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RESUMO

Este estudo pretende ressaltar a importancia dos arquétipos e suas contribuicBes para a analise da cultura das
organizacfes. O arquétipo é um modelo que molda pensamentos e atitudes préprias dos individuos, sociedades e
sistemas. A organizacdo, entendida como sistema, esta estruturada sobre arquétipos. A cultura da Construtora OAS
(Salvador- Bahia) foi analisada levando-se em conta a percepcdo de dois grupos distintos dentro da empresa através
da metodologia quali-quantitativa. Através do uso da escala Likert de sete pontos foi possivel quantificar e mensurar
os graus de intensidade dos arquétipos selecionados para a amostra (crianca, sombra, her6i e sabio) nos gestores da
OAS. A partir das andlises obtidas através do cruzamento dos dados quantitativos e qualitativos, a pesquisa revelou
que a cultura organizacional da Construtora OAS sofre influéncia de dois arquétipos predominantes no seu nivel
mais profundo: o herdi e o sabio resultando na imagem de um herdi-engenhoso, perfil do gestor.

Palavras-chave: Cultura organizacional; Arquétipos e organizacdo; O her6i e o sabio na empresa; Escala Likert.
Construtora OAS.

ABSTRACT

This study intends to emphasize the importance of the archetypes and their contributions to the analysis of the culture
of the organizations. The archetype is a model that shapes the thoughts and attitudes of individuals, societies and
systems. The organization, understood as a system, is structured on archetypes. Through the use of the seven-point
Likert scale, it was possible to quantify and measure the intensity levels of the selected archetypes for the sample
(child, shadow, hero, and sage) in OAS managers. From the analysis obtained through the cross-checking of
quantitative and qualitative data, the research revealed that the organizational culture of OAS Construction Company
is influenced by two predominant archetypes at its deepest level: the hero and the sage resulting in the image of an
ingenious hero, profile of the manager.

Keywords: Organizational culture; Archetypes and organization; The hero and the wise in the company; Likert
Scale; OAS Construction Company.

RESUMEN

Este estudio pretende resaltar la importancia de los arquetipos y sus contribuciones para el anélisis de la cultura de
las organizaciones. El arquetipo es un modelo que moldea pensamientos y actitudes propias de los individuos,
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sociedades y sistemas. La organizacion, entendida como sistema, esta estructurada sobre arquetipos. La cultura de la
Constructora OAS (Salvador- Brasil) fue analizada a través de la percepcion de dos grupos distintos de empleados de
la empresa utilizdndose de la metodologia cualitativa/cuantitativa. Con la mensuracion de la escala Likert de siete
puntos fue posible cuantificar y evaluar los grados de intensidad de los arquetipos seleccionados para la muestra
(nifio, sombra, héroe e sabio) en los gestores de OAS. A partir de los andlisis obtenidos a través del cruce de los
datos cuantitativos y cualitativos, la investigacion ha revelado que la cultura organizacional de la Constructora OAS
esta bajo influencia de dos arquetipos predominantes en su nivel mas profundo: el héroe y el sabio resultando en la
imagen de un héroe ingenioso, perfil del gestor de la organizacion.

Palabras clave: Cultura organizacional; Arquetipos y organizacion; El héroe y el sabio en la empresa; Escala Likert;
Constructora OAS.

1 INTRODUCAO

Os arquétipos séo figuras de representacao coletiva, descritas por Jung (2000) como os temas pré-existentes
a consciéncia pessoal e que participam de um segundo sistema psiquico: o inconsciente coletivo. Referem-se aqueles
contetdos psiquicos que ainda ndo foram submetidos a qualquer elaboracdo consciente. Enquanto o inconsciente
pessoal abrange as memorias e o passado de cada individuo, o contelldo e as imagens do inconsciente coletivo
podem ser compartilhados por todas épocas e culturas. Os elementos comuns do inconsciente coletivo sdo os
arquétipos. Apesar da maioria dos estudos concentrar as investigagdes do inconsciente pessoal e do coletivo no
ambito dos individuos, temas de abrangéncia psicoldgica e psicanalitica estdo cada vez mais presentes na literatura
de Administracdo. Autores como Handy (1994), Prestupa (2008) e Morgan (2011) propdem o avanco deste campo
do conhecimento para a &rea organizacional. Por sua vez, Paula e Wood Jr (2002) partem da abordagem psicanalitica
dos contos infantis para analisar duas histdrias de sucesso veiculadas pela revista Exame (Lou Gerstner, da IBM e
Carlos Ghosn, da Nissan) e destacam a celebracdo de herdis e campedes nos processos de mudancas das empresas.
Os autores explicam a importancia de se investigar os contos infantis “por espelharem com clareza as estruturas
basicas da psique humana: eles sdo a expressdo mais pura e simples dos processos psiquicos do inconsciente
coletivo, associando-se aos arquétipos” (PAULA; WOOD JR., 2002, p. 41).

O termo arquétipo deriva do grego opyn, arqué, “fonte”, “principio” ou “origem”, e tomog, typos,
“impressdo” ou “modelo” (JUNG, 2000). O inconsciente coletivo, segundo Jung (2000), seria um espaco onde se
encontram os contetdos arquetipicos que fazem parte de uma heranga psiquica tidos como motivos basicos da
condicdo humana. O arquétipo estd no mesmo diapaséo da “ideia elementar”, ou seja, o "principio genético” legal,
proposto por Bastian (BASTIAN, 1860 apud BALDUS, 1966), pelo qual as sociedades desenvolvem-se ao longo de
sua historia, estando na base de multiplos organismos, desde as instituicdes socioculturais mais simples até tornarem-
se cada vez mais complexas na sua organizacgao. Seria comparavel com o que a célula é para o boténico e o &tomo é
para o quimico.

A cultura é um sistema de representa¢des simbdlicas que expressam formas comuns de apreender o mundo,
possibilitando a comunicacdo entre os membros de um grupo (FLEURY, 1987). Nesse sentido é que a cultura, do
ponto de vista simbdlico e “quando € aplicada & andlise organizacional, define-se como um sistema de simbolos e

significados compartilhados, sendo desta maneira, um padrdo de discursos que necessita ser decifrado e interpretado”
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(FLEURY, 1987, p. 10). A cultura organizacional é a um sistema de valores, compartilhado pelos membros de uma
organizacdo, aquilo que a empresa valoriza, sua esséncia (ROBBINS, 2002).

A cultura implica um nivel de estabilidade estrutural para um determinado grupo, frequentemente
inconsciente, definida como um padrdo de pressupostos basicos (basic assumptions) aprendido a medida que
soluciona seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna (SHEIN, 2009). Esse conjunto de pressupostos,
segundo o autor, é considerado valido e é ensinado aos novos membros como a forma correta de perceber, pensar e
sentir em relacdo aos problemas.

