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CULTURA ORGANIZACIONAL NA PERCEPCAO DOS PROFISSIONAIS DE TI:
UM ESTUDO NO CONTEXTO DO TELETRABALHO

1 INTRODUCAO

A cultura esta no cerne de muitas atividades organizacionais e caracteriza-se como um
dos assuntos mais debatidos no cendrio corporativo (Mamatha; Geetanjali, 2020). E
conceituada como o conjunto de artefatos profundamente enraizados, valores compartilhados e
suposicoes basicas que dao significado Unico a associagdo organizacional e orientam o
comportamento no local de trabalho (Akanji ef al., 2020).

Warrick (2017) enfatiza que a cultura organizacional ¢ dinadmica, fomentando a
colaboragdo e experiéncias compartilhadas. Essa perspectiva destaca como a cultura influencia
as interagdes e a colaboracdo dos membros. Chatman e O'Reilly (2016) apontam que a cultura
organizacional ¢ como um sistema social, uma for¢a poderosa que molda as atitudes e
comportamentos dos individuos. Deste modo, Schein (2009) e Schein e Schein (2022)
propuseram que a cultura ¢ definida por trés niveis: os artefatos, os valores e os pressupostos
basicos.

A vivéncia da cultura passou, apds a implantagcdo do teletrabalho, por circunstancias
extraordinarias que colocam em questao como ela tem sido afetada apos o distanciamento do
trabalhador dos limites fisicos da organizacao (Sapta; Muafi; Setini, 2021). Assim, com a maior
adesdo ao teletrabalho, as organizagdes estao pensando nos seus impactos sobretudo na cultura
organizacional (Chatman; Gino, 2020). Diante disso, torna-se importante compreender as
evidéncias existentes e o que mais precisa ser feito em relagdo a sustentacdo da cultura
organizacional diante do teletrabalho, tendo em vista que um dos fatores mais importantes da
cultura organizacional sdo as interagdes presenciais que acontecem nos escritorios (Diaz-
Soloaga.; Diaz-Soloaga, 2022).

Estudos anteriores sobre o teletrabalho discutiram sobre seus impactos no contexto da
pandemia de Covid-19, equilibrio trabalho-familia, questdes de género, satisfacdo do
trabalhador (Dos Santos; Santa Rita; Levino, 2023), saide do trabalhador, desigualdade de
género, engajamento, esgotamento, inten¢cdo de rotatividade, (Pantoja; Dos Santos; Da Silva,
2023), beneficios e inconvenientes do teletrabalho, o impacto do teletrabalho na produtividade
e no bem-estar, o papel da tecnologia no teletrabalho (Zhan; Wang; Popescu, 2023)
desempenho, comprometimento, praticas de gestdo de pessoas, paradoxos do teletrabalho,
autonomia versus controle, potenciais facilitadores e restricdes do teletrabalho (Athanasiadou;
Theriou, 2021).

Contudo, observa-se a escassez de discussoes sobre a tematica da cultura organizacional
no contexto do teletrabalho em estudos nacionais e internacionais. Neste sentido, Gupta, Misra
e Dash (2023) sinalizam a necessidade de mais pesquisas que tratem de outros importantes
assuntos conjuntos ao teletrabalho, dentre estes destacam-se os estudos referentes a cultura
organizacional. Segundo Raghuram (2021) o teletrabalho veio para ficar e traz diversas
implicagdes para a criagcdo e manutencdo da cultura organizacional, desta maneira a autora
aponta ser de grande importancia compreender as evidéncias existentes em relagdo a cultura
organizacional diante do trabalho remoto.

Chapman, Reeves e Chapin (2018) destacam as oportunidades para os pesquisadores
examinarem fatores que explicam outras nuances no trabalho remoto, como aspectos da cultura
organizacional. Para Athanasiadou e Theriou (2021), o teletrabalho ndo ¢ um conceito novo,
mas a investigacdo neste campo académico nao tem sido exaustiva.

Conceituados como uma das principais categorias que tiveram acesso facil ao
teletrabalho (Kumaresan et al., 2022), os profissionais de TI sdo compreendidos como um grupo
ocupacional de perfil inico comparado a outras profissdes (Wiesche; Joseph; Thatcher; Krcmar,



2019), assim dao preferéncia a organizagdes com forte cultura de valorizagao profissisonal, que
contribuam na sua progressao de carreira e aspiragdes gerais (Aratjo, Furtado e Pinho, 2025).
Desta maneira, Moreno Jr, Cavazotte e Farias (2009) e Jiang et al. (2018) destacam que mais
pesquisas devem avangar na busca da compreensao dos requisitos e tendéncias que configuram
o profissional de TI. Diante disso, este estudo tem como objetivo analisar qualitativamente
como a cultura organizacional ¢ caracterizada a partir da percep¢do dos profissionais de
tecnologia da informacgao em teletrabalho.

