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RESUMO

A formacao da cultura organizacional de uma emppesaeia o entendimento de repertérios
simbdlico-discursivos do seu ambiente organizad¢joanalisados a partir de padrbes e
tipologias que participam da coletividade inconst@edos individuos, os Arquétipos. Essas
andlises contribuem para ampliar conhecimentos Qpeeeficiam como um todo a
comunicacao transpessoal na empresa, bem comot&o gds capitais e a producdo de
conhecimento dentro da organizacéo. Neste presabi@ho, a cultura da organizacdo OAS
construtora foi analisada sob a perspectiva dasidies simbdlicos dos arquétipos, levando
em conta a percepc¢do de grupos distintos denteongieesa. A partir da diferentes analises,
obtidas através de dados quantitativos e qualigtia pesquisa revelou a partir dos
instrumentos utilizados e dados coletados que taraubrganizacional da construtora OAS
sofre influéncia de dois arquétipos predominanteseu nivel mais profundo, o que reflete os
mecanismos de lideranga, nos valores, na identidades motivacdes inconscientes dos seus
colaboradores.

Palavras-Chaves Administracdo de empresas. Cultura organizacigxrgjuétipos.



ABSTRACT

The formation of a company's organizational culjpgemeates the understanding of symbolic
and discursive repertoires of their organizatiomavironment, analyzed from patterns and
types that participate in the collective unconssiai individuals, the Archetypes. These
analyzes contribute to increasing knowledge thabhefie the whole communication
transpersonal in the company, as well as managewfestpital and the production of
knowledge within the organization. In this work.etltulture of the organization OAS
construction was analyzed from the perspectiveyoft®lic discourses of archetypes, taking
into account the perception of different groupshwitthe company. From the different
analyzes, obtained through quantitative and quaaesearch revealed from the instruments
used and data collected that the organizationalir@ubf the construction company OAS is
influenced by two archetypes prevalent in its deepevel, which reflects the mechanisms
leadership, values, identity and the unconscioutvatmns of its employees.

Key Words: Business Administration. Organizational cultureciAetypes.
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1 INTRODUCAO

A cultura de uma organizacao revela-se em sua esado de valores, rituais e historias
capazes de definir padrbes comuns a um determgrago de individuos que dela participe e
integre.

Administrar uma empresa envolve também a admigidtrae valores, ritos e pressupostos de
sua cultura, o que esta também diretamente ligadtitiade dos diversos publicos para os

quais a organizacao atua.

As simbologias que envolvem a sua criacdo, o comeato acerca dos primeiros passos e
primeiros desafios e de seus lideres ajudam aroanstsistema de valores e simbolos que
irdo nortear e definir ndo apenas a identidadengresa no mercado, mas conduzirdo as
praticas internas e o comportamento dos individuasnela convivem, contribuindo também

para a formacao individual de seus colaboradores.

A cultura implica, por sua vez, de acordo com Sh@n09) um nivel de estabilidade
estrutural para um determinado grupo, frequentegnentonsciente. Isto |he garante

estabilidade dentro do grupo e influencia todoaspectos da organizacao.

O desenvolvimento da organizacdo depende de umass§ adequada de seus objetos
simbdlicos, de sua identidade e seus valores, bemo ode sua filosofia empresarial e
condutas, elementos capazes definir as préaticasrelacionamentos entre seus membros e a

gestdo dos seus capitais.

Desta forma, a investigacdo no nivel das suposigésigas conforme Shein (2009) propbe
em sua discussdo sobre cultura organizacional, iorenama investigacdo sobre esses
artefatos simbdlicos dentro da organizagdo, umadade capturar a esséncia desta cultura,
além de auxiliar a empresa no fornecimento de nosd##¢ acdo, estudo e andlise de tipos de
competéncias a serem desenvolvidas pelos funcomaalém de constituirem-se como
motivadores dinamicos para atingir resultados mosgssos de competicdo por mercados, por

novos horizontes e bons lideres.

Para tanto, é preciso conhecer 0s niveis e as estagbes desde as mais tangiveis as

“inconscientes e profundamente inseridas, assurncimlae verdadeiras e inegociaveis para 0s
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membros de uma organizacao.” (SHEIN, 2009, p.23).

Jung (2000) denominou arquétipos como imagens pdiais, que representam ligacao Unica
e direta com o Inconsciente coletiv&Em suas pesquisas com pacientes, ele observoasque
ideacdes inconscientes apresentavam padrdoes wasrdtem conhecidos e previsiveis. A
linguagem dos arquétipos comunica os repertoricsirdbolos e imagens representadas pela

comunicacdo humana, sendo, portanto, mitico-arcaica

Esta linguagem remete a figuras tipicas que emeogemfrequéncia em inumeros artefatos
da cultura ao longo de vérias civilizacdes. Asgiode-se demonstrar que através destes
padrdes todos os seres humanos podiam compartilimar heranca psiquica capaz de

subverter as diferencas aparentes de tempo, espagra.

A importancia dos estudos do Argquétipo enquantdritencdo para analise da cultura da
organizacdo compreende a necessidade de anabsanids compartilhadas, que ao longo do
tempo, vao construindo padrdoes e modelos de agpé@nsamento, que por sua vez, participam

e formam a cultura da organizacéo.

Desta forma, a perspectiva do Arquétipo, segundarsBa e Mark (2001) compreende as
dindmicas de relacionamento e as interagfes dovidchal, e isto inclui as relacdes
estabelecidas com as empresas, produtos e maerao &ssim, as relacdes entre individuos
e 0 desenvolvimento humano dentro da organizagBer®, mais do que nunca, as relacdes
entre as estruturas psiquicas dos individuos, a@sgor o arquétipo perpassa por questdes
relativas a comunicacgdo interpessoal e transpedso#ib da organizacéo.

Portanto, € através de analises em torno de sigoifes simbolico-discursivas e dos tracos
arquetipicos manifestos em uma dada cultura orgeioizal que tornard possivel construir

novos conhecimentos sobre a formacgédo da cultutar@eempresa, a partir das analises em
torno dos contextos simbdlicos, o que inclui suagem, seu ambiente organizacional, seus

lideres e a linguagem dos seus modelos de ac@mejgninento.

1 0 inconsciente coletivo é uma parte da psiqueppake distinguir-se de um inconsciente pessoal fa¢tode

que nao deve sua existéncia a experiéncia pe€3salonteddos do inconsciente coletivo nunca estivara
consciéncia e, portanto ndo foram adquiridos indi@imente, mas devem sua existéncia apenas a
hereditariedade (JUNG, 2000, p.160).
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1.1 PROBLEMA DA PESQUISA

Quais tracos e elementos do discurso arquetipicoaséfestam na cultura organizacional da

empresa OAS?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Dentre os objetivos da pesquisa, estdo o gerakspexificos.

1.2.1 Objetivo Geral

a) ldentificar os elementos e discursos arquetipicasif@stos na cultura organizacional
da OAS.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Mapear quais arquétipos mais presentes nos vadores cultura organizacional da
OAS.

b) Identificar, dentre os arquétipos escolhidos naggesa, quais se manifestam e

influenciam a cultura organizacional da OAS.

1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Tendo em vista 0 momento de rupturas e novas dééaido mercado em que se encontra a
empresa OAS, esse trabalho dedica-se a reflexgestantes quanto ao papel que as culturas
organizacionais desempenham para 0 mercado abnalempresas de capital aberto, privado,

capazes de atuar em diversas areas do conheciemdatonecessidades humanas.

Devido ao surgimento de empresas que cada vez seaiensformam e redefinem seus
modelos de negocio com velocidade galopante, eedmregn conglomerados e fusfes cada
vez mais poderosas e desconhecidos para a maiarieothboradores internos ou até para o
publico para o qual ela atue, a discussdo solierawentro da organizacdo torna-se salutar
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na medida em que traz observagbes sobre os fenSmgu® emergem a partir das
desconstru¢gdes e mudancas nos valores fundamguegistentam a identidade e a razao da

existéncia da empresa para o mercado.

Os processos que envolvem culturas das organizagées como o0s elementos simbolicos
que a influenciam e a constroem sao relevantes gargpreensao dos fendmenos atuais
vividos pelas culturas das organizagfes, que pasadavez mais por mudancas em diversos

niveis, influenciando seus membros e a motiva¢&uds equipes e de seus lideres.

A escolha da organizacdo OAS foi motivada pelo tipaelacdo que a empresa possui com 0
mercado e com o estado da Bahia. Nascida em Sajvadonpresa, ao longo de mais de
trinta anos de existéncia, apresenta uma substambévancia no cenario empresarial e

nacional, e mesmo sendo baiana, buscou desenvolinaém das fronteiras do estado,

alcangcando reconhecimento de outros concorrentescielades brasileiras em obras

importantes, onde participou do crescimento e dede@mento dessas capitais.

A fase de transformacgfes na qual a empresa setem@ffim de se adaptar as mudancas
velozes e as exigéncias do mercado atual, justifieacolha para analisa-la em termos dos
seus aspectos culturais. Apesar de encontrar-se mamento de oportunidades de

desenvolvimento internacional, com atuac¢fes tamieém varios mercados, a pesquisa
limitou-se a analisar apenas a cultura da orgaf@z@pquanto construtora, o cerne e 0 seu

campo principal de atuacdo no mercado.

A organizacdo é uma das mais importantes consasitoempresas do pais, atuante em obras
importantes para o desenvolvimento urbano e repidmagais. A empresa destaca-se pela
lideranca e pela diversificacdo de sua méao-de-elda projetos. A reconhecida atuacdo da
empresa em todo o territorio nacional e internadicanexemplo de paises como Peru, Angola
e continente europeu e a imagem de solidez codatad longo dos anos diante de um

mercado competitivo também séo fatores que juatifia escolha desta empresa.

Realizada pela reconhecida revista Exame, em 2018,pesquisa selecionou 150 empresas
no mundo inteiro em parceria com a Fundacao Institie Administracdo (FIA), na qual

analisou, a partir da visdo dos funcionarios, &toromo clima organizacional e gestdo de
pessoas com base na motivacdo dos funcionariosngeesa. Participaram desta pesquisa
outras empresas no ramo de construcao, sendo gp@skSonada entre as quarenta melhores

empresas para se trabalhar na opinido dos funasnar
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Além disso, a OAS figura entre empresas com fangigios de estreito relacionamento com
o0 mercado, 0 que se evidencia nas parcerias comsoempresas da area e pela sua

diversificada e ampla carteira de clientes.

Portanto, a cultura organizacional da construtoexege ser analisada devido a aspectos
considerados importantes, tais como sua atuacamdia e persistente ao longo dos anos e a
filosofia empresarial pautada na construcdo de fidespara seus colaboradores e aos
sistemas internos de motivagao de suas equipes.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

De acordo com Shein (2009), a Cultura pode sergoensomo uma aprendizagem acumulada
e compartilhada por um determinado grupo, cobrimdo elementos comportamentais,
emocionais e cognitivos do funcionamento psicaldgde seus membros. Dada tal
estabilidade, consisténcia e significado levar&ass elementos compartilhados a formar

padrdes que, finalmente, podem-se denominar derault

Segundo Fleury (1987) o universo simbdlico integraconjunto de significados, atribuindo-
Ihes consisténcia, justificativa, legitimidade,esth forma, o0 mesmo possibilita aos membros
integrantes de um grupo uma forma consensual deelager a realidade, integrando

significados, viabilizando a comunicacéao.

Ao considerar a cultura, deve-se levar em confstemas simbolicos como
a arte, o mito, a linguagem em sua qualidade dérumsntos de

comunicagao entre as pessoas € 0S grupos sockliaberacdo de um
conhecimento consensual sobre significados do myfi&URY, 1987, p.

9).

De acordo com Fleury (1987), incorporar a dimergé&wdlica de uma organizacao € algo
que estéa ligada a ideia da investigacao de sigulifis de certas estorias, rituais e artefatos que
perpassam a vida da organizacdo, na medida em epeesd conhecer todo o universo

simbdlico e cultural capaz de definir os padréesas relagbes de trabalho.

Ainda de acordo com as reflexbes desta autoraaddes culturais estabelecidos dentro de
uma dada cultura, para a Antropologia, ndo prodwz noolde de condutas estritamente
idénticas, mas permite atribuir significado a erégdes em funcdo das quais se jogam

inUmeras partidas.

E nesse sentido que Fleury (1987) afirma que nel dias organizacdes “é possivel observar
como certos simbolos séo criados e 0s processdiibtop para legitima-los, a exemplo do
mito da empresa como grande familia.” (FLEURY, 198. 7).

Segundo Fleury (1987) a cultura € um sistema deeseptacdes simbdlicas que expressam
formas comuns de apreender o mundo, possibilitansimunicagcéo entre os membros de um
grupo. Nesse sentido é que a cultura, do pontoigla simbdlico e “quando é aplicada a

analise organizacional, define-se como um sistegmsirdbolos e significados compartilhados,
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sendo desta maneira, um padrdo de discursos gessitacser decifrado e interpretado. ”
(FLEURY, 1987, p. 10).

De acordo com Sveiby (1998) apud Brito (2008), taga intangiveis sdo invisiveis, ou seja,
sdo apenas definidos pela percepcdo ou entendinmerpossuem um valor que deve

permanecer convergentes com as praticas da empresa.

Para Motta (1996), os seres humanos vivem num kga\ae significacoes, a partir dos quais
decodificam expressfes, posturas e acdes. A cukumtandida como linguagem, fornece
referenciais de sentidos aos atores sociais em omganizagdo capazes de designar,

classificar, ordenar.

De acordo com os estudos de Robbins (2002), arauwtganizacional refere-se a um sistema
de valores compartilhados pelos membros de umaliaag#io, sendo assim, “um conjunto
de caracteristicas-chave que a empresa valorigegndo-se a esséncia da cultura em uma
dada organizacéo.” (ROBBINS, 2002, p. 11).

A percepcao construida pelos funcionarios de urganizacdo também relata que tipo de
cultura ela pratica e implementa. Dentre outragdes da cultura organizacional, Robbins
(2002) afirma ter esta o papel de definir e crigtin;des com outras organizagoes,
proporcionar um senso de identidade e comprometor@m valores e interesses coletivos,

além de estimular a estabilidade do sistema scic@lndante.

A Nike tem alguns altos executivos que passam laote gle seu tempo

contando histérias da empresa. Quando eles conthistéia sobre como

um de seus fundadores, Bill Bowerman treinadoattitismo do estado de
Oregon) colocou borracha na maquina de fazflesde sua esposa para
conseguir um sapato mais apropriado para corriglas, estdo falando do
espirito de inovacado da Nike. Historias desse fiporeferem a eventos
ocorridos com fundadores da empresa, quebra deasiegucessos

estrondosos. Essas narrativas vinculam o preseni@®@assado e oferecem
explicacdo e legitimidade de praticas vigentes.RRIDNS, 2002, p. 14).

Desta forma, a cultura organizacional fornece peglide comportamento e funciona como
mecanismo de controle para a orientacdo de seumfamios, sinalizando o significado e o

seu papel para a sociedade.

Segundo Fleury (1987), a cultura de uma organizagéancebida enquanto um conjunto de
valores e crengas compartilhados pelos membroa daektira e por isso, requer consisténcia
com outras variaveis tais como: estrutura, tecnajogstilo de gestdo e lideranca. Para a
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autora, a consisténcia destes valores garanteessude uma organizagao.

De acordo com Nassar (2000) apud Lima (2002), mreubrganizacional esta em constante

transformacéo de acordo com seus atores, suaihistéua conjuntura.

[...] cultura organizacional € o conjunto de vadprerencas e tecnologias que
mantém unidos os mais diferentes membros, de tampsescaldoes

hierarquicos, perante as dificuldades, operacdescatmiano, metas e

objetivos. Pode-se afirmar ainda que € a cultugarozacional que produz
junto aos mais diferentes publicos, diante da dade e mercados o
conjunto de percepcgdes, icones, indices e simigpies chamamos de
imagem corporativa. (NASSAR, 2000 apud LIMA, 200234).

2.1.1 A cultura da organizacdo nos processos incamntes

De acordo com Schein (2009), a cultura de uma argedio € definida como um padréo de

pressupostos basicosakic assumptionsaprendido por um grupo a media que solucionava
seus problemas de adaptacdo externa e integratgioainEsse conjunto de pressupostos
funcionam, segundo o autor, e sdo consideradadogadi ensinados a novos membros como a

forma correta de perceber, pensar e sentir ema@kags problemas.

Numa reflexdo sobre os niveis de cultura, o ausmr tompreensdes a cerca dos diversos
graus em que o fenbmeno cultural pode ser visiwat niveis variam desde manifestacdes
abertas, tangiveis que se podem ver e sentir giésigbes basicas, inconscientes e

profundamente inseridas, as quais 0 autor denocoim@ esséncia da cultura.

Shein (2009) define os niveis dos artefatos comével que inclui todos os fenébmenos que
alguém vé, ouve e sente quando encontra um noym gfs artefatos incluem os produtos
visiveis do grupo, ou seja, sua linguagem, seue@mwbfisico, sua tecnologia e produtos.
Isso ainda inclui seu vestuario, sua maneira dms®inicar, suas historias e
mitos, além de seus valores declarados, seussribizervaveis, etc. Os

artefatos incluem os processos organizacionaisel®@mentos estruturais
como patentes, gréaficos e diagramas organizacigf®HEIN, 2009, p. 24).
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Quadro 1 - Niveis de cultura

ARTEFATOS

Estruturas e processos organizacionais visiveis

Crengas e valores expostos:
Estratégias, metas, filosofias (justificativas

expostas)

Suposicoes

Basicas

Crengas, percepgoes, pensamentos e
sentimentos inconscientes, assumidos como
verdadeiros

\. J
Fonte: Shein (2009, p. 24).

No nivel das crencas e dos valores expostos, lmiefde promulgados pelos fundadores e
lideres, Shein (2009) afirma que funcionam no derdee reduzir a incerteza em areas criticas
do funcionamento do grupo. A medida que continuamcibnando, transformam-se

gradualmente em suposic¢des indiscutiveis apoiadascgnjuntos articulados de crencas,

normas e regras operacionais de comportamentos.

Desta maneira, um conjunto de crencas e valoresatmna embutido em uma ideologia ou
filosofia organizacional pode servir como guia,@no modo de lidar com as incertezas
intrinsecamente dificeis ou incontrolaveis.
As crencas e a moral derivadas e as regras egcagmpecem conscientes e
estdo explicitamente articuladas porque servenmgéfunormativa ou moral

de orientar os membros do grupo em como lidar cenag situacdes-chave
e em treinar novos membros a como se comportaEIfgH 009, p. 24).

Na perspectiva das suposi¢cdes basicas, o autataesse nivel como uma espécie de mapa
mental, um mundo de ideias ou suposi¢cdes basiqaazes de definir o que as coisas
significam, como reagir emocionalmente, dentreasutazdes. E nesse sentido, afirma Shein
(2009) é que as suposicdes basicas compartilhadiesrpser imaginadas no plano individual
e do grupo como um mecanismo de defesa cognitipsialdgico capaz de permitir ao

grupo continuar a funcionar.

E nesse sentido que Shein (2009), em suas reflesd@®e os niveis da cultura, coloca a

importancia em capturar o nivel das suposicoesdagirevalecentes, pois é neste nivel que
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irdo ocorrer as descobertas sobre a esséncia tlaacué € a partir deste nivel que se
entenderao facilmente os niveis mais superficiaifs artefatos e dos valores declarados.

Desta forma, Shein (2009) através de suas reflesd@@® a andlise da cultura a partir destes
trés niveis descritos acima, coloca a importanamlmcenhecer as suposicdes basicas que
regem o grupo bem como os motivos que os levanmpaxilhar tais valores e condutas que

estdo, por sua vez, nos niveis mais profundos ltizrau

Buscando uma analise sobre os processos incoresieds quais fazem parte também
pressupostos que ilustram o potencial implicito rdasvaces humanas mais fundamentais,
segundo o autor, pois lidam com aspectos fundamsenia vida. Tendo em vista a

necessidade de avaliagdo dos processos inconscidateexperiéncia humana a fim de
capturar as mais profundas suposicoes basicasrdpssge dos individuos, faz-se necessario

analisar conceitos da psicologia humana para anmgsse entendimento.

Torna-se importante, por sua vez, analisar o Ir@ente, um conceito ligado a psicologia,
analisado anteriormente pela Psicanalise atrawesstados de Freud e Jung, é definido como

aquilo que néo é conhecido pela mente conscierte gue por sua vez, atua e a influencia.

Na perspectiva da psicologia analitica, Jung (20€fjne o inconsciente coletivo como uma
parte da psique que pode distinguir-se de um imtem® pessoal, pois € constituido de
conteudos que nunca estiveram na consciéncia etanpor ndo foram adquiridos

individualmente, mas devem sua existéncia apenhereéditariedade, onde o “arquétipo
constitui um correlato indispensavel da ideia dmnsciente coletivo, indica a existéncia de
determinadas formas da psique, que estdo presentetodo tempo e em todo lugar”.

(HOLLIS, 1997, p. 58).

Nesta perspectiva, o conhecimento e a integracamketudos do inconsciente coletivo, os
arquétipos, representantes de contetdos inconssjeipromovem a transformacdao criativa e
acarretam a mudanga, criando relacbes mais in@graohtre os individuos, grupos,
organizacdes e seus ambientes.” (MORGAN, 20084B).

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL E OS ARQUETIPOS

O conceito de arquétipo, um conteudo ligado a wmegripsiquicas entendidas como

primordiais e coletivas se manifesta, segundo J@0@0), através de figuras e imagens
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pertencentes a um repertorio de significacdes tidamso atemporal e comum a diferentes
culturas e sociedades.

Jung (2000) descreve algumas figuras, as quaismieaceprésentations colectiveRefere-

se a motivos ou temas pré-existentes a uma corsxipessoal, participe de um segundo

sistema psiquico: o inconsciente coletivo, localeose encontram conteudos que fazem parte
de uma heranga psiquica, tidos, portanto como w®thasicos da condicdo humana: os

arquétipos.

Tais imagens tratam de temas elementares da vidaaras vida e morte, renovacéo,

heroismo, transformacéo, sendo, portanto, temasesi@@® comumente ligados a condicdo
humana e possuem imagens representativas. Osipogutgndem a ser centros autbnomos
que tendem a produzir, em cada geracdo, a repetic@o elaboracdo dessas mesmas

experiéncias.

Dentre alguns arquétipos trazidos pela andliseudg podemos citar: a Anima e Animus, a
Sombra, o Herdi, a Crianga, 0 Sabio, o Mago, emiteos. Segundo Pearson e Mark (2001)
as identidades de marca que se tornam icOnicasiggosirte carga arquetipica. O Herai,

entendido em sua jornada mitoldgica, nos remekpar€ncia basica e universal presente em
qguase todas as culturas: ele caracteriza a lutanquista, a vitéria. Mas ele possui a sua

jornada particular, seus principios e contextos.

J& o motivo da Crianca refere-se a experiénciagm®/acdo e recomeco. Nesse processo, a
jornada sempre privilegia uma redencéo possiveimplicidade € um ponto muito relevante.
Ideias de reinvencao, purificacdo e reestruturas#@o no cerne deste arquétipo. Ainda sobre
0 arquétipo da crianga, trata-se de um arquétipdratesformacédo, inerente a condicéo

humana, traduzida em diversas imagens.

Em Jung (2000) o arquétipo do Sabio € o iluminadoprofessor e mestre. Esta ligado a
descoberta da verdade e sua meta é o uso daénighige analise para compreender o mundo.
Segundo Pearson e Mark (2001) as marcas relacisnad@sse arquétipo oferecem

conhecimento, informacéo e a transformacéo a [hasies recursos.

O estudo dos arquétipos, por conseguinte, passas pmhalises em torno das suas

2 Termo que corresponde a arquétipo na psicologaitpra, trazido por Levy-Bruhl e no campo das gies
comparadas foram definidas como categorias de magdo por Hubert e Mauss. Ainda hd as denominacgdes
pensamentos elementares ou primordiais, denomirgaosdolf Bastian apud Jung (2000, p. 53).
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manifestacbes: as imagens. Ndo apenas a psicatoggreende o seu estudo, mas as
religides e a cultura em geral tém utilizado o poi@ da imagem para atrair e influenciar as
motivacdes e aspiracdes das pessoas. “Nao sadaatproducdo de uma experiéncia visual,
mas da reconstrucédo de uma estrutura modelo.” (GRI&B, 1971 apud JOLY, 2007).

Para Barthes (1964) a substancia visual confirnaa significacdes ao fazer-se repetir por
uma mensagem linguistica (caso do cinema, da |xldodie, da fotografia). Neste sentido, a
imagem pode ser entendida como uma linguagem, geige como instrumento de

intercessdo entre 0 homem e o proprio mundo, omécproducdo humana destinada a

estabelecer uma relagdo com o mundo.” (JOLY, 20060).

A imagem participa da construcdo das mensagens prooessos de identificacdo e enquanto
figura retérica retrata-se como metafora, em funda@o sua relacdo analégica ou de
comparacao, como nos casos do icone, onde ha Uagdaele proximidade facil entre o

objeto e 0 que ele representa, segundo Joly (20®B)

uma magquete representa uma construcdo, assim cdimoeco na porta do
banheiro € um icone do masculino, mas pode segtamin simbolo, j& que
foi estabelecido por uma convencédo. Entre outr@snelos de convencao
compartilhados e vivenciados por um grupo, umaucaltuma sabedoria
coletiva.

No ambito empresarial, os fendbmenos de construgamlura organizacional passam pelos
diversos tipos de signos gerados pelos artefatasoninicacdo, bem como pelos valores,

missao, rituais e contextos de origem e posicionéonga organizacao.

De acordo com Oliveira (2008) o simbolismo orgaciizaal trata a cultura organizacional
como um sistema de simbolos e significados contipagitbs. A organizacao €, desta maneira,
um construto de padrdes de discurso e esquemasdlgioshde conduta que criam e sustentam
0 senso de organizagao.

Numa perspectiva do comportamento dos individugslado nas organizagdes, Neumann
(2003), afirma que o individuo passa por estagiQsedipicos e seus respectivos simbolismos
a cada fase de seu desenvolvimento biologico, assino 0os povos da humanidade passaram

por estagios culturais.

De acordo com Neumann, o comportamento das orgdigzareflete o comportamento das
pessoas que as constroem. Para isso, ele afirmaaténcia em compreender a légica do

pensamento das pessoas que as solidificam, lideraperam, uma vez que as projecdes de
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estados psiquicos desses individuos podem se tirods organizagoes.