A atividade empresarial contém processos inconscientes que se revelam durante a vivéncia e convivéncia
dos individuos. Estdo nos alicerces da organizacdo: nos seus mitos, lendas, tabus, pensamentos, sentimentos,
emogdes, sensacdes e atitudes dos seus membros (PEARSON; MARK, 2001). Por isso, o desenvolvimento de uma
organizacdo evidencia-se em uma expressao adequada de seus objetos simbdlicos, em sua identidade e seus valores,
em sua filosofia empresarial e condutas, elementos capazes de definir as praticas e os relacionamentos entre seus
membros e a gestdo dos seus capitais (PEARSON; MARK, 2001). As suposicOes culturais tém suas raizes na
experiéncia do grupo inicial e do padrdo de sucesso e fracasso das empresas. A escolha de uma organizacdo que
valoriza sua cultura como ativo importante para seus colaboradores, mesmo diante dos desafios de evoluir ou atender
as demandas ambientais com interesse em enriquecé-la, é uma condicdo importante para a realizacdo de uma
pesquisa sobre tais suposi¢des (SHEIN, 2009).

Uma organizacao, como qualquer individuo, passa por crises, mudancas, enfrenta desafios e deve se adaptar
as novas realidades impostas por seu tempo. O ambiente esta em constante evoluggo, por isto “as empresas precisam
se adaptar ao ambiente em mudanga sem abrir mdo de seus principios ou comprometer seus ideais” (ARGENTI,
2014, p. 16). Os principios podem ser comparados aos arquétipos: sdo as células, os &tomos de cada organizacao.

Handy (1994) faz uma analogia de manifestaces inconscientes das organizaces ao representar os deuses
da Mitologia Grega em sua relacdo com a cultura. Segundo o autor, cada deus grego por ele selecionado seria
especifico para uma cultura, conjunto de atividades, momentos e situagdes vivenciados por uma organiza¢do. Mostra
como a cultura de clube se manifesta no deus Zeus; como a cultura de funcdo é representada pelo deus Apolo; a de
tarefa sera pela deusa Atena e a da existéncia por Dioniso. O presente estudo pretende avancar na proposta de Handy
(1994) ao propor estudar os arquétipos predominantes e suas manifestacfes na cultura de uma empresa de grande
porte.

S&o0 muitos os arquétipos descritos na teoria do inconsciente coletivo (JUNG, 2000), mas para este trabalho
foram escolhidos os arquétipos de transformacéo -o herdi, o sombra, a crian¢a e 0 sabio- pois representam situacoes
tipicas, lugares, meios e caminhos que simbolizam experiéncias transformadoras pelas quais os individuos e a
coletividade passam ao longo de sua vida. Acredita-se que este corpo de arquétipos representa 0s momentos de crise
que as organizacBes enfrentam, as mudancas internas ou externas que afetam os gestores e subordinados,
metaforizam as lutas e transposices de obstaculos e espelham a forma como as organizaces se defrontam com
conjunturas e momentos perigosos. Alguns destes elementos de transformacéo foram enfrentados pela Construtora
OAS, objeto deste estudo. Ela vivenciou mudancas internas e externas em um ambiente de grandes crises (socio-

econdmico-politicas), teve que se adaptar aos novos cendrios para manter seus principios e reputacao preservados.
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O estudo dos simbolos e outras manifestacbes do inconsciente humano possibilita amplia-lo para
investigagBes no &mbito organizacional, pois permite incorporar a dimensdo simboélica as suas instancias mais
profundas da cultura de uma organizacdo. Uma investigagdo dos significados de certas estorias, rituais e artefatos
latentes no ambiente empresarial pode levar o analista a conhecer seu universo simbdlico, cultural, a definir os
padrdes, relages de trabalho e, inclusive, aceder os mecanismos mais profundos que estruturam uma organizacao.

Morgan (2011) reflete sobre a dimenséo invisivel da organizagéo, metaforizada como inconsciente, e revela
que este locus que retém as energias positivas das pessoas envolvidas no processo organizacional. O autor defende
uma compreensdo em torno da dimensao psiquica organizacional, ja que o desafio de compreender o significado do
inconsciente na organizacdo também traz consigo a promessa: ser possivel liberar a energia escondida sob formas
que promovam a transformacdo criativa e acarretem a mudanca, criando relagfes mais integradas entre individuos,
grupos, organizagdes e os seus ambientes (MORGAN, 2011).

Neste sentido, o trabalho partiu da pergunta “quais tragos e elementos do discurso arquetipico se
manifestam na cultura organizacional da Construtora OAS? ”. O objetivo geral foi o de ampliar o campo de
abrangéncia dos estudos dos arquétipos para aqueles que englobam a construgdo de conhecimento sobre a cultura
organizacional, dar forma a imagem do arquétipo predominante na Construtora OAS e trazé-la a luz.

Esta pesquisa justifica-se ha medida em que tenta compreender os processos constitutivos das culturas das
organizacOes, bem como os elementos simbdlicos que as influenciam e as sedimentam e que séo relevantes para
compreensdo dos fendmenos atuais vividos pelos seus individuos. Ao ampliar o conceito de arquétipo coletivo
(humano) para o organizacional poder-se-4& compreender melhor os elementos intangiveis que alicercam uma
organizacdo e ajudar a fundamentar mais profundamente os estudos organizacionais.

Morgan (2011) destaca alguns estudos que partiram do pensamento junguiano sobre os arquétipos para o
entendimento de como as pessoas atuam na realidade organizacional. O primeiro foi a investigacdo desenvolvida por
Robert Denhart, da Universidade de Kansas. O livro In the shadow of ornanization (MORGAN, 2011, p. 231-232)
Denhart explora o lado humano reprimido da organizacio que se encontra abaixo da superficie da racionalidade
formal. Outro autor citado por Morgan (2011, p. 234-235) é lan Mitroff, da Universidade de Southern California,
que forneceu importantes contribuicbes técnicas para o entendimento das ligages entre arquétipos e organizagao,
sugerindo que a vida organizacional pode ser entendida em termos de relagbes entre os diversos personagens
simboélicos. Delahanty e Gemill, da Universidade de Syracuse, sugerem ser necessaria uma compreensao do papel do
inconsciente na vida da organizagdo como um tipo de “buraco negro” capaz de captar e aprisionar as ricas energias
dos individuos entrevistados no processo organizacional (MORGAN, 2011, p. 234-235).

Uma investigacao que revele os arquétipos mais significativos presentes em uma organizacdo brasileira de
grande porte podera contribuir para os estudos organizacionais locais que pretendam conhecer as dimensdes
invisiveis das organizaces e os significados que estdo latentes na cultura das mesmas. Neste sentido, acredita-se que
0 presente estudo possa dar o seu contributo através da compreenséo de como construimos e interpretamos as nossas
realidades organizacionais.

Além das vantagens acima citadas, os resultados deste estudo também poderdo ser Uteis aos gestores em

préticas internas como sugere Prestupa (2008, p. 4): no desenvolvimento de equipes, desenvolvimento de carreiras,
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treinamento e desenvolvimento gerencial, apoio a propostas de reorganizacdo de funcdes e tarefas, administracdo de
conflitos, programas de melhorias em comunicacdo, recolocacdo e como auxiliar em processos finais de

recrutamento e selecéo.

2 ARQUETIPOS, IDEIAS ELEMENTARES: UM GRAO DE SAL EM TUDO E EM TODOS

Compreender a relacdo entre mito, arquétipo e simbolo é fundamental para a analise dos contetdos que se
manifestam na linguagem, nas historias e nos relatos presentes na cultura das organizaces. O mito é compreendido
por Jung (2000) como uma fronteira que aproxima e une o homem de todos os tempos ao homem da antiguidade,
sendo, desta forma, um condutor ou espécie de referéncia atemporal para o entendimento de manifestacdes de uma
dada cultura ou sociedade. Por sua vez, o arquétipo, ou seja, 0 “modelo primitivo”, ou imagem primordial, & uma
manifestacdo que se origina de uma constante repeticdo de uma mesma experiéncia durante muitas geracoes (JUNG,
2000).