Caracterizar como os profissionais de Tl compreendem e interpretam a cultura
possibilita alinhar praticas organizacionais as suas expectativas e valores, contribuindo para
nutrir conexdes e vinculos de modo a reduzir interferéncias relativas ao distanciamento fisico e
emocional entre individuo e organizagdo. Esta pesquisa contribuird com a atualizagcdo das
investigagoes relativas ao teletrabalho, sobretudo na sua relagcdo com a cultura organizacional.
Outrossim, auxiliara oferecendo informacgdes que concorrerdo para o aprimoramento da gestao
da cultura para times remotos, corroborando para o desenvolvimento de politicas e praticas de
gestdo de pessoas que propiciem a combinacgdo ideal do teletrabalho de forma a sustentar a
cultura organizacional no ambiente virtual.

Esta pesquisa inicia-se por esta introdugdo, seguida pelas consideragdes sobre os temas
cultura organizacional e teletrabalho. Apds, é apresentada sua metodologia e, por fim, a
discussao dos resultados ¢ consideragoes finais.

2 RELACAO ENTRE CULTURA ORGANIZACIONAL E TELETRABALHO

A defini¢ao de cultura organizacional desencadeou um significativo debate académico,
com varias abordagens propostas para conceitualiza-lo e estuda-lo (Hofsted et al., 2010; Schein,
2009). Homburg e Pflesser (2000) afirmaram que a cultura organizacional representa um
conjunto de crengas mantidas por uma organizagdo, que sdo transmitidas por meio de suas
normas, artefatos e padroes comportamentais. Kotter (2008) distinguiram dois niveis de cultura
organizacional como padrdes de comportamento e valores compartilhados. Ja Hofstede e
Hofstede (2001) visualizaram os niveis da cultura em um “diagrama de cebola”, incluindo
herdis, simbolos e rituais. Segundo Schein (2009) a cultura existe em uma hierarquia conceitual
com trés niveis principais como artefatos, valores e pressupostos basicos.

O modelo de cultura organziacional de Schein (2009) impactou significativamente o
campo da cultura organizacional, no qual influenciou toda uma geracdo de pesquisadores
(Mikusova et al. 2023). Conforme Schein (2009) e Schein e Schein (2022), a cultura
organizacional constitui-se como um grupo de valores, principios fundadores e at¢ mesmo uma
visdo de mundo compartilhada por uma comunidade. Desta forma, ocorre a partir das
manifestagdes mais tangiveis as mais abstratas; desta forma, os autores propuseram trés niveis
da manifestac¢do da cultura: artefatos, valores e pressupostos basicos.

Os artefatos compreendem as manifestagdes Obvias da cultura, sendo visiveis e audiveis.
Correspondem ao ambiente construido da organizagdo, incluindo tecnologia, arquitetura,
vestimenta, layout do escritério e mitos e historias sobre a organizag¢ao (Schein, 2009; Schein;
Schein, 2022). Os valores sdo geralmente codificados em linguagem escrita, como em uma
missdo, declaracdo filosofica ou credo, processos cognitivos, compromissos, consensos, ética,
ideologias, estratégias, conhecimento e visdes (Morente et al., 2018). Os valores fornecem
orientagdo para o comportamento e sdo frequentemente usados para justificar acdes tomadas
pelos membros da organizagao (Schein 2009).

Shein (2009) e Schein e Schein (2022) afirmam que os pressupostos basicos sdo o nivel
mais profundo, intimo e oculto, onde reside a esséncia da cultura, aquelas suposig¢des que sao
dadas como certas, invisiveis e inconscientes. E neste nivel que se encontram as crencas
inconscientes, suposi¢des invisiveis, implicitas e inconscientes.



O teletrabalho ¢ uma forma de trabalho flexivel, longe da sede da empresa, no qual exige
o uso de tecnologia, que deve ser utilizada para facilitar a comunicagdo entre o colaborador e a
organizagdo (Kumar; Alok; Banerjee, 2022). Torres (2021) e Spicer (2020) destacam que a
pandemia de Covid-19 teve um impacto sem precedentes nas organizagdes, na qual nenhuma
instituicdo permaneceu ilesa. Deste modo, o choque social e economico transformou
profundamente as culturas organizacionais, no qual simbolos bem conhecidos da vida
organizacional como um local de trabalho repleto de funcionarios vestindo ternos foram
substituidos por telas e equipamentos de prote¢do individual. Rituais como bate-papo no
bebedouro de agua foram trocados por chamadas por meio da tecnologia de comunicagao.
Assim, os valores e premissas de muitas instituigoes parecem ter mudado.

Raghuram et al. (2019) destacam que as trés caracteristicas do trabalho remoto:
independéncia de tempo e local, autonomia do funciondrio e uso de tecnologia da informagao
estdo implicadas em seu efeito na cultura organizacional. Tal mudanca profunda representa um
significativo desafio para a gestdo, desta maneira, Spicer (2020) e Howard-Grenville (2020)
questionam como ¢ possivel contruir uma cultura organizacional quando todos estdo
trabalhando em casa? Para Spider (2020) o grande desafio atualmente ¢ investigar como essa
transicdo em grande escala na sociedade afeta a cultura organizacional e como essas culturas
podem adaptar-se.

Weston (2020) destaca que as organizagdes devem desenvolver politicas claras,
investindo em tecnologia e treinamento em todos os niveis de hierarquia de modo a garantir
que a produtividade e as praticas de trabalho eficazes sejam mantidas, intensificando a
comunicagdo com informagdes e dicas que fortalecam aspectos da cultura organizacional,
ratificando valores organizacionais.

