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RESUMO

Esta tese € o resultado da investigacdo sobre estruturas e processos cognitivos, mais
precisamente o constructo tedrico ‘modelo cultural’, cuja fundamentacdo tedrica cria uma
interface entre Linguistica Cognitiva (e.g., LAKOFF, 1987; KOVECSES, 2005, 2010, 2017;
LAKOFF; KOVECSES, 1987; LAKOFF; JOHNSON, 1980) e Antropologia Cognitiva (e.g.,
BENNARDO; MUNCK, 2014; D’ANDRADE, 1995; D’ANDRADE; STRAUSS, 1992;
HOLLAND; QUINN, 1987). Considerando que modelos culturais sdo pressupostos na visao de
mundo, atitudes, comportamentos e valores de quaisquer grupos culturais, objetiva-se
reconstruir o modelo cultural dominante de gestdo empresarial de uma industria do setor
metalmecénico a partir da analise das manifestacdes linguistico-discursivas da amostra de
sujeitos da pesquisa. Esta pesquisa apresenta duas contribuicBes basicas que sustentam sua
relevancia: (a) testar um design teérico-metodolégico para a pesquisa de modelos culturais e
(b) a partir dos resultados obtidos, oferecer um modo de compreender e eficientizar o processo
de gestdo da empresa identificando-se quais os valores-modalidade que orientam o modelo
cultural dominante. Para tanto, adota-se, em um estudo de caso, uma metodologia qualitativo-
valorativa que visa a reconstrucdo do modelo cultural dominante, por meio de proposicdes,
metéforas, metonimias e valores relacionados. Essa reconstrucdo ocorre a partir  de dados
obtidos por meio do design tedrico-metodoldgico descritivo-exploratério proposto, que inclui:
realizacdo de entrevista semiestruturada, transcrita e marcada por notacdes adaptadas na
Anélise da Conversa; elaboracdo e aplicacdo de escala tipo Likert; e elaboracéo e aplicacdo de
uma escala valoracdo-modalidade, proposta por Feltes (2018b). Processos de leitura séo
constitutivos de todo o dispositivo metodoldgico, desde a relagdo entre a leitura das diretrizes
organizacionais, realizada pelos sujeitos da pesquisa e retomada na entrevista semiestruturada
e na escala tipo Likert, assim como no procedimento analitico-interpretativo do pesquisador do
corpus formado pelas entrevistas. Dos achados, o principal deles remete ao modelo cultural de
gestdo dominante vigente na organizacao investigada, o qual é orientado especialmente pelos
valores QUALIDADEY®, EFICIENCIAY®, UNIAOVN*, ADAPTACAOVYN*, e COMUNICACAO
(pessoa a pessoa)VN, os quais estdo ligados a proposicdes, metaforas e metonimias relacionadas. Esses
valores culturais mostram-se compartilhados entre os individuos participantes da pesquisa, apresentando
forca motivacional, uma vez que participam na determinacdo de a¢fes em préaticas corporativas.

Palavras-chave: Modelos Culturais. Valores Culturais. Valoragdo-modalidade. Modelo
Cultural de Gestao. Processos em Leitura.



ABSTRACT

This thesis is the result of an investigation of cognitive structures and processes, more precisely
the ‘cultural model’ theoretical construct, whose theoretical ground creates an interface between
Cognitive Linguistics (e.g., LAKOFF, 1987; KOVECSES, 2005, 2010, 2017; LAKOFF;
KOVECSES, 1987; LAKOFF; JOHNSON, 1980) and Cognitive Anthropology (e.g.,
BENNARDO; MUNCK, 2014; D’ANDRADE, 1995; D’ANDRADE; STRAUSS, 1992;
HOLLAND; QUINN, 1987). Considering that cultural models are presupposed in the
worldview, attitudes, behaviors and values of any cultural groups, it aims to reconstruct the
dominant cultural model of business management of an industry of the metal-mechanic sector
on the analysis of discursive-linguistic manifestations of a sample of individuals. This research
presents two basic contributions that support its relevance: (a) to test a theoretical-
methodological design for the research of cultural models and (b) from its results, to offer a
way to understand and increase the company management process efficiency, identifying
modality-values that guide the dominant cultural model. In this regard, a qualitative-evaluative
methodology is adopted in a case study aiming to reconstruct the dominant cultural model
through propositions, metaphors, metonymies and its related values. Such reconstruction occurs
from data obtained through a descriptive and exploratory theoretical-methodological design
proposed that includes: semi-structured interview, transcribed and marked by Conversation
Analysis adapted notations; elaboration and application of Likert scale; and also a modality-
valuation scale, proposed by Feltes (2018b). Reading processes are constitutive of the whole
methodological device, from the relation between the organizational guidelines reading,
fulfilled by the research sample and in the semi-structured interview and Likert scale, as well
as by the researcher in her analytical-interpretative procedure of the corpus built from
interviews. The main find refers to the current dominant cultural management model of the
investigated organization, oriented especially by QUALITYVO, EFFICIENCYVO, UNIONVN*,
ADAPTATIONYN* and COMMUNICATION (person to person)VN, which ones are related to
propositions, metaphors and metonymies. These cultural values shared among the sample of
participants presents motivational force, since they involve determination of actions in
corporate practices.

Keywords: Cultural Models. Cultural Values. Modality-valuation. Business Management
Cultural Model. Processes in Reading.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Assumindo a premissa de que ha um interfaceamento entre cultura, linguagem humana e
cognigéo, considera-se o constructo tedrico ‘modelos culturais’* como fio condutor da presente
pesquisa. Nesse ambito, ancorando-se especialmente na interface entre Linguistica Cognitiva
(LC) e Antropologia Cognitiva (AC), propde-se investigar estruturas e processos cognitivos a
partir de uma pesquisa de carater socioculturalmente situado. Os modelos culturais aqui
investigados sdo reconstruidos a partir de entrevistas conduzidas em um estudo de caso
realizado em uma inddstria do setor metalmecanico, situada na regido da Serra Galcha e
identificada como ‘MG Empreendimento’?. Tratam-se de modelos culturais estruturados por
esquemas proposicionais associados a valores e, para tanto, uma escala multi-item de valoracao-
modalidade (FELTES, 2018b) é desenvolvida e aplicada para a analise e discussdo desses
valores.

Modelos culturais podem ser entendidos como representagfes mentais que Ssdo
compartilhadas por individuos de uma determinada cultura ou subcultura3, em que varios
modelos, dominantes e periféricos, se inter-relacionam. Essas representacfes sao esquemas
cognitivos que dizem respeito ao contetido cultural ‘armazenado’ na mente dos seres humanos.
Portanto, um modelo cultural € uma organizacdo esquematica do conhecimento dos individuos
a qual tem sua estrutura combinada com a de outros membros de um grupo (BENNARDO,;
MUNCK, 2014).

Conforme Gee (2011), que utiliza o termo figured world (‘mundo figurado’) em vez de
‘modelo cultural’, defende que essas representagdes sdo originadas pelas experiéncias

vivenciadas no mundo, as quais sdo editadas para que o que € tipico ou essencial possa ser

1 Na presente pesquisa, utilizam-se: aspas simples (* ”) para destacar palavras e expressdes; aspas duplas (“ )
para citages diretas, bem como exemplos de outros autores; italico (italico) para termos estrangeiros; caixa
alta reduzida (CAIXA ALTA) para conceitos que se referem a scripts, frames, dominios, esquemas, metaforas
conceptuais e valores. Palavras e expressdes destacadas em cita¢cdes, mesmo quando do autor, respeitam a
mesma padroniza¢do aqui sugerida.

2 Por questdes éticas e a fim de preservar a identidade original da empresa, utiliza-se ‘MG Empreendimento’
como nome ficticio.

3 Entende-se ‘subcultura’ como uma subdivisdo de ‘cultura’. O termo “subcultura” ¢ normalmente utilizado para
se referir a um grupo de pessoas que apresenta caracteristicas peculiares em relagao ao grande grupo cultural
em que esta inserido; trata-se de caracteristicas proprias e que estdo relacionadas ao comportamento, crencas e
valores, por exemplo. Uma subcultura corresponde a esquemas imagéticos compartilhados pelos membros de
uma determinada comunidade cultural. Sendo assim, por esse viés, ‘cultura organizacional’ — tema de interesse
da presente pesquisa — é um tipo de subcultura.
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capturado. Para Gee (2011), os modelos culturais estdo estreitamente ligados a simulagdes que
os individuos executam em suas mentes, ajudando-os a refletir sobre determinados eventos e
preparando-os para agir no mundo.

Nessa perspectiva, é possivel afirmar que os modelos culturais possibilitam a previsdo
do curso futuro de certos eventos, conforme defendido por Bennardo e Munck (2014), o que
assegura que modelos culturais desempenham um papel importante na geracdo de acdes, e,
desse modo, ajudam a ‘moldar’ 0 comportamento dos individuos.

Se os modelos culturais s@o representacdes cognitivas que se evidenciam nas a¢oes dos
individuos, eles podem ser identificados no e pelo comportamento humano, bem como na
linguagem. Nesse sentido, este estudo mostra um interesse especial em modelos culturais de
gestdo empresarial, ou seja, modelo de gestdo entendido via modelo cultural. Para tanto, faz-se
necessario abordar na revisdo da literatura as premissas tedricas, reconhecidas pela AC e LC,
para compreender o que vem a ser um modelo cultural, além de concepgdes que norteiam a
nocao de gestdo, dando destaque a ‘cultura organizacional’ e a ‘valores culturais’.

Por esse viés, a presente pesquisa promove uma aproximacao das ciéncias cognitivas
em relacdo a ciéncias sociais aplicadas, especialmente a LC e a Administracdo. Acredita-se que
a partir de manifestagdes linguisticas, bem como de um método adequado, é possivel mapear
diferentes concepcdes relacionadas aos modelos cultuais que norteiam determinada
organizacao e gue estdo na base do negdcio.

Estudiosos da administracdo reconhecem a relevancia dos estudos das ciéncias
cognitivas para a construcdo e manutencdo de estratégias empresariais, como Minstzberg,
Ahlstrand e Lampel (2010) — interessados especialmente em gestdo estratégica, destacam a
Psicologia Cognitiva (PC) em relacdo a administracao estratégica.

Contudo, segundo Minstzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), ainda € preciso adequar
algumas questdes, especialmente no que diz respeito a formacdo de conceitos na mente de um
estrategista. Para os autores (2010), os gestores, estrategistas e responsaveis pelas tomadas de
decis@es, tém expectativas associadas a determinados esquemas mentais e, portanto, fazem uso
de mapas conceptuais tanto como produtores, quanto como usuarios. Segundo os autores (2010,
p. 161), a “maneira pela qual eles [0s gestores] criam seus mapas cognitivos* € vital para a nossa

compreensdo da formulacdo estratégica”. Nessa direcdo, a cultura tem um papel essencial, pois

4 ‘Mapas cognitivos’ ou ‘mapas conceptuais’ diferem de ‘modelos cognitivos’ ou ‘modelos conceptuais’. Os
mapas, em Psicologia Cognitiva, sdo esquemas imagéticos e, por sua vez, podem ou nao constituir modelos
cognitivos. Para Minstzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), os mapas representam determinadas percepcdes dos
individuos: “O mapa representa as percepgoes, € as pessoas veem o que esperam ver.” (p. 159).
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ela esta na base de qualquer organizagdo, influenciando a manutencédo da estratégia, seja na sua
estabilidade, seja na sua mudanca.

Identificar uma cultura, ou subculturas, envolve um olhar atento aos valores associados
a ela. A cultura, por si so, ja é um fendmeno compartilhado, logo, no &mbito organizacional®,
uma orientacao profissional bem direcionada poderia facilitar a internalizagao de certos valores,
por exemplo. Esses valores sdo ativados a partir de esquemas evocados pelos individuos, 0s
quais motivam e sdo motivados por modelos culturais. O que ocorre é que a linguagem em uso
recorre a esquemas, 0s quais sdo a base para os modelos culturais, que ajudam os individuos a
fazer sentido de situacdes especificas em que estdo inseridos, como quando estdo em interagdes
verbais ou fazendo a leitura de um texto. Ndo se trata, necessariamente, de proposicoes
linguisticas explicitas, mas de quaisquer manifestaces pela linguagem, assim como do
comportamento dos individuos, uma vez que, considerando uma abordagem pragmaética
cognitiva, acredita-se que a lingua sé significa em seu uso. Nesse sentido, a cultura manifestada
na linguagem, seja por meio oral, gestual ou escrita, permite uma investigacédo, inclusive, no
ambito da leitura.

O olhar atento para esquemas culturais permite ao pesquisador verificar se eles motivam
ou restringem certas tomadas de decisdes que os individuos assumem dentro de uma
comunidade cultural, o que ocorre em diversos contextos, inclusive no ambito corporativo.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) assumem que 0s esquemas pertencem essencialmente
aos individuos que os compartilham com outros membros de um grupo e que, aos grupos,
cabem as estruturas. Em outras palavras, esquemas — reconhecidos como modelos mentais —,
compartilhados entre os membros de uma determinada comunidade cultural, formam estruturas
mais complexas e dependem de dinamicas que ocorrem na coletividade. Essas estruturas podem
ser chamadas de ‘modelos culturais’. Nessa direcdo, defendendo que a cultura reflete a
expressdo corporativa, influenciando o seu estilo de pensar — logo, analisar e também planejar
—, acredita-se que uma abordagem interfaceada, baseada em modelos culturais, leva a
identificacdo de modelos de gestdo.

‘Modelos culturais de gestdo empresarial: um estudo com valores-modalidade na
interface entre Linguistica Cognitiva e Antropologia Cognitiva’ tem, portanto, como motivacao
a verificagdo de modelos culturais de gestdo que sdo identificados a partir de evidéncias

linguisticas encontradas no processo de leitura. Nesse ambito, os sujeitos atribuem sentidos a

5 Os termos ‘organizacional’, ‘empresarial’ ¢ ‘corporativo’, assim como ‘organizagdo’, ‘empresa’ e
‘corporagdo’, sdo tratados, aqui nesta pesquisa, como equivalentes. Porém, os termos ‘corporativo’ e
‘corporagdo’ carregam um valor metaforico da empresa ou organizagdo como um CORPO.
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aspectos que norteiam a gestao a partir de um aparato tedrico e de suas experiéncias individuais
e coletivas. Portanto, modelos culturais atuam no entendimento do senso comum dos individuos
na vida cotidiana (D’ANDRADE, 1987). A concepcéo de leitura que se assume — um processo
de linguagem em que o sujeito atribui significado ao que 1€, ao seu conhecimento e as suas
acles —, condiz com os interesses da presente pesquisa porque conduzem a verifica¢do de como
0s sujeitos entrevistados constroem sentido as suas experiéncias; e como eu, pesquisadora,
atribuo sentido as expressdes desses entrevistados a partir de um aparato tedrico.