O médico, etnologo e pesquisador Adolf Bastian (1826-1905) procurou elucidar a “[...] a unidade psiquica
da humanidade” argumentando que todas as “pessoas possuem uma condi¢do mental basica” (BALDUS, 1966, p.
126-127). Através de seus estudos, Bastian tentou aproximar a ciéncia da religido, argumentando que os “conceitos
basicos homogéneos” eram designados como “ideias elementares” ou “primordiais” ou “uma lei uniforme de
desenvolvimento”, presente em todos os individuos de todos os povos, como uma célula (BALDUS, 1966, p. 126). A
hipdtese junguiana do inconsciente coletivo foi influenciada diretamente pelas ideias elementares de Bastian no que
concerne a uma repeticdo de temas e sua homogeneidade, mesmo diante da diversidade cultural dos dados
etnolégicos colhidos em suas pesquisas (BALDUS, 1966, p.126-127).

Jung (2000) esclarece que optou pelo termo "coletivo" pelo fato de o inconsciente ndo ser de natureza
individual, mas universal. Explica que é diferente da psique pessoal, pois possui conteidos e modos de
comportamento que séo ‘cum grano salis' (com um grdo de sal) os mesmos em toda parte e em todos os individuos.
“Em outras palavras, sdo idénticos em todos os seres humanos, constituindo, portanto, um substrato psiquico comum
de natureza psiquica suprapessoal que existe em cada individuo” (JUNG, 2000, p. 15).

S0 doze os arquétipos analisados por Jung que influenciam e servem de base como conteldos do
inconsciente coletivo. Segundo o autor, os doze arquétipos foram divididos em quatro grupos de acordo com
determinadas motivacdes humanas e dependem da fase de desenvolvimento dos individuos. Os arquétipos da &nima
e do animus, da sombra, do heroi, da crianga, do velho sabio, do pai, do malandro e da mée sdo exemplos de algumas
das muitas imagens primordiais existentes no inconsciente coletivo junguiano.

O presente estudo desenvolve-se com foco na categoria de arquétipos que simbolizam a transformagao, que
segundo Jung (2000), participam de um processo que envolve a presenc¢a de um rito de passagem, mudanca de fase,
experiéncia ou condicdo. Representam situacOes tipicas, lugares, meios, caminhos, simbolizando um tipo de
transformacéo.

Os arquétipos de transformacéo sdo: o da crianga, do velho sébio, do heréi e da sombra. O herdi, entendido

em sua jornada mitoldgica, caracteriza a luta, a conquista e a vitéria. Mas possui a sua jornada particular, seus
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principios e contextos. “O ato principal do her6i é vencer o monstro da escuriddo: a vitoria esperada da consciéncia
sobre 0 inconsciente. Dia e luz sdo sindnimos da consciéncia; noite e escuriddo, do inconsciente” (JUNG, 2000, p.
168).

Ja o arquétipo da crianca refere-se as experiéncias de renovacdo e recomecgo. “O arquétipo da “crianga”
significa algo que se desenvolve rupo a autonomia” (JUNG, 2000, p. 169). Nesse processo, a jornada sempre
privilegia uma redencdo possivel, a simplicidade, assim como ideias de reinvencdo, purificacdo e reestruturacdo
estdo no cerne deste arquétipo, pois “[...] prepara uma futura transformacédo da personalidade™, para inspiracdes nos
movimentam ou a novidade que fortalece. Este arquétipo representa, para Jung (2000, p. 165), o “futuro em
potencial”, significa “uma antecipagdo de desenvolvimentos futuros”.

A imagem da sombra, segundo Jung (2000, p. 277) personifica tudo o que o sujeito ndo reconhece em si e
sempre o importuna, direta ou indiretamente, a exemplo tracos inferiores de carater, impulsos e desejos nao
reconheciveis e outras tendéncias incompativeis. Em outras palavras, seria o que o autor denomina de “o outro em
nds”, essa outra face do ego consciente. “Assim, na sombra da organizacdo encontram-se todos 0s opostos
reprimidos da racionalidade, que lutam para emergir e mudar a natureza da racionalidade que esta sendo praticada”
(MORGAN, 2011, p. 231).

O velho sabio aparece, segundo Jung (2000) como mago, médico, sacerdote, professor, catedratico, avd ou
como qualquer pessoa que possua autoridade. Este arquétipo do espirito surge sob a forma de ser humano, gnomo ou
animal e manifesta-se sempre em situacdes nas quais é necessario: intuicdo, compreensdo, tomada de decisdo e
planejamento. “Como a anima, ele € um daimon imortal que penetra com a luz do sentido a obscuridade cadtica da
vida” (JUNG, 2000, p. 46).

“O velho sempre aparece quando o herdi se encontra numa situacdo desesperadora e sem saida, da qual s6
pode salvd-lo uma reflexdo profunda ou uma ideia feliz [...]” (JUNG, 2000, p. 214). O velho tem uma dupla
representacdo, de um lado: o saber, o conhecimento, a reflexdo, sabedoria, inteligéncia e intuicdo, do outro:
qualidades morais como bondade, generosidade e gentileza (JUNG, 2000). Estes arquétipos de transformacéo estdo
na base da cultura humana e das organizacoes.

E inatil falar sobre a criacdo de "organizagbes que aprendem" ou tentar desenvolver culturas corporativas
que prosperam na mudanca, se a dimensao do inconsciente humano for ignorada (MORGAN, 2011). “Por exemplo,
é possivel retornar-se a consideracdo do inconsciente como fonte implicita da vida organizacional e, assim, prestar-se
mais atencdo ao modo pelo qual a energia inconsciente é transformada em padrdes organizacionais” (MORGAN
2011, p. 241).

Foi nesse sentido que a pesquisa avangou em busca da descoberta e anélise desta cultura vigente através de
arcaboucos e materiais simbdlicos representativos, onde “[...] a cultura, entendida como linguagem, fornece
referenciais de sentidos aos atores sociais em uma organiza¢do capaz de designar, classificar, ordenar” (FLEURY,

2007, p. 7).
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3 METODO

De acordo com o modelo de analise proposto neste estudo (Figura 1), as dimensdes da cultura foram
apresentadas para a amostra composta de diretores, lideres e funcionarios da organizacédo (Variaveis B) conforme os
diversos niveis analisados nos dois grupos. Assim, os constructos selecionados (os quatros arquétipos analisados pela
pesquisa que comp8em o conjunto de Varidveis A) sdo os tragos mobilizadores, ou seja, 0s arquétipos ou constructos
escolhidos para tracar um perfil das caracteristicas, aspectos da cultura e dos modelos de pensamento e acdo dentro

da organizacdo: a Construtora OAS.

