica aliada a
consultas em centros espiritas, terreiros de umbanda, casas de batuque e
candomblé. A todo esse aspecto afetivo religioso, se sobrepde a capacidade de
elaboracao de leis, regulamentos e normas, a exemplo a Constituicao Brasileira,
com 245 artigos que possui o intuito declarado de tentar garantir ao cidadao
brasileiro varios aspectos novos e muito especificos, pela forca da lei magna do
pais.

A analise da cultura organizacional brasileira requer a compreensao de trés
tracos complementares que atuam de forma interdependente: o formalismo, a
impunidade e a flexibilidade. O formalismo, segundo Prates e Barros (1997), ndo se
limita a regulagéo interna das relagdes hierarquicas, exercendo também a fungéo de
mecanismo de alinhamento do Brasil as exigéncias e aos padroes das nagdes mais
desenvolvidas, revelando, assim, um carater de adaptagdo estratégica ao cenario
internacional. A impunidade, por sua vez, representa um elemento de realimentagao
do sistema cultural, na medida em que a isengdo de lideres das consequéncias
juridicas de seus atos refor¢a a concentragcado de poder e aprofunda a apatia social.
Nesse contexto, a legitimidade das instituicdes é progressivamente substituida pelo
egocentrismo dependente, sustentado pelas relagbes pessoais, em detrimento do
sistema juridico-institucional (Prates e Barros, 1997). Por fim, a flexibilidade emerge
como resposta criativa e pragmatica ao formalismo, manifestando-se em duas
dimensdes complementares: a adaptabilidade, compreendida como a capacidade de
ajustamento as normas e as mudangas do ambiente, e a criatividade, expressa na
geracdo de solugdes originais diante das restricbes impostas pelo contexto
institucional.

Barbosa (1992 apud Prates; Barros, 1997) considera que € preciso criar uma
situagdo em que se possa conviver a igualdade entre individuos, saindo do dominio
hierarquico para um dominio moral, em que temos constituicdes da manifestagao do
conceito de criatividade individual e de grupos. Um exemplo em que se processa a
igualdade no Brasil, seriam as festividades de Carnaval, onde pessoas de diversas
classes sociais, cores de pele, lideres comunitarios e politicos, catdlicos e
umbandeiros, todos cantam o mesmo enredo, dangam o mesmo samba.

3. METODO

A pesquisa de campo foi realizada entre abril e junho de 2026, em uma
unidade de cafeteria e doceria reconhecida na cidade de Porto Alegre.
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Do ponto de vista metodoldgico, a pesquisa adota abordagem qualitativa, de
natureza descritiva e interpretativa, com inspiracdo etnografica. Esse caminho
metodolégico mostra-se adequado ao objeto estudado, uma vez que a cultura
organizacional manifesta-se em praticas cotidianas, relagbes interpessoais e
significados compartilhados que dificilmente seriam captados por instrumentos
quantitativos.

Como um dos principais defensores da abordagem qualitativa, Schein
(1992), ao definir a cultura como um fendmeno profundo e complexo,
acredita que a sua investigacdo, para desvendar o lado invisivel da
organizagéo, precisa acontecer em niveis compativeis de profundidade e
complexidade. Ele afirma que a pesquisa qualitativa pode proporcionar
descricdes mais ricas e interessantes da cultura organizacional, possuindo
grande potencial para revelar a complexidade do fenémeno. Uma
caracteristica cultural considerada na abordagem qualitativa é a
singularidade. (Silva, Medeiros, Albuquerque, 2009, p. 6)

As fontes primarias consistiram em entrevistas semiestruturadas realizadas
com funcionarios, gestores e socios da empresa, além de observacdes sistematicas
do cotidiano organizacional. A observacgéao participante foi viabilizada pela frequéncia
assidua a unidade na condicdo de cliente, bem como pelo acompanhamento
continuo das redes sociais da marca. As fontes secundarias abrangem documentos
institucionais, registros historicos da marca e literatura académica sobre cultura
organizacional e relagdes de trabalho.

A coleta de dados teve inicio com a anadlise de videos disponibilizados
publicamente nas redes sociais. A partir disso, foram realizadas as observacdes de
campo com ftrés idas da pesquisadora a cafeteria, totalizando doze horas de
observagédo e trés paginas de diario de campo. Foram realizadas entrevistas
presenciais com alguns dos funcionarios - com duragdo média de quarenta minutos -
gravadas e posteriormente transcritas. O Termo de Consentimento foi assinado
pelos entrevistados, a fim de garantir o anonimato e a finalidade da pesquisa.
Optou-se pela atribuicdo de nomes ficticios e nao divulgados. Um diario de campo
foi criado e este conteudo sera usado para apresentacado dos resultados, todas as
evidéncias conduzidas de forma a identificar artefatos visiveis, valores
compartilhados e pressupostos basicos presentes no cotidiano organizacional,
conforme os niveis de analise propostos por Schein (1984) e adotados como
referéncia central neste estudo.

Quadro 1 - Caracterizacao dos participantes

Tempo de
Nome ficticio Género Idade trabalho na Cargo e fungao
cafeteria
Ariel Masculino 39 anos 5 meses Atendimento ao cliente
Alex Masculino 20 anos 4 anos Ate_nd|ment9 ao cliente, assisténcia ao
barista e caixa
Dominique Feminino 31 anos 10 anos Gerente de loja




14

Joan Feminino 41 anos 10 anos t(fjfr\r?;eddaetasredr\e/igo, gestdo da cozinha no
Louis Masculino 26 anos 8 meses Atendimento ao cliente

Lee Feminino 45 anos 8 anos Encarregada de loja

Maria Feminino 37 anos 11 meses Atendimento ao cliente e caixa

Wees Masculino 43 anos 13 anos Fundador e Proprietario

Fonte: autoria prépria.

Procedeu-se a analise de conteudo dividida em trés etapas, conforme
indicagdo de Minayo (1994): transcrigdes das entrevistas e organizagdo do
conteudo, agrupamento desses conteudos em categorias e analise do conteudo
categorizado.

4. APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

Esta secdo apresenta a analise dos dados produzidos por meio das
entrevistas realizadas com gestores e colaboradores da cafeteria, bem como das
observacbes realizadas durante a pesquisa. A interpretacdo foi orientada pelo
referencial tedrico apresentado anteriormente, especialmente pelos estudos de
Schein (2009), Freitas (2013), Fleury e Fischer (2011) e Prates e Barros (1997),
buscando compreender como a cultura organizacional se manifesta no cotidiano da
empresa. Para fins de organizagdo, os resultados foram estruturados em quatro
categorias analiticas: (i) especificidades da gestdo da cafeteria; (ii) artefatos
culturais; (iii) valores compartilhados; e (iv) pressupostos basicos, permitindo
relacionar as evidéncias empiricas as discussoes teoricas.