A leitura, uma atividade extremamente complexa e que pode ser abordada por
perspectivas variadas e distintas, nesta tese, é entendida como um processo de compreensdo do
mundo em que o sentido é construido a partir da significacdo que lhe € atribuida, estando
relacionado diretamente as experiéncias dos individuos. Para o sujeito, numa relacdo com o
mundo em que ele est4 inserido, todas as experiéncias, mesmo as mais ordinarias do cotidiano,
influenciam no processo de leitura. Por esse viés, ndo ha diferenca entre a leitura de um texto e

0 processo em que o sujeito, em suas experiéncias, faz a atribuicdo de sentidos.

1.2 RELEVANCIA DO ESTUDO

Uma vez que a cultura organizacional é considerada o cerne de uma corporacao e de sua
respectiva gestao, e que tanto a cultura quanto os valores dos lideres de um negdcio constituem
o0 modelo de gestdo, faz-se a conducdo de uma pesquisa que considera as manifestacfes dos
individuos a partir de seus processos cognitivos. Ha no presente estudo um especial interesse
pelas manifestacdes linguisticas dos membros que participam de uma gestdo empresarial.

Tratar de modelos de gestdo em termos de suas culturas organizacionais ndo é novidade.
Todavia, abordar modelos de gestdo via modelos culturais, pela perspectiva aqui assumida, é
inédito. Poucas pesquisas foram realizadas sob a luz desse ponto de vista; das realizadas, pode-
se verificar certas aproximac@es tedricas, porém elas ndo se equivalem a presente proposta.

No campo da linguistica, ndo foram encontrados trabalhos que associassem modelos
culturais a gestdo de negocios. J& no ramo das ciéncias humanas e sociais, em especial na
administracdo, muitas pesquisas podem ser verificadas. Entretanto, estas sdo conduzidas por
uma perspectiva diferente: os modelos culturais sdo considerados, na grande maioria das vezes,
em relacdo ao ambito nacional e/ou internacional em que se encontram a partir de diferentes
taxonomias, por vezes chamadas de ‘dimensdes’, para tratar de variadas facetas culturais que
norteiam as organizagdes (e.g., HALL, 1976; TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER,
1997; HOFSTEDE, 1980).
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No cenario nacional, ndo foram encontrados nos bancos de dados académicos estudos
que relacionassem especificamente o constructo tedrico aqui abordado, modelo cultural, a
modelos de gestéo.

No que se refere a gestdo de negdcios, no cendrio internacional, nos Estados Unidos da
América, destaca-se a dissertacdo de doutorado de White Jr. (2015), que tem como motivacao
a mudanca cultural de uma industria de grande porte em que trabalha como consultor. O autor
investiga e identifica modelos culturais a partir da aplicacdo de entrevistas semiestruturadas que
tém como enfoque estratégias de negdcios. White Jr. ndo deixa claro se os modelos culturais
que pesquisa SA0 proposicionais ou conexionistas, mas, pela andlise que ele apresenta,
esquemas em rede mapeados a partir de metaforas e metonimias conceptuais identificadas no
discurso dos sujeitos-participantes, € possivel afirmar que se trata de modelos culturais
conexionais (i.e., neurais).

Na Europa, chama a atencéo o trabalho de Caulkins (2004), que desenvolveu um estudo
em que modelos culturais sdo identificados em contextos organizacionais. Entretanto, mesmo
Caulkins (2004) sustentando-se na ideia de que a cultura € um conhecimento compartilhado,
concentra-se especificamente na verificagdo de dominios de conhecimento cultural (e.g.,
SUCESSO); o autor ndo explora a nogdo de modelo cultural como um constructo tedrico e nem
faz uso de referéncias bibliograficas que sustentam modelos culturais na e pela AC.

O fato de haver poucas pesquisas sobre a tematica aqui tratada e considerando que
modelos culturais envolvem quest@es significativas em termos do comportamento humano, o
presente estudo s6 tem a agregar a0 campo investigativo.

A seguir séo elencadas algumas das razdes que motivam a investigacao proposta nesta
dissertacéo de doutorado:

(a) Tanto no cenario nacional quanto no cenario internacional, mostra-se uma grande
caréncia de pesquisas pela perspectiva aqui tratada sobre modelos culturais e gestdo de
negocios.

(b) A discussao propde uma abordagem inovadora em relacéo a gestdo de neg6cios.

(c) A abordagem de valores em modelos culturais € um diferencial em termos de
metodologia, uma vez que se aplica uma escala de valoracdo a mensuragédo de valores
associados aos modelos — conceitos-valores e valores-modalidade subjacentes ao
modelo cultural dominante.

(d) Avalidagédo de um instrumento para diagnosticar a cultura organizacional, sustentando-

se em valores.
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(e) O entendimento do que vem a ser modelo cultural oportuniza um olhar mais atento aos
processos cognitivos dos individuos, que, por sua vez, influenciam o modo como as
pessoas agem no mundo.

() A identificacdo de modelo(s) cultural(is) de gestdo, por uma perspectiva
interdisciplinar, é uma forma de contribuir com pesquisas futuras em diferentes areas
do saber.

(g) A construcdo e/ou reconstrucdo de modelos culturais a partir do mapeamento de
concepcdes (e.g., valores), que estdo na base da organizacdo investigada, oportuniza
uma reflexdo em favor das tomadas de decisoes.

(h) Conscientizar-se quanto ao(s) modelo(s) cultural(is) subjacente(s) a uma determinada
corporacdo, ou qualquer outra instituicdo, favorece o desenvolvimento organizacional

(e.g., compreensao da formulacdo estratégica).

1.3 QUESTOES NORTEADORES DA PESQUISA

1.3.1 Questédo geral de pesquisa

Partindo do pressuposto de que existe um modelo de gestdo dominante, o que o design
metodoldgico, se considerado descritiva e explanatoriamente adequado, pode evidenciar sobre

tal modelo?

A questdo de pesquisa aqui elencada, leva-me a hipotetizar que, a partir de
manifestacdes linguisticas, observadas e coletadas em processos de leitura, e fazendo uso de
um método adequado, é possivel mapear diferentes concepgdes que dizem respeito aos modelos

culturais que norteiam a organizacao investigada, as quais devem estar na base do negdcio.

1.3.2 Questdes especificas

(1) Qual o modelo dominante que pode ser reconstruido por meio de préaticas discursivas
na organizagao?

(2) Como esse modelo subjacente pode ser reconstruido mediante a interface entre LC
e AC, de modo a contribuir para o entendimento e eficientizacdo do processo de

gestao?
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(3) Quais os valores-modalidade que orientam o modelo cultural dominante?

1.3.3 Objetivos

Propdem-se investigar, via modelos culturais, o modelo de gestdo de uma industria do
setor metalmecénico a partir de manifestagdes linguisticas mapeadas no processo de leitura do
discurso dos sujeitos, a fim de identificar o modelo de gestdo subjacente dominante por meio

de um design tedrico metodoldgico.

Dessa forma, faz-se necesséaria a consecucao de alguns objetivos especificos, quais

sejam:

(a) Identificar e mapear qual € o modelo cultural dominante na organizacao;
(b) Examinar a contribuicdo da LC e da AC na reconstrugcdo desses modelos de modo a se
compreender e eficientizar o processo de gestéo; e

(c) Identificar quais os valores-modalidade que orientam o modelo cultural dominante.

Para dar conta desses objetivos, a proposta de tese aqui apresentada, ligada a linha de
pesquisa ‘Leitura e Processos de Linguagem’, tem carater qualitativo-valorativo e exploratorio
de campo.

No que diz respeito a estrutura desta tese, esta se organiza em cinco capitulos para dar
conta da fundamentacdo tedrica, coleta de dados e discussdo de resultados.

O capitulo 1 subdivide-se em trés secGes e suas respectivas subsecdes, as quais situam
o tema ‘modelo cultural’ no contexto em que € tratado, mostrando a sua relevancia de estudo e
delineando as questBes norteadoras da pesquisa e objetivos.

O capitulo 2, desenvolvido em trés secdes e suas subsecdes, é considerado o coracao da
pesquisa. E neste capitulo que se descreve e se entende o que é modelo cultural, qual é a sua
origem, quais sdo os estudos e aplicagdes realizados, em que medida os modelos se situam em
processos de leitura e a no¢do de valor em modelos culturais.

O capitulo 3 trata de cultura no contexto organizacional, de estudos ja desenvolvidos
que abordam dimensdes culturais aplicadas a organizagdes e, além disso, procura situar a gestao
em relacdo a organizacdo, e vice-versa, esclarecendo questBes fundamentais para se

compreender o sistema corporativo como um todo.
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O capitulo 4 apresenta questdes fundamentais a metodologia, técnicas e procedimentos
utilizados na coleta e na organizacdo dos dados. A partir de um estudo de caso exploratorio, a
pesquisa conta com trés fases essenciais para conduzir a geracdo de dados: (i) entrevistas
semiestruturadas, transcritas e marcadas com notagdes adaptadas da Andlise da Conversa; (ii)
aplicacdo de uma escala de concordancia tipo Likert; e (iii) aplicacdo de uma escala de
valoracdo-modalidade, desenvolvida especialmente para o presente estudo. Para tanto, o
capitulo 4 subdivide-se em uma secéo principal (4.1) e suas respectivas subsecdes.

Por fim, no capitulo 5, apresenta-se a analise e discussao dos resultados a partir dos
dados coletados. Para tanto o capitulo é dividido em trés secdes que conduzem a analise e
discussdo dos dados (i) dos sujeitos individualmente (secdo 5.1), (ii) dos grupos (secdo 5.2) e
(iii) da organizacdo em seu conjunto (secdo 5.3). Neste capitulo, chega-se a um conjunto de
hipoteses sobre a caracterizagdo do modelo cultural dominante, sendo para: (i) ADAPTACAOYN*
— 0 colaborador se adapta a organizagdo; quem se adapta fica na empresa; a adaptacao favorece
0 processo organizacional; e ADAPTAR-SE E ENQUADRAR-SE; (ii) QUALIDADEY® — o
processo de trabalho é eficaz; o que se faz é bem feito; cliente satisfeito € parametro de
qualidade; qualidade envolve movimento para a frente; e QUALIDADE E MOVER-SE PARA A
FRENTE; (iii) EFICIENCIAY® — segue-se o exemplo, o lider; todo o processo tem que ser
eficiente; é a virtude de ser competente e produtivo; o grupo se baseia na tradi¢do; e SER
EFICIENTE E MAIS; (iv) UNIAOY™* — as pessoas trabalham e se desenvolvem junto com a
organizacao; a organizacao é percebida como uma familia; existe uma hierarquia e as diretrizes
sdo seguidas; e A ORGANIZACAO E UMA FAMILIA; e (v) COMUNICACAO (pessoa a pessoa)VN
— a comunicacdo é aberta; problemas podem ser solucionados; sua falha na comunicagéo
interfere no processo e resultados; o lider tem papel essencial; quem tem conhecimento
comunica; e COMUNICACAO E RESULTADO.

Na sequéncia, consideracdes finais, referéncias bibliograficas e apéndices sdo dispostos.
O ‘Apéndice A’ diz respeito as perguntas realizadas nas entrevistas semiestruturadas. O
‘Apéndice B’, uma escala tipo Likert, envolve questdes fechadas aplicadas aos entrevistados.
O ‘Apéndice C’ é uma escala multi-item de valoracdo-modalidade. O ‘Apéndice D’ apresenta
o resultado geral, do grupo de participantes, quanto ao grau de concordancia obtido a partir da
aplicacdo da escala tipo Likert. Por fim, o ‘Apéndice E’ é constituido pela média calculada dos

valores em v-modalidade, por sujeito e por grupo.
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2 MODELOS CULTURAIS

Modelos culturais sdo constructos teoricos, entendidos como representacdes mentais
compartilhadas por membros de uma cultura. Essas representacdes dizem respeito ao contetdo
cultural — objetos conceptuais, concretos ou abstratos — armazenado na mente dos individuos.
Tratam-se de modelos que rendem investigacdes em interface com diferentes areas do saber,
como na Antropologia, nas Ciéncias Cognitivas e na Inteligéncia Artificial (1A), envolvendo
linguagem humana, cultura e cognicdo. Os estudos relacionados aos modelos culturais, sob a
luz de diferentes perspectivas e focos, refletem no uso de termos distintos, como: (i) esquema
de mundo® (KRONENFELD, 1996; (ii) modelo popular’ (D’ ANDRADE, 1995) ou modelo folk;
(iii) esquema cultural (D’ANDRADE, 1995; RICE, 1980); (iv) sistema cultural (SPIRO, 1987);
(v) organizagéo/estrutura molar do conhecimento (BENNARDO; MUNCK, 2014); (vi) mundo
figurado® (GEE, 2011); (v) esquemas/esquemata (HUTCHINS, 1980; RICE, 1980; CASSON,
1981, 1983); (vi) modelo cultural (HOLLAND; QUINN, 1987; D’ANDRADRE, 1995;
STRAUSS; QUINN, 1997).

2.1 GENESE DOS MODELOS CULTURAIS

A génese dos modelos culturais esta sustentada na organizagdo interna do conhecimento
na mente. Conforme verificado na literatura, assim como ja mencionado na obra Cultural
models: genesis, methods, and experiences, de Bennardo e Munck (2014), a ‘organizacdo
interna do conhecimento na mente’ foi inicialmente explorada na antropologia por Lévy-Bruhl
(1910), Boas (1911) e Lévi-Strauss (1936; 1945); na psicologia por Bartlett (1932) e Tolman
(1948); e na filosofia por Craik (1943). A partir das pesquisas dos estudiosos mencionados,
Bateson (1972), um antropologo, publicou A Theory of Play and Fantasy, em que apresenta

suas descobertas sobre frames psicoldgicos, discutindo frames e paradoxos a partir do

6 No original: “world schema” (KRONENFELD, 1996).

7 No original: “folk model” (D’ANDRADE, 1995). A ideia de modelo popular diz respeito a uma forma de
caracterizar os diferentes sistemas de crengas de pessoas nao ocidentais. Segundo D’ Andrade (1995, p. 158), os
modelos populares contrastam com modelos especificos da mente, tratados na psicologia e filosofia.