Figura 1 — Modelo de anélise

VARIAVEIS A

DIMENSOES DA TRACOS
CULTURA, MOBILIZADORES
MITOS
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EXPRESSAO
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l TRANSGRESSAO
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ARTEFATOS COMUNICACAO
INTERNA
PRATICAS
ROTINAS
i e
l VARIAVEIS B l
ANALISE DO QUESTIONARIO
DISCURSO ESTATISTICO
l ESCALA LIKERT
LIDERES/DIRETORES FUNCIONARIOS
20 159

Fonte: Elaborado pelos autores

O modelo operacional da pesquisa contempla a existéncia do conjunto de variaveis A que foram verificadas
em respostas obtidas através de uma escala Likert de 7 pontos:
1 = discordo totalmente; 2 = discordo parcialmente; 3 = discordo levemente; 4 = ndo concordo nem discordo; 5 =
concordo levemente; 6 = concordo parcialmente; 7 = concordo totalmente) (SERPA, 2006, p. 53).

Foram escolhidos quatro arquétipos ou perfis de tragos arquetipicos (que emergiriam na coleta de dados),
descobertos e revelados pelos conjuntos e grupos testados nas varidveis B, conforme mostra a Figura 1.

A pesquisa executada foi de base exploratoria, de carater descritivo e analitico, através de uma abordagem
quali-quantitativa. Primeiramente foi realizada pesquisa documental. O site da Construtora OAS na Internet (OAS,
2013a, 2013b, 2018), onde a empresa relata histérias de superacéo de seus colaboradores constituindo uma forma de

compartilhamento de experiéncias, contribuiu com materiais narrativos essenciais para a anélise.
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A amostra da pesquisa contou com 179 participantes e, dentro desse grupo, 20 (vinte) envolvidos, entre
dirigentes e gerentes da Construtora OAS, integraram a abordagem qualitativa. A analise do discurso foi o método
utilizado para o estudo e interpretacdo das entrevistas. O roteiro semiestruturado que conduziu as entrevistas foi
concebido de forma a privilegiar as percepgdes, as experiéncias e a espontaneidade no discurso do entrevistado
(YIN, 1994). Para as 20 entrevistas realizadas com gerentes, lideres e diretores (conforme o modelo apresentado na
Quadro 1) levou-se em conta a base no tempo de servico e nos cargos de geréncia. A idade dos entrevistados oscilou

entre 38 a 60 anos o que permitiu estabelecer expressdes e discursos de lideres de trés geragdes distintas.

Para a conducdo das entrevistas foi estabelecido um roteiro semiestruturado, construido a partir de
dimensoes de andlise, categorias e subcategorias de andlise: como exemplo de dimensdo de andlise, a cultura e a
linguagem.

A partir deste método, a pesquisa buscou detectar os artefatos visiveis, que incluem todos 0s processos
organizacionais visiveis (SHEIN, 2009). Mas buscaram-se também os intangiveis, para além das dindmicas e
comportamentos compartilhados entre os individuos. Os dados encontrados nas entrevistas estabeleceram parametros
importantes relacionados aos processos de socializacdo e internalizacdo de diversos contextos, mediante relatos

(histdrias pessoais, perspectivas, motivacoes) e externalizacdo de pensamentos, dialogos e metaforas organizacionais.

Segundo Vergara (2010), os materiais simbélicos e imaginarios pertencentes aos sistemas de convencédo da
linguagem e das comunicacdes se entrelacam e constroem sistemas de significacGes socialmente e culturalmente
aceitos. Para Spink (2010), a linguagem enquadra-se como uma ferramenta metodolégica de pesquisa para analisar
os sentidos produzidos, sendo a producédo de sentido uma construcdo dialdgica e interativa, pois a linguagem é uma

pratica social.

Buscou-se conhecer a histdria da empresa, seus desafios iniciais, modelos de lideranca, valores repassados
hierarquicamente e que se conectaram com aspectos simholicos e culturais na perspectiva dos lideres da OAS.
Através de entrevistas com roteiro semiestruturado, a pesquisa pbde construir relatos e narrativas dos dirigentes,

surgidos de forma espontanea e dinamica.

Na abordagem quantitativa, com finalidade descritiva e operacionalizada por meio de questionarios
submetidos aos membros da sede da empresa em Salvador e unidades operacionais, foram envolvidos os gestores e
participantes de obras em andamento e de grande porte na Bahia. A populagdo da amostra foi de 400 funcionérios.

A amostra ndo probabilistica foi composta por todos os colaboradores (homens e mulheres) na faixa de
idade compreendida entre 25 a 60 anos, atuando em atividades de diversos niveis, desde servigcos administrativos/
operacionais aos técnicos e gerenciais em obras nacionais. Deste montante de empregados da Construtora OAS
foram selecionados 159 funcionérios de quatro obras em andamento em Salvador, escritério regional na capital
baiana e em S&o Paulo. Os respondentes pertenciam ao corpo de funcionarios das seguintes obras: o estadio de
futebol Arena Fonte Nova, a Via Expressa, sedes da Petrobrés (Itaigara, Ba) e em Camacari (Ba) por serem obras

ativas na empresa.

O questionario aplicado utilizou um tipo de escala ndo-comparativa de diferencial seméntico onde foram

elaboradas 10 afirmativas para cada um dos quatro arquétipos analisados. Através do uso da escala Likert de sete
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pontos foi possivel quantificar e mensurar os graus de afetividade e intensidade dos individuos da organizacdo com
0s arquétipos selecionados para a amostra.

O diferencial semantico é uma técnica que tem sido frequentemente utilizada para avaliar a percepcéo
afetiva do individuo sobre situacBes objetivas e subjetivas de seu dia-a-dia e, desta forma, investiga a afetividade
contida nas opiniGes e compreensdes dos individuos em geral (LOPES et al, 2011). O questionario foi composto por
40 afirmacdes (frases) relativas a quatro diferentes discursos arquetipicos que caracterizaram o quadro de variaveis
da pesquisa. Construiram-se quatro tipos de narrativas, quantificaveis a partir da escala Likert de sete pontos, nas
quais o entrevistado exp0s sua opinido, variando de maior a menor concordancia.

No Quadro 1 evidenciaram-se apenas as afirmacgdes mais representativas, aquelas que resumem 0s conjuntos
de dados com maior predominancia na amostra, que buscam capturar a intensidade de ocorréncia dos arquétipos,
juntamente com as questdes referentes ao perfil dos respondentes e da percepcao sobre a empresa na que trabalham
(a Construtora OAS).

Quadro 1 — Conjunto de itens que foram avaliados

ARQ | A3 Para a empresa, evoluir ¢ aceitar desafios

Al A4 A empresa acredita que as pessoas fazem parte do caminho de sucesso

A5 Em minha empresa, superar desafios diarios levam a vitérias profissionais

A6 Em minha empresa é com determinacdo e paciéncia que se atingem objetivos

ARQ | Al A empresa me incentiva a agir corajosamente

A2 A2 A organizacdo me estimula a arriscar para crescer profissionalmente

A7 A empresa estimula a forca de vontade como forma de superacdo

A8 A empresa me incentiva a ser eficaz, objetivo e responsavel

ARQ B2 A organizacdo motiva-me a ndo temer recomecos

Bl B6 A empresa me faz acreditar que se melhorar o meu trabalho, contribuirei paraa melhoria do
trabalho alheio

B7 A empresa ajuda a tornar-me mais receptivo, socidvel e previsivel em minhas acoes

B8 A empresa me incentiva a apostar em ideias que deram certo

ARQ C1 A empresa procura desenvolver habilidades intelectuais duradouras

C1 C7 A empresa costuma aconselhar e orientar seus funcionérios

C8 A empresa faz com que me sinta responsavel pelos iniciantes

C9 A empresa me incentiva a criar, organizar e agir com sensatez e eficiéncia.