Como recurso complementar, elaborou-se uma nuvem de palavras com os
termos mais recorrentes nas entrevistas (Figura 1). Embora ndo constitua um
procedimento analitico em si, a representacado permite visualizar temas recorrentes
nas narrativas dos participantes, indicando aspectos que posteriormente sao
aprofundados nas categorias analiticas.

Figura 1 - Nuvem de palavras com os termos mais repetidos ao longo de todas as entrevistas.

gestao sentir
cliente atendimento

" Pessoas ™
negocio . empresa
proposito
equipe rel acio funcionarios
trabalho

Fonte: autoria propria (2026).
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Na nuvem de palavras destacam-se termos como “pessoas”, “equipe”,
“atendimento”, “cliente” e “trabalho”, indicando a recorréncia de temas relacionados
as relagoes interpessoais, ao funcionamento da equipe e a experiéncia do cliente.
Embora a nuvem de palavras nao constitua, por si s6, um procedimento analitico,
ela permite visualizar os principais eixos presentes nas narrativas dos participantes.
A compreensao do significado desses termos sera aprofundada nas categorias
analiticas apresentadas a seguir, em dialogo com o referencial tedrico adotado.

4.1 Especificidades da gestao da cafeteria

As entrevistas evidenciam que a cultura organizacional da cafeteria é
fortemente influenciada pelas praticas de gestdo adotadas pela empresa. Aspectos
relacionados ao recrutamento, a socializacdo dos novos colaboradores, aos
processos de comunicagao, a lideranga e ao reconhecimento demonstram que a
gestdo atua como um importante mecanismo de construgcdo e manutencdo da
cultura organizacional. Assim como foi visto no trabalho desenvolvido por Menezes,
Conto e Prestes (2023). Essa constatacao tedrica se confirma empiricamente no
caso estudado: as praticas de recrutamento, comunicacdo e reconhecimento
observadas na cafeteria evidenciam uma gestdo que trata a cultura organizacional
nao como discurso institucional isolado, mas como extensdo direta da forma como a
empresa se relaciona com colaboradores e clientes (Menezes; Conto; Prestes,
2023).

Com trajetoria de treze anos, nascida de um processo de autoconhecimento e
superacao, que incluiu um episédio de depressao, dividas e uma crise de identidade,
a empresa consolidou-se como referéncia local, distinguindo-se nao apenas pela
qualidade de seus produtos, premiada com distingdes que certificam a qualidade da
doceria e cafeteria, mas também por uma atmosfera singular que combina
afetividade, estética cuidadosa e relagdes de trabalho marcadas pelo respeito a
cultura da marca, que surgiu como um projeto de vida antes de se tornar um
negocio. Sua inspiragao central € uma avo doceira, cujas receitas e gestos de
cuidado compdem até hoje a base simbdlica e afetiva da organizagao. A trajetéria da
organizagao também evidencia a influéncia de sua histéria e de seus fundadores na
construcdo da cultura organizacional. Conforme Fleury e Fischer (2011),
compreender a origem da empresa e o papel desempenhado pelos fundadores
permite compreender a formagado dos significados, praticas e identidades que
permanecem presentes no cotidiano organizacional.

Ao longo de mais de uma década, a empresa expandiu sua operagao para
multiplas unidades na capital gaucha e em Santa Catarina, estado vizinho. Além
disso, enfrentou dificuldades na pandemia de 2020, passando por processos de
expansao e retragcdo e, mais recentemente, por uma reestruturacdo que envolveu
enxugamento de unidades, revisdo de processos de gestdo de pessoas e uma
reorientacdo em diregdo ao propdsito original da marca. Hoje, a cafeteria conta com
trés unidades ao total.

A empresa nao utiliza critérios formais rigidos de selecao por competéncia
técnica. Notou-se que a maioria dos colaboradores soube das vagas por indicagao
de pessoas conhecidas. Antes, orienta-se por uma légica de identificagdo cultural:
busca pessoas que se identifiquem com os valores da marca, que tenham
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disposicdo para aprender e que demonstrem abertura para atuar em multiplas
fungdes. O processo de integracao inclui uma cartilha de atendimento (Programa de
Atendimento cafeteria) desenvolvida ao longo de um periodo de trés meses de
treinamento antes da abertura da unidade estudada, e conversas diretas da
lideranga sobre a cultura, os valores e as expectativas comportamentais. Ha também
a presenga de uma psicologa organizacional, que conduz trabalhos de mentoria com
as liderangas e encontros mensais com as equipes, profissional mencionada
diversas vezes na entrevista realizada com o fundador Wees. Esse resultado sugere
que a organizagao busca formar equipes cujos comportamentos e atitudes estejam
em sintonia com sua forma de atuar, compreendendo que o0s conhecimentos
técnicos podem ser desenvolvidos ao longo da experiéncia profissional.

As decisdes operacionais cotidianas sao descentralizadas e geridas pela
gerente da unidade, que conta com a encarregada como suporte. Decisdes
estratégicas como abertura ou fechamento de unidades, mudangas de modelo de
negocio e questdes financeiras relevantes passam pelos sécios fundadores. O
modelo ndo € horizontal no sentido estrito do termo, mas ha espaco formal para que
sugestdes da equipe cheguem a lideranga, e a Dominique, gerente, menciona que a
equipe participa ativamente de decisbes operacionais como a organizagao das
escalas de almoco.

A gerente Dominique identifica o comportamento interpessoal como seu maior
desafio de gestado. A convivéncia entre geragdes distintas, com valores, linguagens e
expectativas diferentes em relacédo ao trabalho gera tensdes recorrentes. A solugao
adotada é o dialogo constante e a "retomada" dos comportamentos esperados, com
suporte da psicéloga. Situagbes mais graves, como o caso do grupo de funcionarios
que se reunia para criticar a liderangca em churrascos particulares, sao tratadas com
clareza: o responsavel foi desligado, e a equipe foi reestruturada individualmente.