3 OS PROFISSIONAIS DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

O setor de tecnologia da informagado (TI) é composto tanto pela industria de software
quanto pela producdo de bens voltados a aplicagdo das Novas Tecnologias da Informagao e
Comunicacao (NTICs), além do segmento de servigos relacionados a TI (Piurcosky et al.,
2021). Para Turban e Volonino (2013), a TI ¢ conceituada como o conjunto de sistemas
computacionais utilizados nas organizacdes, que contribuem para a realizacdo de tarefas em
larga escala. Em sua esséncia, a tecnologia da informagdo consiste em um agrupamento de
sistemas informacionais que as organizagdes empregam para atingir suas metas de maneira mais
eficaz.

Nos ultimos anos, o setor de TI tem experimentado um notdvel avango, deixando de
desempenhar apenas fung¢des operacionais, como o simples processamento de dados e a geragao
de relatdrios rotineiros, e assumindo um papel estratégico nas organizagdes. A partir da década
de 2010, a TI passou a oferecer ao meio corporativo possibilidades quase ilimitadas, permitindo
as empresas aumentarem sua competitividade no mercado (Turban; Volonino, 2013).

Piurcosky et al. (2021) observam que o perfil do profissional de TI tem se transformado
ao longo do tempo, o que torna sua defini¢do mais complexa, visto que esses profissionais
atuam ndo apenas em empresas de tecnologia, mas também em diferentes tipos de organizagdes.
Assim, a facilidade de adaptacdo a diversos contextos € a constante busca por solucdes
inovadoras transformaram os profissionais de TI em agentes fundamentais da transformagao
tecnologica nas empresas (Crespi-Vallbona; Mascarilla-Mir6, 2018), sendo, portanto,
essenciais para a sustentabilidade organizacional no mercado atual.

Esses trabalhadores, anteriormente vistos apenas como recursos técnicos, passaram a
ser reconhecidos como parceiros estratégicos das organizagdes. Sdo caracterizados por seu
dinamismo, criatividade, objetividade e predisposicao para enfrentar desafios e inovagoes,



diferenciando-se, assim, do perfil tradicional de trabalhador (Foina; Eiras, 2016).

Na atual sociedade da informagao sdo vistos como um grupo singular de trabalhadores
do conhecimento, aptos a atuar mesmo a distancia, tanto em termos temporais quanto espaciais
(Weinert; Maier; Laumer; Weitzel, 2014). Além disso, por possuirem elevados niveis de
qualificacdo, formagao académica e experiéncia, os profissionais de T1 sao elementos essenciais
para a manutencdo da vantagem competitiva das organizacdes (Ahmed; Taskin; Pauleen;
Parker, 2017; Armstrong; Brooks; Riemenschneider, 2015). Cerioli et al. (2023) reforgam que,
durante a crise da COVID-19, a sensibilidade das empresas em relagdo ao trabalho remoto para
profissionais de TI aumentou, ¢ o nimero de anuncios que mencionam explicitamente essa
questao aumentou trés vezes.

O estudo de Araujo, Furtado e Pinho (2025) apontou o quanto os profissionais de T1 sdo
multifacetados e buscam empresas que os ajudem a progredir em suas carreiras ¢ a realizar suas
aspiragdes. Assim, apreciam empregadores com cultura motivadora, que oferecam projetos
desafiadores, proporcionando novas experiéncias. Outrossim, valorizam o equilibrio entre a
vida pessoal e profissional, relacionamento sauddvel entre colegas, comunicacdo clara,
programas de qualidade de vida e saide mental, salarios competitivos, fornecimento de
ferramentas compativeis com a fungdo do trabalhador de TI, assim como uma cultura
organizacional flexivel.

Para Gibbs et al. (2023), na condi¢@o de teletrabalho, profisisonais de TI com menor
tempo de servigo na empresa diminuiram a produtividade, enquanto a produgdo permaneceu
praticamente a mesma para aqueles com mais tempo de servigo. Isso sugere que os funcionarios
mais adaptados a cultura e aos processos da empresa sdo mais capazes de trabalhar
remotamente. Embora o teletrabalho continue sendo uma caracteristica dos locais de trabalho
modernos, alguns aspectos das interagdes pessoais ndo podem ser facilmente replicados
virtualmente, incluindo a qualidade da colaboracdo e do treinamento e o envolvimento com o
cliente.

Steil ef al. (2022) sinalizam que a permanéncia e a possivel saida dos profissionais de
TI das organizagdes estdo ligadas a razdes ocupacionais e organizacionais, principalmente,
seguidas de razdes ambientais e individuais. Atouba (2018) destaca que uma importante chave
para enfrentar o desafio da rotatividade entre os profissionais de TI ¢ seu envolvimento
comunicativo na estruturagdo de seu trabalho e locais de trabalho. Segundo Kumaresan et al.
(2021), a prevaléncia da sindrome de burnout em profissionais de TI em teletrabalho ¢ relativa
a 95% para a categoria, sendo mais latentes em funciondrias do sexo feminino. Deste modo, os
autores sugerem a cultura de um ambiente de trabalho positivo e amigéavel no qual proporcione
conforto e uma zona de trabalho livre de estresse.