C10 A empresa incentiva o reconhecimento do meu trabalho.

ARQ C2 A organizagdo incentiva a producdo de novos conhecimentos

C2 C3 Pensar e planejar sdo essenciais antes de agir. Esse é um dos lemas da empresa.

C5 O trabalho nesta empresa constroi novas percepgdes e saberes nos individuos

C6 Para a empresa, ideias devem transformar, além e construir projetos e pessoas

ARQ D1 A empresa incentiva o funcionario a quebrar as regras e padrées

D1 D2 A organizacdo acredita que os funcionérios precisam de liberdade

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

D4 A empresa estimula os funcionérios a pensar diferente

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

ARQ D5 A empresa incentiva a liberdade de pensamento e a¢éo

D2 D6 A empresa incentiva a independéncia de seus funcionarios

D7 A empresa incentiva seus funciondrios a serem livres de preconceitos

D8 A empresa incentiva os funcionérios a criar a partir da desconstrucdo de ideias arraigadas

D9 A empesa inspira os funciondrios a sairem da rotina profissional

Fonte: Elaborado pelos autores
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Todos os itens que formam o conjunto de fatores, desde ARQ (Arquétipo) Al até ARQ D2 identificam a
ocorréncia da abordagem cultura organizacional (grupo de itens ARQ), pois todos eles integram pressupostos
basicos, pensamentos e crengas internalizados e aprendidos dentro da organizacao.

Os itens de ARQ Al e ARQ A2 (grupo de itens PA — Psicologia Analitica) identificam a ocorréncia das
modalidades oriundas da abordagem do inconsciente coletivo/arquétipos no que tange as narrativas do herdi (desafio,
evolucdo/crescimento), enquanto os itens ARQ B1 (grupo de itens PA) o fazem para as modalidades associadas ao
arquétipo da crianca (renovacdo). Os itens ARQ C1 e C2 (grupo de itens PA) identificam a percepcdo do sabio nas
narrativas (raz&o/ ciéncia/conhecimento) e, por fim, os ARQs D1 e D2 nas narrativas (ruptura/desconstrucéo).

A modelagem quantitativa utilizada serviu-se da técnica de analise multivariada de dados denominada de
analise fatorial exploratéria. E uma técnica de reducio de variaveis que permite a representacio de numerosos itens
em fatores que os agregam com correlages significativas entre si (HAIR JR. et al., 2009). As etapas para a
construcdo e teste dos fatores envolvem a analise dos componentes principais, rotacdo das cargas fatoriais pelo
método Varimax, indicado para a formacéao de fatores ortogonais, seguida dos seguintes testes fatoriais: a) adequacao
da amostra, pelo indice KMO (Kaiser-Meyer-Olkin); b) confiabilidade, pelo teste de consisténcia interna,
representado pela medida Alfa de Cronbach e c) correlacéo entre as variaveis de cada fator (HAIR JR. et al., 2009).

A andlise fatorial foi aplicada separadamente aos 10 conjuntos de itens do questionario para quatro
arquétipos diferentes: foram 10 itens/narrativas, formando os conjuntos de fatores para cada narrativa arquetipica
analisada. Conforme pode-se visualizar na Tabela 1, o primeiro conjunto, referente ao arquétipo heréi foi o ARQ 1,
com destaque para os fatores (A3, A4, A5 e A6) e o0 ARQ 2 com destaque para os fatores (Al, A2, A7 e A8). Da
mesma forma para o arquétipo crianca, com o conjunto ARQ B1 com os fatores (B2, B6, B7 e B8), seguindo-se com
a formacdo dos conjuntos ARQ C1 e C2 para o arquétipo sabio com os fatores (C4, C7, C8 e C9) e (C2, C3,C5 ¢
C6), respectivamente.

Por ualtimo, tem-se 0 ARQ D1 (D1, D2, D3, D4 e D10) e ARQ D2 (D5, D6, D7, D8, D9) referentes ao
arquétipo sombra. Com base nestes resultados, descreveu-se cada arquétipo relativo as modalidades (Inconsciente
Coletivo/ Arquétipos) para construir uma descrigdo da abordagem na Cultura Organizacional.

Na Tabela 1 os itens foram inicialmente submetidos ao teste de esfericidade de Bartlett, que revela a
presenca de homogeneidade nas variancias. Os resultados dos itens (p-valor = 0,00) indicam a rejei¢do da hipotese
nula de homogeneidade nas variancias dos itens, indicando a fatorabilidade dos dados. O teste KMO indica a
adequacdo da amostra e deve ser superior a 0,60. O teste Alfa (Alfa de Cronbach) indica a confiabilidade do fator,
medido pela consisténcia interna dos itens e deve ser superior a 0,60. Os testes indicam fatores com elevada
confiabilidade (Alfa de Cronbach > 0,70), adequada amostra (KMO> 0,60), e unidirecionais (correlacdes entre itens
> 0,30). Assim, os fatores formados estdo aptos a representarem através dos ARQ1, 2, e C1 e C2, 0s maiores valores

e, desta forma, revela a predominancia dos arquétipos her6i e sabio.
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Tabela 1 — Testes fatoriais e estatistica descritiva para fatores de ARQ1 e ARQ2, ARQ B1, ARQ Cle C2, ARQ D1

e D2
Arquétipo | Fator Itens KMO Alfa Média Desvio
Heroi ARQ Al | A3, A4, A5 e A6 71 , 758 5,86 ,966
ARQ A2 | Al, A2, A7 e A8 , 725 ,705 6,06 ,864
Crianca ARQ Bl | B2, B6, B7 e B8 ,790 ,830 4,88 1,06
Séabio ARQC1 | C4,C7,C8eC9 767 ,823 5,81 1,05

ARQC2 | C2,C3,C5eC6 ,707 ,799 6,08 1,05

Sombra ARQD1 | D1, D2, D3, D4 e | ,748 ,763 3,66 1,15

D10

ARQD2 | D5, D6, D7, D8 D9 | ,822 ,822 4,10 1,27
Fonte: Elaborado pelo autor

4 ANALISE DOS DADOS

De acordo com as analises obtidas em relacdo aos quatros constructos analisados na amostra, puderam-se
inferir algumas consideracdes sobre esses quatro arquétipos na cultura da Construtora OAS. A partir da escala Likert,
pode-se construir um conjunto de variaveis, obtidas através da analise fatorial, para cada constructo, sendo possivel

caracterizar evidéncias comparativas através do processo de suas médias.