O arquétipo, segundo Hollis (1997), representanessenente um conteldo inconsciente, o
qual se modifica através de sua conscientizac@raepcdo, assumindo matizes que variam

de acordo com a consciéncia individual na qual zeifiesta.

Ainda em Neumann (2003), as figuras dos arquéppoem ser usadas para entender melhor
o funcionamento de certos mecanismos utilizadoaspeftganizacdes, sendo, portanto, as
acbes promovidas pelas estruturas dessas orgagizagth meio para estimular a
manifestacdo de arquétipos nas personalidadesdessembros, o que pode contribuir para
a obtencao dos seus objetivos.

Se uma organiza¢do atua num meio competitivo dgaretesenvolver um
mecanismo de engenharia de processo de negoéciosexgmplo, é

conveniente que ela crie ou fortaleca o arquétipbietrdi na personalidade
de seu pessoal para que a figura correspondenssea agquétipo esteja
presente na narrativa da competicdo com suas edsticas inovadoras e
empreendedoras. (NEUMANN, 2003, p. 63).

A partir dos entendimentos sobre os arquétipos us gm®tenciais de transformacéo e
motivacdo pessoal, em Pearson e Mark (2001) acprpidrdo do desenvolvimento
organizacional estimula a flexibilidade, as equigeto-organizadas, dentre outras estratégias
que trazem a tona toda a inteligéncia do gruponeeatam a flexibilidade da empresa na

solucéo de problemas.

Compreender e alinhar o &mago arquetipico dos\&#aees, a sua cultura
organizacional e a sua identidade - além de terldgiea e uma linguagem
que ajudem a fazer tudo isso permite que vocé astngiro significado de
uma maneira que impede escandalos e embaracogsaoontempo em que
inspira a lealdade do empregado e do cliente. (FEAR MARK, 2001, p.
351).

Numa perspectiva da cultura empresarial, a autaradontribuicées importantes acerca da
leitura a ser feita das historias contadas por det@rminada organizacao, e ressalta a ideia de

que a narrativa arquetipica da cultura organizatigeralmente € invisivel e ndo articulada.

De acordo com esta perspectiva, Pearson e MarKk.28@eram, portanto, a importancia na
valorizacéo do reconhecimento do poder da esséactategoria de produto ou servi¢os, na
medida em que a histéria fundamental de uma orggéizgeralmente deriva de sua linha de
produtos, de seu fundador e das primeiras decgpie$oram tomadas e codificadas em uma

historia oral que, com o passar do tempo tornaksstaria de todos os seus colaboradores.
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Segundo Oliveira (2008), o mito fundador de umaapbizacdo reproduz um repertério de
representacées em que o mesmo € reorganizado elmesaejuia e em seu sentido pela

adicao de novos aspectos ao significado original.

Nas organizacfes, a missdo e a declaracdo de vadd@ definidas normalmente em
processos de planejamento estratégico, desempenhasin o papel discursivo e narrativo
da linguagem e da comunicacdo. Nesse sentido, @pIEBPOS, esses esquemas
representativos, “empreendem nos processos ddrega@s de uma cultura organizacional
ritos de socializagdo reproduzidos na ambiénciaakar ideolégica das organizacdes’.
(OLIVEIRA et al., 2008, p. 90).

2.3 OS ARQUETIPOS DE JUNG
2.3.1 Relacao entre Mito, Arquétipo e Simbolo

As compreensfes em torno da relacdo entre Mitouétngo e Simbolo séo indispensaveis
para o entendimento da compreensdo e analise amsldos arquetipicos, uma vez que
tratam-se de linguagens com expressa correlac@® snporém, devem ser compreendidas

por parte.

Segundo Levi-Strauss apud Fleury (1987), o mitonéesquema légico que o homem cria
para resolver problemas que se apresentam sobspldiferentes, integrando-os numa
construcdo sistematica. Desta maneira, o mito geeadinguagem arquetipica, na medida em
que “a narrativa que prevalece no mito € a decéoa relatando de que modo algo foi
produzido e comecou a ser”. (ELIADE, 1994, p..25)

Mito (mythos) que significa sequéncia de palavras que tém umtidse propoésito, discurso e
aparece no livro Odisséia, (HOMERO, 1985, p. 3004 essociado aépos que designa

palavra, forma. Ele nos da ainda alguns signifisadontetudo de palavras, aviso, intencéo.

O Mito é compreendido por Jung (2000) como um laclissolivel que une o homem de
todos os tempos ao homem da antiguidade, send® mesteira um fundamento da psique e,
além disso, passa a ser um firme ponto fixo foraaksa cultura, a partir do qual é possivel

ganhar compreensao de seus fundamentos (JUNG, 20080).

Desta forma, tem-se 0 mito como um condutor, um@diro, além de atemporal, para o
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entendimento de manifestagcbes de uma dada culturaociedade. Para compreender o
Arquétipo, que segundo Jung (2000) tem sua etinkdyinda do gregdarché” e“typos”

que quer dizer “impressao original”’ e formas tgicle apreensao da realidade e de reacéo a
ela, sdo conteudos inerentes a estrutura da pgqiesta maneira integram um conjunto de

conteudos e variacdes de temas mitico-arcaicos.

[...] @ maneira como o homem retrata interiorment@undo €, apesar de
todas as diferencas de detalhes, tdo uniforme elaregcomo seu
comportamento instintivo. E precisamente a essa fgle eu chamo de
arquétipo, que poderia muito bem ser descrita campercepc¢ao do instinto
de si mesmo ou como auto-retrato do instinto. (JUMNIS5, p. 277).

De acordo com estas reflexdes, podemos delineareni®ndimento entre o0 mito e o
Arquétipo, na definicdo dos autores, como contei#osundamento e temas recorrentes e
estruturais da psigue humana dentro de um conteftico-arcaico.

Nesse sentido, a linguagem arquetipica se insena perspectiva de comunicacao através do
simbolo, que segundo Barthes (1964), € um sigrassiem, formado por sua parte material
(significante) e imaterial (significado) sendo qua estabelece relacdo com outro. Para o
simbolo, além da relacdo entre essas duas padesmhtraco no que se traduz em uma
convencdao social ou cultural, além do aspecto gid@ motivacional (BARTHES, 1964, p.
52).

Diante disso, tem-se a no¢do e a compreensdo deétyq enquanto um tema ou um
conteudo mitico-arcaico internalizado e compreem@ittavés da comunicacédo simbdlica, o
que nao exclui ou invalida sua manifestacdo atraadsimagens, uma vez que a imagem
também pode estabelecer relagbes de convencacutwial, 0 que ratifica sua condicao

como simbold evocando um significado constituido socialmentecolturalmente por um

grupo.

De acordo com Cassirer apud Penna (2004), o homemanimalsymbolicumgue nao vive
num universo meramente fisico. O universo humasimbolico e abarca aspectos biologicos,

ambientais, culturais (sécio-historicos) e espiguintegrando-os num todo Unico e tipico.

30 pensamento simbdlico ndo é dominio exclusivo danga, do poeta ou do desequilibrado: ele é
consubstancial ao ser humano: precede a linguagamagdo discursiva. O simbolo revela certos aspado
realidade — os mais profundos — que desafiam qealgutro meio de conhecimento. “As imagens, 0s
simbolos, os mitos, ndo sao criagdes irresponséeepsiqué; eles respondem a uma necessidade relpees
uma funcédo: por a nu as mais secretas modalidadssrd (ELIADE, 1979, p. 40).
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Portanto, as compreensfes acerca do Mito e do #pquedo comumente analisadas sob a
perspectiva de recursos de comunicacdo ligadoo@ugdio de sentido e a construcao da
linguagem, o que inclui a analise dos diversos exdos muito diversos na histéria da

comunicacdo humana, dentre elas a religido, lingmagxpressao, arte, cultura, psiquismo,
entre outros. Desta forma, € importante considarabém o modo de producdo de sentido
das imagens e como elas suscitam significadogmnetacoes.

Assim, a existéncia da imagem arquetipica é umalagle@ sem a qual ndo se tem acesso a
nao ser por meio de construcdes e figuras quargwldo tempo, simbolizaram experiéncias
e temas de relevancia por meio de narrativas gerpdibbs mitos e imagens cultivadas

historicamente.

2.3.2 Os arquétipos da pesquisa
2.3.2.1 O Heroi

Um arquétipo ndo expressa uma imagem ou contedohidiee pode apresentar variacdes de
detalhes, mas sempre de um motivo ou tema que rparda sua configuragéo original. O

mito do herdi, para Tavola (1985), € sempre a esgaieexterna desse valor porque simboliza
o homem na aventura da vida, representando, destaa,fo ser humano em sua etapa

evolutiva.

7

E por este motivo que, na perspectiva deste aatdreréi é uma constante em todas as
civilizagbes, tribos, sociedades ou culturas. Séguate, dos grupos mais primitivos aos mais
modernos, a figura do herdéi sempre foi uma reptasén constante, um simbolo, uma

necessidade.

O herdi é a propria expressdo da aventura da eidarge da estrutura mais
profunda do determinismo do desenvolvimento indigldnerente ao ato de
crescer. Pertence a espécie, como padrédo basiaseefativo de etapa do
crescimento. (TAVOLA, 1985, p. 355).

No seu processo de crescimento e desenvolvimeatis pessoa precisa fortalecer o “eu”

conscienté o que em linguagem corrente se convencionou chdenpersonalidade e carater.

4 0, ego,0 vocabulo latino equivalente a "eu", é definidonocoa concepcéo que a pessoa faz de si mesma. Na
psicanaliseggo é algo que se mantém razoavelmente estavel dusamida e relaciona-se a uma série de
fungbes da personalidade que permitem ao indivitler com a realidade. (LAPSLEY; POWER apud
CALDAS; WOOD JR, 1997, p. 6).
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O herdi €, portanto, a representacao simbdlicachad de crescer, evoluir, enfrentar desafios,

preparar-se para embates, dificuldades, trombpdéapécias, ameacas.

2.3.2.1.1 A jornada do Herdi

Em Campbell (1995), o percurso padréo da aventitddgica do herdi € uma magnificagéo
da formula representada nos rituais de passag@araggo-iniciacdo-retorno- que podem ser

considerados a unidade nuclear do mondinito

A aventura do heréi costuma seguir o padrao daadeichuclear: um afastamento do mundo,

depois a penetracdo em alguma fonte de poder etormo que enriquece a vida.

O chamado da aventura:O herdéi sofre ameacas de forcas externas, destudabegluma

sombra, um obstaculo).

Ha uma atmosfera de irresistivel fascinio em tatadfigura que aparece
subitamente como guia, marcando um novo periodonowoe estagio da
biografia. O elemento que tem de ser encaradogedgqualguma forma, é
profundamente familiar ao inconsciente, apesar elecahhecido para a
personalidade ‘consciente’ - se da a conhecer. (EBELL, 1995, p.61).

Na histéria do Rei Arthlr enquanto se preparava com muitos cavaleirosgeaga.

Tao logo chegou a floresta, o rei viu um grandeaeCacarei este cervo,
disse o rei Artur, e ato continuo, esporeou o cavain tal furia, e cavalgou
com tal velocidade, que praticamente conseguila fpaica, alcancar o
cervo. E o rei viu o cervo escondido e seu cavatwto; E ali, sentado, o rei
se pds em profunda reflexdo. (CAMPBELL, 1995, . 62

Outro exemplo desta fase do percurso da jornadeedd pode ser descrita em um sonho de
um jovem que busca uma nova orientacdo do munddéGJapud CAMPBELL, 2001, p.96).
“Estou numa pradaria verdejante em que varios eigrs estdio pastando. E a terra dos
carneiros. Na terra dos carneiros, uma desconheada pé, aponta o caminho”.
(CAMPBELL, 1995, p. 65).

°A jornada do heréi apresenta poucas variacbes,ndodser ele barbaro, gentio ou judeu e por possuir
padrdo arquetipico, ou seja, todas as historidsedd apresentam um padrao essencial, mesmo coatdes

de personagens ou vitdrias obtidas. Em todos ascasu objetivo é a abertura e a liberacdo do fiiexvida no
corpo do mundo. Isso caracteriza sua denominac&w anonomito, ou seja, um padrdo arquetipico com
objetivo comum e essencial presente em variasresltpor isso chamado de monomito. O termo mongmito
gue designa o Herdi, aquele que desbrava, com#ganécio a lutas e conquistas e presente em disendturas
James Joyce (1939 apud CAMPBELL, 1995, p. 35-42).

®A perseguicdo do cervo e a visdo da “fera quedatmeo cdes de caca em perseguicdo” marca o inisio do
mistérios associados a busca do Santo Graal (CANMMPBE95, p. 62).
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Em Joseph Campbell (1995), na histéria do Rei Minpse manteve consigo o touro divino,
ndo atendendo a vontade de Deus, ele, o rei, prefguilo que considera a vantagem
econdmica. Assim, ele fracassou na assuncao do gapdhe cabia a vida. “Cometendo o
sacrilégio de recusar o ritual, Minos representa iompulso do auto-engrandecimento
egocéntrico, levando a sua desintegracdo. Dest@afos propria divindade tornou-se o seu
terror.” (CAMPBELL, 1995, p. 92).

A iniciacdo: Também conhecida como a etapa das “peripéciaa’pEovacao, fase na qual

enfrenta terriveis monstros, as injusticas, o terro

Ele, o herdi, é atingido, combalido, ameaca mottetp parece perdido, ha
tentagbes, humilhacdes, tocaias. Nesta etapapbaedracdo em um mundo
de forcas desconhecidas e este as enfrenta. Blad®eda € o miolo de
todas as narrativas. Nela, est4 a acdo, a emogispertar dos sentimentos
de justica, solidariedade, valor, remorso, grandezaiperacio. E a luta por
amadurecer. (TAVOLA, 1985, p. 370).

Nesta etapa, o herdi é normalmente auxiliado pardetos e por agentes secretos do auxiliar
sobrenatural. As mitologias mais elevadas deseauoly papel na grande figura do guia, do

mestre, barqueiro, do condutor da jornada.

No mito de Psiqué e Eros, em Campbell (18§9%®)mos um exemplo do motivo “das tarefas
dificeis”, empreendidas por ela na busca do aneeridido. Neste caso, ao invés do amado
conquistar a noiva, cabe a esta fazé-lo. Ao ine&snd pai cruel que subtrai a filha ao amante,

h& uma mée ciumenta, Afrodite (Vénus), que ocuftbno Eros (Cupido) da noiva.

Segundo palavras de Campbell (1995), quando P<sageéa a Vénus, a deusa a toma
violentamente pelos cabelos e atira-lhe a cabegalag em seguida, misturou uma grande
quantidade de trigo, cevada, pain¢o, sementes®i|aa ervilha, feijoes, formando com eles

uma pilha, e ordenou a mocga que 0s separassedarne®itecer.

Regresso:Refere-se a etapa final da jornada do herdi. Pmeatemperado na luta (isto €,

"Conta-se a histéria do Rei Minos, rei da ilha-infpéte Creta no periodo de sua supremacia comekiil.
contrata Dédalo, um celebrado artista para constimi labirinto. Antes de se tornar rei, pediu aosdgque
enviasse um touro do mar, como sinal. Em trocagof@ o animal em sacrificio imediatamente, coneverida
e simbolo de submissédo. Quando se da conta datatigeda besta que havia sido enviada, decidiu ficar

ela, pensando que seria vantajoso possui-la eisicaga em um impressionante labirinto (CAMPBELL9%9p.

90).

® Psiqué, palavra que em grego tanto significa “bleta” como “alma”, é representacéo do espirits, dlores
subjetivos, da harmonia. Psique era uma mortalddsiante. A tal ponto que Vénus (Afrodite para @ggs),

sente-se enciumada. Por raiva e inveja, pois taslh®menagens eram para Psique, Vénus quer destnmiada
do filho (CAMPBELL, 1995, p. 100).
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amadurecido, tratado, curado, vivido, menos onigetevencedor da batalha dura e terrivel
da existéncia) o herdi regressa, renasce, ilumirsetthor do tesouro da vida (CAMPBELL,
1995, p. 195).

Para Campbell (1995), o circulo completo requer queerdi inicie o trabalho de trazer os
“simbolos da sabedoria, como o Velocino de ouroaouaixa de beleza sobrenatural de
Psiqué e simboliza a volta da princesa adormecaaeao humano, onde as béncaos
alcancadas irdo servir de renovacao para a conugjida nacao”. (CAMPBELL, 1995, p.
195).

“As aventuras do herGi se passam fora da terrdn@wtida, na regido das trevas; ali ele
completa a jornada, ou apenas se perde para n&soa@do ou em perigo, sendo assim o seu

retorno € sempre como uma volta do além”. (CAMPBEL995, p. 197).

O sentido de toda facanha do herdi, segundo paladeaCampbell (1995), resume-se a
exploracdo dessa dimenséo, seja ela voluntarizlatante. Sua alma avanca com ousadia

guando descobre as bruxas convertidas em deusadragdes em guardides dos deuses.

Segundo Campbell (1995), o ciclo que descreverajlar do herdi ndo envolve um trabalho
de obtencao, mas de re-obtencao, ndo de descabedale redescoberta. Os poderes divinos

procurados ou perigosamente obtidos sempre estiemrasentes no coracao do herai.

2.3.2.2 A Crianca

7

A crianca é tudo o que é abandonado, exposto e esmm tempo o
divinamente poderoso, o comego insignificante erace o fim triunfante.
A ‘eterna criangca’ no homem € uma experiéncia ioddgel, uma
incongruéncia, uma desvantagem e uma prerrogatixdnad um
imponderavel que constitui o valor ou desvalor midti de uma
personalidade. (JUNG, 2000, p.159).

Segundo Jung (2000), o motivo da crianca represgitta0 algo que existiu no passado, ndo
apenas um vestigio, mas sim um sistema que fungi@ma compensar ou corrigir as

uniteralidades ou extravagancias da consciéncia.

Jung (2000) afirma que a crianga nasce do Uternmamsciente, gerada no fundamento da
natureza humana, ou melhor, da prépria natureza $iggundo o autor, este arquétipo € uma
personificacdo de forgas vitais, que vao além darale limitado da consciéncia, dos nossos

caminhos e possibilidades, desconhecidos pela iémusz e sua uniteralidade. E uma
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inteireza e totalidade que abrange as profundiddalestureza.

No processo de individuacia@ste arquétipo antecipa uma figura provenientsimntese dos
elementos conscientes e inconscientes da persagalidu um portador da salvacdo, um
propiciador de completude. Devido a este signific@dmotivo da crianca também é capaz de
inmeras transformacdes. E expresso muitas vezesr@aondo, pelo circulo ou esfera,

formas que tendem a totalidade.

Jung (2000) afirma ser a crianca, portanto, naaagpam ser do comec¢o, mas também um ser

do fim.

O ser do comeco existiu antes do homem, e o stimgddepois dele. Entéo,
esta afirmacédo significa que a ‘crianga’ simboliz@sséncia humana pré-
consciente e poés-consciente. O seu ser pré-cotscién o estado
inconsciente da primeirissima infancia; o pés-cimmse é uma antecipacgao,
por analogia, da vida além da morte. (JUNG, 200Q70).

A partir desta ideia, se exprime a natureza abrargsa totalidade animita Segundo esse

conceito Hollis (2005) afirma:

Esta, que nunca esta contida no ambito da con&zjénas inclui a extensao
do inconsciente, do indefinivel e indefinido. Adidade é uma dimenséao
incomensuravel, mais velha e mais nova do que sc@nctia, envolvendo-a
no tempo e no espaco. (HOLLIS, 2005, p.20).

Segundo Hollis (2005), a metafora da crianca é womegsso arquetipico, formativo. Como
forma original, ela é a origem, o conceito, o pad¥d® agente padronizador, tudo ao mesmo

tempo.

Quando se pensa na criangca como futuridade, plidad® e agente gerador, esta ai
reconhecido o fundamento arquetipico de nosso\sefim de tudo, estamos torcendo pela

possibilidade, pela renovacao, apesar de todaiérpex historica dizer o contrario.

Sendo a vida renovacdo em face da morte e de istdaidy, cada crianga comeca a “jornada”
mais uma vez. “A crianca, cada crianca € uma regg@mvgotencial da raca humana, para
melhor ou para pior.” (HOLLIS, 2005, p. 47).

Processo de desenvolvimento psiquico que leva ritecamento consciente de totalidade. A meta dogssic
de individuacao é a sintese do si-mesmo (JUNG,,200165).

O Si-mesmo constitui-se no centro, fonte de todasnagens arquetipicas e de todas as tendéncipsgas
inatas para aquisicdo de estrutura, ordem e intagrd otalidade significa o sentido emergente aepbexidade
e integridade psiquica que se desenvolve no trestscle uma vida inteira (STEIN, 1998, p. 206).

®Animica se refere a anima ou animus, ou seja, insmgeguetipicas que formam um elo entre a consaiéiac
€go e o inconsciente coletivo, e abrem potenciakenam caminho para o si-mesmo (STEIN, 1998, p..205)
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As marcas que o arquétipo da “crianca” inclueWat Disney aMcDonald’se a Coca-Cola.
S&0 marcas prometem a experiéncia ou o0 resgateod@nicia, ou seja, da vida simples, boa,

descomplicada.

A rede McDonald’s por exemplo, na busca pelo paraiso perdido, pemm local de
diversdo para criancas e familias - “aquele lugaranilhoso”, afirmam Pearson e Mark
(2001), os arcos sdo simbolos coerentes para adantta Terra prometida (PEARSON;
MARK, 2001, p. 70).

Segundo os autores, os arcos douradosMddonald’'s anunciam a disponibilidade de
“alimento, comida e alegria”, as cores tém apelasa@s criangas, mas nao sé isso, 0s

esforcos filantropicos sao coerentes com o desejordar o mundo melhor para elas.

Além disso, os autores, afirmam que os restaurdvitBonald’s sdo sempre limpos, bem
iluminados, aconchegantes, estabelecendo uma oetagé o arquétipo da crianca. “Esses
aspectos estado diretamente relacionados ao dasejoujtas pessoas sentem de escapar, pelo
menos temporariamente, da ambiguidade e incergex@dd moderna”, acrescentam Pearson
e Mark (2001, p.74).

2.3.2.2.1 A Jornada da Crianga

O mitologema! da crianca é uma espiral. A jornada deste arquéti inicia com um
abandono, ou situacdo de perigo, desprotecdo. P@eampropria situacdo de risco que se
constitui como essencial para encontrar o camihorélscimento, das descobertas e grandes
revelagcdes. Assim como na jornada heroica, ha umacéo de declinio, seguida de uma

ascensao resignificadora, amplificadora da consi@émencendo a escuridao.

“Um mitologema é um elemento ou tema isolado emqggealmito. Os temas de ascens&o ou declinio séo
mitologemas. A busca do hero6i, por exemplo, relmis thitologemas: o heroi e a busca, cada um dos qua

possui uma linhagem e um significado separados,meesmo tempo engrandecem um ao outro (HOLLIS, 2005

p. 10).
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Em Jung (2000), o motivo da insignificancia, deaesikposto, do abandono, do perigo a que
esta sujeito o motivo da crianca configura o inicisignificante, mas, por um lado pode
significar o nascimento misterioso por outro. Aanga nasce, entdo, de uma situacao de

conflito doloroso, aparentemente sem saida — paoasciéncis-.

Jung (2000), afirma que conflito ndo € superada pehsciéncia pelo fato dela estar presa
aos opostos, e por este motivo necessita de umokingue Ihe mostre a exigéncia do

desligamento da origem.

Na medida em que o simbolo da “crianca” fascinaeeapodera do
inconsciente, seu efeito redentor “passa” a consigiée realiza a saida da
situacdo de conflito, que ela ndo era capaz. Odtmba antecipacdo de um
estado nascente de consciéncia. (JUNG, 2000, p. 170

Para Jung (2000), o abandono (nha consciéncia)i® upta condicdo necesséria, ndo apenas
um fenbmeno secundario. Este € 0 momento em guarga& necessita desligar-se, afastar-se

da origem como simbolo que mostre a exigéncia diesiggamento para a consciéncia.

A crianga, um conteddo que exerce sempre um efi@sttinante e secreto
sobre a consciéncia. A nova configuracdo € o sarale uma totalidade, isto
€, esta a caminho da totalidade, pelo menos nadmedi que ela excede em
“inteireza” a consciéncia dilacerada pelos opostaperando-a por isso em
completude. (JUNG, 2000, p. 169).

2.3.2.2.2 A Invencibilidade

Segundo Jung (2000), o contetdo “crian¢ca” pode cearénsignificante, por um lado,
desconhecida, “apenas” uma crianga, mas por oatlo, Iser divina. S&o iluminadoras, sé&o

figuras amplificadoras da consciéncia.

N&o é raro encontrar figuras de criancas que s&tifitadas com fatores
gue promovem a cultura, tais como o fogo, o trigmetal, o0 milho. Como

portadores de luz, essas figuras vencem a escuattd@ndo e trazendo um
novo saber a consciéncia atual. (JUNG, 2000, p.171

Do ponto de vista da consciéncia, afirma Jung (R0O€la parece tratar-se de um contetudo

insignificante, sem nenhum carater libertador dvesior.

Para o autor, a consciéncia fica aprisionada ensisuacdo de conflito e os poderes que se

2Aqui, compreende-se a consciéncia como um espate si cabem o sim ou ndo. Ela nada sabe além dos
opostos e por isso ndo reconhece aquilo que osQuitconsciente, portanto, € quem se encarregajéstrde
seus conteddos “numinosos” e unificadores de tes@arapaz da unido dos contelidos conscientesndiaze
solugédo para os conflitos, também desejada pekc@ntia (JUNG, 2000, p.168).
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digladiam parecem ser tdo grandes que o contetdméa”’ emerge isolado, sem nenhuma
relacdo com os fatos que ocorrem na consciéncia.rf& é notada, ficando entéo, sozinha e
perdida, pois € um saber que elevado, ultrapasBardsiras da consciéncia atual.” (JUNG,
2000, p. 170).

No entanto, este mito enfatiza que a crianca éddodi@ um poder superior e que se impde
inesperadamente, apesar de todos os perigos. pOlsm e a compulsdo da auto-realizacao é
uma lei da natureza e, por isso, tem uma forcantivel, mesmo que o seu efeito seja no

inicio insignificante e improvéavel.” (JUNG, 200Q,%r1).