Diante do crescimento na demanda por esses profissionais no cenario economico atual,
os gestores e lideres organizacionais enfrentam desafios significativos, sendo o principal deles
desenvolver estratégias eficazes para atrair, reter e engajar esses trabalhadores altamente
especializados (Frank; Finnegan; Taylor, 2004; Nelson; McCann, 2010) sobretudo no cenario
relativo ao teletrabalho.

4 METODOLOGIA

Este estudo possui uma abordagem qualitativa, com natureza descritiva e exploratoria
(Collis; Hussey, 2005). Os 21 participantes selecionados correspondem a definicao de
profissionais de tecnologia da informagdo proposta por Niederman et al. (2016), ou seja,
individuos responsaveis por projetar, desenvolver e gerenciar sistemas de informagdo, bem
como outros profissionais atuantes em contextos organizacionais que operam, mantém e
administram a infraestrutura de TI. A escolha por esse perfil de teletrabalhadores se justifica



pela intengdo de captar suas percep¢des em um cenario de distanciamento fisico em relagdo a
organizagdo, o que constitui o foco central desta pesquisa. Todos os participantes possuem
vinculo empregaticio conforme a Consolida¢ao das Leis Trabalhistas (CLT). Deste modo, a
escolha pelos profissionais celetistas deu-se como forma de cooperar com o Movimento
Trabalho Etico da Associacio Brasileira das Empresas de Tecnologia da Informagdo e
Comunicacao - BRASSCOM, legitimando a importancia da formalidade e garantia de direitos
legais para esta categoria de trabalhadores.

A média de idade dos participantes ¢ de trinta e um anos e meio anos, sendo 0 mais novo
com vinte anos ¢ o mais velho com quarenta e dois anos. Dentre os entrevistados, onze sao do
sexo masculino e dez do sexo feminino. Em relacdo a formacdo académica, oito possuem
graduacdo completa, dois interromperam a graduagdo, um esta cursando graduagdo, quatro sao
especialistas, um interrompeu a especializagdo, um esta em fase de conclusio da especializagao,
dois tém titulo de mestre e um estd com o mestrado em andamento. O tempo de vinculo dos
participantes com a organizagdo varia entre um e dezoito anos. Os cargos ocupados atualmente
sdo diversos, com predomindncia das denominagdes analista e engenheiro.

O estudo contou com o numero de participantes necessario para atingir a saturacao
tedrica, conforme Nascimento et al. (2018). A sele¢ao dos participantes foi realizada por meio
do método bola de neve (Snowball), conforme Bardin (2016). A coleta de dados foi conduzida
por meio de entrevistas semiestruturadas e pela aplicagdo da Abordagem Cognitivo-Reflexiva
(ACR), proposta por Pinho e Silva (2025), a qual se fundamenta na obten¢do espontanea das
percepcdes e cognicdes dos entrevistados, utilizando entrevistas semiestruturadas e interativas
divididas em trés fases: introdutdria, cognitiva e exploratoria. A analise dos dados seguiu o
método de andlise de conteudo (Bardin, 2016), com o suporte do software Atlas.ti, versao 25.

S RESULTADOS

A cultura organizacional compreende uma das principais suposi¢des que influenciam
como os individuos pensam e se comportam dentro de uma organizacdo, moldando suas
percepcdes e interacdes (Bowers er al., 2017). Warrick (2017) enfatiza que a cultura
organizacional ¢ dinamica, fomentando a colaboragdo e experiéncias compartilhadas. Essa
perspectiva destaca como a cultura influencia as interagdes e a colaboragdo dos membros. Para
Mitchell (2023), ¢ possivel que alguns individuos sejam capazes de manter e desenvolver as
suas conexoes virtualmente sem a perda da cultura e da comunidade, entretanto, ha desafios
sociais e organizacionais do trabalho virtual como a potencial perda de conversas espontaneas,
geracdo de ideias e resolucao de problemas.

De acordo com a fase correspondente ao ciclo espontaneo da ACR, na qual foi
perguntado ao entrevistado se ele considera que hé uma cultura na organizagao em que trabalha,
observou-se que todos os vinte e um participantes responderam que percebem haver uma
cultura nas suas organizagdes. Seguidamente, durante a fase de ciclo criativo, os participantes
foram convidados a escreverem trés palavras que, para eles, caracterizam a cultura da
organizag¢do. Outrossim, solicitou-se que explicassem suas escolhas.

Trinta e sete cddigos diferentes foram referenciados, nos quais puderam ser classificados
em trés categorias: cultura com foco nos processos e estratégias, cultura com foco nos
colaboradores e cultura com foco nos clientes. Segundo o Quadro 1, os codigos estao separados
conforme suas categorias e dispostos de acordo com sua representatividade nas entrevistas.