Em 2024, a empresa implantou o sistema de gorjeta como beneficio adicional
a remuneracgao, entendendo que a satisfagcao dos clientes com o atendimento deve
reverter diretamente para quem atende. Nao ha um sistema formal estruturado de
avaliagdo de desempenho mencionado nas entrevistas, mas o reconhecimento
ocorre de forma continua e personalizada: presentes de Pascoa para funcionarios e
freelancers, almogos especiais em datas comemorativas, despedida com
homenagens personalizadas: como o caso da funcionaria transexual que se desligou
apos seis anos e recebeu um quadro com sua caricatura feita pelo ilustrador da
marca, incorporando elementos de sua religido, conforme Wees, o fundador,
mencionou em sua entrevista. As formas de reconhecimento identificadas nas
entrevistas ultrapassam recompensas estritamente financeiras e valorizam aspectos
simbdlicos das trajetérias individuais dos colaboradores. Segundo Freitas (2013),
praticas dessa natureza contribuem para fortalecer o comprometimento e o
sentimento de pertencimento a organizagao.

Fleury e Fischer (2011) destacam os rituais como instrumentos que
simultaneamente promovem a inclusao e delimitam a exclusao de individuos dentro
do grupo, como exemplo, na cafeteria aqui estudada, utilizam-se de reunides
semanais de alinhamento, além de um informativo semanal enviado por WhatsApp a
todos os funcionarios com as principais informagbes da semana, este muito
mencionado e aclamado nas entrevistas, principalmente por Maria e Louis. Foi
possivel perceber a empolgacao da Maria, pois a mesma menciona em determinado
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momento: “E ai, no caso deles, eu acho muito, muito legal, assim, entdo, eu néo sei
se tu chegou a ler os informes... Ah, os informes, tu vai ver, € muito legal” (Maria).

Ha transparéncia deliberada sobre indicadores de desempenho e desafios
financeiros, o que a lideranga entende como forma de engajar a equipe na busca por
solugdes, como se pode notar na fala do gestor Wees, exposta a seguir:

Porque a gente tem é mais um de comunicagdo semanal. A gente tem um
informe semanal que a gente escreve e manda pro WhatsApp de todo
mundo, que é com as informacdes da semana ali, né? E basicamente um
informativo, uma comunicacdo de tudo que a gente tem de principais
atividades na semana (Wees).

Em conjunto, as praticas de gestao observadas revelam um modelo em que a
I6gica da "casa", nos termos de Prates e Barros (1997), sobrepde-se a logica da
"rua": a selecdo por indicacdo e identificacdo cultural, a auséncia de critérios
técnicos rigidos e o predominio do vinculo pessoal sobre o formal indicam uma
gestdo fundamentada no personalismo, ndo no sentido de arbitrariedade, mas como
mecanismo de coesao e pertencimento. Esse achado corrobora a proposicdo de
Crozatti (1998) de que sao as liderangas, por meio de suas convicgdes pessoais,
que direcionam o modelo de gestdo e, por consequéncia, moldam a cultura
organizacional como um todo. A centralizagdo das decisdes estratégicas nos sécios
fundadores, associada a descentralizagdo das decisdes operacionais, sugere ainda
uma estrutura proxima ao que Prates e Barros (1997) descrevem como coexisténcia
entre hierarquia e horizontalizagado: o poder formal permanece concentrado, mas ha
espacos legitimos de fala e participagdo da equipe no cotidiano, seja pela sugestao
de mudangas operacionais, seja pela organizagao coletiva das escalas de trabalho.

Constréi-se, assim, por meio das decisbes da lideranga, dos processos de
recrutamento, da socializagdo dos novos colaboradores, da comunicacgéo interna e
das formas de reconhecimento adotadas, uma cultura organizacional que estrutura
as relagdes de trabalho e sustenta a identidade da empresa. Essa logica de gestao,
ainda no nivel do discurso e da pratica cotidiana, prepara o terreno para a analise
que se segue: € nos artefatos, nos valores compartilhados e nos pressupostos
basicos, apresentados nas proximas sec¢des, que essa mesma logica se tornara
visivel, declarada e, por fim, naturalizada pelos membros da organizagéao.

4.2 A cultura que se vé: os artefatos organizacionais

As observagdes realizadas na unidade e as narrativas dos entrevistados
evidenciam que a cultura organizacional da cafeteria se manifesta por meio de
diversos elementos visiveis que comunicam a identidade da marca aos
colaboradores e clientes. Esses elementos podem ser compreendidos como
artefatos organizacionais, definidos por Schein (2009) como o nivel mais observavel
da cultura, composto pelos aspectos fisicos, comportamentais e simbdlicos
presentes no cotidiano da organizagao.

A arquitetura de uma das principais unidades da cafeteria constitui um
importante artefato organizacional. Instalada em um conjunto de casas histéricas,
foi projetada para remeter ao ambiente de uma residéncia: moveis de madeira,
sofas, livros dispostos em prateleiras, flores, plantas aromaticas na entrada como,
lavanda, horteld e manjericdo. Esses elementos comunicam, de forma n&o verbal,



18

aspectos da identidade da organizagao, produzindo uma experiéncia de acolhimento
e proximidade, antes mesmo da interacao entre clientes e colaboradores. Conforme
Schein (2009), os artefatos representam a dimensdo mais visivel da cultura
organizacional. Embora facilmente observaveis, seu significado somente pode ser
compreendido quando analisados em conjunto com os valores e pressupostos que
orientam sua existéncia. No caso da cafeteria, a ambientagcdo revela uma
intencionalidade na construgdo de uma experiéncia que ultrapassa a
comercializagdo de produtos, buscando transmitir sensagbes de pertencimento,
conforto e cuidado.

As observagdes realizadas durante o trabalho de campo evidenciam que a
ambientagcédo da cafeteria foi cuidadosamente planejada para comunicar aspectos da
identidade organizacional. Conforme registrado no diario de campo: “Comecei a
olhar as paredes, as ilustragdes, o papel manteiga com ilustragdes que remetem a
avé do fundador, nas paredes histérias afetivas e de conforto” (Diario de campo, p.
2).

Além da identidade visual, o ambiente incorpora diferentes simbolos
religiosos, conforme observado: “Adoro visitar essa unidade e observar os
simbolismos, os Pretos Velhos na estante proxima ao caixa e que detém os itens
dos funcionarios, como garrafas de agua. Junto aos Pretos Velhos ficam café fresco
passado e moedinhas, ha também uma figura em madeira do Espirito Santo,
simbolizado por uma pomba, na entrada da loja pendurado na parede. Ha quadros
da antiga loja, com figuras como a Amy Winehouse, tem um carrossel proximo ao
caixa, belissimo, mas que nao funciona. O maior significado desse carrossel é ter
passado por todas as unidades e momentos da cafeteria.” (Diario de campo, p. 1).