8 No original: “figured world” (GEE, 2011) — termo que teve origem em Holland et al. (1998). Gee, em sua obra
(2011), assume ter utilizado diferentes termos para se referir ao que chama atualmente de ‘mundo figurado’; na
primeira edi¢do de sua obra, utilizou-se do termo ‘cultural model’ e, na segunda edicdo, fez uso do termo
‘Discourse model’. O autor também ja fez uso da expressdo ‘discourse model’, termo que apresenta certas
distincbes em relacdo a sua versdo com letra mailscula — ‘Discourse model’; muito resumidamente, o primeiro,
‘discourse’, diz respeito a lingua em uso, enquanto o segundo, ‘Discourse’, enfatiza a linguagem de cunho
social.
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comportamento animal. De acordo com os estudos de Bateson, o beliscar de mordidas entre
dois macacos, por exemplo, so é interpretado como uma brincadeira, e ndo como uma agressao,
porque existe um frame evocado nessa metacomunicagdo entre os animais envolvidos. Para o
estudioso, a mensagem ‘isto ¢ brincadeira’ depende do reconhecimento dos sinais de humor e
outros sinais relacionados a ele. Conforme Bateson (1972, p. 189-190, grifo do autor), “a
mensagem ‘isto ¢ brincadeira’ estabelece um frame paradoxal comparavel ao paradoxo de
Epiménides™, e 0 que leva a distin¢cdo entre uma ‘brincadeira’ € uma ‘ndo brincadeira’ € 0
‘ego’l®. Um frame, segundo Bateson (1972), é um conceito psicoldgico e é a partir do seu
contedo que a mente entende mensagens, considerando o que delas é relevante ou ndo. Nesse
sentido, entende-se por frame uma estrutura cognitiva cujo contetdo esta na mente dos
individuos, ndo necessariamente representado da mesma forma para todos.

O foco no contetdo da mente foi considerado essencial na antropologia classica, a qual
teve inicio no final dos anos 1800. Contudo, foi em 1910 que o conteldo da mente se tornou
mais evidente, quando Lévy-Bruhl, tendo especial interesse por representacdes coletivas
(cognitivas), supde que a légica empregada entre o pensamento de pessoas ocidentais e de
outras culturas é diferente — para o estudioso, a realidade mistica de povos ‘primitivos’**
promove uma representacdo do misticismo diferente da representacdo de outros grupos
culturais. Boas (1911) também apresentou interesse pelo contetudo cognitivo, por sua vez, se
dedicou a defesa de que ndo ha ligacao entre os tracos fisicos e os tragos mentais dos individuos,
0 que era uma ideia que prevalecia na época em relagcdo a nocdo de raca. Boas, para dar conta
de sua de sua tese, advogava que a diversidade humana se explicava na e pela cultura dos
sujeitos. Pesquisas relacionadas a representacfes cognitivas também foram de interesse de
Lévi-Strauss (1936; 1945), que, por sua vez, investigou a estrutura mental de mitos, relacfes de
parentesco, organizacgdes sociais, arte e praticas culinrias. Dessa forma, concordando com
Bennardo e Munck (2014), os estudiosos supracitados conduziram, na antropologia, a
legitimac@o da mente, em especial a ndo ocidental.

Na psicologia, no inicio dos anos 1900, a pesquisa acerca da mente dos individuos estava
solidamente estabelecida. Nesse periodo, Bartlett (1932) contribuiu significativamente para 0s
estudos da organizacdo da mente (BENNARDO; MUNCK, 2014; WHITNEY, 2001). O

9 No original: “[...] the message ‘This is play’ establishes a paradoxical frame comparable to Epimenides’
paradox.” (BATESON, 1972, p. 189-190, grifo do autor).
10 Entende-se que o ‘ego’ implica em principios basicos e particulares de cada individuo. Reconhecer o que é
externo ao individuo implica primeiramente conhecer o que € proprio do individuo — razdo que pode explicar
0 por que motivo o conceito ‘ego’ vem sendo estudado ha anos e por grandes filésofos (e.g. Descartes; Kant).
11 Termo utilizado por diversos autores devido ao contexto da época, mesmo 0s que se opunham a prépria ideia
de ‘primitivo’.
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psicologo defendia como nogdo basica uma experiéncia de mundo filtrada por representacoes
genéricas. Bartlett, interessado em saber como 0s sujeitos lembram e recontam histérias cujo
conteddo é pouco semelhante aos seus conhecimentos prévios, desenvolveu uma investigacdo
em que pediu a participantes de seu estudo que lessem e recontassem contos populares de
culturas desconhecidas. Nesse estudo, Bartlett (1932) observou que os individuos, ao
recontarem os contos, utilizavam esquemas culturais de seu proprio aparato cognitivo e cultural,
reconstruindo o conto. Além disso, também foi observado que os sujeitos-participantes da
pesquisa tendiam a convencionalizar as histérias. De acordo com o autor, quando um novo
material cultural € introduzido em um determinado grupo, “ele sofre mudangas até que
eventualmente desapareca ou atinja uma nova forma estavel.” (p. 268), * — a meu ver, a
convencionalizacao de historias, de uma cultura para outra, ocorre porque o leitor busca ajustar
novos elementos a sua visdo de mundo e aos seus esquemas cognitivos.

Mesmo que Bartlett tenha contribuido fortemente com a no¢do de ‘esquema’, uma
estrutura mental organizada inconscientemente e na coletividade, sua obra Remembering (1932)
so foi publicada pouco antes da predominancia do behaviorismo, ndo oportunizando espaco
para estudos sobre fendmenos mentais inconscientes. Os seus achados apenas foram revisitados
a partir do enfraquecimento do paradigma estabelecido por Skinner'*. Em Bartlett (1932, p.
213), a nocdo de remembering pode ser entendida como ‘esquema’: “uma reconstrugdo
imaginativa, ou construcao, constituida da relacdo de nossas atitudes com toda a massa ativa de
reagdes ou experiéncias passadas™*.

Tolman (1948), que fez experimentos com ratos, mais especificamente relacionados a
mapas espaciais mentais, associou 0s seus achados ao comportamento humano. Para Tolman,
as motivacOes e frustracBes dos individuos, refletidas no meio social a que pertencem, por
exemplo, estdo estreitamente ligadas aos mapas conceptuais desses sujeitos, ou seja, mapas
cognitivos. Entretanto, Tolman (1948) néo trata da natureza dos mapas cognitivos. O mesmo
ocorre em Bartlett (1932), que também ndo esclarece a natureza da organizacdo interna dos
esquemas — 0 que, segundo Bennardo e Munck (2014), leva Bartlett t a ter o seu trabalho
ignorado por 40 anos, em especial nos Estados Unidos. O interesse por esquemas so foi

retomado, mais adiante, por pesquisadores da PC e da IA. A questdo da organizacao interna de

12 No original: “[...] it suffers change until it eventually either disappears or reaches a new stable form.”
(BARTLETT, 1932, p. 268).

13 Burrhus Frederic Skinner, behavorista norte-americano, defendia que era possivel controlar e moldar o
comportamento humano. Em sua proposta tedrica, entidades mentais ndo poderiam ser objeto de investigagdo
cientifica, pois s o que é observéavel (comportamento) poderia submeter-se a empiria.

14 No original: “[...] an imaginative reconstruction, or construction, built out of the relation of our attitude
towards a whole active mass of organised past reactions or experience.” (BARTLETT, 1932, p. 213).
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esquemas €, num primeiro momento, aprofundada no campo da IA por Minsky (1975) e Schank
(1975).

A ideia de esquemas, na IA, surgiu com a influéncia de pesquisas em PC, em que
Minsky e Schank desenvolveram abordagens tedricas envolvendo frames e scripts,
respectivamente. Para Minsky (1975, ndo paginado, grifo do autor), “um frame é a estrutura de
uma informagédo para representar uma situagao estereotipada’®. Parte dessa informacao orienta
o individuo sobre como utilizar o frame, o0 que esperar da situacdo seguinte e o que fazer se as
suas expectativas ndo forem confirmadas. Minsky (1975) percebe um frame como uma rede em
que ha um nddulo e relagdes, ou seja: (i) um nucleo, um nodulo em que informacBes mais
antigas e mais tipicas/comuns sdo representadas; e (ii) nos periféricos com muitos terminais,
nodulos que acomodam novas informacoes, provindas de experiéncias recentes. Minsky refere-
se a esses terminais como slots (fendas); cada slot contém elementos esperados de uma
determinada situagdo. Os slots de um frame sdo preenchidos com valores default'¢ caso
nenhuma informacao especifica do contexto seja provida ou percebida. Por exemplo, o frame
‘escritorio do professor’ contém slots do tipo equipamentos, moveis, etc., podendo ter como
informacdes default elementos que envolvam equipamentos (computador, telefone, etc.) ou
moveis (mesa, cadeira, prateleira de livros, etc.). Segundo Minsky (1975), a nogdo de esquema
com terminais, defendida por ele, se assemelha a ideia de esquema em Schank (1975), mas a
tentativa de Schank em representar os efeitos de acbes como abstracdes explicitas em vez de
relacdes entre pares nao e suficiente para caracterizar causalidades.

Rumelhart (1975; 1977; 1980) e Rumelhart e Ortony (1977) também sao referéncias nos
estudos sobre aspectos da representagdo do conhecimento. Rumelhart iniciou seu trabalho
focando principalmente na compreensao em leitura, em que o conceito de esquemata'’ é
fundamental. Para o estudioso (1977), a proposta do conceito de frame, um tipo de esquema, é

semelhante & de Minsky:

Um esquema é uma representacdo abstrata de um conceito genérico de um objeto,
evento ou situacdo. Internamente, um esquema consiste em uma rede de inter-

15 No original: “A frame is a data-structure for representing a stereotyped situation” (MINSKY, 1975, ndo
paginado, grifo do autor).

16 Nesse contexto, entende-se por ‘valores default’ os valores especificos para variaveis que podem se
estabelecer na auséncia de informagdo. Segundo Johnson-Laird (1987) um valor default situa uma restricéo
mais fraca no sentido de como o mundo deve ser, portanto, a nogao de prot6tipo esta na sua base. Ao ver um
animal grande, com uma tromba, duas presas e quatro patas, por exemplo, o conhecimento que o individuo
tem em termos de valor default permite-lhe identificar o animal como ‘elefante’ — 0 que s6 ndo seria possivel
se houvesse alguma evidéncia contraria. Sendo assim, o valor default se aplica quando nenhuma informacéo
especifica é provida ou percebida.

17 ‘Esquemata’, originalmente schemata, € utilizado como plural do termo ‘esquema’ (schema).



27

relacionamentos entre os constituintes principais da situacdo representada. Além
disso, um esquema € dito como responsavel por qualquer situacdo que possa ser
considerada uma instancia do conceito geral que ela representa’® (RUMELHART,
1977, p. 266).

Rumelhart (1980) foca na nogéo de esquemata, i.e., ‘esquemas’, caracterizando-os como
‘blocos de construgdo da cognigdo’*® constituidos por elementos fundamentais para o
processamento de informag0es no sistema cognitivo. Para o autor, 0s esquemas séo utilizados
(i) no processo de interpretacdo de informac6es tanto linguisticas quanto ndo linguisticas, (ii)
na recuperacdo de informacdes armazenadas na memoria de individuos, (iii) na organizacdo de
acoes, (iv) na determinacéo de objetivos alvos e periféricos, (v) na designacao de recursos, e
(vi) na orientacdo do fluxo do processamento de informag6es. Conforme Rumelhart (1980),
esguemas, bem como conceitos relacionados, formam a base de uma teoria de processamento
de informacdo da razdo humana, portanto, uma teoria de esquema — uma teoria sobre o
conhecimento, incluindo significados prototipicos e suas extensGes. Um esquema, para
Rumelhart (1980, p. 37), ndo tem necessariamente uma estrutura rigida, “[o] esquema apenas
fornece o esqueleto em torno do qual uma situagao ¢é interpretada.”?. Esse esqueleto pode ser
caracterizado por informacdes tanto genéricas quanto mais especificas, sendo estas associadas
a variaveis do esquema supracitado. No que diz respeito ao conhecimento sobre os valores
tipicos das varidveis e suas inter-relacbes, Rumelhart (1980) nomeia-0 como ‘restri¢dao
variavel’, que, por sua vez, tem a fungdo de (i) ajudar na identificagdo de aspectos de uma dada
situacdo em relacdo as variaveis do esquema e (ii) servir como valor default. Em suma, as
‘restrigdes varidveis’ dizem respeito a especificagdes de uma gama de valores considerados
‘normais’ (no sentido de ‘tipico’ e ‘tradicional’) e como esses valores variam com a
especificacdo de diversas combina¢des com outros valores de outras variveis.

Rumelhart (1980, p. 36) acredita que “a fungdo central dos esquemas esta na construcao
da interpretacdo de um evento, objeto ou situacdo — isto €, no processo de compreensdo.”?. Em
outras palavras, para o autor, os individuos interpretam o mundo a partir de um conjunto de

esquemas disponiveis a eles. A interpretacdo pode ser tanto de uma situacdo de natureza real

18 No original: “A schema is an abstract representation of a generic concept for an object, event, or situation.
Internally, a schema consists of a network of interrelationships among the major constituents of the situation
represented by the schema. Moreover, a schema is said to account for any situation that can be considered an
instance of the general concept it represents” (RUMELHART, 1977, p. 266).

19 Originalmente ‘building blocks of cognition’.

20 No original: “The schema only provides the skeleton around which the situation is interpreted.”
(RUMELHART, 1980, p. 37).

21 No original: “[T]he central function of schemata is in the construction of an interpretation of an event, object,
or situation — that is, in the process of comprehension.” (RUMELHART, 1980, p. 36).
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quanto de um texto lido — a descricdo de uma dada situacéo, por exemplo. Para cada esquema
h& um conjunto de subesquemas associados, 0s quais sd0 responsaveis por avaliar a sua
adequacao em termos de melhor representacdo de elementos para constituir um conceito, ou
melhor dizendo, a representacdo desse conceito. Exemplificando: o esquema FACE é
constituido por uma certa configuragdo de subesquemas como BOCA, NARIZ, OLHOS,
ORELHAS, etc., e esses subesquemas, por sua vez, sdo constituidos por outros elementos, uma
configuracdo de outros subesquemas. Para o subesquema OLHO, configuram-se 0s
subesquemas CiLIOS, iRIS, SOBRANCELHA, entre outros (RUMELHART, 1980).