Tabela 2 — Estatisticos descritivos - Médias totais

Estatisticos descritivos Ne Minimo Méximo Média I?esvio
Dimensdo A 159 2,50 7,00 5,8632 ,tﬁl)%.649
Dimensdo_A2 159 2,00 7,00 6,0676 ,86497
Dimensdo_B 159 2,25 7,00 4,8899 1,06979
Dimenséo_C 159 1,80 7,00 5,8189 1,05753
Dimensdo_C2 159 2,50 7,00 6,0849 1,05761
Dimensdo_D 159 2,00 7,00 3,6642 1,15776
Dimensdo_D2 159 1,00 7,00 4,1031 1,27386
Né&o valido (segundo a lista) 159

Fonte: Elaborado pelos autores

Surgiram quatro fatores em destaque na média (nUmeros assinalados em negrito e italico), dois referentes ao
arquétipo do her6i e dois referentes ao do sabio que se destacam sobre os outros fatores, como observam-se na
Tabela 2 e na Figura 2. Na organizacdo em estudo torna-se manifesta a representatividade destes dois constructos,
afirmando a predominancia dos tragos dos dois arquétipos (herdi + sabio), o que permite a construcdo de um modelo

denominado neste estudo de “herdi engenhoso”. Na Figura 2 observa-se a escala Likert representada no eixo Y
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(intensidade). As médias, pontos ao centro de cada retangulo, apresentam os maiores valores para os conjuntos de
fatores (ARQs Al, A2, herdi, C1 e C2, sabio), valores entre seis e sete pontos, os predominantes. No entanto, quando
se examinam as medianas, tracos pretos que cortam os retangulos (legenda), obtém-se o maior valor representado

pela variavel ARQ C2, que atinge quase o valor maximo e esta entre 6, 5 e 7 pontos.

Figura 2 - Gréfico de médias e medianas dos fatores analisados

S S—

T T
ARQA ARQAZ ARGQB1 ARQCA ARQC2 ARQD ARQDZ2

Arquetipos

Fonte: Elaborado pelos autores

De acordo com a analise das medianas (Figura 2), pode-se concluir que esta variavel, 0 ARQ C2 (sabio)
possui uma relevante representacdo entre os arquétipos analisados. Os menores percentuais ficaram com a crianga
(ARQ B1), com médias de variaveis entre 4 e 5 pontos, seguidos do arquétipo da sombra (ARQD1 e D2), com
médias entre 3 e 4 pontos. Estes dois arquétipos, apesar de despontarem na pesquisa, ndo foram considerados
representativos para a amostra analisada.

A qualidade, para as empresas que manifestam o arquétipo do sabio, “é resultado da pericia dos seus
empregados, cuja liberdade de opinido deve ser preservada, sendo a énfase colocada na analise, no aprendizado,
pesquisa e planejamento” (PEARSON; MARK, 2001, p. 102). O que se confirma aqui nas ocorréncias das
afirmacdes C3, C4 e C9 (Figura 2), sendo, a predisposicdo para o aprendizado, a longo prazo, uma motivacéo
capturada por seus colaboradores.

A mesma relacdo se estabelece nas afirmacbes C2 e C5 (Figura 2), onde fica evidenciada a busca por
saberes e a construgdo de novas percepgdes, 0 que corrobora com os Didlogos Diarios de Seguranca?, citados na
pesquisa qualitativa como um procedimento de aprendizagem diario, complementar e intensivo desta empresa, um
elemento de analise direto para esse arquétipo.

A “atividade descentralizada promove a independéncia e a diversidade gerencial estimula a iniciativa”, além
de também contribuir para a producdo de novos saberes, na medida em que forca o individuo a pensar, ser analitico,
basear-se em principios seguros, como afirma o entrevistado 1V, um dos lideres operacionais da OAS. Esse pensar
analitico e a busca por novos saberes sdo aspectos também ressaltados pelos liderados, o que se faz notar na
representatividade das afirmagdes C3 e C5.

! Dialogo Diéario de Seguranca (DDS) é uma ferramenta aplicada nos primeiros cinco a dez minutos da jornada de
trabalho e reservada para discussfes e instrucdes basicas de assuntos ligados a seguranga no trabalho e prevengao
de acidentes (INBEP, 2018).
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5 OS GESTORES: HEROIS COM ENGENHO E ARTE

No momento em que os resultados da pesquisa quantitativa trouxeram a tona os arquétipos do her6i e do
sabio, foram confrontados estes dados com os obtidos na pesquisa qualitativa, oriunda das entrevistas realizadas em
profundidade com os gestores da Construtora OAS.

Em relacdo aos tragcos mais caracteristicos dos arquétipos predominantes do her6i e do sabio, a pesquisa
identificou que a organizagdo constr6i um conjunto de fatores de ordem comunicacional, passando pelos valores e
historias compartilhadas, até os arquétipos emergentes que podem ser sintetizados na figura de um “heroi
engenhoso”. Esses resultados também se manifestaram nos colaboradores liderados, pois a convergéncia das
percepcdes dos lideres com o corpo de empregados liderados reforga os processos de formacdo da cultura da empresa
a partir dos tracos encontrados no herdi e no sabio.

A partir dos resultados obtidos nas entrevistas com lideres e diretores da OAS, a predominancia do elemento
arquetipico do her6i foi evidenciada nos diversos contextos abordados. Encontram-se os tragos significativos deste
arquétipo no estilo de lideranca da empresa que incentiva o gestor ou funcionario a superar-se e conquistar novos
espacos e conhecimentos, estimulando-o a vencer limites pessoais e desejar melhorias profissionais para sua vida.
“Coragem, audacia e ousadia sdo qualidades apreciadas pelos lideres da OAS desde a fundacdo da empresa”, afirma
um dos gerentes mais antigos, o entrevistado I1.

O sentido de toda facanha do herdi resume-se a exploracdo de uma dimensdo individual, comumente
relacionada a um contexto de obtencédo, conquista, crescimento, superacao fisica e psicoldgica (CAMPBELL, 1995).
Desta forma, pode-se compreender que esta dimensdo heroica est4 ligada a uma iniciativa de superacdo e exaltacdo
dos proprios limites, mas ao mesmo tempo, de independéncia, onde o desejo e a vontade individual sdo capazes de
transformar e interagir positivamente com a comunidade da qual o individuo participa. Esta dimensdo heroica
emergiu nos resultados deste estudo e colaboram com o evidenciado em Paula e Wood Jr. (2002).

Este traco arquetipico observa-se no depoimento do entrevistado IV, mestre-de-obras h4 mais de 30 anos na
empresa, quando relata sua experiéncia ao coordenar uma obra em Mogambique (Africa): “Sio diversas dificuldades
a serem vencidas, a distancia, o idioma e o choque cultural”. Para ele, o desafio foi aceito com o maior prazer, pois
sente como se estivesse devolvendo algo para empresa, e esta, por sua vez, lhe havia proporcionado novas
experiéncias de vida, o que v& como mudanca e melhoria.

Os depoimentos dos entrevistados mais antigos na empresa confirmaram a postura de um herdi com tragos
do sabio. Os relatos das experiéncias dos lideres que acompanham a trajetéria da Construtora OAS desde sua fase
inicial mostram atitudes heroicas, pautadas em enfrentamentos de muitos desafios que ndo foram ignorados pela
empresa. O herdi é provado e temperado na luta (isto é, amadurecido, tratado, curado, vivido, vencedor da batalha
dura e terrivel da existéncia); regressa e renasce, iluminado, senhor do tesouro da vida (CAMPBELL, 1995). O
périplo do her6i mitico e suas viagens iniciaticas ficam bem representados nos relatos dos gestores que tiveram que
deixar sua terra natal para se aventurarem pelo mundo com a construtora.