Para Pearson e Mark (2001), as organizacdes gders&icam e manifestam este arquétipo
normalmente se dedicam com desenvoltura a pragiczakbres simples. Ainda que inovem
pouco séo destaques nos quesitos previsibilidadkldde e certeza. No final dos anos 40, a
redeMcDonaldvisualizou a aceleragédo da vida norte-americanaamueu possivel criacbes
como afastfoode odrive-thry, além de reconhecerem a necessidade de uma cefégda,

mas previsivel.

Na ampliacdo da rede com as franquias, a emprasacdese pela busca de empreendedores
dispostos a administrar o préprio negocio, porétivadas pelos bons habitos de trabalho,

persisténcia, pontualidade, bom atendimento egeprevisivel ao cliente.

Para Pearson e Mark (2001), os cartundViitkey Mousgde Walt Disney sdo exemplos

tipicos de como a persisténcia pode transformaeraod em sucesso. Concernente as
promessas de recomeco do novo continente no idixieéculo XX, o personagem é uma
representacdo americana de superacao daquelasgpessm e estimular uma energia para o

progresso e para a ascensao.

“Ao inventar o famoso rato, Disney tinha a intenci&ofortalecer o que havia de melhor na
tradicdo “dos trapos a riqgueza” (PEARSON; MARK, 200.71) e ensinar valores como

otimismo e persisténcia. Certamente, valores divetde relacionados a possibilidades

renovadoras, a “novos comecos”, e a recriacado dicabgafirmam as autoras.

2.3.2.3 O Sabio

Em Jung (2000) o arquétipo do sabio € o iluminadgsrofessor e mestre, um psicopompo

(guia de almas). Na vivéncia deste arquétipo, odmmoderno experimenta a forma mais
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arcaica do pensar, como uma atividade autbnomaaotyjgto relata a nés mesmos, bastando
“designa-lo como o arquétipo do velho sbio ouatdido.” (JUNG, 1995, p. 79).

Ainda em Jung (2000), Nietzsche invocou, atravéssuke reencarnacdo no Zaratrusta, o
espirito superior de uma idade quase homérica tpanar-se portador e porta-voz de sua
propria iluminacdo e éxtase dionisiaco. Era Zastdruportanto mais do que uma figura
poética, mas sim uma confissdo involuntaria, naigaeeim que se perdera na obscuridade de
uma vida descristianizada, distante de Deus. Bor i&io a ele revelador e iluminador como

fonte expressiva de sua alma.

Este arquétipo, assim como o Her6i e a Crianga rpoder denominados como de
transformacdo, uma vez que representa situacOésastiplugares, meios, caminhos,

simbolizando cada qual um tipo de transformacéo.

Para Pearson e Mark (2001), o mago mais famosaltaa ocidental seria Merlin. Na saga
do Rei Arthur, Merlin utiliza a sua visdo para dessdver os talentos do rei, elabora e
encontra objetos magicos (a Tavola Redonda, Exgalib Graal) que apdiam os valores
comunitarios, a bravura e a iluminacdo. O magoatinostambém estuda astronomia, ciéncias

naturais e engenharia.

A mensagem do Mago normalmente integra ciénciariespidade e psicologia, sendo que

no mundo moderno elas tendem a se separar. Poréngos nas ciéncias fisicas estimularam
uma forte percepcdo que a psicologia precisa acumapaEste arquétipo permite que a
cultura possibilite que esses campos se alinhenamaterminada comunidade.

Quando o arquétipo do Mago estd ativo nos indiddueles séao

catalisadores de mudanca. Confiando na sincroui€itjaeles esperam que,
se fizerem sua parte, o Universo os atendera. #anago, a consciéncia
precede a existéncia. Portanto, se vocé quer nud&u mundo, comece
mudando suas proéprias atitudes e comportamentopegsoas que tém um
mago interior ativo valorizam a experiéncia, buseguda espiritual e, no
melhor dos casos, se empenham para ser fiéis atagd® espiritual.

(PEARSON; MARK, 2001, p. 152).

O desejo basico que envolve a fungdo deste arquétiponhecer as leis fundamentais do

BExplicado pelos estudos da Psicologia Jungianar@iicidade € um conceito desenvolvido por Carlt&us
Jung para definir acontecimentos que se relaciam@mpor relacdo causal e sim por relacdo de sigdifi. Os

eventos sincronisticos ndo se relacionam com aipion da causalidade, mas sim por terem um siguwitic
igual ou semelhante, também referida por Jung @éncwléncia significativa". (SAMUELS; SHORTER,;
PLAUT, 1988).
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universo, desenvolver visdes, a cura mental e calpalgo feito pelos alquimistas durante
algum tempo em nossa historia civilizatéria, owasepcessidades relacionadas ao poder da

sabedoria e da transformacao para o ser humano.

A empresa Master Card explora este arquétipo escmpanhas publicitarias pois associa a
marca a momentos que nao tém preco. “Ha coisa® giigheiro ndo compra. Para todas as
outras, existe Master Card”. Ao utilizar o cartdarg comprar “coisas”, apesar do

materialismo ao qual estdo imersos, 0s consumidggesonectam com as experiéncias

verdadeiras que o uso do cartdo pode proporcionar.

Desta forma, faz um elogio aos clientes, dizem@s-bjue admite que ha mais dentro deles do
que a simples ansia do consumo, ou seja, havesascgue um simples cartdo jamais vai

poder comprar, pois hao tem preco.

Esta ai, implicita a ideia de transformacdo, deeeg&pcia e do fluxo que ocorre de uma
situagao simplesmente material que adquire umape#o maior, na medida em que retira o
objeto de consumo ou o produto do primeiro plaexmora mensagens e conexdes de auto-

descoberta.

2.3.2.4 A Sombra

De acordo com Von Franz (2002), a psicologia juagai define sombrd como a
personificacdo de certos aspectos inconscientperdanalidade que ndo séo incorporados ao

ego. Pode ser compreendida como a parte obscapimida da estrutura da personalidade.

Ainda de acordo com a autora, em muitas civilizagdemitivas existiam os bufoes. Estes
representantes exerciam a funcao de realizar rdgrgsupo ao contrario da ordem normativa,
ou seja, realizar ou ritualizar os comportamenfusstos ao estabelecido pelas regras sociais
do grupo.

Jung (2000) menciona as figuras de caracterizagéldriica afeitas a travessuras astutas, em
parte até divertidas. Para o autor, a existéncifestas como o carnaval sdo exemplos onde

encontram-se remanescentes imagens que correspandambra coletiva. “Esta figura

¥Em um nivel cultural, a sombra é considerada coma €alha pessoal, um deslize, ou uma gafe, semimiida a
personalidade consciente como um defeito. Algumsopagens como a figura do palhaco e do Bobo da personificam
esse arquétipo, na tendéncia a serem Herdis negatonseguindo pela estupidez aquilo que os onfflosonseguem com
a maior habilidade. (JUNG, 2000, p. 251).
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personifica aquilo que o sujeito ndo reconhece era sempre o importuna, direta ou
indiretamente, como por exemplo, tracos inferiomks carater e outras tendéncias
incompativeis.” (JUNG, 2000, p. 277).

Nestas festas, a sombra pessoal é, por assim dézgeendente de uma figura coletiva. Sao as
figuras doTrickster, reconheciveis em uma diversidade de fontes dertifivento que se

prolonga através das civilizagfes, através dasdigcarnavalescas de um polichinelo e de um
palhaco. Este motivo € uma importante razao pageegte arquétipo mantenha sua fungéo, a
funcéo de fazer a assimilacdo das figuras prinstd@tadas de certa autonomia e integra-las a

personalidade.

Jung (2000) descreve inimeras obras e festivaipeus, a exemplo deetum Asinorurf, O

Festival do Asnode Nietzsche dentre outros que abordavam blaa$enchistes.

Em costumes medievais, a figura tdickster reaparecia no ambito eclesiastico e nos palcos
profanos da Comédia italiana sob a forma de ti@osiaos, que frequentemente divertiam o

publico impudico.

Segundo Jung (2000), esse arquétipo nao repragantasiduo, ou seja, um resquicio de uma
mente primitiva ou inconsciente, até mesmo pertgecas civilizacdes incipientes. Ao

contrario, ele continua a influenciar até os mhl@sacumes da civilizacdo, até mesmo quando
o proprio individuo moderno, sendo visivel nas fasntdle convivéncia desavisada, a mercé

dos acasos e que pode perturba-lo em seu querarfazer.

Segundo Pearson e Mark (2001), os individuos eulisras possuem sombras, ou seja,
qualidades que sdo julgadas inaceitaveis, e, fortacultadas e negadas. No entanto, a
sombra tem o papel de liberar as paixfes e osadeseprimidos sejam de uma época,

civilizagao, cultura e precisa ser incorporadaltucalie aos tabus vigentes.

Em termos coletivos, a sombra remete exatamentevalmses contra culturais e as
identidades revolucionarias, polémicas, conhecrdasialmente como o revolucionario, o

vildo, o iconoclasta.

150 trickstr colocaria em jogo, assim, o inesperado, o indéindesrespeitando, no nivel do imaginario, a paémdem
social. O seu papel seria, sob muitos aspectoslisante ao de outros personagens - bufoes, massataabos da corte -
aos quais se concede licenca para que possam zaoahadem estabelecidatrickster(lembusteiro, trapaceiro, ardiloso,
astuto, desonesto, etc.) recebe esta designacémdranca a uma antiga palavra francdsahe(tricherie= trapaca, furto,
engano, falcatrua, velhacaria). (QUEIROZ, 1987 )p. 3

®No século X] ocorrida na Franca, em Beauvais tratava-se de ulelaraedo inofensiva em memoaria da fuga para o Egito
porém era celebrada em uma procisséo cuja um botrava na igreja e na missa as pessoas relinchevdimal de cada
parte da missa. Ao final, o sacerdote relinchadatezes (JUNG, 2000, p. 254).
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Funcionam como verdadeiras valvulas de escapejauerdade estabilizam a cultura, sejam
nas festas celtas de Beltdhea antiguidade ou até mesmo o festival Woodsipek,carrega

uma imagem positiva do arquétipo, prefigurandotempwal utdépico de uma época.

As autoras abordam como exemplos os Festivais moslate Woodstock, o préprio Rock
‘n’roll, o0 movimento hippie,icones do cinema comotd& Cassidy, o Poderoso Chefao e a
marca Harley Davidson como representantes da soondlediva, que se insurgiram nos
movimentos contra- culturais que posteriormentearforincorporados e revistos pela

sociedade em seus valores.

Em filmes comdonnie e Clyde e Butch Cassidye exploram o carater glamouroso do fora-
da-lei, vé-se o ato de quebrar regras como umgdido. Ja er® Poderoso Chefawé-se a
atratividade que ha pelos comportamentos crimin@sgsoibidos. Figuram, entre outros
exemplos de expressao deste arquétipo, o prameion’roll, antes uma musica de afirmacgéo
contra cultural, mas que se transformou, com ogoadss anos em favorita para muitas

geracoes.

Para Pearson e Mark (2001), a Apple é uma organzqge esta associada cbhackersde
computadores e, de modo geral, com os inovadoream@o dos negocios fora do comum.
Esta ligada, desta forma, ao potencial que a tegimlde computadores tem de devolver

poder e imaginacao as pessoas.

Assim, o consumidor que opta por um produto destacanse identifica com uma imagem de
pensamento independente, com o pioneirismo, e aden&udo, estdo atraidos por uma
identidade de corporagéo-nédo corporativa (PEARI@ARK, 2001, p.145).

A comunicacéao publicitaria e os produtos criadosgsta empresa costumam ser chocantes,
pois fogem dos modelos convencionais sempre, teagaores e nas estruturas transparentes,
muito interativas e diferenciadas. “A Apple faz aeelhores ferramentas do mundo para

individuos criativos de toda a parte e nele pessaativas e cheias de paixdo podem mudar o
mundo”. (PEARSON; MARK, 2001, p. 144).

Em geral, as empresas que exploram e se estabelgmemnmeio de praticas como esta

l7Beltane € um festival da fertilidade, simbolizanden#io entre as energias masculina e femininatitidade da Terra e

os fogos do Deus Celta Bellenos, e toda sua enetgia A celebracdo é marcada pela suspensao ttakedtricdes sexuais
durante a Unica noite do festival. A Fertilidadstaecelebragdo consta como o desabrochar da Primaeen o abrir das

flores, as sementes e a vida da prole considexaéaeimo Animal.
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usufruem do privilégio de inventar um nowstablishment®. O ponto central é a
desconstrugdo de uma ordem antigastaus quoe de uma determinada cultura dominante,

sempre na tentativa de tornar-se alternativo duewmario.

2.3.2.5 A escolha dos Arquétipos da pesquisa e séevolvimento organizacional

Sdo doze os arquétipos analisados por Jung queenmciBbm e servem de base como
conteudos do inconsciente coletivo. Segundo aor,aesses doze arquétipos, divididos em
quatro grupos, de acordo com determinadas motigabienanas, a depender da fase de

desenvolvimento dos individuos.

De acordo com Pearson e Mark (2005), temos, destmaf as motivacbes de:
Estabilidade/controle, nas quais manifestam-serq@gsétipos do Criador, o Prestativo e 0
Governante. Na motivagao Pertenca, no qual a rndedssde socializacéo e pertencimento

do individuo estéo ativos os arquétipos do Boboadlte, do cara comum e do amante.

E por ultimo, as motivacdes ligadas a independéeciautorealizacdo, nas quais estao
manifestos dos arquétipos da crianca, do explomdiar sabio, seguidos do herdi, do trickster

ou sombra e do mago.

A escolha dos arquétipos da pesquisa baseou-seenieadimentos sobre arquétipos de
transformacao, que segundo Jung (2000), particg@mm processo que envolve a presencga

de um rito de passagem ou mudanca de fase, exgariéandicao.

Estes quatro arquétipos, a Crianga, o Sabio, oiHes Sombra podem ser denominados
como de transformacao, uma vez que representaatdés tipicas, lugares, meios, caminhos
gue simbolizam experiéncias transformadoras pealas @s individuos passam ao longo de

sua vida, inclusive nos processos inconscientes.

De acordo com Jung (2000) esses arquétipos ilustharnolos dos processos tipicos na vida
individual e coletiva, e desta forma, na vida oigational, esses processos inconscientes se

revelam durante a vivéncia nas organizacoes.

Esses conteddos (arquétipos) estdo no sentido diciggmamento da experiéncia

compartilhada através de narrativas, estorias edemue recriam padrbes de significado.

®¥Termo em inglés que diz respeito ao estabelecinmtona ordem, um estado ou forma. Diz respeitna u
cultura vigente, predominante em varios contextos.
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(MORGAN, 2006, p. 241).

As narrativas que circundam e ajudam a constraulaura das organizagdes, por sua vez,
devem estar cercadas de elementos narrativosribist@u até mesmo de rituais e memorias
iniciais que perduram e ajudam a compreender razddfpos de acbes dentro das

organizacoes.

Portanto, a escolha pelos arquétipos de transf@wnig o filtro utilizado para que atravées
deles, a pesquisa avance no conhecimento de wmasrad discursos que revelem as
experiéncias e 0s contextos que constroem padrdaedelos de pensamentos dentro da

organizacao.

Para Morgan (2007) as organizacdes sdo reflexopeakas que nelas atuam, vendo desta
forma, o material humano das organizacdes como/o ptincipal que trara mudancas, uma
vez que a transformacao so € possivel atravésrdpgotiva comportamental das pessoas que

atuam nela.

Numa abordagem sobre desenvolvimento humano eipaganal, Neumann (2003) afirma

que as figuras dos arquétipos podem ser utilizpdes entender melhor os mecanismos de
funcionamento utilizados pelas organizagdes emagme produtividade e competicdo. Para
o autor, os arquétipos influenciam e reproduzent@®o conteudos interessantes para

obtencéo de objetivos dos seus membros.

Segundo Neumann (2003), as projecfes conscienteorscientes dos estados psiquicos,

comuns nos individuos durante o desenvolvimentsetft, se reproduzem nas organizacées.

Da mesma forma, uma organizacdo pode apresenjac@es de diferentes tipos psicologicos.
O autor ressalta ainda que patologias organizasiopadem surgir quando 0S mitos e
simbolos de uma cultura organizacional ndo atenademecessidades arquetipicas de seus

membros.

Nesse sentido, uma organizacdo pode apresentac@esj de diferentes tipos psicoldgicos e
situacgOes tipicas. O grau de coeséao corporativandiep por sua vez, do material simbolico e
da linguagem comunicacional a ser explorada defgrempresa tanto no ambiente funcional

da corporacgao quanto na imagem e nos discursaedidade que ela construir.

19 Centro da totalidade psiquica ou circunferénctal tque abrange tanto o consciente como o incamisgie
sendo o centro desta totalidade. O self desejmtggrado, reconhecido e realizado. (SAMUELS; SHEBRT
PLAUT, 1988).
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Nessa perspectiva € que a cultura, analisada diiltaa dos arquétipos, possui correlatos
importantes sobre os materiais simbdlicos e repest&ivenciados dentro da organizagéo, o
que Shein (2009) nomeia como suposicOes basicasse@ os padrbes e as ideias

circundantes, bem como suas suposi¢des impliciteascientes.

Foi nesse sentido que a pesquisa avancou em basdasdoberta e analise desta cultura
vigente através de arcaboucos e materiais simisoliepresentativos, onde a cultura,
entendida como linguagem, fornece referenciais elgidos aos atores sociais em uma

organizacao capaz de designar, classificar, ord&h&URY, 2007, p. 7).

Esses elementos de comunicagcdo capazes de sereemdipgos pelo discurso, consenso e
instrumentos de relacbes de dominacdo e podereéstatnps pela linguagem através da
cultura da organizacao é o que Morgan (2006) meadile arquétipos, enquanto estruturas e

temas recorrentes de pensamento e experiéncisogaegm significado universal.

Desta maneira, a pesquisa buscou privilegiar fonados diversos, capazes de construir um
cenario onde pudessem estar visiveis 0s arcabosigasolicos representativos para a

visualizacdo dos processos de formacdo da cultarantbresa, pois as caracteristicas da
cultura gradualmente se tornam evidentes a mediga agpessoa toma consciéncia dos
padrdes de interacdo entre individuos, da linguagssda, das imagens e temas explorados

na conversacao e dos Vvarios rituais da rotinaadiéri
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA
3.1 TIPO E ABORDAGEM DE PESQUISA

A pesquisa executada foi de base exploratéria,adéter descritivo e analitico, através de
uma abordagem quali-quantitativa. Além de questiosaquantitativos, foram realizadas

entrevistas e pesquisa documental.

Foram investigados os diversos tipos e manifestaciies discursos de comunicacédo da
empresa OAS. As entrevistas aplicadas foram indarg] onde foi feito um levantamento de
experiéncias nas quais foram identificados pelo quisador fatores emocionais,

comportamentais, intencionais. De acordo com Mar§2003), a entrevista semi-estruturada
baseia-se num roteiro de perguntas previamentbedstado, porém néo exclui a ocorréncia

de perguntas circunstanciais, ou seja, inerentes@sistancias momentaneas da pesquisa.

O roteiro, desta forma, serve para orientar a aaletinformacdes basicas, além e organizar o
processo de interacdo com o informante. As entesvisemi—estruturadas foram aplicadas

com pessoas de cargos diretivos e executivos das Salvador e Sdo Paulo.

3.1.1 Caracterizagéo da Amostra

A amostra da pesquisa foi realizada nas duas skedesipresa, a sede regional, em Salvador
e sudeste em S&o Paulo. A amostra representa dapapule funcionarios e gestores da
empresa baiana OAS. A populacdo da qual a mostreeticada girou em torno de 400
funcionarios, aproximadamente. Essa foi a populagdioximada de funcionarios dos cargos
escolhidos para a amostra nas obras em andame@ASlaForam selecionados funcionarios
de quatro obras em andamento em Salvador, esgnitfional em Salvador e Sao Paulo.

Os questionérios foram aplicados com 159 funciosdem quatro obras importantes na
Bahia: Arena Fonte Nova, Via Expressa, Itaigarmmé&Camacari e na sede administrativa com

funcionarios da area administrativa e operacianeliindo engenheiros, técnicosreinees

O tamanho da amostra foi de 179 pessoas, onde fpemguisadas desta forma: vinte
participantes, sendo cargos diretivos (DIRETORESPEBRINTENDENTES E LIDERES
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OPERACIONAIS), onde a abordagem foi através detaregio | (ANEXO B) e entrevistas
semi-estruturadas. Outras 159 pessoas foram estadas, referentes aos cargos

operacionais: Gerentes de Obra, Engenheiros, tis;irieinees corpo administrativo.

As obras visitadas foram: Via Expressa, Arena Fdidea, Itaigara, Zero 93, Camacari e
para esse grupo a abordagem foi feita por meiguéstionarios: Questionario 11 (ANEXO
A). A escolha e os critérios escolhidos para selal@s entrevistados atraves do roteiro de

entrevistas foi 0 cargo e o tempo na empresa.

A metodologia privilegiou cargos e lideres de difdes escalas hierarquicas, a fim de
diversificar a quantidade de dados obtidos. Nalkacdos funcionérios respondentes dos
questionarios, foram escolhidos gerentes, supeedsoe prestadores de servigcos
administrativos de 20 a 40 anos, com mais de lnanempresa e de cargos variados, desde

setores contabeis ou de gestao.

3.1.2 A cultura organizacional e a escolha metodajita

A vantagem da escolha de uma pesquisa quali-qatwvditfavoreceu a abordagem, a coleta e
a observacdo dos dados coletados, e de acordo ont@mentacdo tedrica da pesquisa, a
cultura organizacional pode ser entendida como wem bntangivel da organizacao,

construida pelos seus membros e seus colaboraglares so faz sentido em seu ambiente
cultural e social com a atuacdo permanente deaetss sociais, uma vez que para Morgan

(2006) a cultura organizacional é um sistema ca@ezmanter e criar padroes de
comportamento e realidades socialmente constrdit#so de uma organizagao.

Através das razfes fundamentais para esses asplectogltura, descobre-se que existem
sélidas explicacdes histéricas para os modos camomiaas sado feitas (MORGAN, 2006, p.

148). Por isso, foram entrevistados lideres edidies de duas formas distintas,

A pesquisa proporcionou a captura de aspectos Maraciorganizacional manifesta nos
valores, condutas e metas que orientam, integracaptam a vida da organizacdo ao meio
externo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.194).

Através das entrevistas do roteiro semi-estrutyradgesquisa pode construir relatos e
narrativas surgidas de forma espontanea e dinaosalirigentes, na qual os entrevistados

puderam estabelecer parametros importantes retnsna producdo de conhecimento, aos
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processos de socializacdo e internalizacdo de stisecontextos, mediante relatos de
(histérias pessoais, perspectivas, motivacoes) terrelizacdo de pensamentos, didlogos,
metaforas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.194).

A partir desta metodologia, a pesquisa buscou tetes artefatos visiveis relatados por
Shein (2009), aqueles que incluem todos os prosesg@nizacionais visiveis, que incluem

todas as dindmicas e comportamentos compartilletos os individuos.

Da mesma forma, os questionarios de associacaaldergs (Questionario | — ANEXO B)
respondidos, puderam tracar perfis e predominama®adiscursos entre esses gestores. Os
guestionarios aplicados nas obras com funciondritessados, entre engenheiros, cargos
administrativos €reineesestabeleceram parametros e caracterizacfes a gartbpiniao
sobre narrativas diversas dos arquétipos escolhigoforma a tracar um perfil de identidade

e percepc¢ao tanto dos funcionarios quanto desbes acempresa em que trabalham.

Por sua vez, esse conhecimento compartilhado tnanafse em modelos mentais, prototipos
e estruturas de pensamento capazes de interferitippo de motivacdo pessoal e

consequentemente dos tipos de praticas estimukadasentivadas dentro da organizacao.
Essa metodologia reflete o que Shein (2009) dereoroomo as suposicdes basicas, ou 0
terceiro nivel da cultura da organizacdo, que fonnaaesséncia da cultura da empresa, que

caracterizam as formas de pensamento e os modeldsisida organizagao.

Portanto, a escolha metodoldgica privilegiou umarddgem diversificada de dados, tanto
quantitativos como de ordem qualitativa, tendo &tava necessidade de capturar ndo apenas
discursos e artefatos como a linguagem e os valtgelarados, mas também os modelos
mentais circundantes entre os funcionarios dirgomdiretos da empresa, através dos
discursos arguetipicos e das narrativas escolp@asmensurar esses padrdoes mentais ativos

e manifestos na organizacao.

De acordo com o modelo de andlise proposto, teraodimaensdes de analise da cultura,
conforme os diversos niveis a serem analisadosloissgrupos apresentados pela amostra,
com diretores, lideres e funcionarios da organiza@BARIAVEIS B). Porém, os constructos

selecionados, 0s quatros arquétipos analisadogpstpiisa compde o conjunto de variaveis
A, que sdo os tracos mobilizadores, ou seja, ogétipps ou constructos escolhidos para
tracar um perfil das caracteristicas e aspectosliaitores e influenciadores da cultura e dos

modelos de pensamento e acdo dentro da organizBefta forma, entdo, explica-se o
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modelo escolhido para referenciar a analise destgyisa.

Tem-se a cultura como um recorte, em todas as maasfestacdes, valores, crencas e
motivagBes inconscientes a serem analisadas, eswod) portanto, quatro arquétipos ou
perfis de tracos arquetipicos a serem manifestaoleda de dados, descobertos e revelados

pelos conjuntos e grupos testados nas variaveisrBorme mostra a figura abaixo.

Primeiramente, o modelo buscou uma analise daraulta organizacao nos niveis e artefatos
visiveis, identificando os valores declaradosnguagem e as filosofias empresariais, todo o
discurso visivel da empresa. Apés isso, a partir eldrevistas e dos dados coletados na
pesquisa quantitativa, buscou-se quantificar eoekteer as intensidades e os valores obtidos
para cada discurso arquetipico escolhido, de acooio os testes de confiabilidade e
dimensionalidade que a pesquisa contemplou na stadologia. Como consequéncia,
através do modelo de analise escolhido, a pesqusacou na busca de dados que
caracterizassem e contemplassem os niveis daaulgente.