No processo de compreender as organizagdes molares do conhecimento, estudiosos da
IA (MINSKY, 1975; RUMELHART, 1980; SCHANK; ABELSON, 1975, 1977), entre outros,
defendem a existéncia de dois tipos de conhecimento, um geral e um especifico. Conforme
Bennardo e Munck (2014), o conhecimento geral envolve organiza¢Ges molares mentais como
planos, objetivos e temas; enquanto o conhecimento especifico envolve um padréo de sequéncia
de eventos chamado de script. Schank e Abelson (1975, p. 151) conceituam script como uma
“sequéncia estereotipada de acdes que define uma situacdo bem conhecida”??. Em outras
palavras, sdo representacOes genéricas de situagdes sociais como, por exemplo, ir ao medico,
jantar em um restaurante, etc. De acordo com os autores (1975, p. 153, grifo meu), “scripts
organizam novos inputs em termos de conhecimento armazenado previamente.”?. Um script
interage com outro(s) e, segundo Schank e Abelson (1977), juntos, os scripts podem ser
ativados de uma vez s0. Nesse contexto, um pode interferir no outro, confundindo-o ou até
mesmo impedindo a ocorréncia de a¢des consideradas ‘normais’, tipicas. Dessa forma, a partir
de trés dadas sentencas (a-c), os autores exemplificam (1977, p. 57-58):

(a) John estava comendo em um vagao-restaurante.?

(b) O trem parou (abruptamente).?

(c) A sopa de John derramou.?

A sentenga ‘a’ ativa, simultaneamente, dois scripts — RESTAURANTE e TREM — g, nessa
situacdo, entendo que os itens informativos dos scripts se sobrepdem de acordo com o que é
mais relevante no conhecimento prévio do individuo. Segundo os autores (1977, p. 58, grifo

meu): “Quando dois scripts sdo ativados juntos, eles competem pelos itens de informacéo que

22 No original: “[...] stereotyped sequence of actions that defines a well-known situation” (SCHANK;
ABELSON, 1975, p. 151).

23 No original: “Scripts organize new inputs in terms of previously stored knowledge.” (SCHANK; ABELSON,
1975, p. 153).

24 No original: “John was eating in a dining car.” (SCHANK; ABELSON, 1977, p. 57).

25 No original: “The train stopped short.” (SCHANK; ABELSON, 1977, p. 57).

26 No original: “John’s soup spilled.” (SCHANK; ABELSON, 1977, p. 57).
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recebem.”?”. O script TREM é claramente constituinte da sentenga ‘b’. Contudo, ele causa um
problema que normalmente ndo ocorre no script RESTAURANTE que diz respeito ao fato de a
mesa se mover subitamente e, portanto, ndo se espera que o script contenha esse tipo de
informacdo. A terceira sentenga (‘c’), por sua vez, nao ¢ tratada por meio de Sscripts, pois basta
inferir os efeitos fisicos de uma parada repentina de um trem e saber que, quando um prato de
sopa € movido abruptamente, a sopa derrama. Entretanto, ha um problema em ‘c’: os efeitos
que afetam o script RESTAURANTE — pode-se responsabilizar o gargcom pelo ocorrido e dar ao
cliente o direito de fazer um novo pedido.

Um script pode ser classificado em (i) situacional, (ii) pessoal ou (iii) instrumental,
conforme sugerem Schank e Abelson (1977). No primeiro caso, em que a situacdo €
especificada, diversos sujeitos tém papéis interligados e compartilham o entendimento do que
supostamente acontece. O segundo tipo de script existe apenas na mente do sujeito principal e
é objetivamente orientado. O terceiro, por seu turno, descreve uma sequéncia de a¢cGes como 0s
scripts situacionais; no entanto, diferem-se pela variabilidade da ordem das agdes e o0 uso dos
scripts na compreensao, apresentando menor variabilidade e uma ordem de eventos muito
rigida (e.g., acender um fdsforo). Esses trés tipos, segundo os autores, podem também ocorrer
em justaposi¢édo. Dessa forma, em “John poderia levar Mary jantar em um restaurante”?, scripts
instrumentais como ‘acender um cigarro’ e ‘dar partida no carro’ podem ocorrer na dada
situacdo. No entanto, durante a refeicdo, scripts pessoais podem sobrep6-los (e.g., script
ROMANTICO), afetando o comportamento dos sujeitos, como o modo de falar, a escolha do
vinho e o que John fala a Mary. Todavia, muito provavelmente néo afeta a forma de pagamento
(situacional) e como John corta o alimento (instrumental).

Contudo, tanto os estudiosos em 1A quanto em PC reconheceram que as estruturas do
conhecimento que vinham sendo apresentadas estavam fundamentadas nas ideias implicitas de
Bartlett (1932), provendo uma nocdo ainda muito vaga de esquema. No que diz respeito a
relacdo entre scripts e esquemas, Whitney (2001) defende que € comum aos individuos, que
experienciam situacOes e eventos semelhantes, possuir esquemas cognitivos similares. Para o
autor, da mesma forma que os individuos conseguem reter esquemas ao longo do processo, eles
também fazem inferéncias que véo além das informacdes ja estabelecidas por esses esquemas.
Além disso, destaca-se que, num processo guiado por scripts, as expectativas que as pessoas

tém estdo fortemente ligadas a sequéncia dos eventos de uma dada situagdo, e ndo ao contetdo

27 No original: “When two scripts are active at once they compete for incoming items of information.”
(SCHANK; ABELSON, 1977, p. 58).
28 No original: “John could take Mary to dinner at a restaurant” (SCHANK; ABELSON, 1977, p. 66).
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desses eventos. Nesse sentido, a teoria de esquema foi revisada, desencadeando novos estudos
—0s modelos conexionistas séo um exemplo, uma vez que 0s esquemas podem ser incorporados
a eles a fim de acomodar de modo mais flexivel o uso do conhecimento de base (conhecimento
prévio). Para Whitney (2001, p. 13526), “a configuragdo particular do esquema que ¢ utilizado

”29 _ o que ocorre € que O

depende, em grande parte, da situagdo de processamento
conhecimento de base é influenciado pelo contexto, afetando a sua contribuicdo para o
entendimento de certos eventos. A partir dessas consideracdes, entende-se que um leitor, por
exemplo, com objetivos estabelecidos, e até mesmo o género de um texto, influenciam os
esquemas ativados pelo texto num determinado processo de leitura.

As estruturas cognitivas ‘frames’, ‘esquemas’ e °‘scripts’, consideradas modelos
mentais, sdo definidas por Bennardo e Munck (2014) como organizagdes molares do
conhecimento, as quais interagem umas com as outras e representam formas de organizar
experiéncias passadas de modo reduzido e genérico. As trés estruturas tratam de fendmenos
mentais similares, designando propriedades e caracteristicas semelhantes. A Unica excecao € o
script, que, “por ser posicionado como uma sequéncia de eventos, representa um tipo especifico
mais geral de frame ou conceitos de esquemas™® (BENNARDO; MUNCK, 2014, p. 42, grifo
meu).

O termo frame, na linguistica, comecou a ser utilizado por Fillmore a partir de uma visdo
pré-transformalista, em que se assumia que a estrutura de uma sentenca era constituida de um
frame e uma lista de substituicdo, que, por sua vez, dizia respeito a “um frame sintagmatico e
um conjunto de itens mutuamente substituiveis”* (FILLMORE, 1975, p. 130, grifo meu). Por
conseguinte, em 1968, Fillmore deu continuidade a nogdo de frame mediante a estrutura de
casos (case frame), “uma férmula para indicar a valéncia ou os requisitos contextuais de um
determinado predicador” (FILLMORE, 1975, p. 130) — 0 que, mais adiante, em 1975, levou-o
a associar frames a cenas. Segundo Fillmore (1975, p. 130),

frames estdo associados, na memdria, com outros frames em virtude do seu material
linguistico compartilhado, e [as] cenas estdo associadas com outras cenas em virtude
da semelhanca ou similaridade das entidades ou relagcbes ou substancias nelas

29 No original: “[...] the particular configuration of the schema that is used depends to a large extent on the
processing situation” (WHITNEY, 2001, p. 13526).

30 No original: “[...] by being posited as a sequence of events represents a specific type of the more general
frame or schema concepts” (BENNARDO; MUNCK, 2014, p. 43).

31 No original: “[...] a syntagmatic frame and a paradigmatic set of mutually substitutable items” (FILLMORE,
1975, p. 130).
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presentes, ou nos seus contextos de ocorréncia®? (FILLMORE, 1975, p. 124, grifo
meu).

Dessa forma, a nocéo de frame passou a ser utilizada num sentido mais linguistico a
partir de Fillmore (1975). Silva (1997) sintetiza a nog&o de frame proposta por Fillmore (1975,
1977, 1978): “um frame é 0 conjunto dos meios lexicais e sintticos disponiveis para referir
uma cena ou cenario e cada opcao lexical e sintactica reflete uma certa perspectiva sobre uma
situagdo dessa cena” (SILVA, 1997, ndo paginado, grifo do autor). Posteriormente, em Fillmore
(1985) e Fillmore e Atkins (1992), a nogéo de frame passou a ser utilizada no sentido de modelo
cognitivo.

Conforme observado na revisdo da literatura, quando o termo frame comegou a ser
utilizado por Fillmore, apenas o nivel da descricdo linguistica era considerado. Contudo, mais
tarde, Fillmore passou a incluir a caracterizacao das estruturas do conhecimento, relacionando
as analises da lingua a estudos que envolviam fenémenos cognitivos. De acordo com Fillmore
(1982), a escolha pelo termo frame teve como intuito dar conta de um conjunto de conceitos
que ja vinham sendo tratados na literatura sobre linguagem humana natural — esquema, script,
cenario, modelo cognitivo, teoria folk ou ideational scaffolding. Nesse sentido, o uso de frame
foi estendido da sintaxe a semantica; para isso, num primeiro momento, tentando adaptar a
Gramética Gerativa Transformacional a esse novo pensamento, investigou-se profundamente,
em 1968, a valéncia de verbos — o que ficou conhecido como case frames. Case frames
tratavam-se da especificacdo de papéis semanticos de sintagmas nominais que pudessem
ocorrer com determinados verbos. Entretanto, essa teoria falhou, uma vez que se verificou a
perda de algumas caracteristicas semanticas de alguns tipos de verbos (e.g., de percepcéo,
causa, movimento, etc.). Logo, o estudioso percebeu a necessidade de um outro nivel
independente de estruturas de funcéo para a descricdo semantica de verbos, em especial os de
dominios limitados (e.g., rob e steal)®.

Em torno dos anos 1970, era comum analisar a linguagem em termos de condi¢Oes de
verdade. No entanto, Fillmore acreditava na existéncia de estruturas cognitivas muito mais
amplas, capazes de fornecer uma nova camada de nocdes de regras semanticas. Sendo assim,

em 1969, o estudioso apresentou sua primeira tentativa de descrever uma estrutura semantica

32 No original: “[...] frames are associated in memory with other frames by virtue of their shared linguistic
material, and that scenes are associated with other scenes by virtue of sameness or similarity of the entities or
relations or substances in them, or their contexts of occurrence” (FILLMORE, 1975, p. 124).

33 Ambos os verbos significam ‘roubar’, porém, a situagio de uso entre eles se difere. Rob é utilizado como
complemento de pessoa ou lugar — e.g., Ele me roubou (roubou todo o meu dinheiro) —, enquanto steal é
utilizado quando o objeto roubado é mencionado — e.g., Ele roubou todo o meu dinheiro (de mim).
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no artigo Verbs of judging, tracando o conhecimento de fundo dos usuarios da lingua em termos
do que € relevante ou ndo em uma dada situacdo. O que difere o trabalho de 1969 do trabalho

anterior, de 1968 — case frame3* —, € explicado pelo autor em 1982, conforme segue:

[NJ&o temos aqui apenas um grupo individual de palavras, mas um ‘dominio’ de
vocabulario cujos elementos de alguma forma pressupdem uma esquematizagdo de
julgamento humano e comportamento envolvendo nocBes de verdade,
responsabilidade, julgamento, etc.®® (FILLMORE, 1982, p. 116, grifo do autor).

Em 1975, Fillmore apresentou o paradigma cenas e frames, uma alternativa a lista de
verificacdo de teorias do significado. De acordo com os estudos do autor (o significado de uma
forma linguistica, ao invés de ser representado em termos de condic¢des de verdade®, deve ser
verificado a partir da sua prototipicidade, uma vez que ha esquemas ou estruturas de conceitos,
representados na memoria dos individuos e ligados a experiéncia humana, que déo sentido e
coeréncia aos elementos linguisticos. Conforme Fillmore (1975), as pessoas associam frames
linguisticos a ‘cenas’ — termo que o0 autor utiliza num sentido genérico: “Eu uso a palavra cena
num sentido muito geral™’, afirmou Fillmore (1975, p. 124), razdo pela qual, em anos
posteriores, a expressao passa a ser verificada como ‘dominio’. Apesar das nogdes de frame,
esquema, cena e script serem semelhantes, em Fillmore (1985), o que as realmente diferenciam
s80 0s niveis de conhecimento a que estdo relacionadas (CIENKI, 2007). Em outras palavras,
0 que as diferenciam é o nivel de esquematicidade em que se encontram.

Fillmore (1975) analisa o paradigma frames-cenas e, para fins explicativos, considera
as relacdes de coeréncia textual em uma conversagdo. Nessa direcao, o estudioso destaca duas
palavras em especial: write e kaku — termos de linguas distintas (inglés e japonés,
respectivamente) frequentemente aceitos como tradugdes equivalentes. Ambos o0s termos
significam ‘escrever’ em portugués e possuem cenas comuns associadas a eles, ou seja, ambos
compartilham um conjunto de conceitos (e.g., escritor, superficie para apoiar o papel, utensilio
para escrever e produto escrito). Entretanto, as cenas que dizem respeito a palavra write
implicam uma determinada forma de escrita, enquanto kaku é menos especifica e pode incluir

varias formas de desenhos. Além disso, Fillmore (1975, p. 126) afirma que o verbo em inglés

34 Fillmore (1968) ao se referir a uma fdrmula que indicasse as condi¢des do contexto ou da valéncia de um dado
predicador, utilizou o termo ‘case frame’.

35 No original: “[...] we have here not just a group of individual words, but a ‘domain’ of vocabulary whose
elements somehow presuppose a schematization of human judgment and behavior involving notions of worth,
responsibility, judgment, etc”. (FILLMORE, 1982, p. 116).