A presenga simultdnea de simbolos de matriz afro-brasileira, catdlica e da
cultura pop (a figura de Amy Winehouse) revela um sincretismo que dialoga
diretamente com o que Prates e Barros (1997) descrevem como caracteristica do
povo brasileiro: um ecletismo religioso que combina, sem contradigdo aparente, a fé
catdlica institucionalizada e praticas de origem afro-brasileira. Transposto para o
ambiente organizacional, esse sincretismo se torna artefato de identidade: a
cafeteria ndo impde uma cosmovisdao Unica, mas acolhe multiplas, e essa
multiplicidade se torna, ela prépria, parte da estética e do discurso da marca. Ja o
carrossel quebrado, mantido como peca decorativa mesmo sem funcado pratica,
ilustra o papel dos artefatos como guardides de memaria organizacional (Freitas,
2013): sua permanéncia nao se justifica pela utilidade, mas pelo valor simbdlico de
ter atravessado, junto com a empresa, todas as suas fases e mudangas de
enderecgo, um artefato que materializa a propria narrativa de continuidade da marca.

O uniforme dos atendentes também funciona como artefato simbdlico de
peso. O macacao cinza, inspirado em laboratérios de café, foi concebido pelo
fundador, Wees, como representacao visual da ideia de que a casa "esta sempre em
construgcdo, em continua mudanga". Quando uma cliente questionou o uniforme,
afirmando nao querer ser atendida por "mestre de obras", Wees, o fundador,
respondeu com precisdo: "tu ta numa obra chamada cafeteria que ta em construcao
e vai ficar em construgdo para sempre". A reagdo de estranhamento de alguns
clientes diante do uniforme confirma, paradoxalmente, o poder comunicativo do
artefato: ele é suficientemente distinto para provocar. Freitas (2013) destaca que os
artefatos incluem simbolos, linguagem, objetos e demais elementos visiveis que
comunicam a cultura organizacional. Nesse sentido, o uniforme que, a principio,
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seria uma vestimenta de trabalho, atua como um simbolo da identidade da cafeteria,
traduzindo sua filosofia de constante transformacao.

As comunicagdes nas redes sociais da marca constituem outro artefato
relevante. Publicacdes como avisos de encerramento de estoque, transparéncia
sobre fechamento de unidades ou sobre mudangas operacionais revelam uma
postura de abertura que se tornou parte da identidade publica da organizagédo. Esse
artefato comunicacional antecipa, no nivel do observavel, o valor da transparéncia
que sera discutido a seguir, evidenciando a coeréncia entre os diferentes niveis do
modelo de Schein (2009). A gerente da unidade, Dominique, reconhece que essa
linguagem transparente € "muito dedo do fundador", ou seja, nasce de uma
convicgao fundadora que foi sendo internalizada pela equipe, essa composta por
pessoas de diversos géneros e idades. Um outro artefato muito significativo e que se
conecta com os valores da cafeteria, que sera abordado a seguir, € o “Programa de
Atendimento da cafeteria”, uma caderneta impressa com 25 paginas ilustradas de
acordo com o padréo da marca. Este material é entregue a todos os colaboradores
que estdo entrando na casa, para que estejam alinhados aos padrées construidos
pela marca. O material é rico em detalhes e possui explicacbes sobre: Quem ¢é o
cliente da cafeteria? O que precisamos entregar? O que pode fazer a diferenca no
atendimento? Como é a atitude do atendente da cafeteria? Quem é o atendente da
cafeteria? Como representar a marca? Doze cuidados basicos de atendimento. O
que fazer quando algo da errado? O que né&o pode faltar? Cuidados importantes.
Check List de abertura e fechamento de loja. Orientagcbdes para atendentes fixos e
temporarios, e por fim algumas avaliagdes de clientes.

“...iss0 ja é estabelecido, se o cliente reclama que ta frio, a gente ja devolve.
Inclusive, isso aconteceu comigo a semana passada, o cliente reclamou que
tava frio, voltou, e eu disse, 6, ele disse que tava frio, e ai meu colega ja
disse imediatamente, tipo, vou fazer outro. Nao existe, ja € como eles
fazem, entendeu? Politica da empresa. E faz um novo, entendeu? (Maria)”

Esse episddio ilustra, portanto, a complementaridade entre os diferentes tipos
de artefatos organizacionais descritos por Schein (2009). Enquanto a caderneta
constitui um artefato de natureza fisica e simbdlica, que formaliza os valores e
expectativas da marca, a atitude imediata do colaborador diante da reclamacgao do
cliente representa um artefato comportamental, visivel no cotidiano da cafeteria.
Ambos evidenciam, em conjunto, como os artefatos, nivel mais observavel da
cultura organizacional, carregam e revelam, ainda que de forma indireta, os valores
e pressupostos mais profundos que fundamentam a identidade da empresa.

4.3 A cultura que se vive: valores compartilhados

O segundo nivel do modelo de Schein (2009) diz respeito aos valores
compartilhados, isto €, aos principios que orientam as escolhas, os comportamentos
e as praticas dos individuos. A empresa estudada declara, em seu site institucional,
0os seguintes valores: liberdade, diversidade, cuidado, felicidade, afeto, respeito,
experiéncia e vida. As entrevistas realizadas com gestores e funcionarios revelam
que esses valores nao habitam apenas o discurso, mas se manifestam nas praticas



20

cotidianas da organizagdo, revelando coeréncia entre aquilo que é formalmente
comunicado e as experiéncias vivenciadas pelos participantes.

Cuidado com as pessoas é talvez o valor mais recorrente nas falas coletadas.
O episdédio da encarregada Lee ilustra bem a dimensdao motivacional dos valores
organizacionais, conforme descrita por Tamayo e Gondim (1996 apud Bedani, 2012):
a decisdo do fundador de desliga-la formalmente para garantir seu acesso ao
seguro-desemprego nao decorre de uma obrigagcao legal, mas de um objetivo
essencial da organizagdo, o cuidado, que orienta o comportamento da lideranga
mesmo em situagdes que, do ponto de vista estritamente comercial, nao trariam
beneficio direto a empresa. A Dominique, gerente da unidade, com dez anos de
empresa, relata que quando a equipe precisou trabalhar no Domingo de Pascoa,
data historicamente preservada pela organizagao, ela se mobilizou para preparar um
almoco especial para a equipe: carne assada, maionese, pao de alho. "E um gesto
de cuidado", justifica Dominique. A encarregada de loja, Lee, por sua vez, que presta
servicos a empresa ha oito anos, cita um episédio igualmente emblematico: ao
precisar se afastar por problemas de saude, o fundador optou por desliga-la
formalmente, ainda que ela quisesse pedir demissao, para que ela pudesse acessar
o seguro-desemprego. Conforme Freitas (2013), os valores organizacionais orientam
aquilo que a organizagdo considera desejavel e esperado de seus membros. No
caso estudado, as narrativas indicam que o cuidado com as pessoas ultrapassa a
condicdo de valor declarado e se traduz em decisbes concretas da gestao,
contribuindo para fortalecer o comprometimento e o sentimento de pertencimento
entre os colaboradores.