Quadro 1: Caracterizacdo da cultura organizacional

Foco nos processos e estratégias Foco nos colaboradores Foco nos clientes

inovagao (4) investimento em qualificagdo (6) qualidade na entrega para o cliente

()




resultado (2)

inclusdo (5)

fidelizar o cliente (1)

comunicagdo (2)

diversidade (5)

foco no cliente (1)

tecnologia (1)

colaboragdo (4)

foco toxico no cliente (1)

alinhamento com as estratégias (1)

cooperacao (2)

impacto positivo no cliente final (1)

eficiéncia dos times (1)

qualidade de vida e bem-estar (2)

servigo ao cidadao (1)

imediatismo (1)

valorizagdo das pessoas (2)

chefia negligente (1)

senso de propriedade na entrega (1)  solidariedade (1) comprometimento com o cliente (1)
seguranca dos dados (1) unido (1) -
mudanga (1) gentileza (1) -

controle (1)

compreensao (1)

comprometimento (1)

escuta ativa (1)

comunidade (1)

- proatividade (1) -

- atender as necessidades do -
funcionario (1)

- relacionamento (1) -

- justica (1) -

Fonte: dados da pesquisa (2025).
5.1 Cultura organizacional com foco nos processos € estratégias

Harrison e Bazzy (2017) destacam que organizacdes que alinham sua estratégia,
lideranca e cultura alcancam resultados positivos. Assim, a cultura organizacional afeta a forma
como as decisdes sao tomadas numa organizagao e, pela forma concreta como evolui, influencia
igualmente a formulagdo da estratégia (Bibu, 2006). Deste modo, quando a cultura mencionada
pelos participantes revelou aspectos relativos ao foco nos processos e estratégias, observou-se
que ela refere-se a uma cultura de alinhamento com as estratégias, sobretudo, a uma cultura
com perfil inovador, principalmente por se tratarem de organizacdes que precisam trabalhar
constantente com tecnologia de ponta, solucdes e seguranga de dados que envolvem inovacgao.
Khan et al. (2018) e Khan (2020) salientam que a cultura organizacional promove
comportamentos positivos e inovadores no local de trabalho. Toker e Gray (2008) refor¢am a
importancia do layout fisico para a inovacdo, pois melhora o compartilhamento de
conhecimento, que € uma variavel critica na inovagao.

Os resultados mencionados pelos participantes referem-se a organizagdo possuir uma
cultura orientada para o comprometimento com o trabalho sem que os funciondrios sejam
cobrados constantemente por isso € assim eles sentem-se proprietdrios da entrega na qual os €
confiada, concorrendo assim para uma cultura voltada a eficiéncia dos times, conforme
mencionaram os participantes P8 e P21, respectivamente: “Todos tém essa responsabilidade de
que o que a gente entrega pertence a gente e a gente tem a responsabilidade de fazer o melhor.”
e “Entdo acho que a gente tda com uma cultura muito forte de resultado, do que de fato nos
estamos entregando”. Isso demonstra, conforme afirmam Harrison e Bazzy (2017), que o
alinhamento das estratégias organizacionais e a cultura da organizagdo promovem o alcance de
resultados positivos.

J& a cultura voltada para a comunicagdo ¢ referida pelos participantes como algo
presente, tanto verticalmente, a partir das liderangas para as equipes, assim como entre 0s
membros do time. Assim, ¢ mencionada como um elemento permanente que ocorre através de
reunides semanais € mensais por meio de ferramentas tecnoldgicas como comunicadores
internos (chats) e e-mails. Pesquisas anteriores mostraram que a cultura de uma organizagao ¢



um dos fatores determinantes que influenciam a comunicagao interna estratégica (Schein, 2009;
Berger, 2014). Assim, por meio do teletrabalho, as organizacdes necessitam de meios de
comunica¢do enxutos, nos quais o uso das TIC’s facilitam o didlogo entre o colaborador ¢ a
organiza¢do (Kumar; Alok; Banerjee, 2022).

Contudo, a cultura da comunicacao eficaz exige-se de forma frenética na rotina dos
times tendo em conta as mudangas que ocorrem constantemente para melhorias nos processos
em TI, requerendo muitas vezes prazos exageradamente curtos, gerando uma cultura
imediatista e de controle. Entretanto, conforme mencionou o participante P21, esse controle
ndo ¢ voltado para microgerenciamentos, € sim “o controle de forma geral, pensado nos
processos”.

Desta forma, Torres (2021) e Spicer (2020) evidenciam que, no teletrabalho, o choque
social e econdmico transformou as culturas organizacionais, onde os simbolos presentes na vida
organizacional, como um local de trabalho com colaboradores vestindo uniformes, foram
substituidos por telas e equipamentos de prote¢do individual. Rituais como bate-papo no
bebedouro de 4gua foram trocados por chamadas por meio da tecnologia de comunicacao.
Assim, os valores e premissas de muitas institui¢des parecem ter mudado.

Weston (2020) afirma que as organizacdes devem desenvolver politicas claras,
investindo em tecnologia e treinamento em todos os niveis de hierarquia, intensificando a
comunica¢do com informacdes e dicas que fortalecam aspectos da cultura organizacional,
ratificando valores da organizacdo para que os colaboradores sejam relembrados positivamente
sobre o que significa trabalhar para a organizacdo, nas quais as liderancgas nesse momento tém
papel crucial (Spagnoli et al., 2021).