O arquétipo do sébio é, na perspectiva de Jung (2000), a imagem do mestre, do iluminador da acdo

consciente e cientifica. Procura e estabelece a necessidade e o desejo profundo de saber, desenvolver conhecimento,
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ideias e conceitos. O sabio seria andlogo ao individuo competente, moderado e mentor em uma organizagao. Fleury
(2001) aborda os processos envolvendo o conceito de competéncia como fonte de valor para o individuo e para a
organizacdo, na medida em que a competéncia esta associada a verbos e atitudes como: “saber agir, mobilizar
recursos, integrar saberes multiplos, assumir responsabilidades, ter visdo estratégica” (FLEURY, 2001, p. 187).

Esta visdo estratégica estd no amago do arquétipo do sabio em seu contexto organizacional. O entrevistado |, um dos
diretores da OAS, explica que “[...] o planejamento estratégico é fazer com os dedos no futuro, baseado no presente,
nas experiéncias do passado e com possibilidades de éxito”. A crenca dos dirigentes nos processos de planejamento
estratégico orientando as agdes, faz parte de “ideias centrais capazes de criar uma cultura corporativa que difunde os
valores fundamentais e os principios operacionais por toda a organizagdo, criando uma base para o sucesso”
(MORGAN, 2006, p.164).

O arquétipo do sabio manifesta-se na Construtora OAS em alguns programas como o Qualidade,
Seguranca, Meio Ambiente, Saude e Responsabilidade Social (QSMRS)? e os Diélogos Diarios de Seguranca
(DDSs) que sdo iniciativas da gestdo estratégica da organizacdo. Integrados ao modelo de gestdo da empresa estdo o
Planejamento Estratégico de Contratos (PEC)?, OAS estagio e OAS escola’.

Esses projetos integram o conjunto de saberes e conhecimentos da construtora e implementam resultados
que, ao longo dos anos, foram se transformando em um escopo e um modelo a ser seguido por todas as obras da
empresa. Estes programas sdo uma espécie de oraculo, em que as diretrizes de acdo e execucdo sdo estabelecidas
para seu macro ambiente e para seus liderados.

Em relacdo aos Dialogos Diéarios de Seguranca (DDSs), debates sdo praticados diariamente nas obras entre
operarios e responsaveis de obra nos primeiros 15 minutos de trabalho. Os DDSs exemplificam um procedimento de
aprendizagem que envolve processos de adaptabilidade, conhecimento explicito e o tacito, que envolvem o
ajustamento de crengas e normas. Isto resulta de repeticOes e rotinas, e também atua na construcdo de novas
habilidades e nos quadros de referéncia, como ressalta Fleury (2001).

A construtora costuma valorizar e incentivar seus colaboradores a “fazer escola na OAS”, uma expressao
utilizada entre os mais antigos, a exemplo de alguns mestres-de-obras que trabalham ha 30 anos na empresa e sdo
conhecidos como “professores”, 0s sdbios da organizacdo. Eles participam da formacdo dos colegas mais novos e
recém-chegados na construtora. Em outras palavras, o sabio encoraja o her6i. A figura do sacerdote é uma imagem

que se encaixa neste arquétipo, pois “o hero6i é um ser transitorio. Numa visao intrapsiquica, ele representa a vontade

2 Qualidade e Sistemas Integrados (Qualidade, Seguranca do trabalho, Meio Ambiente, Salide e Responsabilidade
Social - QSMRS), tem sua origem nos conceitos de gestdo da qualidade. Representa as diferentes esferas da
qualidade de um projeto, desde a matéria-prima utilizada até seus impactos ambientais e sociais. Essa prética
adotada é uma realidade enfrentada pelas empresas, principalmente as que possuem altos riscos de acidentes e
incidentes, a exemplo da construcéo civil (FIEB, 2018).

3Planejamento estratégico de contratos (PEC) é uma parte do planejamento estratégico da empresa ligado aos
orcamentos e as obras. Segundo a OAS, o0s contratos e 0s orcamentos respeitam os limites e as possibilidades da
empresa em um dado momento (OAS, 2018).

4 OAS Estagio: Programa de treinee da construtora (OAS, 2018).

OAS Escola: Programa de educacéo e qualificagdo profissional. Viabiliza a promocéo de cursos e qualificagdes para
os colaboradores a fim de garantir a permanéncia no trabalho (OAS, 2018).
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e capacidade de procurar e suportar repetidas transformagdes em busca de totalidade ou significado” (SAMUELS,;
SHORTER; PLAUT, 1988, p. 43).

E importante salientar que o perfil do heri foi predominante entre os entrevistados, com combinago entre
0 sabio e apari¢Oes pontuais da crianca e da sombra na composicdo de alguns discursos que merecem destaque para a
analise encontrada.

Os relatos exemplificam como valores como otimismo e persisténcia estdo ligados as possibilidades
renovadoras da crianga, pois o “estimulo ao progresso e a ascensdo também nao é possivel de se manterem
inatingiveis sem ajuda desse arquétipo” (PEARSON; MARK, 2001, p. 71). Mesmo que ao her6i se atribuam a
coragem e o desafio, sem a crian¢a “e seu impulso e sopro de esperan¢a” ndo sdo possiveis a persisténcia e a
superagdo. Assim como otimismo acaba sendo o combustivel para “estimular uma energia para o progresso e para a
ascensdo” (PEARSON; MARK, 2001, p. 71).

Quanto ao arquétipo sombra surgiram algumas narrativas relevantes entre os entrevistados. Este dado nos
leva a reflexdo de que a sombra reprimida da organizagdo age como um reservatorio ndo so de forcas indesejadas e
ocultas, mas também de forgas que se perderam ou ndo foram valorizadas (MORGAN, 2011). Vale a pena destacar
que ao abordar questdes sobre as competéncias exigidas para o profissional de gestdo imperaram, ainda, as
competéncias técnicas, principalmente para os cargos de lideranca. Isso significa que a habilidade técnica ainda
prevalece como valor incontestavel para a empresa, o que limita a criatividade de certos individuos.

Uma das caracteristicas do arquétipo da sombra é ser considerado como um heréi negativo, “conseguindo
pela estupidez aquilo que ndo conseguem com a maior habilidade. O seu papel seria, sob muitos aspectos,
semelhante ao de outros personagens - bufdes, mascarados, bobos da corte - aos quais se concede licenga para que
possam zombar da ordem estabelecida” (JUNG, 2000, p. 251).

A auséncia de mulheres nos cargos de direcdo da OAS também foi um ponto abordado, pois elas ocupam
apenas cargos de geréncia media ou de supervisdo. Portanto, a manifestacdo do arquétipo da sombra revela a
presenca de barreiras situadas no caminho da inovacéo e da mudanca. Segundo Jung (2000), o arquétipo da sombra
continua a influenciar até os mais altos cumes da civilizagéo, mesmo no individuo moderno, sendo visivel nas formas
de convivéncia desavisada, a mercé dos acasos e que pode perturba-lo em seu querer e fazer. Na Construtora OAS o
arquétipo da sombra estd presente, porém ndo conseguiu se superar o engenho, a arte e a sabedoria do heréi-

engenhoso.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da contribui¢do dos arquétipos, contelidos do inconsciente coletivo, foi possivel reconhecer os
elementos mais profundos da cultura da organizacdo OAS e identificar os pilares que a sustentam. Foi importante
reconhecer o papel do capital simbolico dos arquétipos para o direcionamento estratégico na formagao de lideres em
diversos &mbitos, além dos posicionamentos de imagem e identidade corporativa.