Diversidade e inclus&o sdo valores que a organizagdo n&o apenas proclama,
mas constréi ativamente. Essa postura reforca o que Zippo (1983, apud Freitas,
2013) descreve sobre o papel dos lideres na promocgao dos valores organizacionais:
ao mencionar sua propria trajetoria de exclusdo como origem do valor da
diversidade, Wees nao apenas declara um principio, mas o vive, tornando-se, ele
mesmo, o exemplo do valor que espera ver reproduzido pela equipe. A gerente
Dominique confirma que a empresa tem foco na contratagdo de pessoas negras,
transsexuais e de diferentes faixas etarias, justamente por saber que elas "vao se
sentir muito bem" em um ambiente que levanta essa bandeira. O fundador Wees
contextualiza essa postura em sua propria histéria: tendo vivido preconceito por sua
sexualidade, criou a empresa como "um espago onde as pessoas entrassem e se
sentissem bem como elas sio". Estes comentarios somam as observacdes
realizadas no Diario de campo, pagina 1: “Adoro visitar essa unidade e observar os
simbolismos, os Pretos Velhos na estante proxima ao caixa e que detém os itens
dos funcionarios, como garrafas de agua. Junto aos Pretos Velhos ficam café fresco
passado e moedinhas, ha também uma figura em madeira do Espirito Santo,
simbolizado por uma pomba, na entrada da loja pendurado na parede.”

Transparéncia € outro valor que percorre a cultura da empresa verticalmente.
Internamente, a gerente relata que realiza reunides semanais com a equipe para
compartilhar dados de desempenho, desafios financeiros e necessidades da
operacao. Na mesma linha, o fundador descreve reunides individuais que conduziu
com todos os funcionarios ao retornar a Porto Alegre apés identificar problemas
sérios de gestdo: desvios financeiros, horas extras indevidas, comportamentos que
contrariavam os valores da organizagao. A abertura para o dialogo, inclusive sobre
situacdes delicadas, aparece como elemento estruturante da cultura.
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Reconhecimento da identidade individual é um valor que emerge com forga
nos relatos dos entrevistados. A encarregada, Lee, que trabalhou anteriormente em
uma multinacional de tecnologia, resume a diferenga com clareza:

Eu trabalhava num outro lugar, Barbara, que eu ganhava muito bem. Uma
outra empresa que eu ganhava muito bem, uma multinacional muito grande.
Na area da computagdo. E eu vou te dizer que assim, eu ganhava muito
bem. E s6 que la eu era uma matricula. Ninguém queria saber do que eu
tava sentindo, se eu tava feliz ou ndo. Eu sé tinha que fazer. E ai no
momento que eu comecei a adoecer, que eu nao conseguia entregar o
resultado, eu era quase que descartavel pra eles, entendeu? (Lee).

Lee utiliza a expresséo "me sinto pertencente a esse espago" de forma literal
e repetida ao longo da conversa, revelando que esse pertencimento n&o é abstrato,
€ vivenciado no dia a dia:

Eu gosto dessa coisa do dia-a-dia, eu gosto de lidar com a equipe, eu gosto
de cuidar das coisas, eu gosto dos clientes, eu adoro receber, sabe? Muitos
deles me conhecem desde a época da Mariland. Essa troca, eu gosto muito
disso. Entdo isso me motiva a vir todos os dias, eu venho, que nem eu digo
assim, eu venho, as vezes eu fico aqui de manha até de noite. E eu me
sinto feliz, sabe? Entado eu entendi que dinheiro nao é tudo (Lee).

Os relatos de Dominique (Gerente), Lee (Encarregada) e Wees (Fundador e
Proprietario), ilustram, portanto, como os valores compartilhados — segundo nivel do
modelo de Schein (2009) — operam como principios orientadores que atravessam
decisbes concretas da gestao e experiéncias subjetivas dos colaboradores. Cuidado,
diversidade, transparéncia e reconhecimento da identidade individual n&o
permanecem restritos ao discurso institucional divulgado publicamente pela
empresa; eles se traduzem em gestos, politicas e vinculos que os proprios
funcionarios reconhecem e valorizam, como um almog¢o de Pascoa, citado
diretamente pela gerente Dominique. Essa coeréncia entre o que é declarado e o
que é vivenciado reforca a proposicao de Schein (2009) de que os valores, quando
genuinamente compartilhados, funcionam como base para o comprometimento e o
sentimento de pertencimento dos membros da organizagao.

4.4 A cultura que se naturaliza: pressupostos basicos

O terceiro nivel de Schein (2009) é o mais profundo e o mais dificil de
acessar: trata-se das crengas e suposi¢coes basicas que os membros da organizagao
tomam como verdades inquestionaveis, muitas vezes sem nem serem capazes de
articula-las conscientemente. Nas entrevistas realizadas, alguns pressupostos
basicos se revelam com consisténcia. O primeiro deles € a crenga de que trabalho e
afeto ndo sdo dimensdes separadas. A historia da empresa comega na cozinha de
uma avo, em gestos de cuidado que se transformaram em receitas. Essa origem n&o
€ apenas um dado biogréfico, ela € o pressuposto fundador que atravessa toda a
cultura. A encarregada, descreve sua motivagéo para ir trabalhar todos os dias com
palavras que n&o pertencem ao vocabulario da produtividade:
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O que me motiva é o que eu gosto de estar aqui. Eu, que nem te digo
assim, eu me sinto pertencente a esse espago. Eu me sinto respeitada aqui
dentro, sabe? Eu me sinto reconhecida e eu me reconheco enquanto
individuo também. Eu consigo me identificar como pessoa que eu sou.
Como eu te falei, eu acho muito importante trabalhar em outros lugares.

[...]

Hoje, eu posso trabalhar 12 horas aqui. Mas eu chego e ainda tenho &nimo,
porque 0 meu corpo pode estar cansado, mas a minha cabega ta boa. Eu
consigo brincar com a minha filha, eu consigo fazer as coisas na minha
casa, tu entende? Tu tem quantos filhos? Eu tenho dois, eu tenho um de 20
e uma de 4 (Lee).