5.2 Cultura organizacional com foco nos colaboradores

A caracterizagdo da cultura organizacional mencionada pelos participantes também esta
relacionada ao foco nos colaboradoradores. Araujo, Furtado e Pinho (2025) destacam que os
profissionais de T1, na busca de atingirem seus proprios objetivos de carreira, anseiam vivenciar
um processo constante de novos aprendizados. Assim, as organizagdes que buscam reter esta
categoria profissional precisam desenvolver estratégias que foquem nao somente neste aspecto,
mas proporcionem flexibilidade de horarios, possibilidade de atuar em teletrabalho, formacao
e desenvolvimento, desafios e aprendizados, desenvolvam condutas motivacionais, fornegam
boa comunicagdo e feedback, disponibilizem ferramentas adequadas para o desenvolvimento
das atividades, saldrios e beneficios condizentes com o mercado de TI e um trabalho que
proporcione significado e realizagdo.

Dito isto, segundo os participantes da pesquisa, o foco nos colaboradores esta vinculado
ao atendimento das necessidades do funcionadrios no que concerne a sua valorizagdo, qualidade
de vida e investimento em qualificagdo . Observa-se que as organizagdes anceiam por
proporciar aos colaboradores bem-estar a partir de um ambiente laboral saudavel, bons planos
de saude, preocupando-se ndo s6 com seu estado fisico, mas também mental e mitigando
jornadas de trabalhos excessivas. Kumaresan et al. (2021) revela que, para profissionais de T1
em teletrabalho, faz-se importante a cultura de um ambiente de trabalho positivo e amigavel no
qual proporcione conforto e uma zona de trabalho livre de estresse.

Os participantes também identificam uma cultura voltada para o incentivo na realizacao
de cursos e certificacdes, aulas de idiomas e fomento as progressoes de carreira, conforme
relatou o participante P4: “La é muito forte o incentivo da gente fazer, tirar certificagdo, estudar
por fora, melhorar nas coisas, melhorar em qualquer dmbito que a gente queira”. Estes
resultados corroboram com o perfil organizacional valorizado pelos profissionais de TI
apontado por Araujo, Furtado e Pinho (2025).

Segundo Wang et al. (2021), o teletrabalho tem sido associado a diversos beneficios



como flexibilidade de trabalho ou maior autonomia que, por sua vez, parece trazer resultados
positivos para o bem-estar dos colaboradores. Assim, segundo Ford et al. (2020) e Ciolfi et al.
(2020) trabalhar em casa facilita a flexibilidade e oferece muitas vantagens aos trabalhadores.
Ademais, no caso de trabalhadores tecnologicamente qualificados, como profissionais de TI,
oferece a oportunidade de se envolver com uma equipe distribuida globalmente,
proporcionando flexibilidade de horario. A profissao de TI requer reequipamento e treinamento
continuos, respondendo a rapida mudanca tecnoldgica. A estabilidade do pessoal de TI
depende, em parte, do gerenciamento eficaz dos contratos psicologicos relacionais a estes
trabalhadores (Moquin et al., 2019).

Os participantes também mencionaram perceber uma cultura de incentivo ao bom
relacionamento entre pares ¢ liderangas, na qual prevalece um senso de comunidade, unido
solidariedade, justica, proatividade ¢ gentileza. Deste modo, a organizacdo fomenta esta
cultura positiva a partir de uma escuta ativa, na qual ouve os colaboradores e acata seus
feedbacks. O participante P12 descreveu que essa cultura de comunidade ¢ importante,
sobretudo, por atuar em teletrabalho: “Eu acho que é principalmente nesse modelo de home
office que a gente acaba se distanciando, se a gente ndo mantém essa proximidade, né, esse
vinculo a gente se sente muito sozinho”.

Assim, a percepcdo de compreensdo, colaboragdo e coopera¢do emergem como
importantes aspectos da cultura organizacional vivenciados em teletrabalho, tendo em conta
que neste cendrio tais elementos mitigam reagdes negativas relativas ao distanciamento e
favorecem aos colaboradores se ajudarem em um ambiente amigavel, favorecendo o
desenvolvimento de lagos, conforme relataram os participantes P9 e P13, nesta ordem: “vocé
cria um ambiente de trabalho mais...eu acho que mais amigavel, a colaboragdo ela faz com
que se aproxime mais o time” e “dentro da colaborag¢do a gente cria realmente os lagos com
as pessoas no trabalho e a gente ndo se sente jogado assim pra ter que descobrir tudo sozinho,
acho que é muito fundamental do ser humano mesmo poder contar”.

Segundo Lukasik-Stachowiak (2022), com a realidade do teletrabalho, um dos grandes
desafios organizacionais passou a ser a manutencao da cultura organizacional, tendo em vista
que, ap6s o distanciamento fisico do individuo e organizagdo, o cultivo dos valores principais
responsaveis pela construcdo de confianga, honestidade e respeito, bem como comunicagdo e
motivacdo passou por desafios complexos (Lukasik-Stachowiak, 2022). Assim, para os
trabalhadores de TI o sucesso do desenvolvimento de software depende fortemente da
colaborag¢do e compartilhamento de conhecimento entre os membros da equipe (Vasanthapriyan
etal.,2017). Em tais condi¢des de trabalho, ¢ importante os colaboradores poderem contar com
o apoio dos colegas de trabalho, o que facilitara seu funcionamento e o enfrentamento das
demandas do trabalho (Kmieciak, 2021).