A cultura organizacional foi o recorte encontrado para analisar a Construtora OAS nas manifestacoes,

crengas, motivacgdes e valores, manifestados na coleta de dados, descobertos e revelados pelos grupos testados. Por
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isso, as abordagens escolhidas nesta pesquisa contribuiram para interpretacGes sobre diferentes discursos, ora
subjetivos e espontaneos, no caso das entrevistas, mas, a0 mesmo tempo, conseguiram quantificar e verificar a
intensidade dos discursos para os referidos arquétipos analisados nos questionarios aplicados entre os colaboradores
comuns. Isso possibilitou avaliar as percepcdes de dois grupos diferentes e analisar os dados convergentes entre eles
sobre a cultura e os valores da OAS.

Através das analises, a pesquisa pode fornecer dados sobre aspectos relacionados aos modelos de gestao,
praticas administrativas, tipos de motivacdo, valores declarados e praticados por grupos de lideres e liderados e, desta
forma, construir novos conhecimentos sobre tracos arquetipicos revelados pela cultura e pelas préaticas da
organizacdo OAS.

Quanto ao fator lideranca, a pesquisa trouxe contribuiges, pois possibilitou a identificacdo dos tracos
arquetipicos predominantes na cultura dos gestores, uma vez que, a partir da descoberta dos padrdes desejados e
manifestos entre os lideres da Construtora OAS, podera ser mais facil modificar estilos de gestdo e conduzir a equipe
dentro dos valores desejados nos modelos de lideranca. Os resultados poderdo colaborar na construcdo das
liderancas, pois os lideres produzem cultura quando criam grupos e organizacOes e sdo as culturas que determinam
os critérios de lideranga e definem quem serd lider ou ndo (SCHEIN, 2009).

Os arquétipos predominantes encontrados como resultado da pesquisa na OAS foram o hero6i e o sabio. O
percurso padrdo do heroi esta baseado em um processo de iniciacdo, provas, peripécias e superacfes de inimeros
desafios. Por sua vez, o caminho de iniciacdo proposto pelo mestre ou sabio se relaciona com a evolucdo e a
aquisicdo de capacidades mentais, filosoficas e espirituais. A imagem do condutor e conselheiro é sempre substancial
e assertiva, na medida em que envolve uma ciéncia, uma busca por conhecimento na qual a relagdo iniciante e mestre
(mentor) é criadora, positiva e significante (PEARSON; MARK, 2001).

Sendo assim, a descoberta dos tracos arquetipicos circundantes colabora para a conscientizacdo dos valores
e da missdo da empresa OAS ndo apenas em um nivel conceitual, mas também interativo e colaborativo. Isto foi
possivel na medida em que foram analisados os discursos correntes, considerando os comportamentos e 0s modelos
de pensamento incorporados no dia-a-dia da empresa, nas relacbes de lideranga, bem como as transformaces e as
mudangas que a organizacdo tem enfrentado ao longo do tempo.

O arquétipo do herdi se manifesta na Construtora OAS, dentre outras coisas, através do desafio, encorajado
pela iniciativa e pela a¢do, sendo uma narrativa recorrente nos discursos dos seus diretores e lideres. A ocorréncia de
hist6rias e acontecimentos que marcaram a trajetéria da OAS (OAS, 2013a, 2013b, 2018) foi determinada por
atitudes ousadas desde o advento da empresa, percebidas em situacdes e obras desafiadoras narradas durante as
entrevistas deste estudo. O desafio, reforcado por valores como coragem, ousadia, iniciativa e pioneirismo, ligados
ao discurso narrativo do arquétipo do her6i e encorajado pela iniciativa e pela acdo, é um traco marcante nos
discursos dos seus diretores e lideres.

A busca por requisitos como arrojo e ousadia se evidencia na consolidacdo da pratica de um modelo de
lideranca descentralizado na OAS. O arquétipo do herdéi é, portanto, a representagdo simbodlica da forma de crescer,
evoluir, enfrentar desafios, preparar-se para embates, dificuldades, crises, peripécias, ameacas e esta representado no

discurso narrativo e cultural da empresa na metafora de nascimento nos desafios iniciais enfrentados.
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A empresa incentiva seu colaborador a produzir e adequar a producéo individual a satisfacdo de um desejo material
ou um reconhecimento moral entre colegas de trabalho. Isso vai refletir também no seu estilo de lideranca, além de
incentivar neste gestor ou funcionario a motivagdo para superar-se e conquistar novos espacos e superar limites.

A crenca dos dirigentes da OAS nos processos de planejamento estratégico orientando as ages corrobora com
Morgan (2011, p. 164): “[...] ideias centrais capazes de criar uma cultura corporativa que difunde os valores
fundamentais e os principios operacionais por toda a organizacdo, criando uma base para 0 sucesso”.

A tentativa de escolarizar e o desejo de ensinar, conduzir e preparar seus colaboradores no inicio de suas
carreiras, bem como de garantir oportunidades futuras dentro da organizacdo, revelam uma identificacdo com a
conduta do arquétipo do sabio, que se manifesta na imagem do mestre, do barqueiro da jornada.

Desta forma foi possivel comprovar que os resultados obtidos através da entrevista qualitativa, oriunda dos
questionarios com os funciondrios da OAS, corroborou com os dados obtidos através da pesquisa quantitativa. O
heroi engenhoso despontou como a imagem arquetipica preponderante da construtora e, pode-se afirmar, do perfil do
seu gestor.

E nesse sentido que a anélise da cultura a partir dos arquétipos é valiosa, pois auxilia a empresa a analisar
seus valores a partir de discursos e narrativas compartilnadas e ndo apenas como um conjunto de preceitos e
condutas preestabelecidas, criando desta forma, um jogo dindmico de andlises internas importantes para o seu
desenvolvimento constante, numa conquista de uma identidade plenamente sustentada e ndo efémera e tendenciosa
(PEARSON; MARK, 2001, p. 57).

Os arquétipos podem trazer contribuicfes a nivel comportamental e motivacional para o material humano da
organizacdo e colaborar para melhorar e potencializar acdes positivas entre lideres e liderados, bem como seus
estados psiquicos reproduzidos na cultura da organizacdo.

Uma vez reconhecidos quais arquétipos circundantes na cultura da empresa, € possivel incentivar o culto a
simbolos e artefatos culturais transformadores, condizentes com os objetivos e metas que convergem para 0 SuUCesso
da organizaco.

Acredita-se que este estudo p6de contribuir em grande medida para os estudos organizacionais, mas
reconhecem-se suas limitagBes. A pesquisa restringiu-se aos arquétipos de transformacéo, como forma de fazer um
recorte na pesquisa, mas percebeu-se que outros arquétipos despontaram na pesquisa e poderiam ter vindo a luz se
estivessem sob a mira deste estudo e dentro de seus objetivos.

Aconselha-se aos futuros estudiosos ampliarem os tipos de arquétipos, bem como o nimero de organizacdes
a serem trabalhadas. Neste caso seria interessante que se confrontassem os resultados de duas construtoras, ou seja,
empresas do mesmo ramo. Sugere-se, ainda, que nova pesquisa seja realizada na mesma empresa depois da crise

econdmica que abalou o Brasil e as construtoras. Que arquétipos se revelariam entdo? Seriam 0s mesmos?

Artigo submetido para avaliacdo em 19/12/2018 e aceito para publicacdo em 01/10/2019
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