36 A nogdo de ‘condi¢do de verdade’ estd fundamentada na Semantica Classica.

37 No original: “I use the word scene in a maximally general sense” (FILLMORE, 1975, p, 124).
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carrega uma cena adicional quando comparado ao verbo em japonés. Para o autor, “[a] palavra
write ativa, simultaneamente, tanto a cena de uma acao particular, estando associado a ela o
‘produto’ do ato de escrever, quanto uma cena de comunicagao linguistica™® (p. 126, grifos do
autor).

No que diz respeito aos estudos realizados por Fillmore, também cabe destacar que, por
meio da teoria de Frames, adota-se uma visao de significado enciclopédico, o que prevalece até
os dias de hoje na LC. Trata-se de uma teoria que teve influéncia dos estudos sobre protétipos,
alavancados por Rosch (1973). Por essa perspectiva, € comum o frame em que uma palavra é
entendida envolver um prot6tipo esquematizado de como as coisas parecem ser. Nesse sentido,
Fillmore (1982) utiliza-se da palavra orphan® como exemplo: o termo se refere a uma crianca
cujos pais ndo vivem mais. Entretanto, a categoria ORFAO ndo incorpora uma idade especifica,
mas sabe-se (pelo uso comum) que, depois de uma certa idade, ndo é mais relevante chamar
alguém de 6rféo/6rfa, uma vez que sua compreensao é parte de um conhecimento de protétipo.

A nocdo de frame vista na semantica de frame (FILLMORE, 1975, 1982) é de grande
importancia para compreender o que vem a ser um modelo cultural. Os estudos de Fillmore,
focados em andlises de produgdes linguisticas, fornecem um amplo entendimento dos processos
cognitivos em geral, contribuindo significativamente com a linguistica, em especial com a
semantica cognitiva, a qual se desenvolveu a partir dos trabalhos de alguns estudiosos
(LANGACKER, 1987; LAKOFF, 1977, 1980, 1982, 1987; TALMY, 1983, 1985, 1987, 20004,
2000b), para quem os fendmenos semanticos séo centrais em qualquer investigacédo linguistica.
Também é verdade que os estudos de Fillmore mostram que analisar a seméantica de uma
palavra ou determinada expressdo exige um olhar atento aos elementos que pressupdem uma
esquematizacdo de conceitos relacionados ao comportamento humano, como nogéo de valor,
responsabilidade, julgamento, etc. Esses elementos estdo estreitamente relacionados a
experiéncia humana e, portanto, a cultura dos individuos — que, por vezes, é compartilhada entre
0s membros de um determinado grupo. Nessa mesma linha de pensamento, Cienki (2007)
observa que, na concepgdo de Fillmore (1987), para compreender o significado das palavras
que se constituem em determinados dominios, € preciso considerar e entender as instituicdes

sociais ou estruturais da experiéncia que elas pressupdem.

38 No original: “The word ‘write’ [...] simultaneously activates both an action scene of a particular kind and,
linked to it with the ‘product’ of the act of writing, a linguistic communication scene.” (FILLMORE, 1975, p.
126, grifo do autor).

39 Tradugdo: “orfdo” ou “orfa”.
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Qualquer abordagem baseada em frames envolve, impreterivelmente, o entendimento
de esquema cognitivo. Na ciéncia cognitiva, essa no¢do de esquemata emerge em Kant. Em sua
obra The Critique of Pure Reason (1982, p. 61), Kant define:

Esqguemas sdo subjacentes aos nossos conceitos sensiveis puros (por exemplo o de um
triangulo) e ainda mais aos nossos conceitos empiricos (por exemplo o de um
cachorro). Nenhum objeto de experiéncia ou imagem disso pode atingir a
generalidade do conceito diretamente. A generalidade de um conceito é alcangada via
esquema, que é, assim como foi, um monograma de pura imaginagao a priori, atraves
do qual as primeiras imagens tornam-se possiveis sem que sejam em si completamente
congruentes com o conceito®® (KANT, 1982, p. 61).

Conforme Kant (1982), os esquemas, 0s quais fundamentam os conceitos, sdo, em si
produtos da imaginacédo dos individuos. Para exemplificar, Kant (1982) aborda a diferenca entre
a imagem de um triangulo e um esquema de tridngulo: a primeira diz respeito a um triangulo
especifico, ja o segundo é capaz de generalizar qualquer tipo de tridngulo — a imagem de um
triangulo ndo alcanca a generalidade do conceito TRIANGULO, a qual valida todos os tipos —
e.g., triangulo direito (de angulo reto), entre outros.

Johnson-Laird, em 1983, retoma a discussdo em relacdo a descricdo de esquemas
proposta por Kant ¢ reforga: “um esquema ndo ¢ uma imagem, mas ¢ um modelo que subjaz a
habilidade de formar uma imagem.”* (JOHNSON-LAIRD, 1983, p. 190). Assim como Craik
(1943), Johnson-Laird (1983) considera as estruturas do conhecimento, representacdes mentais,
como modelos mentais e d& uma especial atencéo as caracteristicas desses modelos, provendo

detalhes que descrevem a natureza interna e a estrutura deles. Para o autor:

[O]s seres humanos entendem o mundo construindo modelos de funcionamento*? em
suas mentes. Uma vez que esses modelos sdo incompletos, eles sdo mais simples do
gue as entidades que eles representam. Consequentemente, 0s modelos contém
elementos que sdo meramente imitagdes da realidade — ndo h4 um modelo de
funcionamento de como as suas contrapartes operam no mundo, mas de
procedimentos que imitam os seus comportamentos.*® (JOHNSON-LAIRD, 1983, p.
10).

40 No original: “Schemata are underlying both our pure sensible concepts (for example that of a triangle) and
even more so our empirical concepts (for example that of a dog). No object of experience or picture of it can
ever reach the generality of the concept directly. It does reach it via the schema, which is, as it were, a
monogram of pure imagination a priori through which and according to which pictures first become possible
without ever being in themselves completely congruent with the concept” (KANT, 1787, p. 61).

41 No original: “a schema is not an image, but a model that underlies the ability to form an image.” (JOHNSON-
LAIRD, 1983, p. 190).

42 Modelo de trabalho, aqui, é entendido por mim como modelo de funcionamento de algo, ou seja, um modelo
de como algo é operado.

43 No original: “human beings understand the world by constructing working models of it in their minds. Since
these models are incomplete, they are simpler than the entities they represent. In consequence, models
contain elements that are merely imitations of reality — there is no working model of how their counterparts
in the world operate, but only procedures that mimic their behaviour.” (JOHNSON-LAIRD, 1983, p. 10).
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Os modelos mentais, consoante Johnson-Laird (2010), sdo representagdes que o
individuo tem sobre o entendimento do mundo. Segundo Johnson-Laird (1983; 1999; 2010), os
modelos mentais sdo vistos como nédo proposicionais. O autor defende que ‘modelos mentais’,
‘representacdes proposicionais’ e ‘imagens’ referem-se a tipos diferentes de representacoes e
cada tipo diz respeito a forma como 0s sujeitos representam uma dada situacao.

Conforme a revisao tedrica até aqui apresentada, pode-se afirmar que tanto os modelos
mentais como 0s esquemas sdo estruturas do conhecimento. A distin¢do entre os termos foi
proposta por Brewer (1987) que, contribuindo com a PC, assim como a A e a ciéncia cognitiva,
distinguiu os termos sustentando-se em representacfes de memoria a partir de dois aspectos: (i)
0S processos mentais; e (ii) o conhecimento armazenado. Para Brewer (1987), 0s esquemas sao
estruturas pré-compiladas de conhecimento genérico, enquanto os modelos mentais sdo
estruturas de conhecimento especifico, construidas para representar situagdes novas através do
conhecimento genérico — seja de espago, tempo, causalidade ou intencionalidade humana.
Conforme o autor, “em ‘esquemas’ as estruturas do conhecimento molar sé&o informagdes
genéricas, enquanto nos ‘modelos mentais’ as estruturas do conhecimento local séo construidas
no momento do input”*. (BREWER, 1987, p. 189, grifos do autor). Basicamente, para Brewer
(1987), o termo ‘modelo mental’ deve ser utilizado para se referir a qualquer forma de
representacdo mental, o que ndo significa qualquer estrutura do conhecimento. Entretanto,
conforme verificado na literatura, e também destacado por Bennardo e Munck (2014), a
distingéo proposta por Brewer (1987) néo se consagrou. Todavia, a generalidade atribuida ao
termo ‘modelo’ foi adotada na antropologia, influenciando, possivelmente, a expressao ‘modelo
cultural’.

Retomando a no¢do de dominio, Langacker (1987, p. 488), em seus estudos, define:
“uma area coerente de conceptualizacdo relativa cujas unidades semanticas podem ser
caracterizadas™®. Para Langacker (1987), os dominios sdo entidades cognitivas (e.g.,
experiéncias mentais, espacos representacionais, conceitos) que se formam a partir de esquemas
imagéticos — segundo ele, esses esquemas se aplicam a varios aspectos de um dominio (matriz)
— e sdo conceptualizados como um frame, sendo a esquematicidade de cada um o que 0s
distingue. Contudo, para Kodvecses (2017), a diferenca reside na estrutura dos esquemas:

“Frames elaboram aspectos particulares de um dominio matriz; isto é, conceitos de niveis

44 No original: “[...] in schemas the molar knowledge structures are old generic information while in mental
models the local knowledge structures are constructed at the time of input” (BREWER, 1987, p. 189, grifos
do autor).

45 No original: “[...] a coherent area of conceptualization relative to which semantic units may be characterized”
(LANGACKER, 1987, p. 488).
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[esquematicos] mais altos pertencentes a um dominio™*® (KOVECSES, 2017, p. 325, grifo
meu).

Segundo Sullivan (2013), um dominio tem a funcéo de especificar como os elementos
que constituem um determinado frame se associam a outros frames e, para a autora, um dominio
de input metafdrico pode combinar multiplas estruturas de frames. A autora (2013) faz mencao
ao mapeamento metaférico observado a partir da concepcdo de CORPO: expressdes como
department head*” (chefe de departamento), a delicious idea (uma ideia deliciosa) e exercise
mentally (exercitar mentalmente) evidenciam a preservacdo da estrutura do frame CORPO.
Considerando a expressao ‘exercitar mentalmente’, por exemplo, Sullivan (2013, p. 23) afirma
que atividade mental é entendida em funcdo do mapeamento de atividade fisica — portanto, dois
frames distintos tém suas estruturas associadas.

Na semantica cognitiva, os estudos de Langacker (1987) mostram a relevante relacéo
entre um esquema e as suas instanciagdes, assim como a relacéo entre as unidades semanticas
e os dominios. Caracterizar um individuo como alto é possivel em funcéo da esquematicidade
que essa caracteristica envolve — 0 esquema ALTO esta estreitamente relacionado a instancia
‘mais de 1,80 de altura’. Segundo Langacker (1987), frequentemente uma instancia €
especificada por dominios ou propriedades. Para ele, € comum que a construgdo de um esquema
introduza um dominio ndo esperado, o qual parece ser irrelevante no nivel da esquematicidade.
Sendo assim, entende-se que um esquema € uma abstracdo de instanciacdes possiveis. As
unidades semanticas, por sua vez, estdo estreitamente relacionadas ao contexto, o qual é tratado

como dominio. Nas palavras de Langacker:

[UIm contexto para a caracterizacdo de uma unidade semantica é referido como um
dominio. Dominios sdo necessariamente entidades cognitivas: experiéncias mentais,
espagos  representacionais,  conceitos ou  complexidades  conceptuais®®
(LANGACKER, 1987, p. 147).

Ja a contribuicdo de Lakoff (1987) se deu mais especificamente em relagdo ao processo
de categorizacao. Para o autor, o conhecimento é organizado em termos de modelos cognitivos
idealizados (MCIs), estruturas de categorizacdo com efeitos prototipicos que sdo produzidas

nessa organizacao. MCls dizem respeito a constructos mentais idealizados na cognicao, os quais

46 No original: “Frames elaborate particular aspects of a domain matrix; that is, particular higher level concepts
within a domain” (KOVECSES, 2017, p. 325).

47 Head, na lingua inglesa, significa ‘cabega’. Portanto, a construgdo department head remete metaforicamente a
uma parte do corpo humano.

48 No original: “[...] a context for the characterization of a semantic unit is referred to as a domain. Domains are
necessarily cognitive entities: mental experiences, representational spaces, concepts, or conceptual
complexes” (LANGACKER, 1987, p. 147).
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organizam varios dominios da experiéncia humana. A soma de variados MCIs constitui a
superestrutura do conhecimento do mundo. Lakoff (1987) destaca que cada MCI tem uma
estrutura complexa, uma gestalt*®, envolvendo: estrutura proposicional (como os frames de
Fillmore), estrutura de esquema de imagem (como na Gramatica Cognitiva de Langacker, 1987)
e mapeamentos metaforicos e metonimicos (conforme descritos em Lakoff e Johnson, 1980).
O mapeamento metaforico diz respeito a projecdo parcial® de dois dominios. Em suma, um
dominio conceptual abstrato é entendido em termos de um dominio conceptual mais concreto,
também chamados de dominio alvo (DA) e dominio fonte (DF), respectivamente. No
mapeamento metonimico distingue-se do metaférico porque a projecéo se realiza dentro de um
mesmo dominio, o qual é estruturado por um MCI; a projecdo ocorre em termos da parte pelo
todo. Tanto as metaforas como as metonimias conceptuais sdo caracterizadas em termos de suas
fungdes cognitivas.

Segundo D’Andrade (1995, p. 151), a ideia de modelos cognitivos foi introduzida em
1940 por Kenneth Craik, na obra The Nature of Explanation. Craik (1943, p. 110), que enfatiza
0 uso de modelos no pensamento, defende: “um modelo da uma indicagao geral do tipo de coisa
que pode ser mecanicamente alcangada™* — 0 estudioso refere-se a mecanismos cognitivos.
Para ele (1943), a mente constroi modelos de pequena escala do mundo real (fisico) e, portanto,
os individuos raciocinam com modelos para representar eventos e até mesmo prevé-los. Além
disso, destaca-se que a abordagem de Craik é precedida pela exploracdo da aplicacdo de
Gestalts na linguistica, tanto que é a partir dos principios gestasticos que os MCIs se
desenvolvem na LC. As instanciacdes de gestalts na linguagem envolvem propriedades da
gramatica, da pragmatica, da semantica e da fonologia.