Ja a diversidade e inclusdo foram mencionadas no que concerne a uma cultura em que
ha variedade de pensamentos, opinides, pluralidade cultural, colaboradores de regides e
nacionalidades diferentes, ragas, orientacao sexual e condigdo fisica. Assim, os participantes
relataram que este ambiente diverso, no qual a organizagdo garante e proporciona equidade de
oportunidades, direitos e participagdes para todos, favorece o desenvolvimento de solugdes e
produtividade, conforme relatou P16: “Sdo pensamentos diferentes que agregam, né?
Diferentes formas de olhar que podem somar e trazer uma solu¢do ou trazer um novo modelo
de trabalho, algo nesse sentido”.

Diversidade e inclusdo sdo topicos importantes dentro de organizagdes em todo o mundo
(Choi, 2017). As empresas reconhecem a necessidade de politicas de diversidade e de uma forca
de trabalho diversificada na sociedade multicultural e global de hoje (Ohunakin et al., 2019).
Por conseguinte, hd uma crescente foco no desenvolvimento de politicas inclusivas para
promover a diversidade dentro das organizagdes (Kabat-Farr ef al., 2020). Assim, organizagdes
que usam estratégias de diversidade propositalmente s3o mais propensas a desenvolver culturas



organizacionais unicas (Lee; Kramer, 2016).
5.3 Cultura organizacional com foco nos clientes

Por fim, o foco nos clientes ¢ mencionado pelos participantes referente a uma cultura
organizacional voltada para o comprometimento na qualidade da entrega para o cliente,
proporcionando um impacto positivo ao cliente final, contribuindo para a sua fidelizagdo.
Também foi mencionada a percep¢do de uma cultura que preza pela exceléncia na prestagcdo do
servigco ao cidaddo, configurado como o usudrio final do produto ou servigo desenvolvido pelo
profissional de TI. Assim, observou-se que uma cultura focada no cliente pode ser entendida
como o empenho no desenvolvimento das atividades para atender tanto o cliente interno da
organizagdo (setores, equipes, processos ou softwares), assim como o cliente final externo
configurado como o ultimo usuério da cadeia.

Assim, o participante P9 descreveu que esta cultura refere-se a “Dar importdncia e
ouvidos para o cliente. Nem todo mundo que vai ter essa oportunidade, porque as vezes estd
muito longe do seu cliente, entdo, quando vocé se preocupa com a exceléncia do que vocé
entrega, de certa forma vocé estd se importando com o cliente”.

Contudo, observou-se que esse foco no cliente pode apresentar uma conotagao negativa
para os trabalhadores quando relatado que hd um foco toxico de atender de prontidao as
necessidades e imposigdes desses contratantes, muitas vezes, em detrimento ao posicionamento
e necessidades da equipe. Assim, as chefias podem negligenciar aspectos importantes relativos
aos seus funcionarios para nao se indisporem com seus clientes, conforme descreveu o
participante P15: “muitas vezes o que o cliente pede é a ordem final, ndo tem contestagdo.
Talvez até seja o medo de ‘Ah, se a gente ndo fizer exatamente o que eles querem e a gente vai
perder o cliente’. ”

Foina e Eiras (2016) destacam que os trabalhadores da 4rea de TI deixaram de ser vistos
apenas como ferramenta e recurso técnico, passando a serem reconhecidos como parceiros da
estratégia organizacional; assim sdo caracterizados pelo seu dinamismo, objetividade,
criatividade e desejo por desafios e novidades. Assim, as liderancas devem garantir que estao
trabalhando sistematicamente na remocdo de barreiras culturais organizacionais ou estigmas,
sobretudo em relagdo ao trabalho remoto, tais como esteredtipos negativos e tratamento injusto
(Henke; Jones; O’neil, 2022). Ademais, trabalhar com horérios e prazos apertados, pressao para
liberar software em ciclos mais rapidos e, consequentemente, longas jornadas de trabalho e
exercer atividades em feriados sdo caracteristicas tipicas do labor em uma empresa de software
e podem ser uma fonte de estresse para os funcionarios (Sahni, 2016).

O estudo de Araujo, Furtado e Pinho (2025) revelou que os problemas de gestdo sdo um
dos aspectos mais sobressalentes considerados pelos profissionais de TI, nos quais relataram
preferir mudar de organizagdo a ter que lidar chefes, situagdes ou posturas conflituosas
vivenciadas na rotina de trabalho. Segundo Steil ef al. (2022), os profissionais de TI que estao
satisfeitos com sua lideranga e colegas, assim como com a natureza de seu trabalho, sio menos
propensos a deixar sua organizacdo. Outrossim, pesquisas anteriores identificaram antecedentes
relativos a desidentificagdo dos trabalhadores, como insatisfacdo com a dire¢do estratégica ou
comportamentos de lideranca hostis (Humphreys; Brown 2002; Chang et al., 2013), tratamento
injusto dentro da organizac¢do ou violagdes de contrato psicologico (Kreiner; Ashforth, 2004;
Jahanzeb; De Clercq; Fatima; 2021).