Em outro momento, a encarregada Lee cita ao longo da entrevista que gosta
de atender as pessoas, de trabalhar com o publico e da troca com os clientes. Isso
ficou explicito quando me direcionei a unidade pela segunda vez e tive contato direto
com ela, de acordo com o Diario de Campo, p.1: “Logo na entrada na loja fui
recebida pela encarregada na Loja, a Lee, com um sorriso no rosto e muito afeto no
olhar. Realizei as entrevistas, durante o dia, de forma muito fluida e tranquila. Tomei
café e comi guloseimas da cafeteria.”. Esse achado reforca o que Freitas (2013)
descreve como caracteristica central dos pressupostos basicos: eles ndo sao
vivenciados como escolha ou politica deliberada, mas como uma verdade natural,
nao questionada. Para Lee, o bem-estar pessoal e o0 desempenho profissional sao
convergentes, nao € um discurso institucional que ela reproduz, € uma constatagao
vivida em seu proéprio corpo e em sua relagdo com a familia, o que evidencia que
esse pressuposto foi, de fato, internalizado e nao apenas ensinado.

O segundo pressuposto € que as pessoas precisam ser vistas em sua
integralidade. A empresa contrata considerando histérias de vida, ndo apenas
curriculos. A gerente relata que, muitas vezes, prefere contratar pessoas sem
experiéncia do que profissionais experientes que trazem vicios de outros contextos.
O exemplo do funcionario com quatro anos de empresa que chegou sem nenhuma
experiéncia profissional pelo projeto social Ascendendo Mentes e foi gradualmente
desenvolvido até se tornar barista e referéncia da equipe, ilustra esse pressuposto
em acao.

“...com a ideia que a gente tem de atendimento, de experiéncia que a gente
quer oferecer pro cliente, as vezes, a pessoa que tem muita experiéncia, ela
€ mais dificil de moldar dentro do ambiente que a gente quer do que as
pessoas que nao tém experiéncia. Normalmente, as pessoas que nao tém
experiéncia, elas, tipo assim, elas querem aprender e, ai, elas estdao com
essa sede de aprender e, ai, a gente aprende do jeitinho que a gente
trabalha e isso da muito certo” (Dominique).

O terceiro pressuposto € que a lideranga deve ser exercida pelo exemplo e
pela presenga. O fundador descreve um longo periodo em que, apds processos
trabalhistas que o traumatizaram, ele se afastou dos funcionarios por medo. O
resultado, segundo ele, foi uma perda de controle da cultura: comportamentos
desviantes, desengajamento, desvios financeiros. Ao retornar a operagao e voltar a
conversar diretamente com as pessoas, a situagdo se reverteu. A gerente,
Dominique, reforca esse pressuposto na sua prépria pratica: “Aquela sensacao
diaria, tipo assim, ta todo mundo junto”. Ainda fazendo conexdo com DaMatta
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(1987), que traz o conceito de flexibilidade da cultura organizacional brasileira, em
que uma pessoa ora pode agir como liderada, ora como lider:

Ta todo mundo no mesmo barco. Tipo assim, ah, eu sou gerente de vocés.
Mas, assim, se tiver apertando ali embaixo a lava-louga, eu vou lavar a
louga. Assim como a galera do atendimento, né? Ah, o atendimento ta
tranquilo. Eu vou pro balcdo. Eu vou fazer um café (Dominique).

O quarto pressuposto, mais recentemente articulado pelo fundador Wees,
apos um diagnostico de cancer, € que a empresa é um projeto de vida, n&o apenas
um negocio. Essa crenga, que talvez sempre tenha existido, mas ganhou contornos
mais nitidos diante da finitude, reorganiza as prioridades: menos expansao, mais
qualidade de relagdes; menos volume, mais significado. "O que eu tinha como ideal
quando eu comecei e sempre disse, a cafeteria, para mim € um projeto de vida",
afirma o fundador. "E agora com o meu cancer mais ainda, entao assim, ndo € mais
sobre um produto, ndo € mais sobre uma cafeteria, € sobre uma marca que
representa um projeto de vida."

Na unidade estudada, um padrédo particularmente visivel é o da
multifuncionalidade como norma cultural. N&o ha rigidez de papéis: a gerente lava
lougca quando necessario, o atendente vai para a cozinha quando a operagao pede,
a encarregada atua no caixa, no saldo e na gestdo. Isso n&o € apenas uma
necessidade operacional, é um comportamento que a liderangca modela
conscientemente e que se tornou parte do costume da equipe. A gerente Dominique
observa que os préprios funcionarios, quando percebem que um colega faltou, ja se
reorganizam autonomamente: "Ah, fulano faltou, mas eu posso fazer isso. E esse
fulano faz aquilo".

Outro padrao relevante € o da incorporagéo do cliente a logica afetiva da
equipe. Antes de oferecer um produto ao cliente, a equipe experimenta
coletivamente o produto criado. Essa pratica cria um engajamento genuino no
momento da oferta: o funcionario recomenda o que conhece e aprecia, ndo o que foi
mandado vender.

A espiritualidade como elemento presente, mas nao imposto, também
constitui um comportamento cultural de destaque. A encarregada Lee relata que, ao
chegar de manha, vai até os Pretos Velhos, troca os cafezinhos, acende uma vela e
conversa. Ela faz isso por iniciativa propria, sem que a empresa determine. E
ninguém é constrangido a fazer o mesmo. Esse respeito a diversidade espiritual é
um comportamento cultural, um padrdo de conduta que os membros aprenderam a
exercer.

4.5 Sintese da cultura organizacional da cafeteria

Apés a andlise das diferentes dimensdes da cultura organizacional
identificadas ao longo do estudo, apresenta-se, a seguir, no Quadro 2, uma sintese
integradora dos principais achados. Com base no modelo de Schein (2009), séao
sistematizados os artefatos, os valores e os pressupostos basicos evidenciados nas
entrevistas e nas demais informagdes coletadas durante a pesquisa.

Quadro 2 - Quadro sintese da cultura organizacional da cafeteria, baseada no modelo de Schein
(2009)
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Categoria de
Schein

Evidéncias
observadas

Exemplos de falas dos entrevistados(as)

Artefatos

Flores e ervas na
entrada

“Na saida admirei as lavandas, manjericao e hortelas
que ficam plantadas na entrada da unidade, é um
costume meu, ao chegar e sair. Observar as plantas e
as vezes esfregar os dedos nas folhas para sentir o
perfume.” (Diario de campo, p.02)

Uniforme dos
atendentes

“Uma vez uma cliente que nao queria ser atendida por
atendentes vestidos de mestre de obras, que ela nédo
tava numa obra, ndo, tu t4 numa obra. E uma obra
chamada cafeteria que ta em construgao e vai ficar
em construcdo para sempre.” (Wees, Fundador e
Proprietario)

Tirinhas nas paredes

“E ai a gente conseguiu o ambiente da cafeteria é um
ambiente melhor, ele é mais fluido, tu vé aquilo que tu
falou das paredes, das tirinhas, entao tem toda uma
construcéao ali e de fluidez que ajuda com que um
funcionario se sinta melhor, né? “ (Wees, Fundador e
Proprietario)

Simbolos religiosos

“Eu ja tive questbes dos clientes me questionarem
sobre os Pretos Velhos ali na entrada. Isso sim gera
uma curiosidade. Por exemplo, Ia na outra unidade da
cafeteria, na outra, € mais escondido. Entao ja tive
situagdes onde o cliente ah, vocés tém Preto Velho
aqui? Eu disse sim, todas as unidades da cafeteria
tem os Pretos Velhos.” (Ariel, Atendimento ao cliente.)