A estrutura arquetipica se reflete nos discursosidel mais profundo da cultura, no nivel
inconsciente, nas projecOes dos lideres, dos gsainfleenciadores e dos funcionarios da
empresa, chamado de suposi¢cdes basicas da ciNmsvel da linguagem e dos simbolos
revelados, estdo as crencgas e os valores expadtbsgnunicacdo interna, pelos discursos
introduzidos e observaveis e os artefatos visiestes, por sua vez, ficaram por conta das
observacbes das praticas internas, da estruturarduéca e da orientacdo das rotinas da

construtora.

Nas abordagens propostas pelo modelo, temos aserddi discurso como ferramenta que
identificou a predominancia de discursos arqueifpido Herdéi e do Sabio, a partir de
entrevistas e abordagem de associacOes de palBlassas abordagens, a pesquisa revelou
entre os lideres e gerentes discursos e narratepszes de identificar motivagoes,
percepcdes e atitudes ligadas aos discursos deagépede desafios e a conquista de novos
conhecimentos. Também na abordagem quantitatinevést dos questionarios de associacao,
ainda na amostra dos 20 diretores e lideres, fbcaal® um questionario em que o
entrevistado realiza associacdes de palavras ddsoqrontextos arquetipicos e o contexto da

empresa.

Nos valores declarados e nas préticas de rotiramgamesa, o modelo contemplou, entre os

discursos dos funcionarios, as ideias e afirmatiigglas aos discursos do Heréi e Sabio,
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com predominéancia para o Sabio. O questionariorgl@mpela pesquisa procurou contemplar
narrativas de cada arquétipo selecionado.

A pesquisa também avaliou os niveis e a intensidad@anifestacdo destes discursos entre
os funcionarios entrevistados, apontando para uomvetgéncia de discursos entre 0s
colaboradores e seus lideres diretos, porém apotdambém dados complementares
importantes em relacdo aos demais arquétipos, bracena crianga, apontando para ativos e
valores que aparecem na cultura da empresa comsativic a criatividade, inovacdo e a

busca por novos paradigmas e novos pensamentos.
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3.2 METODO QUALITATIVO
3.2.1 Andlise de Discurso

Vergara (2010) afirma que em um processo de intédtd os materiais simbolicos e
imaginarios pertencente aos sistemas de convergdmglagem e das comunicagcfes se

entrelacam e constroem sistemas de significac@ssente e culturalmente aceitos.

De acordo com Spink (2010), a linguagem enquadi@s® uma ferramenta metodolégica
de pesquisa, na qual pode-se analisar os sentiddszidos, sendo a producédo de sentido

uma construcao dialégica e interativa, tomandagukgem como pratica social.

Os repertorios interpretativos seriam as unidagesahstrucdo das praticas discursivas, 0
conjunto de termos e descricbes comuns nos digufsonidia, por exemplo, através dos

conteudos do radio, da televisdo, dos sitios darriat, € uma das responsaveis pelas
transformacdes substantivas na forma como as mepsoduzem sentidos sobre fendbmenos

sociais ou se posicionam diante deles.

Esta, por sua vez, compreende uma dimensdo sirmbdficconstrucdo de sentidos, que
envolve construgdo, reconstrucdo, armazenamenpopdecdo e circulagdo de produtos
repletos de sentido. Enquanto sistema culturatpl@a uma dimenséo abrangente na medida
em que esses produtos sdo fendmenos sociais, astiead contextos que tém aspectos

técnicos e comunicativos”. (SPINK, 2010, p. 34).

Tem-se desta forma a nocédo de repertorios lingogstios termos, 0s conceitos, os lugares-
comuns e figuras de linguagem que demarcam o rgodsibilidades de construcdes de

sentidos.

3.2.2 Entrevistas Semi-estruturadas

Segundo Quivy e Campenhoudt (2003), a entrevissaypaima relevancia no processo de
levantamento de dados, pois explora aspectos fuerttaie do fenbmeno estudado além de
contribuir para a ampliacdo do conhecimento a cdecabjetivo de pesquisa, permitindo a

interacdo com a revisao de literatura e a pesgigisamental.

Segundo as abordagens de Yin (1994) as entrewdstzsmm privilegiar as percepcdes e as
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experiéncias do entrevistado, além da importanai@gpontaneidade para o processo, uma
vez que o entrevistado se sente a vontade, seréserge e traz informacdes com maior
relevancia. O roteiro semi- estruturado que condagientrevistas foi concebido de forma a

privilegiar a espontaneidade e o discurso do eistamlo (ver Quadro 3).

Quadro 2 - Roteiro de entrevistas semi-estrutueaiteiro de perguntas

DIMENSOES CATEGORIAS DE
i P SUBCATEGORIAS DE
DE ANALISE ANALISE p
ANALISE

PRODUCAO DE IDENTIFICACAO DE
SENTIDO NARRATIVAS/ARQUETIPOS, MODELOS UTILIZACAD INTENSIVA DO DISCURSO
LINGUAGEM MENTAIS, MOTIVACAD ORGANIZACIONAL NO S PROCESSOS
DISCURSO ESTRATEGICOS DA EMPRESA

RELACAO COM O MEIO AMBIENTE
_ ESTILOS DE GESTAO
CULTURA MISSAO, VALORES, OBJETIVOS
ORGANIZACIONAL EXISTENCIA DE REDES
INTERORGANIZACIONAIS
RELACOES PROFISSIONAIS
TIPOS DE SOCIALIZACAO
METAFORAS/ ANALOGIAS COMPARTILHAD AS
MODOS DE

CONTEXTO DA EMPRESA DISSEMINACAO /PARTILHA/TRANSMISSAO
DE CONHECIMENTO

FORMASDE CRIAE;AO DO CONHECIMENTO
CRIATIVIDADE ORGANIZACIONAL
VANTAGEM COMPETITIVA

PREDOMINANCIA DISCURSIVA DOS
ARQUETIPOS




Quadro 3 - Roteiro de perguntas

APRESENTACAO®

1.CONTEXTUALIZARBAENTREVISTAR
2.PERMISSAO®PARA@ONCEDEREBGRAVARBAENTREVISTAR
3.AASSEGURARBARONFIDENCIALIDADEMAENTREVISTAR

PERFILMABEMPRESAR

1.FUNDACAOMABEMPRESA®

@ .PRIMEIRAS®BRASAMPORTANTESH
mB.ESTRUTURAMARRGANIZACAOED
.EXPANSAOEMOVASHFILIAISE

NOME: @
CARGO:@
TEMPOMWAEMPRESA: @

1-

Relatar@im@oucoBobre®s@alores@EEmissdo@aEmpresa.ZLomo@Empresakblaneja,?
executah¢des@E@tinge®bjetivos.LomoBe@ aBbErocesso@stratégico@a@mpresa?
Comol@Empresalidera?@Bborde®srocessos@lelideranca@entro@akrganizacdo.?

Conte@im@ouco@bhistoria@la@mpresa.MNarre@imFatoulgumEBcontecimentol
importanteBara@@rajetoria@la®rganizacdo,odeBer@imabra@mportante@BuflimB
conflito,Aimailificuldade.?

Relate@sotinas@@Eonvivénciatho@mbiente@mpresarial@a@®rganizagdo.ZLomolzsk
pessoas@onvivem?MDescrevabRlima@ia@mpresa,@sielagdesiprofissionais@Romol
se@la®Brocesso@etprendizado@nediante®shiveisthierarquicos@a@mpresa.k

Caso®Brasilpasse@porimairise@mobilidria@omo@R ue@tingiubaises@a@mérical
daNorte@Xuropa,@omo@Bua@mpresaBuperariasse@nomento?@ueBacrificiosz
empresafaria@para@lcangarBeus®bjetivos?

Ha@lgumimodelonformal@e@omunicacdo@EFEestdo@entro@a@mpresa?@sHideres?
costumam@ncorajar@@cdo,Ancentivar@Anovacdo,GlnteligénciaBbu@juebraiel
padrdes?Tite@m@Exemplo@m@jue@maRestasBituagdes@correu.?

Quaiss@onflitos@jueEmEmpresanfrentaBhoendriotual?’@PodeBerthaonjuntural
administrativa,@acional®u@nesmo@Eerencial.@

52



53

3.2.3 Anélise do Material Empirico

Na conducéo das entrevistas foi estabelecido ueireosemi-estruturado (Quadro 3) que se
destina as principais questdes centrais da pesqisbservacédo do arquétipo nos processos
de construcéo e formacao da cultura organizacitmeicando identificar de que maneira se
manifestam, a partir da analise tedrico-empiridaterorespostas sobre a representacdo e

manifestacdo destes conteudos simbdlicos alénvdetlr outros questionamentos futuros.

Foram realizadas 20 entrevistas, entre gerentexel e diretores, cada entrevista com a
duracdo de uma a duas horas. Esse grupo foi @edel com base no tempo e nos cargos
que ocupam, normalmente cargos decisorios e dgtiparticipantes ativos dos processos
decisorios e gerenciais de processos, pessoases dedtro da empresa. A idade destes
entrevistados também € variada, variou entre 38 @&6s, 0 que nos possibilitou estabelecer

expressodes de lideres e discursos de trés gemdiférentes.

A partir do roteiro de perguntas (Quadro 4), estado em concordancia com 0s aspectos
pontuados nas dimensdes de analise e associaddise alo discurso, as perguntas procuram
relatar as dindmicas de convivéncia, 0 ambientanizgcional e as analogias compartilhadas
pelos individuos. A analise do discurso foi utilaano sentido de construir um repertorio de
relatos que apontaram para nharrativas com carstotad particulares, porem sem perder o

foco nas experiéncias profissionais e na buscacoetgpreensdo do ambiente organizacional.

No inicio da entrevista, os entrevistados fizeretatos sobre o perfil da empresa, antes de
entrar na entrevista propriamente dita, nas questéepostas. Isso facilitou a investigacéo
dos artefatos visiveis Shein (2009), ou seja, @dsres e crencas declaradas, conhecimentos
empresariais compartilhados e dos processos oBgamiAIS rotineiros e estruturais.

Uma das técnicas utilizadas foi a contagem de egpes referentes aos discursos escolhidos
(constructos), observacédo dos relatos dos entaglast dos termos e conceitos utilizados e
dos relatos das experiéncias pessoais, na quatreesm as recordacbes e impressoes,
emocgOes pessoais dos entrevistados a fim de conbetpo de compartilhamento de

experiéncias praticado e os tipos de socializagétcpdos.

Além disso, foi utilizada a contextualizacdo, enme qu entrevistado pode posicionar-se
espontaneamente diante de uma situacao hipotéicmnflito ou solucdo para a empresa.

Quanto ao mapeamento de modelos mentais, o rateiperguntas contempla na pergunta 7
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que tipo de atitude a empresa costuma encorajaeamcolaboradores, além de investigar de
que forma se da a producdo de conhecimento, andazeciacdes com as caracteristicas e as

necessidades apontadas pelos quatro arquétipasaaiosl

Essa questéo foi analisada, portanto, levando &ta @s narrativas, oS pensamentos expostos,
mas também as contradicbes colocadas entre asgui@s da empresa, o fosso entre as
geracoes, a dificuldade de comunicagao entre @gsstlar culturas e geracgdes diferentes. Desta
forma, aspectos inconscientes foram reveladosgyeEmplo, na abordagem de conflitos sobre
a comunicagao interpessoal dos gestores, idem#icamo um conflito a ser administrado

pela empresa.

Foram selecionados, finalmente os sentidos prodszel os dialogos, identificando as
motivacdes, anseios e necessidades intelectuaisraisngque a empresa deseja para seus
colaboradores, “sendo a producéo de sentido umstegdo dialdgica e interativa, tomando
a linguagem como prética social”. (SPINK, 20103p).

3.3 METODO QUANTITATIVO

O modelo operacional da pesquisa destaca a exstéaaconjunto de varidveis A a serem
verificadas em respostas obtidas através de unadads&ert de 7 pontos (1 = discordo; 7 =
concordo) Figura 2. (SERPA, 2006, p. 53).

Segundo Kerlinger (1980) uma escala é um instrusneonstruido onde numeros diferentes
podem ser atribuidos a individuos diferentes adiénque indiguem quantidades diferentes de
algum atributo ou propriedade (KERLINGER, 19809).A escala proposta para a obtencéo
de dados desta pesquisa foi: mensuracéo da indelesal nivel da percep¢do de um discurso
arquetipico.

Nesta pesquisa, foi utilizada um tipo de escalaawdoparativa de diferencial semantico.
(Survey Monkey). O diferencial semantico € uma téasicas que tem sido frequentemente
utilizada para avaliar percepcao afetiva das psssolare situacdes objetivas e subjetivas de
seu dia a dia, desta forma, “avalia a afetividades gormas de quantificar o significado
afetivo das atitudes, opinibes e percepcdes, aléminthgem social, personalidade,
preferéncias e interesses das pessoas.” (LOPES;TUNSR 2011, p.816).

Nesta perspectiva e de acordo com as variaveisdé (modelo de analise Figura 2): Tragcos
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mobilizadores dos Arquétipos: Hero6i, Sabio, Criamge&ombra, a escala de diferencial

semantico foi utilizada para a mensuracao das afites propostas no questionario.

O questionario € composto por 40 afirmac6tes (fjagez para cada discurso arquetipico. As
afirmacdes propostas no questionario quantitawv@xXos) sdo afirmacdes relativas a quatro
diferentes discursos arquetipicos capazes de esdracto quadro de variaveis da pesquisa.
Temos, assim, quatro tipos de narrativas a ser¢abedscidas e quantificadas referentes a

guatro arquétipos com caracteristicas distintas.

Figura 3 - Escala Likert usada na pesquisa

Discordo 1234567 Concordo

Fonte: Elaboragéo propria (2013).

Conforme vé-se no Quadro 1, temos uma exemplifecdgd discursos arquetipicos relatados,
cada um referente a cada arquétipo contempladoidosegela escala de 7 pontos. Neste
guadro deu-se um exemplo para cada constructogodtgro, a fim de exemplificar como o

entrevistado ira expor suas percepc¢des dentrocddaade medicao.

Ex:
A empresa me incentiva a agir corajosamente. Narrata do Heroi
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Quadro 4 — Perguntas do questionario

1 A empresa me incentiva a agir 1 234567

corajosamente. DISCORDO CONCORDO
2 A empresa estimula seus

empregados a  inovar 1234567

sempre. DISCORDO CONCORDO

3 A organizacio incentiva a DISCORDO 1 234567 CONCORDO

producio de novos
conhecimentos.
A  empresa incentiva o DISCORDO
n P 1 234567 CONCORDO

funcionario a quebrar as
regras e padroes.

Fonte: Elaboracéo propria (2013).

Discordol L | 2| 3 I 4 | > I 6 I 7 |Concordo

A empresa estimula seus empregados a inovar semphiarrativa da Crianca

Discordol L | 2| 3 | 4 | > | 6 | 7 |Concordo

A organizacao incentiva a producdo de novos conhewentos. Narrativa do Sabio

Discordol L | 2| 3 | 4 | > | 6 | 7 |Concordo

A empresa incentiva o funcionario a quebrar as regs e padrdes. Narrativa da sombra

. 1234 6 7
DlSCOdel | | | |5| | |C0nC0rd0

3.3.1 Técnicas Estatisticas Utilizadas

3.3.1.1 Analise de Dados

De acordo com Malhota (2004) a analise fatoriain@ série de procedimentos utilizados para

a reducao e resumo de dados e foi utilizada pardifetar fatores comuns que representem



57

um grande namero de variaveis.

Desta forma, pode identificar, segundo Malhota 42@019) dimensfes latentes que explicam
correlacdes entre 0s conjuntos, conjuntos novosoregae menores de variaveis que se
destacam. Ainda de acordo com este autor, a arfatseal € indicada quando se interessa
descobrir o comportamento de uma variavel ou grdpogriaveis em covariagdo com outras
(MALHOTA, 2004, p. 19).

No processo de validacdo das escalas utilizademnfealculados coeficientes que avaliam
grau de consisténcia entre multiplas medidas dawar(Alfa deCronbach), Coeficiente de
correlagédo d&pearmanavaliando a convergéncia entre os dados e Régregse de acordo
com Cunha e Coelho (2009), estabelece uma relag@iohal entre duas ou mais variaveis

envolvidas para a descricdo de um fenémeno.

Desta forma, para a validacdo da escala, € neimetszar em consideracdo a observacéo de
trés importantes aspectos: Confiabilidade, Dimeradidade e Convergéncia. Para isso, sao
utilizados e calculados coeficientes e indices zepale aumentar a consisténcia e a coesao
dos dados, a fim de garantir e avaliar também &ergéncia e a correlacdo entre os dados

obtidos.

De acordo com Serpa (2006) para a andlise da diomatislade das escalas, a analise fatorial
foi utilizada, onde indice KMO (Kaiser-Meyer-Olkinjede a adequacédo da analise fatorial a
amostra. No que tange ao grau de Confiabilidadpedguisa, a mesma autora menciona o

coeficiente de Alfa de Cronbach.

Por fim, os niveis aceitaveis de Convergéncia @aosl foram estabelecidos, segundo Serpa

(2006), pelo coeficiente de correlagiide Spearman.
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Figura 4 - Andlise de Dados

ESCALA DIF. SEMANTICO

b

VALIDACAO ANALISE DE DADODS
DAS ESCALAS D,

ANALISE
FATORIAL

Fonte: Elaboracéo propria (2013).

Ainda na abordagem qualitativa, entre os direteréisleres foi aplicado o questionario de
associagfes de palavras (Quadro 5). Esse questiopérmitiu capturar, através da

associacdo de palavras correlatas a discursostigiqas diferentes, a percepcdo imediata
gque esses gestores estabelecem com os determutiadossos, bem como a frequéncia e a

quantidade das repeticoes de um determinado rejpeifgpalavras.

Ex: A B
Construcao Renowarg 1
Urbanizacao Pensaniey2
Segurancga Risg8o-

Da mesma maneira, foram abordados apenas quatiorgtis arquetipicos: Heroéi, Sabio,
Crianca e Sombra e os entrevistados tiveram quahescpalavras aleatorias nestes quatro
tipos de repertérios as suas respostas foram dsalia quantificadas de acordo com a

guantidade e a predominancia em que um tipo detéejpese manifeste.

Coloque na coluna A o numero correspondente a @atpie vocé associa a mesma na coluna
B



Quadro 5 - Questionario |

A EX: AMIZADE

CONSTRUCAO
EMPREENDEDORISMOD
COLABORACAO |:|
SOLIDEZ |:|
URBANIZACAO D
PROJEToﬂ
COMUNIDADE |:|
DESENVOLVIMENTO D
CRESCIMENTO L]
FUTURO |:|
NEGOCIOSD
ENGENHARIA D
TRANSFORMAQAOD
HABITACAO D
PROGRESSO D
TRAJETORIA |:|
SEGURAN(;AD
EXPANSAO |:|
TERRITORIOSD

MEIO AMBIENTE D

Fonte: Elaboragéo propria (2013).

B
EX: CONFIANCA O

2-RECOMECO
3-CONHECER
4-COMPREENDER
5-AGIR CORAJOSAMENTE
6-RENOVACAO
7-SUPERAR DESAFIOS
8-REFLETIR
9-INDIGNACAO
10-EVOLUCAO
11-PENSAMENTO
12-OUSAR
13-OTIMISMO
14-ANALISTA
15-ESPERANCA
16-FELICIDADE
17-VENCER
18-TRANSGREDIR
19-COMPETENCIA
20-RISCO
21-LIBERDADE
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4 O CASO OAS CONSTRUTORA

4.1A ANALISE DO CASO OAS CONSTRUTORA

De acordo com as analises do material empiricaamdedurante a pesquisa de campo da
empresa OAS no periodo que correspondeu aos mesesudbro de 2012 a marco de 2013, a
metodologia aplicada foi a modalidade quali-quatitia, incluindo colaboradores de diversas
obras em Salvador. Desta forma, a amostra da E@saquncentrou colaboradores com

vinculo ha mais de um ano na empresa.

Tendo em vista as inUmeras transformacgdes e o mordenconquistas de novos mercados,
tanto a nivel geografico quanto de atuacdes, estquisa trouxe ricas observacdes e analises
sobre a cultura desta empresa.

Atualmente, a empresa € um conglomerado multinatibrasileiro, de capital privado e
atuante em diversos segmentos da economia. O tons&tnal da empresa revela um
momento de buscas de novos campos de atuacacgsattavatuacdo internacional de seus

profissionais e da abertura de novos mercados, €&mamia, IndUstria e Transportes.

A forte atuacdo da empresa em paises da Améridaalat no continente africano, por
exemplo, sdo exemplos de uma contribuicdo inteonatida empresa. Entendida ndao apenas
como uma empresa de construcdo, mas de projetbssdavolvimento acima de tudo, a OAS
possui uma gestdo descentralizada, um modelo gseahlidesenvolver estilos proprios de
lideranca, baseados em nucleos de negdcios, cadam autonomia suficiente para tomar
decisbes. Neles, cada lider busca resultados dizaablternativas de negdcios, baseado nos
valore da empresa e nos objetivos estratégicos amtabelecidos.

4.2 A OAS CONSTRUTORA

De acordo com esta perspectiva, a OAS é uma emquesdivide-se em trés setores: O de
investimentos, o de incorporacao e o de constriRd@®@ a pesquisa em questdo, as analises se
voltaram para a OAS construcdes (ENGENHARIA).

Fundada em 1976, inspirada pelo sonho de trés gowstudantes de engenharia da
Universidade Federal da Bahia (UFBA). NomearamA@®r empresa com as iniciais de seus

respectivos sobrenomes, Olivieri, Aradjo e SuaBegundo relatos de lideres da empresa, 0s



61

trés primeiros fundadores eram movidos pelo sonthdodnar a OAS uma das maiores
construtoras do pais. Apesar das adversidades dwento histérico e politico que o pais
vivenciava, em face do momento historico e politioaturbado da época e o enfrentamento

da concorréncia com empresas consolidadas no neermamio a Odebrecht Realizacdes.

A OAS construtora participou de obras importantaa@ a do primeiro grande supermercado
de Salvador, atual Bompreco, localizado na Av. AGWha das obras de maior impacto
urbanistico e de desenvolvimento da época pardag@ej o Aeroporto Internacional, logo no
inicio da década de 80, com duas amplia¢cfes, e 49883, World Trade Center, em S&o
Paulo, obra de Pedra do Cavalo-BA, a linha Amarelarimeiro pedagio urbano, localizado
na Barra da Tijuca, no Rio de Janeiro sdo alguemplos de obras que marcaram a chegada

desta construtora ao mercado nao apenas locahacamal.

A empresa possui seis bases operacionais no Bhalsdse Nordeste, Leste, S&o Paulo e Rio
de Janeiro, Petroleo e Gas/Energia e Mineragcdoamntdu em engenharia portuéria,
saneamento, edificacbes, refinarias e urbanizagéo geral, a construtora apresenta
participacdo significativa no desenvolvimento irtdat e econdmico de paises como

Mocambique, Angola, Equador e Bolivia.

A empresa participa atualmente de obras e projestadios de futebol, participando
ativamente dos projetos de infraestrutura e progsate crescimento do governo, na atracao
de investimentos a exemplo das Copas do mundo €dafederacdes, com inauguragdes

importantes como o estadio do Grémio e a ArenaeHdotva, em Salvador.

4.3 A CULTURA ORGANIZACIONAL DA OAS CONSTRUTORA

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997, p.29) ‘ltuca organizacional orienta a filosofia
e a acdo de todos os funcionarios” nas secdesgairssera apresentada a cultura

organizacional da OAS Construtora.

Robbins (2002) refere-se a cultura de uma orgazagpmo um sistema de valores
compartilhados, uma espécie de “conjunto de caresticas-chave que a empresa valoriza,
tornando-se a esséncia da cultura em uma dadaizagao”. (ROBBINS, 2002, p. 11).
Segundo fontes da comunicacao e gestao internmpligesga, dentre os valores declarados da

organizacdo OAS estdo: A orientacdo para o resukkad competéncia profissional, como
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valores profissionais e a garra e a confianca ceatares de formacéao individual estdo entre
0S que se estabelecem como norteadores para asengonequestao, conforme descritos na

Figura 5, no quadro de valores da empresa OAS.

S&o cinco aspectos-chaves dentro do seu conjuntiifetenciais competitivos, dentre eles:

Desafio, Diversidade gerencial, Descentralizacadtidipacao nos resultados e Diferenciacao.
Em relacdo ao aspecto Desafio, os valores girantoeno da busca obstinada por novos
enfrentamentos, sempre na tentativa de superapastativas de forma diferenciada, através

de profissionais motivados sempre.

Esse item da filosofia empresarial esta diretameatacionado ao aspecto diversidade
gerencial, que preza pela eficacia mesmo em momeatgcadaptacdo, segundo afirmacdes
dos gestores entrevistados na abordagem. Por @ssoprofissionais sdo treinados e
incentivados a desenvolver diferentes habilidades &eas diversas, sendo, portanto,
polivalentes.

Nesta perspectiva, a empresa tem a politica ddcipagdo nos resultados, na qual
compartilha os ganhos e estimulam, desta formaserdpenho futuro e o compromisso com
as metas estabelecidas, o que exemplifica a alerdaig Morgan (2006) sobre reforco
positivo, uma ferramenta de motivacéo e desempetilimada por organizacdes que utilizam

sua cultura como um ativo norteador de seus pros@gsenciais.

Aliado a esses aspectos, a diferenciacdo gira er tta qualidade técnica dos processos de
engenharia e construgdo envolvidos e os padrbesegeranca estabelecidos. Para isso,
possuem um sistema de gestdo integrada chamadal&@eal Seguranca, Meio Ambiente,
Saude e Responsabilidade Social (QSMSRS).
Esse conjunto de procedimentos atua diretamentadcaala estratégica da
empresa, encabecando, por conseguinte, todas aacop® projetos e
produtos de construgdo que a organizacdo realiengreende com o
mercado, seja has parcerias ou has concorrénsgs.iriclui os planos de
produtividade e de inovacdo, além dos acordos eufoprimento das

agendas e pautas governamentais. (Entrevistadwetprdde projetos da
OAS).

Conforme as fontes pesquisadas na empresa coastusas e sobre os modelos de gestéo, o
Planejamento Estratégico de Contratos (PEC), pemplo, é também uma ferramenta
estratégica utilizada para gerenciar e prever pag&iscos e inviabilidades de um projeto,

desde a nivel financeiro ao tecnolégico ou coraitatEsse planejamento procura gerar
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solugdes e ambientes de Inteligéncia para cumptordprazos, eliminacao de conflitos de
custo X beneficio, sustentabilidade e gestdo déaiega longo prazo.
Esse planejamento repercute em solugdes que vée dastos emergenciais
nao previstos de um projeto numa barragem que pasaema comunidade
vizinha ou a busca de mao-de-obra qualificada nenbgo de obras em

estadios em varias cidades, por exemplo. ( Enteelad, diretor de projetos
da OAS).