Os modelos, segundo Cienki (2007), séo idealizados por meio de processos conceptuais
e de percepcao sobre o mundo fisico — “Eles fornecem um meio vantajoso de processamento

de informagdo porque sdo adaptados a neurobiologia humana, a experiéncia humana

49 Segundo Evans (2007), uma gestalt se refere a organizacdo de uma unidade ou de um todo, trata-se da ideia
central da Psicologia Gestalt — um movimento que surgiu no final do século X1X enfatizando a percepgéo. A
nocdo de gestalt, em termos de percepgdo, postula que “o todo ¢ mais do que a soma de suas partes” (p. 90-
91) — “quando um objeto menor esta localizado na frente de um maior, percebemos as partes salientes do
objeto maior como parte de um todo maior, mesmo que ndo possamos Ver, uma vez que as partes séo
descontinuas” (p. 90-91). Os principios gestalticos influenciam a LC em funcédo das evidéncias fornecidas —
“processos mentais inconscientes restringem a experiéncia” humana (p. 91).

50 Para 0 DA s6 é mapeada a estrutura do MCI correspondente. Nas palavras de Lakoff (1987, p. 288): “ele
mapeia a estrutura do MCI no dominio fonto para uma estrutura correspondente no dominio alvo.” (No
original: “it maps the structure of the ICM in the source domain onto a corresponding structure in the target
domain.”).

51 No original: “[...] a model gives a general indication of the kind of thing that can be mechanically achieved”
(CRAIK, 1943, p. 110).
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corporificada, as acdes humanas e objetivos, e & interagdo social humana’®? (CIENKI, 2007, p.
176-177). Nessa mesma direcdo, Bennardo e Munck (2014, p. 47) afirmam que os MCIs séo
“organizagOes molares do conhecimento com uma estrutura interna definida e que interagem
umas com as outras™®, pois, assim como Lakoff (1987) defende, esses modelos podem
caracterizar toda a estrutura de uma categoria, identificando os membros centrais e
caracterizando as possiveis ligacdes internas.

Os MCIs devem “ser entendidos, em alguns contextos [sob certas caracteristicas
estruturais e funcionais], como modelos culturais, a medida que o sistema conceptual humano
e varias categorias por ele geradas sdo, a0 mesmo tempo, cognitivas e culturais” (FELTES,
2007, p. 90). Desse modo, nem todo modelo cognitivo € um modelo cultural, uma vez que
alguns modelos cognitivos podem ter carater universal.

Na tentativa de demonstrar uma decomposic¢do semantica, Katz e Fodor (1963) utilizam
a palavra ‘solteirdo’ para exemplificar a sua teoria. Para os estudiosos, o termo € utilizado para
se referir a um (i) humano, (ii) homem, (iii) adulto e (iv) nunca casado. Contudo, o conceito
lexical de ‘solteirao’ torna-se um classico em MCIs a partir de Fillmore (1982), sendo também
tratado em outros de seus trabalhos, como nas obras de 1975 e 1977. O conceito SOLTEIRAO
é definido em termos de um MCI existente na sociedade, em especial nas sociedades
monogamicas em que se ha uma idade relativamente ‘ideal’ para constituir matrimonio.
Entretanto, esse modelo, mesmo dando conta de uma série de tipos de solteirdes, ndo é preciso,
ndo sendo bem-sucedido para se referir ao papa ou a padres, a um homem adulto viGvo ou
homossexual, por exemplo. Portanto, 0 MCI envolve questdes de prototipicidade, em que
alguns exemplares se encaixam bem e outros nada, ou relativamente bem (casos em que os
exemplares ndo possuem todas as caracteristicas idealizadas pelo modelo).

Os MCiIs sdo discutidos na LC por diversos pesquisadores, servindo como base para o
desenvolvimento de varios outros estudos, como em Lakoff (1987). As estruturas dos MCls sdo
descritas por Lakoff (1987), como complexas, sendo que as principais estruturas sdo: (i) modelo
de esquema de imagem (ou imagético); (ii) modelo proposicional; (iii) modelo metaférico; (iv)
modelo metonimico; e (v) modelo simbolico. Segundo Cienki (2007), enquanto alguns desses

MCls sdo modelos mentais, outros sdo modelos construidos — institui¢cdes sociais e/ou praticas.

52 No original: “They provide an advantageous means of processing information because they are adapted to
human neurobiology, human embodied experience, human actions and goals, and human social interaction”
(CIENKI, 2007, p. 176-177).

53 No original: “[...] molar organization of knowledge with a definite internal structure, and they interact with
each other” (BENNARDO; MUNCK, 2014, p. 47).
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Ainda na LC, especialmente na semantica cognitiva, Talmy (2000a, 2000b), por sua
vez, realizou uma investigacdo para compreender como a linguagem reflete as estruturas
psicoldgicas mais gerais, como o conteddo conceptual é organizado na e pela linguagem. Para
Talmy (2000a), o dominio de espago-tempo, por exemplo, é estruturado pela linguagem,
caracterizando diferentes tipos de relagBes constituidas por entidades no tempo e no espaco.
Essa estruturacdo ocorre via esquemas, um sistema esquematico que oferece uma ampla
caracterizacdo estrutural. A esse sistema, Talmy (2000a) nomeia ‘geometrias especificas’:
caracterizagdes geométricas abstratas de entidades relacionadas umas com as outras numa
variedade de frames. Nesse contexto, a distribuicdo da atencdo governa os elementos que
constituem uma determinada cena, em que se obtém as func¢des cognitivas ‘figura’ e ‘fundo’s
—um conceito (fundo) € a referéncia em um outro conceito (figura), ambos podem ser tanto um
objeto como um evento. De acordo com Evans (2007), ‘fundo’ ¢ definido, na Gramatica
Cognitiva, como um termo que se refere a qualquer enunciado que inclua participantes, o tempo
da fala e o contexto fisico imediato; interpretacfes subjetivas e objetivas sdo entendidas por
meio da no¢ao de ‘fundo’.

Os conceitos aqui abordados — frame, esquema, script, cena, dominio, cenario, modelo
—, estruturas e contetdos semanticos especificos, fornecem insights quanto a natureza das
representaces mentais dos individuos — representacfes mentais molares, segundo Bennardo e
Munck (2014). Essas representacdes sdo tanto adquiridas quanto compartilhadas pelos
individuos que constituem determinados grupos/comunidades, e, nessa direcdo, Bennardo e
Munck (2014, p. 50) salientam: “é apenas dentro de uma comunidade que todo e qualquer tipo
de representacdo é adquirida pelos individuos™®. Sendo assim, reconhego esse tipo de
organizacdo molar mental como um ‘modelo cultural’®®: um tipo de estrutura cognitiva
complexa — formada por outras estruturas cognitivas —, a qual € compartilhada entre os
individuos de uma dada comunidade e cujo conhecimento cultural é difundido.

Na AC, assim como na LC, os modelos culturais s@o vistos em diversos processos

cognitivos. De acordo com Holland e Quinn (1987),

linguistas se preocupam com as implicages dos modelos culturais subjacentes as suas
teorias da definicdo das palavras, metaforas, polissemia, hedging [vaguidade, polidez,

54 Os termos “figura’ e ‘fundo’ sdo originalmente chamados, na lingua inglesa, de figure e ground. A ideia de
‘figura e fundo’ foi desenvolvida na Psicologia Gestalt e aplicada na LC, em particular por Leonard Talmy,
na sua abordagem de sistema de estruturacdo conceptual (EVANS, 2007).

55 No original: “it is only within a community that any and all types of representations are acquired by
individuals” (BENNARDO; MUNCK, 2014, p. 50).

56 Nesta tese, é apresentado uma variedade de expressdes que sao utilizadas para se referir a uma organizacgao
molar mental compartilhada, ‘modelo cultural’ é uma delas.
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conceitos fuzzy, modalidade] e outros fenémenos linguisticos. [...] [Os antrop6logos]
tratam os usos linguisticos como pistas para modelos culturais subjacentes e trabalham
em direcdo a uma teoria mais satisfatoria da cultura e seu papel em tais tarefas ndo
linguisticas como raciocinio [..] avaliando o comportamento de outros®’
(HOLLAND; QUINN, 1987, p. 24, grifos meu).

Nesse sentido, conforme as autoras (1987), na Linguistica, a chave do uso linguistico
estd nos modelos culturais, enquanto na antropologia os modelos culturais sdo reconstruidos a
partir das informacdes fornecidas pelo uso linguistico. Entretanto, para reconstruir modelos
culturais, ndo basta se satisfazer com sua influéncia sobre a fala, uma vez que muitas a¢6es sao
tomadas sem que haja producdo verbal. Dessa forma, reconstruir a organizacdo do
conhecimento cultural “requer dados mais ricos em pistas [...] € a exploracao eclética de todas
as fontes de dados possiveis”® (HOLLAND; QUINN, 1987, p. 16).

Keller (1992) e Holland (1992), no inicio de 1990, passaram a discutir sobre a ampla
variedade de modelos culturais na AC, a capacidade de aprendé-los e as diversas formas em
gue os modelos podem ser aplicados a um numero de situacdes. Em Holland (1992), por
exemplo, discute-se um modelo cultural de romance, enfatizando a forga motivacional do
modelo verificado.

A partir disso, alguns estudiosos tentam classificar os variados modelos culturais, como
em Shore (1996), Kronenfeld (2008) e Geeraerts (2004). Nessa direcdo, Shore (1996) prop0e a
seguinte classificacao: (i) modelos orientacionais, constituidos por tipos de modelos espaciais,
temporais, orientacional-social e diagnostico, os quais fornecem aos individuos uma orientagédo
em termos da relacdo entre um e outro membro de uma mesma comunidade; (ii) modelos
conceptuais/expressivos, 0s quais dizem respeito ao modo que as experiéncias pessoais
compartilhadas se tornam objetivas, convencionalizadas e transformadas em artefatos culturais;
e (iii) modelos de tarefas, que, por sua vez, sdo estratégias modeladas culturalmente que
favorecem a realizacdo de coisas préaticas. Apesar da classificacdo tipoldgica proposta por Shore
(1996), o antropdlogo cognitivista ndo descarta a possibilidade de muitos outros tipos de

modelos culturais.

57 No original: “[...] linguist are most concerned with the important implications of underlying cultural models
for their theories of word definition, metaphor, polysemy, hedging, and other linguistic phenomena. [...]
Anthropologists tend to orient their analyses in the opposite direction treating linguistic usages as clues to the
underlying cultural model and working toward a more satisfactory theory of culture and its role in such
nonlinguistic tasks as reasoning [...] and evaluating the behaviour of others” (HOLLAND; QUINN, 1987, p.
24).

58 No original: “[...] reconstructing the organization of this cultural knowledge [...] requires kinds of linguistic
data richer in such clues [...] and it requires eclectic exploitation of all possible sources of such data”
(QUINN; HOLLAND, 1987, p. 16).
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Uma outra classificacdo de modelos culturais é verificada em Kronenfeld (2008): (i)
sistemas conceptuais culturais; (ii) modelos culturais de acdo; e (iii) modos culturais de
pensamento. O primeiro tipo refere-se as estruturas conceptuais culturais baseadas parcialmente
em atributos de itens classificados, bem como no que é relevante para os individuos de uma
determinada cultura. O segundo tipo envolve, basicamente, 0 conhecimento cultural que orienta
os individuos sobre como agir em determinadas situacdes. O terceiro diz respeito a um tipo de
conhecimento cultural de orientacBes mais abstratas — a tendéncia de ver grupos sociais
normalmente constituidos por um lider e seguidores é um exemplo.

Geeraerts (2004), linguista cognitivo, sustentando-se nas atitudes basicas expressas na
e pela linguagem, sugere dois modelos: (i) racionalista e (ii) romantico. O primeiro modelo
parte de uma perspectiva comunicativa da linguagem, em que a lingua age como um
instrumento de participacdo e emancipacdo. No modelo racionalista, atribui-se a lingua (padrao)
generalidade e neutralidade comunicativas, efeitos emancipatorios e participativos, além de
oposi¢do ao obscurantismo. J& o segundo, 0 modelo romantico, surge de uma concepcao
expressiva da linguagem. O modelo trata a expressividade das linguas em termos de identidades
culturais individuais, que envolvem, portanto, uma concepcdo e uma visdo particulares de
mundo, além de encarar a padronizacdo de linguas como um instrumento de opresséo e
exclusao.

Esse repertdrio de conceitos que leva a o que se chama de modelo cultural é preciso ser
compreendido antes que se verifique a aplicacdo dos modelos. E necessario compreender como
a mente dos individuos funciona e entender como ocorre 0 comportamento das pessoas a partir
das experiéncias que elas vivenciam. Portanto, verifica-se que a linguistica ndo pode ser
aplicada isoladamente. E preciso compreender o interfaceamento entre a linguagem humana,
da cultura e cognicéo, considerando o amparo vindo da antropologia cognitiva e da psicologia
cognitiva, por exemplo. Conforme visto, a contribuicdo dessas ciéncias promove a
compreensdo de modelos cognitivos culturais a partir de suas caracteristicas estruturais e
funcionais que orientam grupos/comunidades ao longo do tempo e do espaco. Seguindo o

mesmo entendimento, Geeraerts (2010) afirma que os modelos culturais envolvem

conjuntos mais ou menos coerentes de conceitos que as culturas usam para estruturar
a experiéncia e atribuir sentido ao mundo, [e] ndo sdo reinventados a cada novo
periodo no desenvolvimento da cultura. Pelo contrério, sdo, por definicdo, parte da
natureza cultural numa dimenséo historica. E somente pela investigacdo das suas
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origens histéricas e das suas transformac@es graduais que a sua forma contemporanea
pode ser propriamente entendida® (GEERAERTS, 2010, p. 252).

A revisdo teorica da génese dos modelos culturais, aqui apresentada, serve para
promover uma reflexdo acerca de todo aparato conceitual que esta na base desse constructo e
que vem orientando os individuos nos mais variados grupos culturais a que pertencem. O
entendimento de modelo cultural exige a compreensdo da organizagdo do conhecimento na
mente, que, por sua vez, é desenvolvida e sustentada a partir da contribuicéo interdisciplinar de
diversas areas do saber.

A secdo seguinte (2.2) traz algumas definigdes que caracterizam 0 que vem a ser um
modelo cultural, apresentando abordagens teoricas que tratam de modelos pela perspectiva aqui
proposta, para entdo, posteriormente (secdo 2.3) tratar de estudos e aplicacbes que

correspondem a modelos culturais.