“Programa de
Atendimento da
cafeteria”

“Nao, e é bem aquilo ali mesmo, que é o padrao de
atendimento, que é o que a gente tem que seguir, é
aquilo ali.” (Maria, Atendimento ao cliente e caixa)

Comportamental

“...isso ja é estabelecido, se o cliente reclama que ta
frio, a gente ja devolve. Inclusive, isso aconteceu
comigo a semana passada, o cliente reclamou que
tava frio, voltou, e eu disse, 0, ele disse que tava frio,
e ai meu colega ja disse imediatamente, tipo, vou
fazer outro. Nao existe, ja € como eles fazem,
entendeu? Politica da empresa. E faz um novo,
entendeu?” (Maria, Atendimento ao cliente e caixa)

Valores

Mobilizagao para
preparar um almogo
especial

“Eu falei, se a gente fizesse um almogo especial pra
equipe e tal e tudo mais, porque € um gesto de
cuidado, né? Isso vai fazer. Ai, a gente fez carne
assada, a gente fez maionese, a gente fez pédo de
alho, a gente fez um monte de coisa.” (Dominique,
Gerente de loja)

Cuidado pessoal

“Porque quando eu tive 0 momento que eu precisei
sair, porque, na verdade, eu sai por uma questao de
saude minha, eu procurei o Wees pra conversar. Eu
conversei com eles, expliquei a minha situacao e ele
foi muito acolhedor comigo. Inclusive, ele fez a
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gentileza, né, de me desligar pra que eu pudesse
cuidar da minha saude, receber meu seguro
desemprego, mesmo eu dizendo que eu queria sair.”
(Lee, Encarregada de loja)

Diversidade e inclusdo

“E a gente tem, tem pessoas trans, tem pessoas
negras. Entao a gente da hiperfoco nisso. Sendo bem
sincera. A gente da hiperfoco nisso. Justamente para
a gente ter essas pessoas aqui na cafeteria, porque a
gente sabe que elas vao se sentir muito bem. Porque
a gente levanta essa bandeira. E as pessoas se
identificam muito.” (Dominique, Gerente de loja)

“...a gente sempre buscou trabalhar com pessoas que
foram excluidas da sociedade de alguma forma e eu
queria incluir dentro da minha empresa, eu fazia esse
papel que se misturava entre o dono do negdcio, o
cara que ta contratando e o pai, né?” (Wees,
Fundador e Proprietario)

Transparéncia nas
informagdes

“A gente saiu do Shopping porque nao fazia mais
sentido, n&o é por dinheiro, ndo fazia mais sentido
para mim e para minha sécia manter tantas operacdes
que a gente n&do consegue olhar, né? Porque, por
exemplo, no Shopping, era uma operagéo que tinha
funcionarios que a gente nem conhecia, né? E eu nédo
gosto disso, né?” (Wees, Fundador e Proprietario)

Reconhecimento da
identidade individual

“Uma outra empresa que eu ganhava muito bem, uma
multinacional muito grande. Na area da computagéao.
E eu vou te dizer que assim, eu ganhava muito bem. E
s6 que l4 eu era uma matricula. Ninguém queria saber
do que eu tava sentindo, se eu tava feliz ou ndo. Eu
s6 tinha que fazer. E ai no momento que eu comecei a
adoecer, que eu ndo conseguia entregar o resultado,
eu era quase que descartavel pra eles, entendeu?”
(Lee, Encarregada de loja)

Pressupostos
basicos

Crenca de que trabalho
e afeto ndo séo
dimensbes separadas

“Eu me sinto reconhecida e eu me reconhego
enquanto individuo também. Eu consigo me identificar
como pessoa que eu sou. “ (Lee, Encarregada de loja)

Pessoas precisam ser
vistas em sua
integralidade

“... a gente recebe muito curriculo, a gente recebe
muita procura da galera pra trabalhar com a gente, a
gente foca nos curriculos de pessoas que tem muita
experiéncia, mas ao mesmo tempo das pessoas que
ndo tem nada de experiéncia. “ (Dominique, Gerente
de loja)

A lideranca deve ser
exercida pelo exemplo e
pela presenga

“...eu preciso entrar no meu negécio de novo. Eu
preciso mostrar quem eu sou para as pessoas, eu
preciso identificar a partir da minha intuicdo o que,
onde estdo os problemas, como que a gente vai
retomar isso.” (Wees, Fundador e Proprietario)
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A empresa é um projeto | "O que eu tinha como ideal quando eu comecei e
de vida, ndo apenas um | sempre disse, a cafeteria para mim é um projeto de
negocio. vida" (Wees, Fundador e Proprietario)

“...t4 todo mundo no mesmo barco, tipo assim, ah, eu
sou gerente de vocés, mas assim, se tiver apertando
ali embaixo na louga, eu vou lavar a louga, assim
como a galera do atendimento..” (Dominique, Gerente
de loja)

N&ao ha rigidez de
papéis:

“Prova essa calda aqui da torta que a gente fez hoje.
A gente retomou ela ontem, ela veio pronta pra gente,
A incorporagao do mas a gente ainda coloca uma calda, a gente produz
cliente a logica afetiva aqui uma calda pra colocar em cima dela. E ai, a

da equipe menina da cozinha fez e falou, ah, eu fiz a calda, e me
chamou, vem c3a, prova ela.” (Dominique, Gerente de
loja)

“Por exemplo, assim, se tu ndo te sente a vontade de
acender uma velinha pro Preto, tu n&o é obrigado a
acender uma velinha pro Preto. Mas se tu te sente a
vontade, tu vai ali, acende, faz a tua oragéo.” (Lee,
Encarregada de loja)

Respeito a diversidade
espiritual

Fonte: autoria propria (2026).