Além deste, 0 mesmo entrevistado, durante a pexdhntita outro importante projeto que
incentiva a competéncia profissional da equipe GAP$retende ser um modelo para o
mercado. E o projeto Obra do Futuro, voltado parapetitividade, de maneira a tornar-se
um modelo para o mercado, “de vanguarda, captdelarovas ferramentas gerenciais, como
o PEC”, investimento em pesquisa na contratacacamsultorias especializadas, afirma o

entrevistado I, lider operacional da OAS.

4.3.1 QSMSRS e DDS e os processos de aprendizagegamizacional

Conforme j& mencionado, as siglas (QSMSRS) e Digldgiarios de Seguranca (DDS)
referem-se a um centro de decisdes estratégicormpmicial e primitivo dos processos de
gestdo e execucao de tarefas da empresa, segumes dbtidas nas entrevistas com gestores
e em incursdes e pesquisas e levantamentos denagfoes na empresa. Esse centro de
decisbes sobre processos é comum a todas as d¢isigasteriores, pois direciona, norteia e
normatiza todas as decisdes a serem tomadas reis sibsequentes do ponto de vista da

concepcao, gestao, execucao e supervisao de tegosjetos.
Segundo o Entrevistado I, diretor de projetos daresa:

“N&o basta chegar numa cidade e realizar um grandieto sem levar em
conta os efeitos que aquilo tem durante a obrantwr®, sobre uma familia
gue mora préxima a uma barragem, uma adutora oucamal. S&o

contribuicBes que vao além da obra e do negocion éprendizado, uma
profissdo que o cidaddo aprende, e isso fica peidadaoda.”

No quesito Seguranca, ha o projeto DDS, os dialagsos de seguranca. Uma série de
procedimentos diarios, realizados em todas as alaranpresa, nos primeiros 15 minutos de
trabalho. Trata-se de dialogos e debates diariosy temas diversos de interesse dos

trabalhadores.

A variacdo dos temas € grande e vai desde os @sdemn a limpeza das méos até a
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educacdo no transito. Nestes diadlogos, o0 objetiva &oca constante e produtiva de
conhecimento entre todos os envolvidos no progésde o pedreiro ao engenheiro-chefe,
“onde toda a cadeia produtiva participa, opindyade e constroi novas solucdes para o dia-a-

dia do trabalho”, avalia o entrevistado |, direderprojetos.

Os DDSs séo formados por grupos de quinze a vegsogas, onde o facilitador, que pode ser
um engenheiro ou um técnico na area de segurarerecaerega de ministrar os debates, tirar
davidas e favorecer a troca de conhecimento. Seguusl entrevistados, todos o0s

procedimentos possuem lista de presenca. Dentresoobjetivos deste projeto, estdo a
melhoria da qualidade de vida das pessoas, a dgémude riscos, a saude e o favorecimento

da comunicacao entre todos os envolvidos.

De acordo com o0s conceitos sobre Cultura orgamimatiabordados por Morgan (2006), os
Didlogos diarios de Seguranca se enquadram comanfentas do que chamou de reforco
positivo. O reforgo positivo, segundo o autor, ffarte do sistema ritualistico da organizacao,
através de praticas de rotina com grande impadboesa motivacdo e desempenho dos
empregados e se estabelece como um aspecto intpodrcultura e da vida corporativa
(MORGAN, 2006, p. 147).

Através dos DDSs, a empresa exemplifica como fumacio seu processo de aprendizagem
organizacional, pois de acordo com Nonaka e Tak€lS87) a producdo de conhecimento
dentro da organizagdo passa por processos deizagsa e internalizacdo de diversos
contextos e conhecimentos, sejam eles tacitos plicegs. Desta forma, podemos concluir
que, ao instituir esses dialogos diarios, a emppesaibilita os processos de conversao de
conhecimentos diversos, que mais tarde, irdo fempadroes e modelos de pensamento
dentro da organizag&o.
Seja qual for o projeto em que esteja envolvidegrastrutora procura criar
um padréo de construcdo e implementacéo de pra@etesultados, em face
destes modelos e esquemas estratégicos, baseadpem@s em teorias, mas
em atuacdo e em pessoas. Em qualquer lugar do mumad® vocé presencie

uma obra da empresa, ela terd uma marca pessogbadrio OAS de
construir. (Direto de projetos da OAS).

4.4 A CULTURA ORGANIZACIONAL DA OAS E A FORMACAO PRFISSIONAL

A Histéria da OAS é marcada por uma trajetériarirdeional, atuando desde o inicio na
prospeccdo de negocios fora do estado da Bahigeeahwa com escritdrios na Europa e
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outros continentes. Essa internacionalizacdo faie mhos projetos e ideais iniciais de seus
fundadores.

De acordo com as caracteristicas apresentadaggstfio da empresa, a construtora apresenta
o Desafio e a diversidade gerencial como aspesteneiais para a formacao do profissional
de quem chega a empresa. Os programas OAS JoveASee§lagio sdo exemplos de
projetos que formam o funcionario dentro de toda®xpectativas da empresa, quanto em
habilidades técnicas como gerenciais.

De acordo com os gestores entrevistados, essedge@ossuem 0s objetivos de formar os
futuros colaboradores da empresa, com muito vineoipresarial, sendo, portanto, o seu
pessoal e sua equipe o ativo principal para erdresrises e superar dificuldades de toda e
qualquer parte do negdcio.
Esses projetos tém o objetivo, acima de tudo, d@dastormar esse
profissional em gestor das préprias atividadesnando-o a enxergar cada
projeto como uma unidade de negdcio, aprendendprseen importancia
descumprir prazos. Dos mestres-de-obra aos disgt@reconstrutora, ao
longo de sua trajetéria de 30 anos, garantiu aireodade dos seus

colaboradores com o incentivo que considera cornis waioso: O desafio.
( Entrevistado |, diretor de projetos da OAS)

Colaboradores como os mestres- de- obra, entrdustdl e IV, ambos ha mais de 30 anos
na empresa sao exemplos de dedicacéo, confianga, ganuita competéncia profissional.
Segundo o entrevistado Ill, que formou outros nesstie-obra na empresa, conhecido como
professor, “admite que € preciso conciliar lidegenboa comunicacdo e ousadia para
enfrentar todos os tipos de obra”.

Por isso, ao longo dos seus mais de 30 anos naesmmarticipou de obras importantes em
todo o Brasil, a exemplo do Tribunal Superior dab&lho (TST) em Brasilia. Ja para o
entrevistado IV, ao responder sobre eventos masgpergunta 3) ndo foi diferente, pois
teve a possibilidade de conhecer e participar imi@rde de obras importantes como a Arena
Barueri, em S&o Paulo, além de obras importanteBah& como a das Adutoras Pedra do
Cavalo e Casa do Comércio em Salvador. Atualmeatemestre-de-obras esta em

Mocambique onde coordena uma obra da empresa pangrasa Vale, mineradora brasileira.

Esses sdo alguns exemplos de profissionais qusaragde ndo advindos de uma formacao
académica, tiveram como aprofundar conhecimentgandar reconhecimento profissional

logo inicio de sua trajetdria na empresa.
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Ao longo dos anos, o profissional tende a passaup@ série de treinamentos, praticas e
experiéncias diarias para gerenciar processos amgasd, de forma que:
O investimento destes profissionais logo nos prioseanos de formacao é
considerado um ativo da construtora, 0 que a lgwavdegiar profissionais
ainda sem experiéncia, a fim de forma-los desdeicioi’, afirma o

entrevistado Il, diretor de projetos da OAS. (Evisado I, lider de projetos
da OAS).

Além disso, ainda segundo afirmacdes do entrevistadma, a empresa assegura a
construcdo de seu plano de carreira e por condegairparticipacédo variavel nos lucros da
empresa por parte dos seus colaboradores e isserialiad os valores confianca e
competéncia profissional, pois potencializam o seths pertencimento, de participacdo e

esforco matuo, porém advindo da iniciativa indidjisendo esta sempre premiada.

Desta forma, tais mecanismos e linguagem de valostisuidas no contexto organizacional
séao entendidos por Neumann (2003) como certos nsecas utilizados pelas organizacoes,
sendo, portanto, as acfes promovidas pelas estsuti#ssas organizacoes um meio para a
manifestacdo de arquétipos nas personalidadesdessembros, o que pode contribuir para
a obtencao dos seus objetivos.

Desse modo, a construtora aposta na formagéao degpe&issionais como um ativo capaz de
gerar um diferencial no enfrentamento de crisegxpansao de suas fronteiras, ou seja, na
internacionalizacdo da empresa e na construcagaloses e da capacitacédo profissional dos

seus colaboradores.

Segundo Morgan (2006), os rituais estdo geralmentbutidos na estrutura formal da
organizacdo, o que também se aplica aos ritudisrdecao, a exemplo dos programas OAS
Jovem e OAS Estagio. Além dos programas de formalgdoos de incentivo a ideias
inovadoras, também premiadas e colaborativas pardens tecnologia, produtividade e

criatividade.

Segundo pesquisas documentais e entrevistas caoregsa cada ultimo més do ano, as
equipes de todas as obras competem entre si etatisgaor um prémio, obtido através de
uma ideia inovadora, normalmente na busca procésseadores de construcdo. Ao final do
ano séo escolhidas e premiadas trés ideias confasroategorias, que variam entre processos,

tecnologia, construcéo, etc.

Numa pesquisa realizada pela revista Exame em rgarcem o a Fundacdo Instituto de
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Administragcdo (FIA), em 2013, avaliou-se o deserhpede 150 empresas multinacionais,
gue na opinido dos funcionarios figuraram entrmekores para trabalhar.

Entre os critérios de avaliacdo estdo o indiceuddidpde no ambiente de trabalho e o indice
de qualidade de gestdo de pessoas, ambos avat@aaosase na motivacdo e na visao que o
funcionario tem da empresa (EXAME, 2013).

Quadro 6 — Nota obtida pela OAS na pesquisa dadelliores empresas para trabalhar

EMPRESA FUNCIONARIOS N2 DE IDADE MEDIA TEMPO MEDIA NOTA FINAL
EXECUTIVOS (ANOS)

Fonte: Revista Exame (2013).

O recorte acima ilustra uma amostra entre colalooeadha faixa dos trinta anos (média) que
estdo (em meédia) 7 anos na empresa, ou seja, uodpejue compreende um ciclo de

experiéncias e certo envolvimento com os valos graticas da empresa.

Na perspectiva dos gestores entrevistados, ha tepaypacdo constante com a equipe, 0 que
diz respeito a motivacédo, a valorizacdo das pess@agestdo de talentos dentro da empresa,
razdo a qual pode estar relacionada a boa visaofutmsonarios sobre a construtora,
conforme mostra a pesquisa. Nao apenas em relacgoeatdes profissionais, “o individuo
precisa se sentir participativo, feliz e satisfettaso contrario ele ndo saira falando bem da
empresa’, afirma o entrevistado lll, quando naeadta, perguntamos sobre as rotinas da

empresa, na pergunta 4.

Para os lideres entrevistados e que estdo em @ahitato com 0s canteiros de obra ou até
mesmo nas questfes contratuais e intelectuais stdogdoi unanime a opinido de que um
ambiente de trabalho positivo e estimulante valuarfciar diretamente no humor e na

sensacao de pertencimento das pessoas.

4.4.1 Os valores da Cultura Organizacional OAS

Dentre os valores da construtora OAS, dois sa@ueaicdo humana e dois profissionais. A
orientacdo para o resultado, a competéncia profiakios profissionais e garra e a confianca
de formac&o. Eles se complementam e formam adaaseltura da empresa. E baseado neles
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que se constroi a filosofia empresarial da constaué consequentemente, seus programas e
comissdes técnicas, sua estratégia e suas disetiezeercado.

De acordo com esses valores, a empresa revelapeldiscursivo e narrativo da linguagem
e da comunicacdo, onde se constroi a base part@ififgnquais esquemas representativos
estdo reproduzidos na ambiéncia social e ideolddgsaorganizacdes”. (OLIVEIRA et al.,
2008, p. 90). Desta maneira, a empresa revela (queitgpos, ou seja, que esqguemas
representativos, a partir dos discursos produzdagproduzirdo na sua convivéncia e em seu

contexto organizacional.

Quanto ao valor competéncia profissional, Fleur§0@@ aborda os processos envolvendo
esse valor como um conjunto de aprendizagens soeiaomunicacionais nutridas pela
aprendizagem e formacao, sob o sistema de avatiag@emedida em que sO possui sentido

enguanto é reconhecido pelos outros num contegfesgional determinado.

Nesta perspectiva, a nocdo de diversidade gerem®alificada como um valor para a

empresa ganha entendimento a partir do conceitcod®geténcia segundo Fleury (2001),
segundo as palavras do entrevistado |, na quabé&stada para que o individuo possa
administrar situacdes de todo o tipo na empresaef@ devemos forma-lo para responder,
independente do seu cargo ou funcdo, a demandamgs@m sair da sua rotina de trabalho”,
por isso investimento do exercicio diario de ndwvatsilidades, afirma.

O carater familiar, nascido através do conviteateilfares para integrar o corpo da empresa,
segundo relatos dos entrevistados, ap0s a saidautlas dois socios ainda década de 70,
passou a ser uma espécie de ideologia. Reforcddavplr confianca, na tentativa de
preservar sua equipe, pois isso gera-se uma fooaacianaou seja, uma forma de ser OAS

que ndo é encontrada em qualquer lugar.

A empresa nunca expandiu deliberadamente para réodgar ou inchar seu corpo de
colaboradores, a fim de sempre preserva-los nosemtms de crise”, segundo palavras do

entrevistado I, diretor de projetos da OAS.
Segundo o entrevistado V, lider operacional da OAS:

Essa objetividade que se aprende aqui vocé levasuar familia. O nosso
cliente é o inicio, o meio e o fim. A empresa OAfBes oferecer e por isso
seus colaboradores sabem retribuir. Isso tantoeemots de resultados para
os clientes, formacéo e confianga aos seus col@s
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Figura 5 - Quadro de Valores da OAS

COMPETENCIA ORIENTACAO
PROFISSIONAL PARA
RESULTADOS

CONFIANCA

Fonte: OAS (2013).

4.5 OS ARQUETIPOS MANIFESTOS ENTRE OS DIRETORES & GULTURA
ORGANIZACIONAL TRANSMITIDA PELA CONSTRUTORA OAS

4.5.1 O Arquétipo do Heréi como metafora da sobrevéncia

O desafio, sempre encorajado pela iniciativa e peo € uma narrativa recorrente nos
discursos dos seus diretores e lideres. A ocoaé&lecHistérias e acontecimentos que marcam
a trajetéria da empresa sdo marcadas por atitudesdas que marcaram o advento da
empresa, situagdes e obras desafiadoras narradagelas entrevistas da abordagem desta

pesquisa.

A empresa possui uma pagina que conta histérigesgas que encontraram na construtora

a oportunidade de trabalhar, aprender e crescesgomalmente (OAS, 2013).

O periodo inicial da historia de uma empresa &js@o de Fleury (1987), caracterizado como
um periodo de sobrevivéncia, no qual a empresaapenfrenta condi¢cdes adversas. Nesse
sentido, os atos de coragem passam a personificaralores e deles, entdo provém o0s

modelos de comportamento para os demais.
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Como exemplo, citamos a narrativa do gerente ojmeralc o entrevistado VI, na qual

exemplifica esse periodo, um dos periodos de e&pamsavanco da empresa no pais: “Ja
passei por obras muito dificeis, a exemplo da olwe&STJ, em Brasilia, na década e 90.
Faltava tudo: Saneamento, méo-de-obra, transpmtéydo, la mesmo conseguimos formar
uma turma de alfabetizacdo no canteiro de obra&poka era do governo Collor, época dificil,

economia complexa e tinhamos um cliente exigeqteeecobrava muito: O governo.”

Na abordagem qualitativa, os diretores entrevistgumeram apresentar inidmeras narrativas
sobre os primeiros anos de fundacdo da empregainasiras obras e os primeiros desafios
encontrados pela construtora, uma vez que * acgifiadoral € um caminho fundamental para
se penetrar no universo cultural, em valores e @iwslue, por razdes éticas ou de coeréncia
com praticas organizacionais, ndo podem estaraitgolas na histdria oficial.” (FLEURY,
1987, p. 16).

Nascida em plena ditadura militar, a empresa, eas s®0s iniciais, enfrentou diversas
dificuldades econdmicas, logisticas, aléem da cegéoora com empresas mais renomadas no

mercado da construcao civil.

Em poucos anos de existéncia no mercado, comoafir@ntrevistado VII, na pergunta 2,
lider de projetos da OAS, “a empresa ja particgpde obras importantes em todo o pais,
construindo estradas, vias urbanas e estacdes. A& uma das empresas mais jovens que
despontava no cenario nacional, com muita ousadimtade de trabalhar e construir”.

O desafio, reforgcado por valores como coragem,dasaiciativa e pioneirismo, ligados ao
discurso narrativo do arquétipo do Heréi, sempmexjado pela iniciativa e pela acdo é uma

narrativa recorrente nos discursos dos seus diemlideres.

4.5.2 O Arquétipo do Herdi nas praticas profissionia

A busca por requisitos como arrojo e ousadia sdeeciam na busca pelo modelo de
lideranca descentralizado que a empresa pratibaséa pela administracdo descentralizada e
a nocdo da obra como uma unidade de negdécios édamasritre os lideres e gerentes,
responsaveis diretos pelo sucesso e pelos prazabeksidos, conforme compromisso

estabelecido nas comissdes estratégicas as gesugagticipam.

Conforme evidencia esta narrativa do gerente operalc o entrevistado VI, acerca dos
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processos de descentralizacdo e gestédo indeperderggtocratica incentivada pela empresa,
“hoje tenho a plena consciéncia de que a unidadeedjocios, a obra, que lidero é minha. E
um negocio meu e por isso tomo aquilo como umaa)quis sei que a empresa confia e

espera de mim o melhor. E um prazer, pois tudceatenho, foi conquistado aqui na OAS.”

O arquétipo do Herdi é, portanto, a representagabddica da forma de crescer, evoluir,
enfrentar desafios, preparar-se para embatesyldidides, trombadas, peripécias, ameacas.
(TAVOLA, 1985, p. 352) e estéa representado no d&cnarrativo e cultural da empresa néo
apenas na metafora de nascimento da empresa, saffodeniciais. Esse arquétipo, por sua
vez, se evidencia principalmente nos estilos dédges na forma de conquistar objetivos e

resultados, pelo incentivo a atitude gerencial rdagcentralizada.

Ao refletir sobre este aspecto, podemos inferirbiém que a participacdo variavel nos
rendimentos da empresa podem ser evidéncias déstarsh arquetipico, no qual o

colaborador é incentivado e recompensado por esfoecatitudes que superem tanto as
expectativas da empresa como as individuais emoterde resultados e competéncia

profissional, dois valores identificados pela pésau

Num contraponto com a perspectiva arquetipica doiHeEndo em vista que o sentido de
toda faganha do Herdi, segundo palavras de Cam@®8b), resume-se a exploracdo de uma
dimensdo individual, comumente relacionada a umtexém de obtengédo, conquista,
crescimento, superacdo fisica, psicologica.

Desta forma, pode-se compreender que esta dimems@d;ieroi, esta ligada a uma iniciativa
de superacao e exaltacdo dos proprios limitesamasesmo tempo de independéncia, onde o
desejo e a vontade individual sdo capazes de tramaf e interagir positivamente com a

comunidade em que o individuo participa.

Isso pode significar, a partir deste ponto de yigtee se a empresa incentiva seu colaborador
a produzir e adequar essa producao individual iafagdio de um desejo material ou a um
reconhecimento moral entre colegas de trabalho, vss refletir também seu estilo de
lideranca, além de incentivar neste gestor ou €un&io a motivacdo para superar-se e

conquistar espacos, conhecimento e novos limitesopés e profissionais para sua vida.

Podemos exemplificar isso através deste exemplatiner e discursivo da evidéncia deste

arquétipo nao apenas no escopo de valores dectarads no sentido de superacdo, ou seja,
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quando o mérito € de quem mais se esforca e lusagsaconquistas, onde segundo palavras
do entrevistado VI, gerente operacional da empredfama ser “a empresa o retrato das

pessoas. Nao existe uma OAS diferente aqui e eatrAngola, por exemplo.

E continua a explanar sobre a competitividade: 6&petitividade procura ser um valor que
a empresa tem com o mercado, mas aqui se valohizaerdade para a acdo, mas tudo tem o
seu tempo, nenhum funcionario vai crescer da maita o dia”. Ainda sobre esse aspecto, o
entrevistado insiste na questdo do crescimentoargiafirma:” Quero que meu subordinado

cresca, para que eu cresca ainda mais, ou sags@mento de um depende do outro”.

Na medida em que a Cultura organizacional ganh@oauws processos de andlise discursivos,
na linguagem e nas dinamicas de convivéncia, gestoocessos, 0s arquétipos foram

analisados como verdadeiros padroes de aprendigexdsamento e acdo dentro da empresa.

Em relacdo ao modelo de acédo, por exemplo, ficga cla discurso narrado pelo entrevistado

VIII, lider operacional da empresa, que seus ldi@sasdo movidos e encorajados a agédo a
todo instante, inclusive no que diz respeito a ttande decisdes, na qual “as pessoas devem
ser encorajadas a agir e a tomar decisdes, o0 guadndite-se € se negar diante delas. Como o

liderado vai resolver, isso s6 depende dele.

O lider operacional costuma motivar e incentivansssubordinados numa espécie de
exercicio de auto- confianca, onde “o desafio kestéado, mas soé ele tiver coragem e audacia,
sabera se vai dar certo ou ndo, bem como que egitel® devera tomar. Nao direi como

resolver isto ou aquilo. O importante é dar o piimpasso”, afirma.

7

O mestre-de-obras, o entrevistado Ill, por mais3@eanos € considerado pelos gestores
entrevistados como uma pessoa que entende denlf@egacomprometimento, afirma que “é
preciso ter pulso, mas bom relacionamento com todmdo e outra, se o mestre for
desleixado, ndo tem jeito e nem éxito. Ao longaats esses anos, hoje, vejo que meus
valores sdo outros do que os de 30 anos atrAdsa&uealaxo nunca e me sinto como se

estivesse entrando na empresa hoje”, afirma o a@dbr da OAS desde 1980.

De maneira analoga, temos o depoimento do entaelaidy/ , mestre-de-obras também ha 30
anos na empresa, ao relatar sua experiéncia erdet@oruma obra em Mocambique, no
continente africano. “Séo diversas dificuldadeseeem vencidas, a distancia, o idioma e o

choque cultural”, afirma o entrevistado. Para elgesar da experiéncia de vida, o desafio é
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aceito com o maior prazer, pois ele sente comatheesse devolvendo algo para empresa, e
esta, por sua vez lhe proporcionando novas expiiEme vida, o que ele vé como uma

mudanca e uma melhora também como individuo.

Desta forma, esses exemplos se referem as expasé&widentes advindas de lideres que
acompanham a trajetoria da empresa desde suaneiasérelatam suas experiéncias de uma
maneira heroica, pautada em enfrentamentos de m8mdesafios que jamais foram
ignorados, uma vez que o Herdi provado e tempenadioita (isto é, amadurecido, tratado,
curado, vivido, menos onipotente, vencedor da batdlra e terrivel da existéncia) o herdi
regressa, renasce, iluminado, senhor do tesowmddCAMPBELL, 1995, p. 195).

4.5.3 O Arquétipo do Sabio na formacao cultura orgaizacional da OAS

O Arquétipo do Sabio é, na perspectiva de Jungo2@0@igura do mestre, iluminador da acéo
consciente, cientifica. Procura e estabelece, d@ste, a necessidade e o desejo profundo de

conhecer, desenvolver conhecimento, ideias, cargceit

Ainda sobre esse conceito, Prahalad e Hamel (188@belecem para o conceito de
competéncialas core competence#)es critérios chaves para competéncia das engresa
Oferecer beneficios aos consumidores, ser difigilirditar e prover acesso a diferentes
mercados. Nesse sentido, o conceito de competérsgmpre uma capacidade de combinar,

misturar e integrar produtos, servicos e pessdadsyRY, 2001, p. 189).

Por isso, € a rede de conhecimento em que se m$ede/iduo que é fundamental para que a
comunicacao seja eficiente e gere competéncia,etédianem que “preparamos pessoas para
ter visdo estratégica das coisas, ensinamos arpensdaodo 0 processo, a planejar e a
prevenir e imaginar 0 que acontecera nos anos windotanto em termos econdmicos,

politicos e tecnologicos.”, afirma o entrevistddita OAS.

Fleury (2001) aborda os processos envolvendo oettonde competéncia como fonte de
valor para o individuo e para a organizacdo, nadaezin que a competéncia esta associada a
verbos como: “saber agir, mobilizar recursos, gndée saberes multiplos, assumir

responsabilidades, ter visdo estratégica.” (FLElJRA01, p. 187).

O Programa QSMRS e os DDSs (Dialogos Diérios den@ega) séo iniciativas da gestao

estratégica da construtora OAS. Integrados ao roatkelgestdo da empresa estdao o PEC, os
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Programas Obras do Futuro e OAS estédgio e OASaescol

Esses projetos, por sua vez integram o conjungabderes e conhecimentos da empresa, bem
como implementam um conjunto de resultados quéoragp dos anos, foi se transformando

em um escopo e um modelo a ser seguido por todabras da empresa, uma espécie de
oraculo, em que as diretrizes de acdo e execugh@sabelecidas, tanto para seu macro

ambiente como para seus liderados.

Neste depoimento, fica evidente o envolvimentoajeenpresa possui com a analise dos seus
procedimentos, que na visdo do entrevistado lafipjamento estratégico é fazer com os
dedos no futuro, baseados no presente, nas exgaséo passado e com possibilidades de
éxito daquilo estar aderente a uma realidade oy af&ama. Quanto mais se € assertivo em
seu planejamento estratégico, mais sujeito ao socescontrario, o torna mais distante das

oportunidades”, conclui um dos diretores da OAS.