Dito isto, os profissionais de TI em teletrabalho caracterizam a cultura das suas
organizagdes em trés focos principais: nos processos € estratégias, colaboradores e clientes.
Demonstrando, assim, uma cultura de inovagao, resultados e comunicac¢do, na qual investe na
qualifica¢do dos funcionarios, colaboracdo, inclusao, diversidade e comprometimento com a
qualidade da entrega para o cliente, sendo esta Gltima referenciada, por vezes, como toxica e



abusiva para o funciondrio. Este resultado reflete um paradoxo organizacional, no qual se nota
uma cultura de valorizacdo do profissional de TI em contraponto as pressdes no ambiente
laboral vinculadas as entregas; do mesmo modo aponta uma cultura que preza pela
comunicag¢do, mas, por vezes, negligencia o posicionamento da equipe.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo objetivo analisar qualitativamente como a cultura
organizacional é caracterizada a partir da percep¢do dos teletrabalhadores de tecnologia da
informacao. Diante do cenario relativo ao teletrabalho e ao perfil dos profissionais de TI, os
resultados desta pesquisa revelaram importantes nuances de como este grupo ocupacional
compreende a cultura de suas organizacdes.

A percep¢ao dos teletrabalhadores de TI sobre a cultura organizacional pode ser
classificada em trés categorias: a cultura com foco nos processos e estratégias, a cultura com
foco nos colaboradores ¢ a cultura com foco nos clientes. Assim, observa-se a compreensao de
uma cultura que evidencia “como o trabalho ¢ feito e como as coisas funcionam”; “como o0s
trabalhadores sdo tratados e valorizados pela organiza¢do” e “para quem e com que impacto o
trabalho ¢ feito”.

A cultura com foco nos processos ¢ estratégias reflete aspectos inerentes as atividades
desenvolvidas pela area de TI, nas quais evidenciam praticas que oferecem direcionamento e
comunicagao claros, mecanismos que favorecam entregas com qualidade e eficiéncia, solugao
de problemas e inovacdo. O regime de teletrabalho, nesse contexto, exige estruturas mais
maduras de coordenagdo e comunicacao, uma vez que a distancia fisica reduz a possibilidade
de alinhamentos informais e aumenta a necessidade de orientagdes objetivas.

Ja a percepcao de uma cultura organizacional com foco nos colaboradores evidencia
que os trabalhadores de TI observam, vivenciam e valorizam tragos culturais que refletem
praticas alinhadas ao respeito humano, valorizacdo do trabalhador, cooperacdo e
desenvolvimento continuo. A valorizagdo de uma cultura que investe no seu crescimento
profissional corrobora com estudos anteriores que apontam o quanto este grupo ocupacional
considera conexdes, conquistas, reconhecimento e desenvolvimento.

No teletrabalho, a auséncia de interacdes presenciais exige que as liderancas
desenvolvam maior sensibilidade e capacidade de escuta, promovendo um ambiente onde cada
profissional se sinta visto, respeitado e acolhido, mesmo a distancia. Também observa-se a
importancia de agdes concretas que invistam na valorizagdo profissional e possibilidade de
desenvolvimento como mentorias, programas de capacitacao, reconhecimento e visibilidade em
canais internos, cultura de feedback e planos de carreira.

Por fim, o entendimento da cultura organizacional com foco nos clientes revelou,
sobretudo, que o teletrabalhador de TI identifica valores, atitudes e comportamentos voltados
a responsabilidade com o cliente. Entretanto, aspectos negativos como o foco toxico e a
percepcao de uma chefia negligente indicam problemas culturais relativos ao atendimento ao
cliente as custas da autonomia dos trabalhadores e necessidades da equipe. Tais aspectos podem
levar o individuo a sentimentos contraditérios que o direcione a identificagdo ambivalente com
a organizacao, desidentificagdo, apatia, insatisfacao, desmotivacao ou sentimento de injustica.

Assim, as organizac¢des precisam realinhar seus valores culturais centrados nos clientes
de modo a equilibrar expectativas de entrega com praticas de cuidado e valorizagdo de seus
profissionais, estabelecendo limites claros e realistas nas demandas, fortalecendo a lideranga
positiva e promovendo uma cultura de cuidado em paralelo a cultura de resultados.

Como contribui¢des este estudo buscou ampliar as discussdes pertinentes a cultura
organizacional no contexto do teletrabalho, sobretudo para um grupo especifico como os
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profissionais de TI, onde pode-se analisar como estes percebem e vivenciam aspectos da cultura
de suas organizagdes caracterizando-a em trés focos distintos sem precedentes na literatura.
Algumas limitagdes foram identificadas para o desenvolvimento desta pesquisa, tais como
estudos atuais que tratem sobre as nuances da cultura organizacional no contexto relativo ao
teletrabalho.

Para estudos futuros sugere-se a ampliacao da pesquisa com trabalhadores que atuam na
modalidade hibrida, de modo a possibilitar a realizacdo de um paralelo entre aqueles que
trabalham integralmente em teletrabalho e aqueles que tém interagdes presenciais com sua
organizagdo. Outrossim, observa-se a possibilidade de investigagdo com outros grupos
ocupacionais.
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