O quadro retrata que as praticas cotidianas reforcam uma cultura
organizacional centrada no cuidado com as pessoas, integrando os artefatos,
valores e pressupostos identificados nas entrevistas. Esse conjunto de praticas
dialoga com a proposta de Tamayo e Gondim (1996), para quem os valores
organizacionais podem ser compreendidos a partir de quatro dimensdes: cognitiva,
motivacional, hierarquica e funcional. Entre elas, a dimensao cognitiva se destaca
nos achados da pesquisa, pois os valores da cafeteria expressam crengas
compartilhadas sobre o que é desejavel ou indesejavel, como o cuidado com o
cliente e com a equipe, refletindo-se em condutas legitimadas pela organizagao
(Bedani, 2012). Dessa forma, observa-se que a cultura da cafeteria ndo se limita a
normas formais, mas se sustenta em crencgas profundamente internalizadas por seus
membros, confirmando o carater interdependente entre artefatos, valores e
pressupostos propostos por Schein (2009).

Os pressupostos identificados, a inseparabilidade entre trabalho e afeto, a
necessidade de ver as pessoas em sua integralidade, a lideranca pelo exemplo, a
empresa como projeto de vida, a multifuncionalidade, a incorporagao afetiva do
cliente e o respeito a diversidade espiritual, confirmam a definicdo de Schein (2009)
de que esse nivel representa o "corag&o" da cultura organizacional, por operar de
forma inquestionavel e raramente articulada de modo consciente pelos préprios
membros.

Diferentemente dos artefatos, que podem ser observados diretamente, e dos
valores, que sao declarados e discutidos, os pressupostos emergem nas entrelinhas
das falas, como na maneira como Lee descreve seu cotidiano, no gesto esponténeo
de Dominique ao lavar louga, na naturalidade com que a equipe se reorganiza diante
de uma falta. Esses achados sustentam, no nivel mais profundo da cultura, o modelo
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de gestdo personalista e a logica da "casa" identificados na secéo 4.1 (Prates;
Barros, 1997): o que ali aparecia como pratica deliberada da lideranca revela-se,
aqui, como crenga compartilhada e naturalizada por toda a equipe, uma evidéncia de
que a cultura da cafeteria ndo se sustenta apenas no discurso institucional, mas em
uma coeréncia que atravessa os trés niveis propostos por Schein (2009).

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Uma andlise da cultura organizacional ndo pode ignorar as tensbes que a
atravessam. A empresa estudada viveu, nos Uultimos anos, um periodo de
crescimento descontrolado que provocou uma dissociacao entre os valores
declarados e as praticas efetivas. O fundador Wees descreve esse momento com
clareza: "ndao é a minha cafeteria, essa ndo é a minha empresa, ela ndo ta na minha
mao mais".

O crescimento acelerado que chegou a quase 70 funcionarios, com unidades
em multiplas cidades, tornou impossivel a gestdo cultural pelo exemplo e pela
proximidade. Comportamentos desviantes se instalaram nos espacos que a
lideranga ndo conseguia mais vigiar: horas extras fraudulentas, desvios financeiros,
liderangas intermediarias que agiam em nome da empresa de formas que
contradiziam seus valores. Esse episddio revela uma tensao estrutural entre dois
modelos de gestdo: o modelo relacional e de proximidade, que sustenta a cultura da
empresa desde sua origem, e o0 modelo escalavel, que a expansao comercial exige.
A solucdo encontrada pelo fundador foi enxugar a operagdo (sem demitir
funcionarios), retornar a proximidade, privilegiar qualidade de relagdes sobre
quantidade de unidades, o que representa uma escolha cultural consciente e, ao
mesmo tempo, uma aposta de negocio.

A cultura organizacional da cafeteria analisada se caracteriza por uma
coeréncia interna entre sua origem, seus valores declarados e suas praticas
cotidianas. Fundada sobre uma experiéncia pessoal de exclusdo e superagao, a
organizagao construiu, ao longo de mais de uma década, um ambiente que valoriza
a identidade individual, a diversidade em suas multiplas dimensdes, o afeto como
principio de gestao e a transparéncia como pratica relacional.

Os trés niveis do modelo de Schein (2009) se revelam: os artefatos, a casa, o
uniforme, as tirinhas nas paredes, os elementos espirituais, a comunicagao nas
redes falam uma linguagem consistente com os valores professados. Os valores
compartilhados cuidado, diversidade, pertencimento, transparéncia sao identificados
de forma espontanea e apaixonada pelos membros da equipe. E os pressupostos
basicos que trabalho e afeto sdo inseparaveis, que pessoas precisam ser vistas em
sua integralidade, que lideranca se exerce pela presenga e pelo exemplo, operam
silenciosamente como bussola das decisdes organizacionais.

O que o estudo também revela é que a cultura organizacional nao é estética.
Ela se perde quando as condigdes que a sustentam desaparecem, como a
proximidade do fundador, o tamanho gerenciavel da equipe e a clareza de propésito.
E ela pode ser resgatada quando ha consciéncia, vontade e coragem para isso. A
trajetéria recente da empresa analisada é, nesse sentido, um caso referencial de
como a cultura organizacional pode ser deliberadamente cultivada, perdida e
recuperada e de como esse processo €, antes de tudo, um processo humano.
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Como principal contribuicao, este estudo mostra que € possivel conciliar uma
cultura organizacional baseada no afeto com a viabilidade do negécio, evidenciando
como a cafeteria passou por sucessivas mutagdes ao longo dos anos, adaptando-se
tanto as necessidades pessoais do fundador quanto aos aspectos mercadoldgicos,
sem abrir mao da dimensao humana reafirmando, na pratica, a escolha de preservar
a equipe mesmo diante do fechamento de lojas. Reforga essa coeréncia o fato de
que os relatos dos oito colaboradores entrevistados, em sua maioria, trouxeram
percepcdes positivas sobre suas vivéncias na cafeteria, independentemente do
vinculo trabalhista atual com a empresa, evidenciando que os artefatos, valores e
pressupostos identificados junto as liderangas encontram ressonancia também na
experiéncia cotidiana da equipe.

Como limitacdo, destaca-se o fato de a pesquisa ter sido realizada em uma
Unica unidade da cafeteria, o que impede afirmar se a cultura organizacional
identificada se reproduz da mesma forma nas demais unidades da empresa,
especialmente diante do préprio relato do fundador sobre a dificuldade de manter a
proximidade e a coeréncia cultural durante o periodo de expansao para multiplas
cidades.

Para pesquisas futuras, sugere-se um acompanhamento longitudinal da
cafeteria, de modo a compreender se esse remodelamento recente, o retorno a
esséncia da marca, com menos unidades e maior foco no contato humano, se
sustentara ao longo do tempo, ou se novas pressdes de mercado voltardo a
tensionar a relacéo entre crescimento e proximidade cultural.
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