Portanto, a crenca dos dirigentes nos processqdadejamento estratégico orientando as
acoOes, faz parte de “ideias centrais capazeside wma cultura corporativa que difunde os
valores fundamentais e os principios operacionaisqua a organizagdo, criando uma base
para o sucesso.” (MORGAN, 2006, p.164).

Em relacdo aos Dialogos diarios de Seguranca (QRiedates praticados diariamente em
todas as obras entre operarios e responsaveisrdenas primeiros 15 minutos de trabalho,
exemplificam um procedimento de aprendizagem, quelee processos de adaptabilidade,
além de conhecimento explicito, que pode ser eagidi@ codificado e o tacito, que envolve o
ajustamento de crencas e normas na medida em gukaree repeticbes e rotinas, mas
também atua na construcdo de novas habilidades guaalros de referencia (FLEURY, 2001,
p.193).

A alfabetizacdo nos canteiros de obra, a exemplobdas importantes como a do Supremo
Tribunal de Justica (TSJ), em Brasilia, sdo exemgcomo aquilo ja era muito apropriado
e necessario desde aquela época. Estamos falandpraldmadamente 30 anos, reflete o

diretor.

Da mesma forma, a empresa também relata preocigpagdeelacdo a sustentabilidade de
suas intervencdes, seja no ambito social ou anabjerd medida em que a obra modifica e

interfere na vida das pessoas, e segundo relatesttgvistado |, “a responsabilidade social
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€ um aspecto essencial que toda empresa de c@usttenge pensar. Seja numa vizinhanca de
qualquer classe, a obra € um elemento que devédficarab vida das pessoas, sempre.
Portanto, dar atencédo especial as praticas comi@ aneiente e o social € uma maneira de

continuar existindo no mercado”, afirma o entréio |.

De acordo com os discursos relatados, podemos tnaggerfil dos tracos arquetipicos do
Sabio em diversos contextos da organizagdo, tarengiais quanto estratégicos da empresa.
O planejamento empresarial e dos recursos int@sctda organizacdo sao de extrema
importancia, segundo alguns gestores, como um ‘&almsmo um conjunto de condutas e

diretrizes seguidas por seu corpo dirigente.

A empresa costuma valorizar e incentivar seus ood@lores a fazerem “escola” na OAS,
uma expressao utilizada entre os mais antigosemo de alguns mestre-de-obra ha quase
30 anos na empresa, conhecidos como “professp@as’participarem ao longo desses anos

da formacé&o de colegas mais novos e contemporaasamstrutora.

A tentativa de escolarizar e 0 desejo sempre piesn ensinar, conduzir e preparar seus
colaboradores no inicio de suas carreiras, bem agarantir oportunidades futuras dentro da
organizacao revelam uma identificacdo com a condesse arquétipo, que se manifesta na
figura do mestre, do barqueiro da jornada (TAVOILBS5, p. 371).

4.5.3.1 Analise do questionario | e os resultadosa a manifestacdo do arquétipo Heroi
e Sébio

Além das entrevistas realizadas com os diretoreantki 0 més de marco de 2013, foi

aplicado, como forma de complementacéo da abordaigsursiva, um teste de associagéo
de palavras (Figura 6 abaixo), no qual os entradod fizeram associacdes entre suas
percepcdes estabelecendo ligacdes diretas entearrgs do seu contexto organizacional e
dos referidos discursos referentes ao Heréi, S&bi@nca e Sombra, conforme pode-se
visualizar no modelo de andlise proposto, no cdojale varidveis B, numa abordagem de

analise do discurso dos 20 entrevistados.

Organizados em quatro grupos diferentes contendao cipalavras, 0s entrevistados
manifestaram suas maiores inclinagcdes em relacdiepaotorio de palavras do grupo A e C,

correspondentes ao Herdi e Sabio.



76

Dos vinte entrevistaub, o perfil estabelecido foi 0 Herdi engenhosoaw®z que 0s grupe
vencedores contabilizaram variagbes expressivag @st grupos de palavras destes
arquétiposO© heroi engenhoso é por sua vez, o perfil congiraigartir da manifestacao c

arquétipos Herdi e Sabio.

Quanto a analise dos dados, foram analisados segasidquantidades apresentadas
relacdo as palavras associadas dos dois discti@asn contabilizados os grupos de pala
mais escolhidas para associar a empresa OAS, segor lideres entrevistado
Primeiramente, foram contabilizados e reunidas césgies do grupo de palavras n

predominante (grupo do repertério do Herdéi e Sa

A partir do numero obtido, 75% dos entrevistadog pesses dois grupos, foram fei
associgdes entre 0s outros grupos de arquétipos, ideanifio outros percentu:
combinados com o arquétipo do Herdi, predominantet@das as associacdes feitas |
grupo entrevistado.

Desta forma, percels a predominéncia das palavras do repertdério Him todos os
resultados, porém combinados com a escolha desopdéitavras dos discursos restantes

menores percentuais, conforme mostra o graficeedgusa (Figura 6

Figura 6 — Arquétipe manifestos entre Lideres e Diretc

QUESTIONARIOI- LIDERESE
DIRETORES

10%
w HEROI ENGENHOSO
15% -

HEROI INOVADOR

HEROI TRANSGRESSOR

Fonte: A prépria autora (2013).

O Herdi engenhoso €, de acordo com a percepca@@@ntrevistados, uma combinac
arquetipica predominante nos discursos gerenciaigt@acionais da organizacdo, ha me(

em que, diversos procedimentos e préticas relatdaiistoriasde superagdo de desafio
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atos corajosos estdo sempre combinados com uma ok reflexdo, planejamento e muita
andlise por parte de seus membros diretores. PBier@ inovador e o Herdi transgressor,

tivemos percentuais de 15% e 10% respectivamente.

Esses dois perfis combinam a predominéancia de @alalo Heroi e crianca (Heroi inovador)
e Herdi e Sombra (Herdi transgressor). Observe g@uarquétipo do Herdi, para esta
abordagem, ndo predomina totalmente na escolha etd®vistados, porém aparece
combinado com os outros trés arquétipos analisados.

Esta identidade do her6i também pode ser iderddicaom a vontade ou desejo de causar
impactos no mundo ou na “tentativa de tonar sewscibnarios ao mesmo tempo
colaboradores para causas comuns, mas nem pom&sas competitivos, determinados e
eficientes.” (PEARSON; MARK, 2001, p. 128).

“A OAS procura solucionar problemas em sua maotuta através da formacéo. Além disso,
a empresa possui uma atuacdo globalizada e em riosirsasos 0s nossos colaboradores
precisam lidar com desafios que podem ultrapassdroateiras do pais, ficar longe da
familia, aprender uma nova lingua, lidar com umoncima”, etc., afirma o lider operacional,

entrevistado VIII.

Por sua vez, a palavra ousadia, presente no quéstice entendida pelo mesmo entrevistado
como liberdade para ousar, algo que esta relacionathdependéncia e a construcao dos
préprios limites e potencialidades, pois se naenordesenvolvidas neles habilidades e
ferramentas de sobrevivéncia pautadas em desaf@samente eles ndo atingirdo os

resultados esperados.

De forma anéloga, temos a aparicdo da palavra tReflePensamento como repertérios
essenciais principalmente no respeito aos limieepldnejamento estratégico, o respeito aos
preceitos da empresa, a valorizacdo dos membrasantgos e o incentivo ao pensamento
analitico de todos os envolvidos nos resultadosndaresa. Sendo assim, “para seus lideres a
OAS deve preparar e depois lancar seus membrosoparsiores desafios de suas vidas”,

afirma o entrevistado IX, lider técnico da empresa.

Como resultado obtido nesta abordagem, para os d&tentrevistados, 10 palavras (em
vermelho) figuram entre as maiores ocorréncias psta grupo analisado. Observe no

guestionario, que o conjunto de palavras com o®nemiresultados estdo entre esses dois
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arquétipos.

Esse repertorio de significacbes do Herdi ficaranidentes nos discursos dos diretores e
lideres, conforme as andlises discursivas reakizaddos questionarios aplicados para a
associacao de palavras uma vez que “o crescecemdo desafios e obstaculos, torna-se um

objetivo permanente, incorporado a pratica cotalia(FLEURY, 2001, p. 14).

Por sua vez, nesta abordagem fica clara a evid@asamanifestacbes deste arquétipo na
identidade organizacional da construtora, poisfarome dito sobre a descentralizacdo dos
processos de gestdo, segundo Pearson e Mark (200fica organizacdo do Sébio tem uma
estrutura muito descentralizada, enfatizando ordedémento da pericia e ndo do controle.

essas organizacfes véem a si mesmas como sisterapsetidizados, ou seja, organizacdes

capazes de promover o aprendizado continuo (PEARSIRK, 2001, p. 104).

Palavras como conhecer, compreender, analisara destna, compde 0 conjunto de
repertorios predominantes entre seus lideres, @nauwe, para os dirigentes da OAS, assim
“como para as organizacdes que mantém esse padrdoaioria das decisbes sobre
estratégias, por exemplo s&o feitas basicamenteo pmlrpo ou conjunto de
comités”(PEARSON; MARK, 2001, p. 105), o que satextualiza, em relagcdo a OAS nos
comités de QSMRS e nas comissOes de diretrizeaspgssoram os dirigentes gerais.

Figura 7 - Analise do Questionario | com predomaidémios discursos do Heréi e Sdbio (palavras em

vermelho)
Cologue na coluna A o nimero correspondente agatpie vocé associa a mesma na coluna B

A

1
) EX: AMIZADE B @
CONSTRUCAO EX: CONFIANCA
EMPREENDEDORISMOL 2-RECOMECO
o[ 3-CONHECER
COLABORﬁ;Ao 4-COMPREENDER
5-AGIR CORAJOSAMENTE
SOLIDEZ 6-RENOVACAO
URBANIZAGAO l 7-SUPERAR DESAFIOS
4 8-REFLETIR _
PROJETO 9-INDIGNAGAO
comuninaoe LJ 10-EVOLUGAO
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|:| 18-TRANSGREDIR
ENGENHARIA 19-COMPETENCIA
TRANSFORMACAO D 20-RISCO

. |:| 21-LIBERDADE
HABITACAO

PROGRESSO D
TRAJETORIA D
SEGURANQAD
EXPANSAO I:l
TERRITORIOSD
MEIO AMBIENTED

Nesta figura, vemos o grupo de palavras dos daisutios predominantes, onde tivemos
quatro grupos, cada grupo com cinco palavras pada arquétipo. O entrevistado faz as
associagfes sobre o contexto da empresa de ammrdesses grupos ou repertorios. Desta
forma, foi possivel capturar as demonstracdes ¢dpeas e diretas sobre a percepcédo deste
grupo sobre a OAS. Exemplificamos nesta figura, pelavras marcadas em vermelho, os

discursos mais predominantes nesta abordagem.

4.6 ARQUETIPOS MANIFESTOS ENTRE LIDERADOS E COLAB@RORES DA OAS

4.6.1 Caracterizagdo da amostra coletada

A amostra coletada é composta de colaboradoresngaesa ha mais de um ano. Foram
aplicados 159 questionarios, entre 0s entrevistadtdo gerentes de obra, engenheiros,
técnicos,treineese funcionarios do corpo administrativo e Recursasnkhnos. As obras

visitadas foram: Via Expressa, Arena Fonte Novaigdtra, Zero 93 e Camacari, além de

funcionérios da sede administrativa de S&o Paulo.

Na abordagem de pesquisa, estdo estudantes deharigemclusivdreineese estagiarios de
Ciéncias contabeis, Direito, além de cursos tésnitas areas de Seguranca do Trabalho,
EdificacGes, dentre outros. Também estdo entratosvestados estudantes de cursos de pos-

graduacéo de diversas areas.
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4.6.2 Analise de Dados
4.6.2.1 Validacéo das escalas

De acordo com os procedimentos metodoldgicos jériles nesta dissertacdo e a partir de
agora colocados em pratica, apds a proposicacsdakae, estas passaram por um processo de
validacdo, que buscou avaliar a sua dimensionaidad sua confiabilidade e a sua

convergéncia, conceitos ja referidos no capitulMéedologia.

Na analise de dimensionalidade foram utilizadaseagiintes técnicas estatisticas: Analise
Fatorial Exploratéria de Componentes Principaissebdo na extracdo de fatores
representativos. Nesta pesquisa, utilizamos coogude dados que variaram entre 1 e 2
fatores, numeros ideal neste tipo de analise, qusidera até trés fatores como suficientes
para obtencédo de valores significativos (HAIR JRale 2005, p. 120).

O Indice KMO, que mensura a adequacdo da andliseialad amostra e o Teste de
Esfericidade de Bartlett. De acordo com Hair J0Og), os valores para o indice de KMO
acima de 0,70 sdo desejaveis e valores abaixo5dsd0, inaceitaveis. Todos os valores da
pesquisa obtiverem percentuais superiores a e@fpsesta forma, aceitaveis.

Para analisar a confiabilidade foi utilizado o Atfa Cronbach, sendo considerado que um
nivel minimo de confiabilidade geralmente acei@y% apesar de poder ser reduzido para 0,6,
em pesquisas exploratorias (HAIR JR. et al., 20B5)finalmente, foi feita a validacdo da

convergéncia das escalas calculando o coeficientewelaca® de Spearman.

4.6.3 Escala de diferencial semantico

Na identificacdo das dimensdes existentes no bldeoafirmacdes propostas para a
mensuracao da escala, verificou-se, atraves dsarfialorial, a existéncia de sete dimensdes,
ou seja, sete conjunto de dad&sses dados reunidos (fatores) providenciam daulos,

melhor, conjuntos significativos de dados, a pada selecdo das afirmacdes mais
significativas, com maiores pontuacdes e ocorréresses conjuntos, por sua vez, irdo
fornecer sete variaveis explicativas do constraet@ada arquétipo: Heroi, Sabio, Crianca e
Sombra (Tabela 1). Assim, tem-se, dois fatores jyobm de dados-ARQ) referente ao

arquétipo Herdi (ARQs Al e A2), um conjunto de dadeferente ao arquétipo Crianca, dois



81

referente ao arquétipo Sabio e dois para o arqué&tipnbra, todos representados pelas letras
seguindo a ordem alfabética, conforme mostra alaabeUma vez constatado que se é
possivel construir fatores, ou seja, grupos ouwtdas de dados representativos de maiores
valores, escolhemos componentes de maiores vatpresirdo medir a relagcdo com o0s

constructos, os discursos de cada arquétipo.

Para todos os arquétipos analisados entre os mtadns nesta pesquisa foram utilizados os
mesmos procedimentos estatisticos para a formag8do cdnjuntos de dados (ARQS)
necessarios para a obtencdo dos resultados. Arseguie analise de dados é a mesma para

0S quatro arquétipos e segue esta ordem: Her@in€aj Sabio e Sombra, respectivamente.

Em relacdo aos testes estatisticos realizados test@®rdem: Apos as analises geradas pela
construcdo de fatores, que indica os valores esptrais encontrados para cada arquétipo,
temos a andlise dos principios da dimensionalidedefiabilidade e convergéncia, através
dos testes de KMO, alpha de Crombach e as coredagjue irdo avaliar a forca da
convergéncia dos dados encontrados. Para issop fgeaadas em software apropriado uma

série de quadros e tabelas.

A primeira é a tabela da matriz dos componentesxipais, que mostra a constru¢do dos
fatores (dados representativos principais) quecteniaam, para o arquétipo em questao quais
afirmacdes tiveram mais peso na construcdo dosefafoonjunto de dados representativos),
depois temos as tabelas referentes aos testesedeagdo para 0s principios acima citados:
KMO, CROMBACH e SPEARMAN mostrando os valores abgis encontrados e que 0s

principios exigidos estdo sendo cumpridos.

Apdés esta sequéncia, temos as tabelas com as méllitigas aos conjuntos e fatores mais
representativos (ARQs), ou seja, com as maioresaséd

4.6.3 Arquétipo do Heroi

Nas analises de dados referente a manifestacascasb do arquétipo do Herdi, puderam
ser construidos dois fatores, os ARQs1l e 2, quegurformam o conjunto de dados
significativos para a expressdo dos tracos arqoesipmais presentes no discurso dos
entrevistados. Todas as afirmacfes contidas ngartor de fatores encontrados possuem as

palavras desafios, sucesso, determinacdo, paciéraidade, superacdo e eficacia, sendo
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portanto, essa manifestacdo do discurso destergotustentre os colaboradores comuns

convergente com os discursos encontrados entideysd e diretores da empresa.

Tabela 1 - Arquétipo e fatores - Arquétipo do Heroi

arqueriro  [HERGININIINNN creanca G

FATORES

ARQ Al ARD A2 ARQE1 ARDC1 ARQC2 ARQDI ARQ D2
A3 Al E2 C4 o2 D1 D3
Ad A2 B o7 o3 D2 D
AS A7 E7 0% o%; D3 D7
A6 A B3 o9 o6 D4 D2
o311 D10 D9

Fonte: Elaboragéo propria (2b13).

Abaixo, temos as 10 afirmagBes propostas pelo ignésio 1l aplicado e que compdem o

conjunto de fatores (ARQs) que foram formados adenserem analisados em termos de

representatividade para os quatro arquétipos. Baadro representa, portanto, quais as

afirmacdes que formaram cada conjunto de fatonesejn, cada ARQ. No caso do Herdi,

tivemos dois conjuntos: ARQ 1, composto pelas afgies A3, A4, A5 E A6 e o0 ARQ 2,

composto pelas afirmacdes Al, A2, A7 e A8.

ARQ Al

A3 Para a empresa, evoluir é aceitar desafios

A4 A empresa acredita que as ameagas fazem parte daminho de sucesso
A5 Em minha empresa, superar desafios diarios levamvitérias profissionais
A6 Em minha empresa, é com determinacdo e paciéncigue se atingem
objetivos

ARQ A2

Al1A empresa me incentiva a agir corajosamente

A2 A organizac@o me estimula a arriscar para crescerofissionalmente
A7A empresa estimula a forca de vontade como fornde superacao
AB8A empresa me incentiva a ser eficaz, objetivo @sponsavel

Observe que na Tabela 2 abaixo, referente a amisemponentes principais, os resultados

da analise fatorial indicam a existéncia de umaiaigtovalor, com valor superior a um, o0 que

atesta a unidimensionalidade da escala utilizada.
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Tabela 2 - Variancia total explicada - ArquétipoHieroéi

Varidncia total explicada

Componente Autovalores iniciais Somas das saturactes ao

quadrado da extracdo

Total % da varidncia % acumulado Total | % da varidncia

1 2,138 03,458 53,458 03.458
2 138 16.440 71,608
3 616 15,394 87,201
4 , 508 12,709 100,000

Fonte: Elaboracéo propria (2013).

Conforme apresentado na Tabela 3 (abaixo), temos rapresentacdo da variagdo das
ocorréncias entre os discursos do constructo Her@ue vai possibilitar a construcdo de
componentes de maiores valores para analisar esesgatividade do discurso predominante.
Os valores aceitaveis na variacao total na andéseomponentes principais deve ser maior

que 1,00, para produzir uma escala de dimensddaveis.

Na matriz rotacionada, temos valores significatipasa cada fator construido, ou seja, os
maiores valores de cada fator (ARQs). O termo rotacla refere-se ao fato do programa ou
software ter rodado, ou seja, obtido esses corgudéofatores representativos atraves dos
modelos estatisticos pré-definidos, num processextiacdo de dados. Desta forma, ele
seleciona e define quais respostas sdo mais rédsvaara formar os conjuntos, formando
assim os ARQs necessarios para obtencédo das qadedide dados para cada constructo ou

arquétipo.

Nesta tabela, fica nitida a construcdo dos fatomegartir dos percentuais relativos as
afirmacdes do grupo de questbes do arquétipo Haéim da escolha mais representativa dos

fatores que se manifestaram com maior intensidamerespectivos componentes 1 e 2.

Por sua vez, o grupo de dados com menor relevarémafoi analisado, por ndo serem
representativos para a pesquisa. As afirmacées@stignario estdo representadas aqui com a
letra A, porque trata-se do arquétipo A, no cablemi, 0 mesmo sera aplicado para os outros
arquétipos, B para Crianca e assim por diante. $eeatdo de Al até A10 as afirmativas

representadas e na matriz abaixo os pesos calsutanlatidos neste conjunto de afirmativas.
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Tabela 3 - Matriz de componentes rotacionada - &tiga do Heroi

ARQUETIPO HEROI

Matriz de componente rotacionada

Componente
' 3
Al .097 .801 .023
A2 .528 .651 -.047
A3 .576 .356 .348
A4 .799 -.036 .228
A5 .761 .370 .051
A6 .582 -.021 469
A7 .314 .500 419
A8 -.074 .656 438
A9 .233 .093 .785
A10 144 133 77

Fonte: Elaboracéo propria (2013).
Notas: Método de rotacdo: Varimax com normalizafgi&aiser.
a. Rotacéo convergida em 7 iteracdes.

4.6.3.1 Legitimacédo das escalas

Apo6s a obtencéo de dados iniciais a partir da @trale conjuntos de fatores representativos,
conforme acima demonstramos, foi necessério valaaescala Likert utilizada para a

obtencao dos conjuntos de fatores ja mencionaduosgac

Para a validagédo da escala, foram necessariodizagda de testes a fim de comprovar os
conceitos de confiabilidade e dimensionalidadeidobtatravés dos indices KMQAdphade

crombach respectivamente, conforme ja mencionado no imdegie capitulo.

Esses testes irdo comprovar se 0 conjunto de fa{&RQs) usados na pesquisa fornecem

indices desejaveis que irdo validar e legitimes@ala utilizada na pesquisa.

Tabela 4 - Teste de KMO e Batrtlett
Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostnage J71
Chi-quadrado aprox. 149,686
Teste de esfericidade de Bartlett Df 6
Sig. ,000

Fonte: Elaboragéo propria (2013).



Tabela 5 - KMO e Alpha de Crombach - Arquétipo daydd

KMO
ARQUETIPO ARQAL  ARQ A2 ARQ B1 ARQ C1 ARQ C2 ARQ D1 ARQ D2
HEROI ,771 (0.00) ,725 (0.00)

CRIANGA 790 (0.00)

SABIO , 767(0.00) ,707(0.00)

SOMBRA ,748(0.00)  ,822(0.00)

ALPHA DE COMBACH

ARQUETIPO  ARQAl ARQA2 ARQB1  ARQC1 ARQ C2 ARQD1 ARQD2
HEROI ,758(0.00) ,705(0.00)

CRIANCA ,830 (0.00)

SABIO ,823(0.00) ,799(0.00)

SOMBRA ,763(0.00) ,822(0.00)

ALPHA DE CROMBACH
Fonte: Elaboracéo propria (2013).

De acordo com os dados obtidos, temos indices &esejpara cada conjunto de fatores,
inclusive em relacdo ao p-valor, um conceito daii@@ncia estatistica utilizado que, em
valores menores p<0.5, significa que estamos assieamiuma probabilidade de 5% da
resposta do estudo nédo ser verdadeira. Na medidguertemos valores iguais a (0.00), isso
significa uma amostra extremamente significantea Re testes de dimensionalidade da
escala, medidos pelo KMO (Kaiser- Meyer- Olkin),entificamos altos graus de

confiabilidade para a escala, todos desejaveisgandlise fatorial utilizada pela pesquisa.

Uma vez validados pelos testes de legitimacao ciasa partir da adequacao dos conceitos
de dimensionalidade e confiabilidade, a pesquisagno sentido da producéo de variaveis
explicativas deste constructo em quesEara isso, € necessario construir correlacdes antre

distintas afirmacfes correspondentes ao bloco magfoes respondidas na escala pelos
entrevistados. Isso fortalecera a convergénciadddss obtidos, o que se evidencia através

dos testes realizados a partir dos célculos utitiaad coeficiente de correlagdo de Spearman.
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Tabela 6 - Correlag6es do Arquétipo do Herdi

Correlacdes

A3 A4 A5 A6
Correlagéo de Pearson 1 427" 519" 424"
A3 Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159
Correlagéo de Pearson 427" 1 497" 423"
A4 Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159
Correlagéo de Pearson 519" 497" 1 414"
A5 Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159
Correlagéo de Pearson 424" 423" 414" 1
A6 Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159

Fonte: Elaboragéo propria (2013).

Tabela 7 - Correlag6es do Arquétipo do Heroi

Correlacdes

Al A2 A7 A8
Correlacion de Pearson 1 443" ,308" 337"
Al Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159
Correlacion de Pearson 443" 1 417 347"
A2 Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159
Correlacion de Pearson ,308" 417 1 427"
A7 Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159
Correlacion de Pearson ,337" ,347" 427" 1
A8 Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159

Fonte: Elaboracéo propria (2013).

Buscando verificar se os itens que medem a espatgentam uma correlacdo razoavel alta
entre si, foi constatado que todos os coeficieiotesn positivos e significativos, o que aponta
para a existéncia de uma forte correlacdo poséiviee os itens da escala, podendo desta

forma, construir médias para os itens da escala.

Na medida em que estas correlagdes entre os dadisados séo positivas e significativas, a

partir disso, podemos construir uma variavel egpif@ do constructo através de um processo
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de andlise de médias. Todas as dimensdes da {AbelA2) representam as médias relativas
ao conjunto de fatores (ARQs) encontrados e legdivs pelos testes de validagao das escalas.

Na tabela abaixo, mostram-se os valores das mé&f@aentes aos fatores (ARQs A e A2),

com os valores 5.8632 e 6.0676, respectivamente.

Tabela 8 - Estatisticos descritivos - Médias douétipo do Heroi

Estatisticos descritivos

N Minimo Maximo Media Desv. tip.
Dimensao_A 159 2,50 7,00 ,96649
Dimensao_A2 159 2,00 7,00 ,86497
N valido (segunda lista) 159

Fonte: Elaboracéo propria (2013).

O estabelecimento das correlacdes é importantauparg conjuntos de fatores precisam ter
correlaces positivas entre si, pois as correlagdstivas e significativas ajudam a construir

a variavel explicativa para qual dos quatro comshsi possui maior representatividade na
analise. Neste caso, o constructo Herdi, a paatr dédias encontradas possui 0s maiores

valores, conforme a tabela 9 abaixo.

Temos aqui uma tabela com as médias totais de tmngodos os conjuntos de fatores dos

quatro arquétipos para uma comparacao prelimiraraeiultados encontrados:

Tabela 9 - Estatisticos descritivos - médias tothistodos os conjuntos de fatores dos quatro
arquétipos

Estatisticos descritivos

N Minimo Maximo Media Desuv. tip.