2.2 MODELOS CULTURAIS: DEFINICOES E ABORDAGENS TEORICAS

As mentes dos individuos possuem um vasto contetdo, ordinariamente falando, ideias.
Uma rede de ideias, conforme Sieck, Rasmussen e Smart (2010), frequentemente se refere a
modelos mentais — modelos/ideias que podem se disseminar na sociedade (ou parte dela) e que,
quando persistem por um longo periodo de tempo, tornam-se culturais. O que se quer dizer é
que os modelos mentais, que dizem respeito a qualquer forma de representagdo mental,
precedem os modelos culturais. Um modelo mental se estende no tempo e no espagco quando
compartilhado pelos membros de um determinado grupo, tornando-se, assim, cultural. Portanto,
entende-se que nem todo o modelo mental € um modelo cultural, mas todo o modelo cultural é
um modelo mental.

Os modelos culturais estdo articulados aos processos cognitivos; ndo se trata de
operagdes cognitivas, mas da organizacdo do contetudo cultural armazenado na mente dos
individuos (BENNARDO; MUNCK, 2014). Segundo Bennardo e Munck (2014), a organizacéao
esquematica do conhecimento dos individuos, a qual € considerada um modelo, tem a sua
estrutura combinada com a de outros membros de uma comunidade. Essa organizacao, também

reconhecida como estrutura molar do conhecimento, pode ser de carater universal,

59 No original: “[...] the more or less coherent sets of concepts that cultures use to structure experience and
make sense of the world, are not reinvented afresh with every new period in the culture’s development.
Rather, it is by definition part of their cultural nature that they have a historical dimension. It is only by
investigating their historical origins and their gradual transformation that their contemporary form can be
properly understood” (GEERAERTS, 2010, p. 252).



43

idiossincratico ou coletivo/cultural — (i) universal quando um modelo cultural é universalmente
distribuido, de modo a estar relacionado as faculdades inatas da mente; (ii) idiossincratico
quando vinculado as experiéncias pessoais dos individuos; e (iii) coletivo/cultural quando
compartilhado dentro de uma comunidade e, ao mesmo tempo, ndo diretamente ligado as
experiéncias individuais ou inatas (BENNARDO; MUNCK, 2014). Desse modo, Bennardo e
Munck (2014, p. 55) defendem:

Modelos culturais séo utilizados para representar 0 mundo (mesmo que de forma
simplificada), e também para pensar a respeito dele; assim, quando uma acéo é
planejada, é planejada a partir dessas construgdes mentais. Também é verdade que o
conhecimento interage com valores e emogdes, que também participam na
determinacdo de um curso de acdo; isto é, eles contribuem com forca motivacional.
Isso, no entanto, ndo enfraquece o fato de que os modelos culturais contribuem para
a geracdo de acOes, de modo a precisar de toda a nossa atencio®® (BENNARDO;
MUNCK, 2014, p. 55)

Para os autores supracitados (2014, p. 47), os modelos culturais “sdo utilizados para ler
intengoes sinalizadas, atitudes, emogdes ¢ contextos sociais” — 0 que 0s leva a defender que os
modelos culturais permitem a previsdo do curso futuro de certos eventos. Consequentemente,
os modelos culturais facilitam o engajamento com o mundo, possibilitando que individuos
conduzam questdes de cunho cotidiano no modo de ‘piloto automatico’, 0 que resulta numa
economia de energia cognitiva (BENNARDO; MUNCK, 2014). Essas quest0es cotidianas sdo
compartilhadas pelos individuos de um determinado grupo em forma de representacdes
mentais, as quais possibilitam a interpretacdo dos diversos inputs sensoriais recebidos, assim
como a producdo de comportamentos comunicativos. Os modelos, que envolvem questfes de
cunho cotidiano (e.g., 0 ato de ter que tomar um café preto pela manh& para socializar), podem
ser tanto flexiveis quanto especificos — caracteristicas que os tornam dificeis de serem
replicados na IA (BENNARDO; MUNCK, 2014) e mais facilmente abordados pelo viés da AC.

Para Bennardo e Munck (2014), antropblogos cognitivistas, todo modelo cultural é
constituido por um elemento nuclear (core) e nos periféricos, preenchidos por valores default —
formando, assim, esquemas cognitivos articulados a Varios processos da cognicdo (e.g.,
processo metaférico, o qual serd discutido mais adiante). Os valores default, instanciados

sempre que um individuo experiencia algum evento, normalmente se correlacionam e ajudam

60 No original: “Cultural models are used to represent the world (even if in a simplified way), and they are used
to reason about it; thus, when action is planned it is done using these mental constructions. It is also true that
knowledge interacts with values and emotions, and then they too participate in the determination of a course
of action; that is, they contribute motivational force. This, however, does not undermine the fact that cultural
models contribute to the generation of action in a way that needs our full attention” (BENNARDO; MUNCK,
2014, p. 55).
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a formar, numa interacdo, comportamentos que tendem a ser decodificados do modo como
foram pretendidos, de acordo com um determinado modelo. Além disso, os modelos culturais,
por serem flexiveis, assim como € a linguagem, podem produzir diferentes interpretacdes —
desse modo, conforme Bennardo e Munck (2014, p. 4) afirmam, um modelo cultural “pode ser
usado em uma variedade de situacOes diferentes e entre uma variedade de pessoas diferentes
com perspectivas ligeiramente diferentes”®, uma vez que sdo de diferentes tipos e
complexidade. AMOR e CASAMENTO, por exemplo, sdo de natureza similar, mas abrangem
complexidades distintas — 0 modelo cultural de casamento esta relacionado ao modelo de amor.
O amor esta normalmente incluso no modelo de casamento; mas, no modelo de amor, ndo ha
necessariamente casamento. Esse exemplo simples representa modelos culturais que se
organizam em termos de inclusdo. Porém, os modelos também podem ser organizados em
termos de conexdes associativas, redes neurais que constituem modelos conexionistas — mais
adiante (subsecdo 2.2.1) serdo discutidos aspectos que tratam desses dois tipos de modelos
culturais: (i) modelo conexionista, ou neural, e (ii) modelo proposicional.

Os modelos culturais, segundo Feltes (2007, p. 195), “sdo aprendidos como padroes
internalizados de pensamentos e sentimentos, os quais fazem a mediacéo entre a interpretacdo
da experiéncia vivida e a reconstru¢do de memorias.” Esses padrdes internalizados, os quais
sdo adquiridos e utilizados, podem ser alterados ao longo das experiéncias de vida de alguém
(BENNARDO; MUNCK, 2014), ja que a organizacdo desses padrdes, vinculados a modelos
culturais, ocorre em torno de identidades. A nocao de identidade, abordada a luz de modelos
culturais, é explicada por Munck (2013, p. 182):

[U]ma identidade é um nddulo categérico constituido de um modelo cultural ‘meta’
ou de um dominio auto-organizado que retine um conjunto de grupos (ou redes) de
modelos culturais e também pode, com contingéncia, ‘puxar’ fragmentos ou atributos
de outros modelos culturais para a sua érbita e que, em conjunto, é sentida e percebida
como ‘self’’2 (MUNCK, 2013, p. 182, grifos do autor e meu).
Existe uma forte ligacdo entre identidades, modelos culturais e self. Para Munck (2013)
estes trés sao sistemas independentes e dinamicos, mas que interagem uns com 0S outros
bioldgica, psicoldgica e socialmente e em dimens@es culturais da vida humana. E por meio de

identidades que o self se envolve com 0 mundo externo e, junto as estruturas complexas que

61 No original: “[...] can be used in a variety of different situations and among a variety of different people with
slightly different perspectives” (BENNARDO; MUNCK, 2014, p. 4).

62 No original: “[...] an identity is a categorical node constituted of a self-organized master or "meta" cultural
model that pulls together a set of experientially associated group (or network) of cultural models and may
also contingently "pull” fragments or attributes of other cultural models into its orbit and which, all-together,
is felt and perceived as the performing ‘self’” (MUNCK, 2013, p. 182).
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norteiam o(s) modelo(s) cultural(is) subjacentes, atribuem sentido a inputs e produzem outputs
(MUNCK, 2013). Portanto, Munck (2013, p. 182, grifo meu) assume a premissa de que “uma
teoria de self implica uma teoria de identidades, que, por sua vez, implica uma teoria de modelos
culturais™®,

Na relacdo entre esquemas culturais e self, sem desconsiderar a questéo da identidade,
Quinn (1992) defende que esquemas culturais sdo incorporados em termos de self e, portanto,
tendem a adquirir forca motivacional. A definicdo desses esquemas, de modo geral, ocorre na
infancia e na adolescéncia, porém, algumas experiéncias futuras podem redefini-la (um trauma,
por exemplo). O senso que se tem em relacdo ao que € ser ‘uma boa esposa’, por exemplo, estd
estreitamente relacionado ao self. As experiéncias vivenciadas, quando lembradas, conectam-
se estreitamente aos sentimentos a elas associados (BENNARDO; MUNCK, 2014) e, nesse
meio, as experiéncias produzem diferentes estruturas motivacionais — esquemas que funcionam
como objetivos, influenciando, portanto, 0 comportamento humano.

A nocdo de esquema é central para os estudos em AC, PC e LC (D’ANDRADE, 1992).
A interdisciplinaridade entre essas areas permite o interfaceamento entre linguagem, cultura e
cognicgdo, terreno em que ¢ tratado o constructo teorico ‘modelo cultural’. Um esquema,
segundo D’ Andrade (1992), é (i) uma interpretacdo, (ii) funciona como objetivos —no caso de
outros esgquemas-objetivos serem ativados — e (iii) tem organizacdo hierarquica. Para
D’Andrade (1992, p. 31), “[n]em todos os esquemas funcionam como objetivos, mas todos os
objetivos sdo esquemas [, e] para algo servir como objetivo, a pessoa deve ter alguma estrutura
cognitiva que ¢ ativada e que instiga uma agdo”®. O que ocorre é que, segundo D’Andrade
(1992), existe um elo entre cultura e acdo que se desenvolve por motivacdo. Nesse sentido, 0
autor sugere tratar a motivagdo como um esquema que integra objetivos, pois, para ele trata-se
de uma questéo que “ndo so conecta a cogni¢ao ao comportamento, como também mostra como
0s objetivos sdo padronizados ou organizados”® (D’ANDRADE, 1992, p. 33). Nessa mesma
direcdo, Holland (1992) defende que é a cultura que determina a motivagdo humana. Para ela

(1992), mesmo que a natureza dos modelos culturais ainda precise ser melhor esclarecida, sdo

63 No original: “[...] a theory of the self entails a theory of identities, which, in turn, entails a theory of cultural
models” (MUNCK, 2013, p. 182).

64 No original: “[...] not all schemas function as goals, but all goals are schemas; for something to serve as goal,
the person must have some cognitive structure which is activated and which instigates action”
(D’ANDRADE, 1992, p. 31).

65 No original: “[...] such an account not only connects cognition to behavior, it also shows how goals are
patterned or organized” (D’ANDRADE, 1992, p. 33).
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eles, os modelos, os responsaveis pela forca motivacional, também conhecida como forca

diretiva®. Nas palavras da autora:

Ao supor que a cultura define e determina as necessidades humanas individuais, o
desafio é explicar a forma e a natureza do modelo cultural e, portanto, seu poder de
ditar a acdo. A forca diretiva é fornecida pelo proprio modelo cultural®” (HOLLAND,
1992, p. 63).

Desse modo, considerando a premissa de que a cultura é algo compartilhado, assume-
se que 0s modelos culturais séo aprendidos na intera¢do social. O exemplo proposto por Becker
(1963) sobre o uso da maconha cabe bem a discussdo aqui apresentada. Segundo o autor, a
motivacdo que leva alguém a fazer uso frequente da erva é desenvolvida no processo de
aprendizagem. A partir de seus estudos, Becker (1963) sugere que o0s usuarios que afirmam
fumar maconha por prazer ndo podem ter iniciado esse ato simplesmente por prazer, ou mesmo
ter continuado o seu uso por prazer, a menos que os individuos tenham aprendido que os efeitos
da erva sdo prazerosos. Becker explica que os individuos s6 passam a utilizar a maconha por
prazer quando tiverem passado por um processo de aprendizagem em que a erva é concebida
para essa finalidade. A concepcdo que a pessoa, usuaria da droga, passa a ter em relacdo a
maconha é estabelecida na interacdo com outros usuarios, que, juntos, enfatizam o efeito ‘ficar
doidao’, sustentados nas suas experiéncias perceptivas. As investigacOes de Becker (1963)
mostraram que “[0]s principiantes ndo apenas aprenderam como utilizar a droga com 0s outros,
como também aprenderam como acolher e valorizar a experiéncia dos outros”®, afirma Holland
(1992, p. 63), que também revisou os estudos do autor.

Um outro exemplo, abordado por Holland (1992), e que envolve a interagdo social dos
individuos diz respeito ao modelo cultural de romance. Trata-se de um estudo de caso de
internalizacdo, e, por essa razdo, é importante que o contexto da inter-relacdo social da
aprendizagem seja considerado, uma vez que “a for¢a diretiva de romance — o estimulo natural

de romance — depende, integralmente, do meio social, assim como das forgas culturais™®

66 Existe uma tentativa em distinguir a expressdo ‘forga motivacional’ de ‘for¢a diretiva’: O termo ‘for¢a
diretiva’ é mais especifico do que ‘forga motivacional’, uma vez que diz respeito a um tipo de motivacao
experienciada no sentido de obrigacdo — necessidade ou obrigagdo que se tem em fazer algo (D’ANDRADE;
STRAUSS, 1992; D’ANDRADE, 1984).

67 No original: “If culture is assumed to define and determine individual human needs, then the challenge is to
explicate the form and nature of the cultural model and so its power to dictate action. The directive force is
supplied by the cultural model itself” (HOLLAND, 1992, p. 62).

68 No original: “[...] the neophyte not only learned how to use the drug from others, he also learned how to
attend to and value the experience from others” (HOLLAND, 1992, p. 63).

69 No original: “[...] the directive force of romance — the compelling nature of romance — integrally depends
upon social as well as cultural forces.” (HOLLAND, 1992, p. 86).