Dimensao_A 159 2,50 7,00 ,96649
Dimensao_A2 159 2,00 7,00 ,86497
Dimensao_B 159 2,25 7,00 1,06979
Dimensao_C 159 1,80 7,00 1,05753
Dimensao_C2 159 2,50 7,00 1,05761
Dimensao_D 159 2,00 7,00 1,15776
Dimensao_D2 159 1,00 7,00 1,27386
N valido (segun lista) 159

Fonte: Elaboragéo propria (2013).
4.7 O ARQUETIPO DA CRIANCA

Nas analises do arquétipo da Crianca, repetimosi@smnos procedimentos na analise de

fatores (ARQs) para obtencdo de valores e ocoagran discurso deste arquétipo. Para as
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analises deste arquétipo reunimos dados relevartesdos de um Unico fator representativo
(ARQ B1), uma vez que este conjunto de dados (afifes) revelou significativa correlacao

e confiabilidade a pesquisa. Tivemos, entdo, paanatrucao do fator de significancia para a
ocorréncia do constructo Criangca, 0 conjunto demaitdes que formam o quadro mais

representativo de dados que expressam esse amuétip

ARQ B1

B2 A organizagcdo motiva-me ando temer 0s recomecos

B6 A empresa me faz acreditar que se melhorar o mdtabalho, contribuirei para a
melhora do trabalho alheio

B7 A empresa ajuda a tornar-me mais receptivo, sa@vel e previsivel em minhas aces
B8 A empresa me incentiva a apostar em ideias quermm certo

Da mesma forma, analisamos a variancia total emdreafirmacdes mais representativas
referentes ao fator (ARQ B1), totalizando uma \@@ade 66,843 %. Observe que o valor
encontrado na variacéo total também é favoravel pamalise fatorial, 2,674, acima de 1,00,

0 que atesta, mais uma vez, a unidimensionalidadschla utilizada.

Tabela 10 - Arquétipo e fatores - Arquétipo da Q&

ARQUETIPO CRIANCA

PRUIDEES ARQAl | ARQAZ ARQBI1 ARQCL | ARQCZ | ARQDI ARQ D2
A3 Al B2 c4 () D1 D3
Ad A2 Bo () 3 D2 Déa
AS AT BT C8 C5 D3 D7
A AR BE ca Ca D4 D&
10 D10 Do

Fonte: Elaboragéo propria (2013).

Tabela 11 - Variancia Total explicada - ArquétigoCrianca

Variancia total explicada

Componente Autovalores iniciais Somas das saturacBes ao quadrado da
extragdo
Total % da variancia | % acumulado Total % da variancia
1 2,674 66,843 66,843 2,674 66,843
2 ,581 14,533 81,376
3 ,453 11,323 92,699
4 ,292 7,301 100,000

Fonte: Elaboragéo propria (2013).
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Na disposicao dos fatores reunidos para compompuictm ARQ B1, temos na tabela 12 a
matriz que representa, de acordo com as afirmagéemaior ocorréncia e intensidade, o
primeiro grupo de componentes como 0 mais reprathent com fatores extraidos apenas do
primeiro componente, (componente 1), ou seja, foomunto de fatores com valores mais
representativos, sendo o 2 e 3 excluidos por mémtéornecido dados representativos para a

anélise.

Nesta matriz, assim como na anterior, faz-se a&ele escolha dos dados e conjunto de
fatores representativos para cada arquétipo, waste para o da Crianca, de acordo com o
conjunto de fatores ARQ B1, o qual € formado pdisres (B2, B6, B7, B8), os mais

representativos e estdo concentrados no compohente

Tabela 12 - Matriz de componentes rotacionada uétigo da Crianca

ARQUETIPO CRIANCA

Matriz de componentes rotacionadds

Componente
1 2 3
B1 .055 721 -.016
B2 665 218 116
B3 -.049 169 828
B4 426 667 -.036
BS 368 669 269
B6 874 112 -.084
B7 .800 245 139
B8 807 111 147
BO 252 418 615
B10 151 -.378 802

Fonte: Elaboragéo propria (2013).
Nota: Método de rotagdo Normalizagao Varimaxcons&ai

Da mesma forma em relacdo as analises do arqudtigderoi, vemos aqui 0s percentuais
referentes aos valores encontrados nos testes rdmltlidade e dimensionalidade: ,790

e ,830, ambos acima do valor desejavel: 7,00.

Observamos que também, assim como nas andliseguitipo do Herdi, estdo selecionados
os valores e percentuais referentes aos conjumtdatdres encontrados, de acordo com o0s
conjuntos de afirmacgdes do conjunto B1 a B10. Osemtuais coloridos sédo 0s maiores

encontrados. A partir disso, seleciona-se 0 grupocamponentes, neste caso apenas 0



componente 1, com os valores de maior represeiiadi® (B2, B6, B7, B8).

Tabela 13 - KMO e Alpha de Crombach - ArquétipdCamnca

KMO

ARQUETIPO  ARQ Al ARQ A2 ARQ B1 ARQ C1 ARQ C2 ARQ D1 ARQ D2
HEROI ,771(0.00) ,725(0.00)

CRIANCA ,790 (0.00)

SABIO ,767(0.00) ,707(0.00)

SOMBRA ,748(0.00) ,822(0.00)

ALPHA DE COMBACH

ARQUETIPO  ARQ Al ARQ A2 ARQ B1 ARQ C1 ARQ C2 ARQ D1 ARQ D2
HEROI ,758(0.00)  ,705(0.00)

CRIANCA ,830 (0.00)

SABIO ,823(0.00) ,799(0.00)

SOMBRA ,763(0.00) ,822(0.00)

Fonte: Elaboracéo propria (2013).

Assim, temos aqui as correlacdes entre os eleméatimsais do ARQ B1, que atestam a
convergéncia dos dados obtidos. Como também camstru relacbes positivas e
significativas entre os fatores, conclui-se quemvergéncia dos dados pode ser validada na
amostragem de dados.

Tabela 14 - Correlacdes do Arquétipo da Crianca

Correlacdes

B2 B6 B7 B8
Correlacéo de Pearson 1 499" 474 493"
B2 Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159
Correlacéo de Pearson 499" 1 707" 588"
B6 Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159
Correlacéo de Pearson 474 707" 1 577"
B7 Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159
Correlacéo de Pearson 493" 588" 577" 1
B8 Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159

Fonte: Elaboracéo propria (2013).
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Através dos processos de médias, a partir daslagdes positivas e bastante significativas
encontradas, construimos uma variavel que expésaim, a intensidade das afirmacdes

contidas no bloco de questdes do bloco do arqudtpmianca.

Tabela 15 - Estatisticos descritivos - Médias dguétipo da Crianca

Estatisticos descritivos

N Minimo Maximo Media Desuv. tip.
Dimensao_A 159 2,50 7,00 5,8632 ,96649
Dimensao_A2 159 2,00 7,00 6,0676 ,86497
Dimensao_B 159 2,25 7,00 . 1,06979
N valido (segun lista) 159

Fonte: Elaboracéo propria (2013).
4.8 ARQUETIPO DO SABIO

Na escala proposta para a construcao dos fatoR® @1 e C2), visualizamos as afirmacdes
abaixo. Temos aqui, como no constructo do Herdg donjuntos de fatores com afirmacdes

mais representativas:

Tabela 16 - Arquétipo e fatores - Arquétipo do 8abi

ARQUETIFD CRIANGCA
FATORES
ARO 4 ARQ A2 ARG EL ARQC]  ARQCZ ARQDI ARG D2
43 4l E2 C4 c2 Dl Ds
A4 42 E& 7 C3 D2 D&
A5 47 E7 g C5 D3 D7
L6 4% ES co Ca D4 Ds
10 D10 Do

Fonte: Elaboracéo propria (2013).

ARQ C1

C4 A empresa procura desenvolver habilidades intetéuais duradouras

C7 A empresa costuma aconselhar e orientar seus ftionarios

C8 A empresa faz com que me sinta responsavel peingiantes

C9 A empresa me incentiva a criar, organizar e agicom sensatez e eficiéncia.
C10 A empresa incentiva o reconhecimento do meu tralho.

ARQ C2
C2 A organizacéo incentiva a producéo de novos coatimentos

C3 Pensar e planejar sdo essenciais antes de afisse € um dos lemas da empresa.
C5 O trabalho nesta empresa constréi novas percepg®e saberes nos individuos
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C6 Para a empresa, ideias devem transformar, alémoenstruir projetos e pessoas

Como anteriormente foi observado, a analise fdtprizduziu um total de variacdo entre os
fatores superior a 1, o que torna a construcao faimses para esse arquétipo também
desejavel e dentro dos padrdes estabelecidos pegaimacdo da escala.

Tabela 17 - Variancia Total explicada - ArquétimoSAbio

Variancia total explicada

Componente Autovalores iniciais Somas das satura¢des ao quadrado da
extracéo
Total % da variancia | % acumulado Total % da variancia
1 1,773 59,100 59,100 1,773 59,100
2 ,701 23,352 82,452
3 ,526 17,548 100,000

Fonte: Elaboragéo propria (2013).

Aqui, os valores significativos para cada conjutiéofatores, os respectivos ARQ C1 e C2,

levando em consideragao os componentes um e dailetados de valores mais significativos

em intensidade e quantidade de manifestacdes.

Tabela 18 - Matriz de componentes rotacionada uétigo do Sabio

ARQUETIPO
SABIO
Matriz de componentes rotacionadds
Componente
1 2 3
Cl 044 .066 910
c2 .258 732 311
C3 .315 452 410
C4 584 .289 456
C5 181 .830 199
c6 210 .815 -.079
cr 759 402 .059
cs8 446 .361 -.012
c9 .815 167 .054
C10 .883 104 191

Fonte: Elaboragéo propria (2013).
Nota: Método de rotagcdo Normalizagao Varimaxcons&ai

Em seguida, seguimos com o processo de legitimdadescala, conforme ja fizemos em
relacdo aos dois arquétipos ja analisados. Tengos, @mbém valores aceitaveis, ou seja,

todos acima de 7,00 para os indices KMQ@iger- Meyer-Olkin ¢ alpha de crombach



validando os conceitos de dimensionalidade e doitifiade da escala

Tabela 19 - KMO e Alpha de Crombach - ArquétipdSddio

KMO

ARQUETIPO  ARQ Al ARQ A2 ARQ B1 ARQ C1 ARQ C2 ARQD1 ARQD2
HEROI ,771(0.00) ,725(0.00)

CRIANGA ,790 (0.00)

SABIO ,767(0.00) ,707(0.00)

SOMBRA ,748(0.00) ,822(0.00)
ARQUETIPO  ARQ Al ARQ A2 ARQ B1 ARQ C1 ARQ C2 ARQ D1 ARQ D2
HEROI ,758(0.00)  ,705(0.00)

CRIANGA ,830 (0.00)

SABIO ,823(0.00) ,799(0.00)

SOMBRA ,763(0.00) ,822(0.00)

Fonte: Elaboracéo propria (2013).

Validados os conjuntos de fatores relativos a essstructo, analisaremos as correlacdes
obtidas através dos resultados obtidos com aagdéiz do coeficiente de Spearman, capaz de
validar a convergéncia dos dados obtidos nos ctogude fatores.

Para esse arquétipo também foram encontradas amgiesl fortes e significativas,
possibilitando, construindo, assim, uma variavgllieativa através dos processos de médias,

COmMOo Nos anteriores casos.
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Tabela 20 - Correla¢des do Arquétipo do Sébio

Correlagbes

C4 Cc7 C8 C9 C10
Correlacéo de Pearson 1 628" 311" 449" ,503"
c4 Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159
Correlacéo de Pearson 628" 1 457" 520" 678"
c7 Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159
Correlacéo de Pearson 3117 457" 1 ,290" 337"
cs Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159
Correlacéo de Pearson 449" 520" ,290" 1 721"
co Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159
Correlacéo de Pearson 503" 678" 337" 721" 1
C10  Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159

Fonte: Elaboragéo propria (2013).

Tabela 21 - Correla¢des do Arquétipo do Sébio

Correlacdes

Cc2 C3 C5 C6
Correlacéo de Pearson 1 ,459" 658" ,507"
c2 Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159
Correlacéo de Pearson 459" 1 458" ,320"
C3 Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159
Correlacéo de Pearson 658" 458" 1 584"
C5 Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159
Correlacéo de Pearson 507" ,320" 584" 1
C6 Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159

Fonte: Elaboracéo propria (2013).

Temos, assim, as meédias relativas aos fatores AR@EE, que desta maneira, fornecem uma
variavel explicativa do constructo do Sabio. Nataegie os valores encontrados para as
médias desse constructo se assemelham as encemeada do Heroi, numa variacdo de 5 a
6, com valores bem préximos entre si, 0s maioresrgrados. Essas conclusdes estabelecem
uma representatividade relevante em relacdo aagstrarquetipicos manifestos nas

afirmacdes contidas nos devidos conjuntos de fadRQ Al, A2, C1, C2.
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Tabela 22 - Estatisticos descritivos - Médias dguétipo do Sabio

Estatisticos descritivos

N Minimo Maximo Media Desv. tip.

Dimensao_A 159 2,50 7,00 ,96649
Dimensao_A2 159 2,00 7,00 ,86497
Dimensao_B 159 2,25 7,00 4,8899 1,06979
Dimensao_C 159 1,80 7,00 1,05753
Dimensao_C2 159 2,50 7,00 1,05761
Dimensao_D 159 2,00 7,00 3,6642 1,15776
Dimensao_D2 159 1,00 7,00 4,1031 1,27386
N valido (segunda lista) 159

Fonte: Elaboracéo propria (2013).

Sobre esses conjuntos, podemos concluir que, baseacbnstrucéo dos fatores ARQ Al, A2,
C1, C2 tivemos a maior representatividade dos dissudos arquétipos Heréi e Sabio para
esses quatro conjuntos de fatores, bem como asesaidias também foram encontradas

para esses dois constructos (ver tabela 22).

Isso contribui para concluir que, a partir das igealobtidas, podemos aferir quatro variaveis
explicativas, sendo duas para cada arquétipo piiedaia: O Herdi e o Sabio, e desta forma,
estabelecer a maior ocorréncia e intensidade deafoes para esses dois arquétipos entre os

159 colaboradores analisados pela pesquisa.

4.9 ARQUETIPO SOMBRA

Para a manifestacdo do arquétipo Sombra, a arfaliseal indicou a construcdo de dois
conjuntos de dados expressivos para representaa@ss arquetipicos deste arquétipo no
discurso dos entrevistados, porém o0 mesmo naoeapoes em relacdo aos outros constructos
valores que pudessem expressar a predominanciarsbsaa Sombra na cultura da
organizacédo entre os entrevistados pelo questmgasntitativo.



96

Tabela 23 - Arquétipo e fatores - Arquétipo Sombra

ARQUETIPD CRIANCA

FATOREZ ARQ AL ARQ A2 ARQ B1 4RQC1  ARQCZ ARQDI ARQ D2
43 Al B2 c4 C2 D1 DS
A4 A2 E6 7 C3 D2 D6
45 a7 B7 c8 b D3 D7
46 43 BS o C6 D4 D8
10 D1O Do

Fonte: Elaboragao propria (2013).

ARQ D1

D1A empresa incentiva o funcionario a quebrar as gras e padroes

D2 A organizacao acredita que os funcionarios presam de liberdade

D3 A empresa me incentiva a ser pioneiro, sem me gocupar com valores
predominantes

D4A empresa estimula os funcionérios a pensar difente

D10 A empresa estimula a achar que as rotinas sacepudiciais ao trabalho.

ARQ D2

D5A empresa incentiva a liberdade de pensamento €&

D6A empresa incentiva a independéncia de seus fuaoéarios

D7 A empresa incentiva seus funcionarios a serenviles de preconceitos

D8 A empresa incentiva os funcionarios a criar a pér da desconstrucdo de ideias
arraigadas

D9 A empesa inspira os funcionarios a sairem da tiol profissional

Para o arquétipo Sombra, a andlise fatorial pradum total de variagdo entre os fatores de

2,585, 0 que também legitima a unidimensionalidtalescala para esses fatores em questéo.

Da mesma forma como encontrado nas analises dasétgmas anteriores, a analise atraves
dos componentes principais, a escala apresentaisniee valores aceitaveis e

unidimensionalidade igual aos arquétipos anterianadisados.
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Variancia total analisada

Componente Autovalores iniciais Somas das saturac¢Bes ao quadrado da
extragéo
Total % da variancia | % acumulado Total | % da variancia

1 2,585 51,702 51,702 2,585 51,702
2 ,801 16,015 67,717
3 ,630 12,591 80,308
4 ,594 11,883 92,191

,390 7,809 100,000

Fonte: Elaboracéo propria (2013).

Na matriz rotacionada, também se observa a co@dstidgs fatores e a representatividade das

afirmacgdes escolhidas. Neste caso, levamos em apetzas dois componentes, sendo estes

0S mais representativos em forga e intensidadealibss para esse constructo.

Tabela 25 - Matriz de componentes rotacionada uéigo Sombra

ARQUETIPO SOMBRA

D1
D2
D3
D4
D5
D6
D7
D8
D9
D10

Componente

.806
.607
.667
.609
459
.374

-.173

A37
.344
.672

Matriz de componentes rotacionados

2
-.027

.326
191
.338
.638
.692
.803
.682
.703
.232

Fonte: Elaboracéo propria (2013).
Notas: Método de rotacdo Normalizacao Varimaxconsdta
a. A rotacéo convergiu em 3 iteractes

Foram encontrados também valores desejaveis, ecoafartabela abaixo para os conjuntos de

fatores ARQ D1 e D2. Todos acima de 7,00, e, ptofatesejaveis para a analise fatorial

empregada.



Tabela 26 - KMO e Alpha de Crombach - Arquétipo 8mam

KMO
ARQUETIPO  ARQ Al ARQ A2 ARQ B1 ARQ C1 ARQ C2 ARQ D1 ARQ D2
HEROI ,771(0.00) ,725(0.00)
CRIANCA ,790 (0.00)
SABIO ,767(0.00) ,707(0.00)
SOMBRA ,748(0.00) ,822(0.00)
ARQUETIPO  ARQA1 ARQ A2 ARQ B1 ARQ C1 ARQ C2 ARQ D1 ARQ D2
HEROI ,758(0.00)  ,705(0.00)
CRIANGA ,830 (0.00)
SABIO ,823(0.00) ,799(0.00)
SOMBRA ,763(0.00) ,822(0.00)
ALPHA DE
CROMB

Fonte: Elaborac&o propria (2013).

Apos a validagdo e dos testes relativos a conifiioie e dimensionalidade, faz-se, entdo as
correlacdes entre os componentes fatoriais, seadmso, também correlacdes significativas
para este constructo, conforme os testes de cemticde Spearman.

Tabela 27 - Correlacdes do Arquétipo Sombra

Correlacbes

D1 D2 D3 D4 D10
Correlacéo de Pearson 1 430" 433" ,299" 468"
D1 Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159
Correlacéo de Pearson 430" 1 379" 502" 275"
D2 Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159
Correlacéo de Pearson 433" 379" 1 418" ,383"
D3 Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159
Correlacéo de Pearson ,299" ,502" 418" 1 373"
D4 Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159
Correlacéo de Pearson 468" 275" ,383" 373" 1
D10  Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159

Fonte: Elaborac&o propria (2013).
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Tabela 28 - Correla¢des do Arquétipo Sombra

Correlagbes

D5 D6 D7 D8 D9
Correlacéo de Pearson 1 640" ,316" 524" 477
D5 Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159
Correlacéo de Pearson 640" 1 ,349" 587" 523"
D6 Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159
Correlacéo de Pearson 316" 349" 1 406" ,397"
D7 Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159
Correlacéo de Pearson 524" 587" 406" 1 618"
D8 Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159
Correlacéo de Pearson 477" 527" ,397" 618" 1
D9 Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159

Fonte: Elaboragéo propria (2013).

Baseado nas médias encontradas para esse arqtigBpms a menor ocorréncia de
afirmacOes para esse bloco de questbes, e poesssoconstructo, juntamente com os dados
dos fatores B1, ndo € representativo para expressiacurso da cultura organizacional entre
os entrevistados. As médias encontradas nas dieeis@& D2 sdo parecidas com as médias
encontradas na dimensédo B, que é a média do f&®QBA, valores entre 3,6642 a 4,8899,

resultados menores do que os encontrados nos ipagiBieroi e Sabio.

Tabela 29 - Estatisticos descritivos - Médias dguétipo Sombra

Estatisticos descritivos

N Minimo Maximo Media Desv. tip.

Dimensao_A 159 2,50 7,00 5,8632 ,96649
Dimensao_A2 159 2,00 7,00 6,0676 ,86497
Dimensao_B 159 2,25 7,00 . 1,06979
Dimensao_C 159 1,80 7,00 5,8189 1,05753
Dimensao_C2 159 2,50 7,00 6,0849 1,05761
Dimensao_D 159 2,00 7,00 1,15776
Dimensao_D2 159 1,00 7,00 1,27386
N valido (segunda lista) 159

Fonte: Elaboracéo propria (2013).
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Portanto, entre os colaborados da construtora GABquétipos da Crianga e da Sombra, ndo

foram representativos para o conjunto de resultatibdos na amostra.

No entanto, aparecem com percentuais e médias lagatigas, o0 que demonstra um

equilibrio nas manifestacfes desses dois constrpet@ a pesquisa quantitativa.

Fazendo um contraponto com os resultados obtidoguestionario |, com associacbes de
palavras (Figura 6) aplicado entre os diretoresabardagem qualitativa, observam-se
percentuais de 15%, onde predominou o arquétipdCdanca e do Heroi, na qual a
combinacdo destes dois arquétipos resultaram rd geamado de Heroi inovador e 10%
referente ao Herdi transgressor, combinando paladoarepertério de Herdi e da Sombra

associados.

Desta forma, concluimos que a representatividadeddds arquétipos, Crianca e Sombra
aparecem também, entre os lideres, com percenneneres e quase infimos do que os
obtidos em relacdo ao Herdi e Sabio, sendo o Hessente também quando esses outros

dois (Crianca e Sombra) aparecem na pesquisa dtiapéio |, de associacdo de palavras.

4.10 ANALISE COMPARADA ENTRE OS ARQUETIPOS HEROIFABIO NA
PESQUISA QUANTITATIVA

O método proposto pelas escalas de diferencial r#e@oaddentifica dimensdes latentes que
explicam correlagdes entre os conjuntos de daduszea de construir fatores ou grupos de
dados significativos que se destacam e que respoadaergunta de pesquisa (MALHOTA,
2004, p. 19).

Nesta pesquisa, utilizamos narrativas e frasescqoguseram o questionario de afirmacdes
num bloco de quarenta perguntas, dez relativadaaanstructo analisado. Podemos concluir
que, através da maior ocorréncia em intensidadéatimes ARQs Al, A2, C1 e C2, a analise

de dados comprovou a representatividade dos apggétierdi e Sabio. Sendo assim, as
médias calculadas e relativas a cada construcpmr&nto, as mais altas da andlise, puderam
indicar as varidveis explicativas que evidenciapredominancia destes dois discursos em

questao para a cultura da organizacao OAS consdruto

Entdo, podemos realizar algumas correlacdes estias parrativas e tracar um paralelo entre

0S conceitos tedricos ja evidenciados sobre asfeséaides de tracos arquetipicos na cultura
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da OAS. Desta forma, podemos, aqui, estabelecerrel@agéo com os valores analisados e
manifestos, uma vez que ha uma convergéncia deegadomotivacdes entre colaboradores e
seus lideres, na medida em que “ os herdis torsgimerdis e passam a ser valorizados como
tal, simbolicamente, quando seus atos revelam opmnetimento com a empresa”
(FLEURY, 1987, p. 16).

De acordo com os discursos analisados, os colatresdeforcam a existéncia de praticas
gerenciais e de aspectos motivacionais referenésse arquétipo e estdo aqui demonstrados
pelas ocorréncias predominantes deste discursdigemando, assim, estes tragos como

representativos para as analises da cultura da OAS.

ARQ Al

A3 Para a empresa, evoluir é aceitar desafios

A4 A empresa acredita que as ameacas fazem partesdcaminhos de sucesso
A5 Em minha empresa, superar desafios diarios levamvitérias profissionais

A6 Em minha empresa, é com determinacao e paciénajae se atingem objetivos

ARQ A2

Al A empresa me incentiva a agir corajosamente

A2 A organizac@o me estimula a arriscar para crescerofissionalmente
A7 A empresa estimula a forca de vontade como fornde superacao
A8A empresa me incentiva a ser eficaz, objetivo @sponsavel

Da mesma forma, o arquétipo do Sabio se revelaoewecgéncia com as praticas discursivas
encontradas nos discursos dos lideres da empresactmo na analise feita a partir das
observacdes em torno do planejamento estratégdis orojetos de formacao profissional,
um dos aspectos mais evidentes da presenca da figugabio na cultura da empresa, tanto
pelos diretores como pelos colaboradores lidergoois, “quem entra na OAS entra para
crescer, porque temos um projeto para o futuroabplé’, afirma um dos lideres operacionais

da construtora.

Observamos que entre os fatores relativos a esmstrgcto, o desenvolvimento de
habilidades, a producdo de novos conhecimentascemiivo ao planejamento, entre outras
afirmacdes relativas a esse arquétipo aparecenanddises de dados da pesquisa quantitativa,

com muita forca e intensidade entre os respondentes

Segundo Pearson e Mark (2001), a qualidade, paramgsesas que manifestam esse

arquétipo é resultado da pericia dos seus empregad@ liberdade de opinido deve ser
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preservada, sendo a énfase colocada na analissprandizado, pesquisa e planejamento.
(PEARSON; MARK, 2001, p.105), o que se context@liaqui nas ocorréncias das
afirmacbdes C3, C4 e C9, sendo, a predisposicdo @aprendizado a longo prazo, uma

motivacdo capturada por seus colaboradores.

A mesma relacdo se estabelece em relacdo as aem&2 e C5, na qual fica evidente a
busca por saberes e a construgcdo de novas persepgdpie se contextualiza com o0s
Didlogos diarios de Seguranca, citados na pesquiaitativa como um procedimento de

aprendizagem diario, complementar e intensivo dasiaresa, um elemento de analise direto

para esse arqueétipo.

Essas evidéncias, por sua vez, levam a concluirtiages arquetipicos equivalentes aos
arquétipos do Sabio participam e ajudam a constrgultura organizacional desta empresa,

bem como respondem que tracos arquetipicos seestmif com mais intensidade.

ARQ C1

C4 A empresa procura desenvolver habilidades intettuais duradouras

C7 A empresa costuma aconselhar e orientar seus ftianarios

C8 A empresa faz com que me sinta responsavel pelpigiantes

C9 A empresa me incentiva a criar, organizar e agicom sensatez e eficiéncia.
C10 A empresa incentiva o reconhecimento do meu tralho.

ARQ C2

C2 A organizacao incentiva a producdo de novos coatimentos

C3 Pensar e planejar sdo essenciais antes de agsse é um dos lemas da empresa.
C5 O trabalho nesta empresa constréi novas percepgde saberes nos individuos
C6 Para a empresa, ideias devem transformar, alémonstruir projetos e pessoas

O Heroi engenhoso, conforme citado anteriormentepérfil construido para a combinacao
destes dois arquétipos manifestos, nos quais, @smanalises acima puderam comprovar,

possuem predominancia narrativa na pesquisa geral.

Podemos concluir desta forma, que a empresa OASupesm sua cultura organizacional
valores como ousadia, valorizagcdo da competéndigidtual, garra e coragem como ativos e
discursos declarados em seus artefatos visiveissuamlinguagem, metas e filosofias de
trabalho, conforme comprovaram as analises obtakaavés do contato direto com

colaboradores e com a empresa e seus veiculosrammacao institucional.
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Além dos artefatos visiveis e dos valores expostatgndidos por Shein (2009) como um dos
niveis da cultura de uma organizacdo, a pesquiseobudentificar, através dos arquétipos
escolhidos para a andlise da cultura da OAS, cédpguou padrédo como um paradigma para
observar os fenémenos ligados a motivacédo e agggies mais profundas e inconscientes

dos individuos na organizagéo.

Shein (2009) define como o nivel das suposi¢coesicés, nivel onde se manifestam os
modelos de pensamento e acéo da empresa. De aoondos dados obtidos sobre a cultura
organizacional da construtora OAS, a pesquisa eeide, através dos discursos analisados,
percepcdes e modelos basicos de pensamento eiga@dmslao enfrentamento de desafios e
uma valorizacdo de narrativas para enfrentar desafio incentivo a independéncia e a

coragem para liderar e tomar decisoes.

Da mesma forma, o planejamento, a consulta, a \os#y e a pericia sdo valorizados tanto
em termos estratégicos, o que fica claro na atudedocomissfes e comités, na formacao
profissional de sua equipe através de aprendizaggamizacional sdo expressdes proprias de
uma empresa que “vé como a si mesma como um sisteraprendizado, possuem direcéo
descentralizada e bastante democrética.” (PEARSONRK, 2001, p.105).

Conforme narrado por seus lideres e analisado enestoutura administrativa, a “atividade
descentralizada promove a independéncia e a diaglsi gerencial, a iniciativa”, mas
também contribui para a producdo de novos sabeaesiedida em que forca o individua a
pensar, ser analitico, basear-se em principiogeggafirma um dos lideres operacionais da
OAS. Esse pensar analitico e a busca por novosesaio aspectos também manifestos entre

os liderados, o0 que se mostra na representatividiaglafirmacoes C3 e C5.

Desta forma, tragamos um perfil da andlise doosragquetipicos manifestos na cultura da
organizacdo OAS, o que a partir das conclusdessidaracoes finais a seguir podera indicar
correlagbes importantes para o processo de amiiseltura em questdo a partir dos quatro

constructos: Heroi, Sabio, Crianca e Sombra.

4.10.1 Consideracbes finais sobre a analise dos tjoa arquétipos observados na
Cultura organizacional da OAS

De acordo com as analises obtidas em relagdo abdsogconstructos analisados na amostra,
podemos inferir algumas conclusdes sobre essemuragiuétipos na cultura organizacional



104

da empresa OAS.

A partir da escala de 7 pontos (escala Likert)zaiila nesta pesquisa, pudemos construir sete
conjuntos de variaveis explicativas para cada coctst em questdo. Essas variaveis foram
obtidas através do processo de extracdo de fatBsses fatores reunidos providenciam as
variaveis explicativas, obtidas através dos prasese médias ja analisado anteriormente
(estatisticos descritivos). Das sete variaveigabtiquatro se destacam em maior intensidade,

conforme mostra o gréfico descritivo:

Tabela 30 - Estatisticos descritivos - Médias $otai

Estatisticos descritivos

N Minimo Maximo Media Desv. tip.

Dimensao_A 159 2,50 7,00 ,96649
Dimensao_A2 159 2,00 7,00 ,86497
Dimensao_B 159 2,25 7,00 4,8899 1,06979
Dimensao_C 159 1,80 7,00 1,05753
Dimensao_C2 159 2,50 7,00 1,05761
Dimensao_D 159 2,00 7,00 3,6642 1,15776
Dimensao_D2 159 1,00 7,00 4,1031 1,27386
N valido (segun lista) 159

Fonte: Elaboracéo propria (2013).

Desse modo, temos quatro variaveis explicativaas daferentes ao arquétipo Heroi e mais
duas referentes ao Sabio, concluindo desta forom,aq variaveis explicativas da pesquisa
giram em torno da manifestacdo representativa sledt®s constructos, afirmando a
predominancia dos tracos arquetipicos destes dqigei@pos, formando o modelo Herdi

engenhoso.

Figura 8 - Variaveis explicativas — constructosdilerSabio

VARIAVEIS EXPLICATIVAS CONSTRUCTOS
ARQ Al
ARQ A2 S ) )
AROQ C1 HEROI E SABIO
ARQ C2

Fonte: Elaboracéo propria (2013).

Analisando o grafico abaixo (Figura 9), temos alksde 1 a 7 pontos (likert) representada
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verticalmente (intensidade). Observa-se que asa®éoé pontos vermelhos ao centro de cada
gquadrado apresentam os maiores valores para osntosjde fatores (ARQs Al, A2, Cl e
C2), valores entre 6 e 7 pontos, os mais predorn@sado entanto, quando observam-se as
mediana&®, os tracos pretos que cortam os quadrados (legetetaos o maior valor
representado pela variavel ARQ C2, que atinge quoasalor maximo, esti entre 6, 5 e 7

pontos.

Figura 9 - Valores totais

Intensidade
T2 38 4 58 7
|

I I I
ARQA1 ARQAZ ARQB1 ARQC1 ARQC2 ARQD1 ARQD?2

Arquétipos

Fonte: Elaboracéo propria (2013).

Figura 10 - Legenda Box Plot

Terceirs quartil

LEGENDABOX FLOT

‘G--—--.._._________ Mediana

\Primeiro

quartil

De acordo com a andlise das medianas, podemas, e@scluir que esta variavel, a ARQ C2

? Mediana é uma medida de tendéncia central, um mimee caracteriza observacdes de uma determinada
variavel de tal forma que este nimero (a mediaea)nd grupo de dados ordenados separa a metaderinfar
amostra ou populagéo da metade superior.
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(Sabio-verde) possui uma relevante representaggprocessos de analise entre os arquétipos
analisados. Os menores percentuais ficaram coniaagar(ARQ Bl-marrom), com médias
de variaveis entre 4 e 5 pontos, logo seguidosotebf (ARQD1 e D2- azul), com médias
entre 3 e 4 pontos, sendo esses dois arquétipdanfm nao representativos para a amostra

analisada.

De acordo com os dados obtidos e a partir dasveasi&ncontradas para os arquétipos Heroi
e Sabio, tanto entre os colaboradores da empresdogpara os lideres, a pesquisa evidenciou
que a partir dos artefatos analisados na cultureodatrutora OAS, os arquétipos passam a

ser referenciais descritivos e analiticos da caltle uma empresa.

Assim, as analises da cultura da empresa a partapdeensdo do seu material simbalico,
tendo aqui a figura de alguns arquétipos analisafrece as empresas a possibilidade de
administrar sua comunicagdo interna, instrumeralizlacbes de dominacdo e poder,
construir sua identidade organizacional além dar ddrmas e atitudes positivas entre seus

colaboradores diretos e indiretos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com as analises sobre cultura organizaciadentificamos a presenca e a
manifestacdo de elementos importantes para a igaed&b dos repertorios culturais da

construtora OAS.

A partir da contribuicdo dos contetdos do Incomgeieoletivo, os Arquétipos, definidos pela
psicologia analitica, fundada pelo pesquisador Gadstav Jung, pudemos realizar
investigacdes acerca dos repertorios ritualistieohistorico-culturais que envolvem a

formacéao da cultura de uma organizacao.

De acordo com o referencial tedrico apresentado,p@®logias organizacionais Sao
fendbmenos que surgem atraveés de projecdes deppmEdgicos que ndo suprem ou atendem
as necessidades organizacionais de seus membpas, i8SO Vé-se aqui a importancia na
identificacdo de arquétipos manifestos, seja napeetiva de transformacdes positivas e
motivadoras para 0os membros, seja na perspectivaolidificar e estabilizar modelos

cognitivos ja existentes, capazes de fortalecerbdims ja compartilhados entre esses

membros, ndo permitindo a ocorréncia de tais pgitdadentro da organizagao.

Desta maneira, o arquétipo funciona como um coctstrou uma perspectiva capaz de
analisar as suposicdes béasicas circundantes ndtgaca fim de que se conhecam as forgas,
mitos e valores basicos compartilhados, e sendmatsna-se uma perspectiva, um olhar

para se conhecer e investigar a cultura da orggiwzam seus niveis mais profundos.

Através destas analises, a pesquisa pode forneckysdsobre aspectos relacionados aos
modelos de gestdo, praticas administrativas, tigesmotivacdo, valores declarados e
praticados por grupos de lideres e liderados, e¢adiEsma, pode-se construir novos
conhecimentos sobre tracos arquetipicos reveladsa pultura e pelas préticas da

organizacdo OAS.

Em relacdo aos tracos mais caracteristicos dosadqigtipos predominantes, o Heroi e o
Sabio, a pesquisa identificou que a organizacastemrum conjunto de fatores, que séao de
ordem desde comunicacional, passando pelos valrbgtérias compartilhadas até os
arquétipos manifestos que a identificam como o Hangenhoso.

A denominacdo Her6i engenhoso nasce, por sua wvem cesultado da pesquisa, uma vez
que a construcao do perfil Her6i engenhoso € olatigartir das observacdes realizadas tanto
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na pesquisa qualitativa quanto na quantitatives poorganizacado combina elementos destes
dois constructos, o Her6i e o S&bio, com relevaadiepresentatividade, o que se atesta no
fato da empresa incentivar “a acdo sempre, quase tmrma de sobrevivéncia, mas nao agir

precipitadamente.”, afirma o entrevistado I, direte projetos da OAS.

Também em relacédo ao enfrentamento de desafiomdecultura empresarial globalizada, e
em face disto a limitacdo da convivéncia pessoalimpossibilidade de estreitar
relacionamentos € que valores como coragem e &eflégvem estar muito claros, segundo o
lider operacionalpois o individuo precisa lidar com as situa¢cdes conagem e autonomia,
porém numa situacdo nova, deve agir com base em @®lhecimentos anteriores, deve
refletir sempre antes de agir, seja em um procetdonge engenharia ou ético, por exemplo,

afirma o entrevistado VIII.

Segundo afirmacdes dos entrevistados, a OAS nexéssnar lideres e por isso o incentiva a
acao e a autonomia como exemplos permanentesstégds de seus membros iniciais e nas

narrativas de superacédo de seus membros atuais.

“E a lideranca, por sua vez, o que faz com quelaogador cresca na empresa, é o que faz
ele crescer e promové-la, mas autonomia nao esasteresponsabilidade, muito menos sem

poder analitico”, afirma o entrevistado IX.

A gestédo de processos de Lideranca, € um outromaera qual a empresa OAS pode ganhar
inUmeras contribuicBes a partir das descobertassigacos arquetipicos em sua cultura, uma
vez que, a partir da descoberta dos padrdes desegashanifestos entre seus lideres torna-se
mais facil modificar estilos de gestdo, conduzeqaipe dentro dos valores desejados nos
modelos de lideranca, bem como na construcédo d@plde carreira para os colaboradores
iniciantes, pois de acordo com Shein (2008), aardisl criam culturas quando criam grupos e
organizacfes, e sdo as culturas que determinamitésos de lideranca, e definem assim,
quem sera lider ou ndo (SHEIN, 2009, p. 21).

De acordo com as reflexdes geradas partir da andtisreferencial tedrico combinados aos

resultados obtidos sobre a cultura da empresa syaovez, sobre os arquétipos capazes de
influenciar os individuos na organizacao, podemamet conhecimentos que contribuam para
assim, construir perfis gerenciais onde o lidesppao conhecer 0s arquétipos circundantes
na cultura, influenciar os niveis mais profundossdecultura, ao obter informacdes sobre as

suposicdes basicas ou as estruturas que criam ar¥egade cognicdo, percepcdes e
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sentimentos demonstrados pelos membros do grupo.

Desta forma, trara contribuicbes para os processosvacionais dos novos entrantes,
contribuindo seja na andlise de perfis gerenciaiaté mesmo em cursos e treinamentos de
Coaching, uma vez que o0s processos de liderangégrote analisado na pesquisa e em
concordancia com o referencial tedrico apresentpdssam pela articulacdo de valores as
“suposicdes basicas dos individuos, servindo céonte de identidade e misséo central para
0 grupo.” (SHEIN, 2009, p.21).

Os resultados obtidos puderam concluir que, arpadaticonvergéncia de declaracées sobre
acdes e posicionamentos ligados ao aprendizadplaaejamento estratégico e a atencéo
especial dada a formacéao profissional como um atitangivel, a organizacao cultiva esses

valores como se seus funcionarios fossem respaeg@ie conhecimento um do outro.

Como podemos ver, a figura do Heroi, segundo Calihil#95) tem um percurso padrao
baseado num processo de iniciagdo em um caminlprad@s, peripécias e superacdo de
inumeros desafios (CAMPBELL, 1995, p. 180), sendmmminho de iniciagdo proposto pela
figura do mestre ou do Sabio, algo que se relacmora a evolucdo e a aquisicdo de
capacidades mentais, filoséficas e até espiritmaigual a figura do condutor e conselheiro é
sempre substancial e assertiva, na medida em quEvenuma ciéncia, uma busca por
conhecimento na qual a relagdo iniciante e mestreriadora, positiva e significante
(PEARSON; MARK, 2001, p. 96).

Temos, desta forma, uma organiza¢do com tracog#pgos predominantes em sua cultura
gue combinam arrojo e conhecimento, planejameirddah pioneirismo e atos heroicos, pois
conforme afirmacdes do entrevistado Ill, um dossnaaitigos mestres-de-obra da construtora,
e conhecido como professor, € preciso “ter puigsoef com meus comandados mas boa
comunicacao, paciéncia e acima de tudo acreditmrahmos é algo que sempre o motivou

nesses 30 anos.”

Esses resultados também se apresentaram diantecotiisoradores liderados, pois a
convergéncia com as percepcdes com o corpo de gagmw® reforca os processos de

formacao da cultura da empresa a partir dos traigosntrados para o Herdi e para o Sabio.

Quanto aos objetivos da pesquisa, pudemos idartifiqpresenca de elementos do discurso

arquetipico de dois arquétipos, a partir dos quadrestructos escolhidos. Isso significa dizer
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que, de acordo com o perfil Her6i engenhoso, umgbatacado entre o Herdi e o engenhoso,
ou seja, aquele que cria e desenvolve novos canbkats, a cultura desta organizacao volta-

se para valores e modelos de pensamento e agamsti@stes constructos.

Do mesmo modo, responde também a pergunta de pasquois responde que tracos
arquetipicos mobilizadores foram encontrados p#haeinciar a cultura da empresa, ou seja,
entre os dois grupos distintos, obtivemos uma préancia discursiva entre o Herdi e o
Sabio.

A partir da andlise do arcabouco cultural da enggregjue levou em conta pesquisas sobre a
histéria, origem, formacao dos seus primeiros dislevalores, missdo, dentre outros aspectos,
nesse sentido € que a utilizacao do arquétipo ademento simbolico contribui para analise
historica da empresa, pois a partir dele a emyreda reconhecer seus materiais simbolicos
mais arcaicos, ajudando a compreender seu sighifizacial, a nivel de fortalecimento de
competéncias, e estabelecimento de objetivos esnmd@nas.

Conforme afirma o lider operacional, o entrevistadd, “a OAS é uma empresa de
oportunidades. Apesar da mobilidade nas atuacdes,vé@ias cidades ou paises, 0s
profissionais antes precisam vestir a camisa daegape acreditar nas oportunidades que ela

proporcionara a este profissional”, afirma o lider

Nesta perspectiva € que a cultura da OAS analipadaneio de ferramentas capazes de
apreender alguns dos discursos e simbolos circteglaam seu ambiente organizacional
contribui para fomentar para suas equipes planoscaleeira condizentes com as
oportunidades que elas esperam ou nao, “sempreodespiaco para que o individuo
manifeste suas necessidades de conhecimento,adegascos ou de seguranca financeira”,

afirma o entrevistado VIII.

Sendo assim, a descoberta dos tracos arquetipicosndantes colabora para a
conscientizacdo dos valores e da missado da empéesapenas em um nivel conceitual, mas
sim interativo e colaborativo, na medida em qudisamas discursos correntes, considerando
0S comportamentos e 0os modelos de pensamento amadgs no dia-a-dia da empresa, nha
relacdo subordinado e lider, bem como as transfg@iesae os avancos que a cultura da
organizacao alcanca ao longo do tempo.

E nesse sentido que a andlise da cultura a pairadquétipos € valiosa, pois auxilia a
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empresa a analisar seus valores a partir de doscarsarrativas compartilhadas e ndo apenas
como um conjunto de preceitos e condutas preestablat, estabelecendo desta forma, um
jogo dinamico e vivo de andlises internas impodamara 0 seu desenvolvimento constante,
numa conquista de uma identidade plenamente sadterd ndo efémera e tendenciosa
(PEARSON; MARK, 2001, p. 57).

E a partir das anélises do discurso e dos processtativos, obtidos através das entrevistas e
guestionarios utilizados em grupos distintos, bema também da pesquisa documental
dentro da organizacdo como realizado nesta pesgupae podemos estabelecer parametros

de opinides entre grupos distintos.

Essa abordagem forneceu a construtora OAS um,pegértir dos arquétipos escolhidos, de
como seus colaboradores e dirigentes agem, tomaisdde e como costumam esperar ou
absorver as decisbes e o0 aprendizado dentro daesmpAs abordagens escolhidas
contribuiram para interpretacdes sobre diferenitgucsos, ora subjetivos e espontaneos, no
caso das entrevistas, mas ao mesmo tempo conseguuientificar e verificar a intensidade
dos discursos para os referidos arquétipos anabsads questionarios aplicados entre os
colaboradores comuns. Isso possibilitou avaliapasepcdes de dois grupos diferentes,
porém analisar os dados convergentes entre eles aailtura e os valores da empresa.

A contribuicdo dos arquétipos enquanto ideias edesdque participam da coletividade
inconsciente dos individuos comuns serviram de bggessuposto para as analises em torno
da formacao cultural, no qual fazem parte os réped e das simbologias, da historia,
valores e ritos de qualquer cultura compartilhadapn grupo, neste caso, a organizacao
OAS.

E nesse sentido que os arquétipos podem contglawér que a empresa OAS possa criar e
construir valores verdadeiramente compartilhados, o estejam apenas no discurso falado

e sim compartilhado e vivenciado a nivel mais prdéy o nivel basico, primitivo.

Esses conteudos de base inconsciente e coletiagoétipos, podem trazer contribui¢cdes a
nivel comportamental e motivacional para o matdniananos da organizacdo e por isso
colabora para melhorar e potencializar ac6es pasitentre lideres e liderados, bem como

seus estados psiquicos reproduzidos na culturegdainacao.

Uma vez reconhecidos quais arquétipos circundaméesultura da empresa, € possivel
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incentivar o culto a simbolos e artefatos cultutassformadores, condizentes com o0s

objetivos e metas que convergem para 0 sucess@aaizacao.

Os arquétipos, enquanto padrées de pensamentoivagdot devem atuar na formagédo dos
lideres, na geracdo de valor para a marca ou pagaipe de trabalho, na administracéo do
capital humano e das relagcdes profissionais, p@&émportante ressaltar que esses modelos
poderdo ser questionados e de tempos em tempasadoal para que a empresa empreenda

as transformacdes estruturais que precise pamesenvolvimento constante.
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ANEXO A - Questionario Il

QUESTIONARIO I

Nome:

Idade:

Sexo: () masculino () feminino

Cargo:

Tempo na empresa:

Escolaridade:

Religido: () Sim ( ) Néo Ideologia ( ) Sim
Crenca( ) Sim ( ) Nao

Se possui, indique qual:

117

Com relagcdo as afirmativas abaixo, numa escala de 4 7, marque a intensidade atribuida a cada
afirmacao, seguindo o exemplo abaixo:

Ex: A Terra é redonda

Discordo 1234567 Concordo

A empresa me incentiva a
agir corajosamente

Discordo 1234567 Concordo

A empresa estimula seug
empregados a inovar sempre

Discordo 1234567 Concordo

5 A empresa adota a posturad
de compreender o mundo €

as pessoas para gera
resultados
Discordo 1234567 Concordo

A empresa incentiva
funcionario a quebrar
r regras e padrbes

[0}
as

Discordo 1234567 Concordo

A organizacéo estimula-me &

A organizacdo motiva-me a

A organizacdo incentiva a

A organizacdo acredita que

arriscar para crescer | ndo temer 0s recomecos producéo de novos| os funcionarios precisam de
profissionalmente conhecimentos liberdade

Discordo 1234567 Concordo Discordo 1234567 Concordo Discordo 1234567 Concordo Discordo 1234567 Concordo
Para a empresa, evoluir ¢ Nesta empresa, as solu¢cdesPensar e planejar s&g A empresa me incentiva a se

aceitar e vencer desafios

mais simples sdo as mai

5essenciais antes de agir. Ess

goioneiro, sem me preocupar

recompensadoras. e um dos lemas da empresa. | com valores predominantes
Discordo 1234567 Concordo Discordo 1234567 Concordo Discordo 1234567 Concordo Discordo 1234567 Concordo
A empresa acredita que a3 A empresa estimula al A empresa procura| A empresa estimula oS
ameacas fazem parte do cooperacao entre seus desenvolver habilidades| funcionarios a pensar
caminho de sucesso funcionarios para gerar | intelectuais duradouras. diferente

resultados

Discordo 1234567 Concordo Discordo 1234567 Concordo

Discordo 1234567 Concordo Discordo 1234567 Concordo
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Em minha empresa, superar
desafios diarios levam 4
vitorias profissionais

A empresa acredita que s€
agir positivamente,
alcancarei éxitos

O trabalho nesta empresa
constréi novas percepcdes
saberes nos individuos.

A empresa incentiva a
eliberdade de pensamento e
acao

Discordo 1234567 Concordo Discordo 1234567 Concordo Discordo 12348567 Concordo Discordo 1234567 Concordo
Para minha empresa, e com A empresa me faz acreditar] Para a empresa, ideias devemA empresa incentiva a
determinacéo e paciéncia que que se melhorar o meu transformar, além de | independéncia de seu
se atingem objetivos trabalho, contribuirei para a | construir projetos e pessoas | funcionarios
melhora do trabalho alheio

123 6 123 6 Discordo 1234556 7Concordo Discordo 1234556 7Concordo
Discordo 1567 Concordo Discordo 1567 Concordo
A empresa estimula a forca|] A empresa ajuda a torna-me| A empresa costumal A empresa motiva seug
de vontade como forma dg mais receptivo, sociavel e aconselhar e orientar os| funcionarios a serem livres
superacao previsivel em minhas a¢Bes | funcionarios de preconceitos
Discordo 1234556 7Concordo Discordo 1234556 7Concordo Discordo 1234556 7Concordo Discordo 1234556 7Concordo
A empresa me incentiva a sef A empresa me incentiva a A empresa faz com que me A empresa incentiva 0s

eficaz,objetivo e responsavel | apostar em ideias que deram sinta  responsavel  pelos funcionarios a criar a partir
certo iniciantes da desconstrucdo de ideia
arraigadas
Discordo 1234567 Concordo Discordo 12348567 Concordo Discordo 12348567 Concordo
. 1234567
Discordo Concordo
A empresa contribui para | A empresa me faz reconhecef A empresa me incentiva a A empresa inspira 0s

minha autodisciplina e minha
dedicacéo ao trabalho

0 prazer nas minhas
atividades profissionais

criar, organizar e agir com
sensatez e eficiéncia

funcionarios a sairem da
rotina profissional

Discordo %Concordo Discordo %Concordo Discordo %Concordo Discordo %Concordo

Na empresa, me sinto capaz A empresa faz com que ey A empresa incentiva o A empresa estimula a achar
de estimular os outros a me preocupe com o basica.reconhecimento de medy que as rotinas sao
serem aquilo que mais| Apos isso, os resultados virdq trabalho prejudiciais ao trabalho
guerem

Discordo 1234567 Concordo Discordo 1234567 Concordo Discordo 12348567 Concordo Discordo 1234567 Concordo
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ANEXO B - Questionario |

Coloque na coluna A o numero correspondente a i@atpie vocé associa a mesma na coluna
B

A EX: AMIZADE B
EX: CONFIANCA O
CONSTRUCAO 2-RECOMECO
EMPREENDEDORISMO L] 3-CONHECER
i 4-COMPREENDER
COLABORACAO D 5-AGIR CORAJOSAMENTE
soupez L] 6-RENOVACAO
N |:| 7-SUPERAR DESAFIOS
URBANIZACAO 8-REFLETIR
PROJETOS D 9-INDIGNACAO
coMUNIDADE L 10-EVOLUCAO
11-PENSAMENTO
DESENVOLVIMENTO D 12-OUSAR
13-0TIMISMO
CRESCIMENTO |:| LA-ANALISTA
FUTURO |:| 15-ESPERANCA
NEGOCIOS |:| 16-FELICIDADE
17-VENCER
ENGENHARIA D 18-TRANSGREDIR
TRANSFORMACAO [ 19-COMPETENCIA
) D 20-RISCO
HABITACAO 21-LIBERDADE

PROGRESSO D
TRAJETORIA D
SEGURANCA D
EXPANSAO D
TERRITORIOS |:|
MEIO AMBIENTE D