47

(HOLLAND, 1992, p. 86). A ideia original do estudo era investigar as decisdes de mulheres
universitarias quanto ao futuro de suas carreiras e o impacto de suas decisfes em relacdo as
suas atividades. Contudo, através de entrevistas envolvendo estudantes de duas universidades
americanas, obteve-se um vasto corpus de analise com o relato das histérias de vida dessas
mulheres, nos quais questdes de relacionamento homem-mulher receberam destaque. Como
parte do resultado da investigacdo, o modelo descreve motivos e propdsitos desses
relacionamentos, além de relatar as expectativas envolvidas. Em resumo, observou-se que a
vida dessas mulheres, de ambas as universidades, mesmo que de diferentes formas, foram
influenciadas em grande parte pelos romances experienciados. Holland (1992) sugere que o
conhecimento e a identificacdo do envolvimento com o sistema cultural de romance se co-
desenvolve com a experiéncia. Para a autora (1992, p. 79), em um contexto de romance,
“[s]aliéncia, identificacdo e experiéncia parecem se desenvolver juntas, COmo um pProcesso
inter-relacionado — um processo que foi continuamente sustentado e compartilhado no contexto
da interacdo social”’®. Entretanto, sustentar uma descricdo homogénea de internalizacdo de
romance seria uma falacia, uma vez que conhecimento, identificacdo e saliéncia implicam em
niveis que podem variar entre um grupo e outro.

Na mesma linha de D’ Andrade (1992), Quinn (1992) defende que os esquemas culturais
estruturam objetivos individuais. Segundo a autora, “a estruturacao de objetivos € talvez o papel
mais significativo que os esquemas desempenham no funcionamento individual, e um modo
importante de fazé-lo ¢ definindo meios”’* (QUINN, 1992, p. 90). Os motivos pertencentes a
esquemas de alto nivel, de nivel mais geral, (master motives) AMOR e TRABALHO, por
exemplo, instigam acbes de forma autdbnoma — é o caso de ‘casamento’ e ‘emprego’,
respectivamente. Contudo, o esquema CASAMENTO pode instigar acGes apenas quando em
interacdo com o esquema AMOR, uma vez que ‘casamento’ € um motivo de nivel mediano
(middle level motives), inferior a ‘amor’. O que ocorre é que, consoante Quinn (1992), a funcao
dos esquemas de alto nivel € guiar a¢Bes. Tratam-se de esquemas que estdo no nivel mais alto
do sistema de interpretacdo e, por essa razdo, guiam, orientam e direcionam objetivos
considerados, de acordo com Quinn, 0s mais estaveis e gerais do sistema.

Esses ‘esquemas culturais’ abordados por Quinn sdo aqui compreendidos como

‘modelos culturais’. Esses modelos se tornam objetivos para os individuos a medida em que

70 No original: “Salience, identification, and expertise appear to develop together as an interrelated process — a
process that was continually supported and shaped in the context of social interaction” (HOLLAND, 1992, p.
79).

71 No original: “[...] structuring of goals is perhaps the most significant role that schemas play in individual
functioning, and that one important way they do so is by defining means” (QUINN, 1992, p. 90).
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fornecem as pessoas de um grupo a compreensdo de si mesmas — entendimento-self (QUINN,
1992), que, conforme mencionado anteriormente, ocorre em uma relacdo com a cultura e a
identidade. Nesse sentido, 0 senso que se tem em relacdo a um esquema cultural — o que é ser
uma boa esposa em um casamento, por exemplo — esta estreitamente relacionado ao self, bem
como as experiéncias de vida dos individuos e ao meio cultural em que estdo inseridos e
constituem as suas identidades. As experiéncias vivenciadas e a interpretacdo que as pessoas
fazem do mundo ao longo do curso da socializacdo implicam no entendimento-self, o qual tende
a adquirir forca motivacional; contudo, ndo esta claro como isso ocorre (QUINN, 1992). Essa
forca motivacional, termo que se prefere na presente pesquisa, pode ser expressa implicitamente
ou explicitamente e sempre relativa a uma audiéncia particular (MATTEWS, 1992). Segundo

Mattews,

0 mesmo significado que representa e explica 0 mundo para as pessoas também define
objetivos para eles [...]

[UIma vez que o objetivo é percebido como uma necessidade ou uma obrigagéo, o
individuo respondera, formulando e dando continuidade a um plano de agdo para
encontrar essa necessidade ou completar essa obrigagdo’? (MATTEWS, 1992, p. 137
e 139).

Tratar objetivos em relacdo a necessidades e obrigacdes remete, impreterivelmente, as
motivacOes dos individuos, e, portanto, a forca motivacional — termo muito ocorrente em
D’Andrade (1992) como ‘forca diretiva’. A grosso modo, ‘for¢a diretiva’ e ‘for¢a motivacional’
dizem respeito a mesma representacdo. Contudo, o primeiro termo é considerado mais
especifico do que o segundo; a forca diretiva diz respeito a um tipo de motivacdo que é
experienciada no sentido de obrigagdo — necessidade ou obrigacdo que se tem em fazer algo
(D’ANDRADE; STRAUSS, 1992; D’ANDRADE, 1984). Entretanto, na presente pesquisa,
opta-se pelo uso do termo ‘forga motivacional’, uma vez que Se acredita que a motivagao
humana, suscetivel ao contexto em que o individuo se encontra, pode ser experienciada em
diferentes graus e, portanto, & preciso um termo mais genérico para dar conta desse fendémeno.

A forca motivacional de um modelo cultural é evidenciada quando as organizagdes
molares do conhecimento fazem parte do dominio mental do individuo envolvido, bem como
da comunidade em que ele estd integrado. Nesse meio, uma série de elementos se inter-
relacionam para representar algo — seja um evento seja um objeto —, constituindo, assim, um

modelo cultural (D’ANDRADE, 1995). Desse modo, modelos culturais sdo esquemas

72 No original: “[...] the same meanings that represent and explain the world to people also define goals for
them. [O]nce a goal is perceived as a need or obligation, the individual will respond by formatting and
carrying out a plan of action to meet that need or fulfil that obligation” (MATHEWS, 1992, p. 137 e 139).
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cognitivos constituidos culturalmente e considerados motivacionais que, por sua vez,
apresentam objetivos tanto conscientes quanto inconscientes.

Kronenfeld (2008) também percebe os modelos culturais como esquemas. Ele (2008, p.
200) afirma que “os modelos culturais podem ser vistos simplesmente como esquemas
amplamente compartilhados™®. Por sua vez, o autor adota a concepcdo de sociedade
durkheimiana, separando o individual do coletivo — o0 que vai de encontro a Strauss (2015), que,
como antropologa cognitiva, defende que os significados culturais estdo alinhados as
representacdes coletivas, ou seja, os significados existem a partir da criagcdo, do aprendizado,
da interpretagéo e dos usos dessas representacdes coletivas (STRAUSS, 2015). Para Kronenfeld
(2008, p. 169),

[o]s modelos culturais sdo externos ao individuo e, portanto, tecnicamente
inexistentes, da mesma forma que a lingua e outras representacdes coletivas sao
inexistentes. Ou seja, por um lado, tais representacdes coletivas ndo séo propriedades
individuais, mas de grupos de pessoas [em que esses individuos pertencem]; sdo 0s
conhecimentos compartilhados, os quais permitem a coordenagdo e comunicagao
entre os membros de um grupo. [...]. Mas, por outro lado, o Unico locus real de tais
representacdes coletivas esta nas representacdes individuais que se faz delas. Ou seja,
ndo existe um repositério separado de conhecimento cultural ou linguistico fora das
mentes dos membros do conhecimento cultural, ou conhecimento linguistico fora das
mentes dos membros das comunidades culturais ou linguisticas relevantes’™
(KRONENFELD, 2008, p. 169, grifo do autor).

Conforme apresentado, a forca motivacional estd estreitamente relacionada as
representagfes cognitivas — também reconhecidas como esquemas —, as quais se mostram
através de acdes. O que molda a motivacdo humana é a cultura, o que, nesse sentido, permite a
Strauss (1992, p. 197) afirmar que os “esquemas cognitivos, formados culturalmente, nio
apenas determinam a nossa interpretacdo de mundo, como também direcionam as nossas agoes
nele, frequentemente servindo como objetivos.””® Sendo assim, afirma-se que um mesmo
objetivo pode se estender a diferentes representagdes cognitivas que, por sua vez, envolvem

valores e crencgas. Strauss (1992), por exemplo, observa os valores e as crengas relacionados a

73 No original: “[...] cultural models might be seen simply as schemas that are widely shared”
(KRONENFELD, 2008, p. 200).

74 No original: “Cultural models are external to the individual and hence technically non-existent in the same
way that langue and other collective representations are non-existent. That is, on the one hand, such
collective representations are the property not of individuals but of groups of people; they are the shared
knowledge that enables coordination and communication among members of a group. [...].But, on the other
hand, the only actual locus of such collective representations is in our individual representations of them.
That is, there exists no separate repository of cultural or linguistic knowledge outside of the minds of
members of the relevant cultural or linguistic knowledge outside of the minds of members of the relevant
cultural or linguistic communities” (KRONENFELD, 2008, p. 169).

75 No original: “[...] culturally formed cognitive schemas not only determine our interpretation of the world but
also direct our actions in it, often serving as goals” (STRAUSS, 1992, p. 197).
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SUCESSO para 0s americanos — um modelo cultural com forte for¢a motivacional, envolvendo
ideias como direcionar, trabalhar duro e objetivos. Esse € um modelo que vem a consciéncia
como um conjunto de valores e que é adquirido por fontes ideoldgicas que estdo amplamente
disponiveis na sociedade.

Consoante Kronenfeld (2008), muito de um modelo cultural é compartilhado, como, por
exemplo, os valores, as operac@es, as implicacOes, etc., inclusive o grau de detalhes desses
elementos, ou seja, como esses elementos sdo especificados. Para o autor, os modelos culturais
sdo entidades culturais (ndo linguisticas) cuja funcdo é fornecer modelos de como o mundo
funciona e como os individuos agem nesse meio. Segundo Kronenfeld (2008), um modelo
cultural é capaz de prover conhecimento de mundo, agdes, valores, objetivos, afetividade e
varios outros elementos de forma integrada, além de servir para interpretar eventos e orientar o
comportamento dos individuos em relagdo aos seus objetivos.

Sieck, Rasmussen e Smart (2010) também defendem o compartilhamento de elementos
gue constituem os modelos, e, para eles, os modelos culturais sdo descricdes formais do

conhecimento de membros de determinados grupos. Consoante os autores,

modelos culturais descrevem e representam como o mundo é entendido pelos
membros desses grupos culturais. Uma premissa fundamental é que o conhecimento
cultural compreende muitas redes de ideias interconectadas causalmente. Esses
modelos mentais séo ativados em situagdes particulares para conduzir o pensamento
e as tomadas de decisbes, podendo mudar em condi¢des adequadas’™® (SIECK;
RAUSMUSSEN; SMART, 2010, p. 5).

Logo, um modelo cultural pode influenciar as expectativas do grupo a que pertence —
expectativas relacionadas ao desdobramento de um planejamento —, fornecendo uma estrutura
para a selecdo individual de comportamentos e objetivos em situagbes de planejamento
colaborativo. Além disso, os autores supracitados (2010), defendem que um modelo cultural
pode ser construido por um pesquisador, uma vez que o modelo diz respeito a uma
representacdo externa da cultura, isto €, um modelo cultural representa modelos mentais
inerentes a determinado grupo ou dominio cultural.

Em Gee (2013), os modelos culturais exercem um papel central no discurso. As pessoas,

ao se socializarem por meio de um Discurso, adquirem modelos culturais. Segundo o autor,

76 No original: “[...] cultural models describe and represent how the world is understood by the members of
these cultural groups. A key premise is that cultural knowledge comprises many networks of causally-
interconnected ideas. These mental models become activated within particular situations to drive thinking
and decision making and can change under suitable conditions” (SIECK; RAUSMUSSEN; SMART, 2010, p.
5).
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[m]odelos culturais sdo teorias do dia a dia (i.e., histérias, imagens, esquemas,
metaforas e modelos) sobre 0 mundo que as pessoas socializaram num dado Discurso
compartilhado. Os modelos culturais dizem as pessoas 0 que é tipico ou normal a
partir da perspectiva de um Discurso particular (ou um conjunto alinhado ou
relacionado deles)”” (GEE, 2013, p. 144).
Para Gee (2013, p. 145), os modelos culturais sdo armazenados na mente dos individuos,
o0 que nao significa que seja sempre de forma consciente, “embora eles sejam complementados
e instanciados nos objetos, textos e praticas que sdo parte do Discurso.”’”® Em Gee (2011), 0s
modelos culturais sdo tratados como ‘mundo figurado’. O termo, que tem origem em Holland

et al. (1998) ¢ definido como

um dominio da interpretacdo construido culturalmente e socialmente em que
determinados personagens e atores sdo reconhecidos, significados sdo dados a certos
atos e resultados sdo valorizados a partir de outros. Cada [mundo figurado] € um
mundo simplificado constituido por um conjunto de agentes [...] que engajam em uma
gama limitada de atos significativos ou mudancas de estado quando movidos por um
conjunto especifico de forgas’™ (HOLLAND et al., 1998, p. 52).

Os modelos culturais, mundos figurados, sdo considerados por Gee (2011) imagens do
mundo. Imagens que, mesmo de modo simplificado, captam o que € considerado tipico/normal
para um determinado grupo cultural e, portanto, sdo imagens que variam de um contexto social
para outro e de acordo com a experiéncia dos individuos. Por isso, 0 que é tipico para um
determinado grupo social e cultural ndo € considerado necessariamente tipico para outro. Logo,
a tipicidade € variavel e € a partir de um pensamento social coletivo que as pessoas a
consideram. Além disso, o autor enfatiza que os mundos figurados ndo sdo estaticos (GEE,
2011).

O tipico ndo é, necessariamente, rigido. Esclarecendo, Gee (2011) exemplifica:
atualmente é comum criancas pequenas ensinarem adultos a lidarem com algumas questdes
relacionadas a tecnologia digital; contudo, ter uma crianca ensinando e um professor
aprendendo viola o mundo figurado de muitos individuos, viola a historia tipica®, em que os

papéis dos individuos envolvidos sdo inversos — 0 adulto/professor como ensinante e a crianga

77 No original: “Cultural models are everyday theories (i.e., storylines, images, schemas, metaphors, and
models) about the world that people socialized into a given Discourse share. Cultural model tell people what
is typical or normal from the perspective of a particular Discourse (or a related or aligned set of them)”
(GEE, 2013, p. 144).

78 No original: “[...] though they are supplemented and instantiated in the objects, texts, and practices that are
part and parcel of the Discourse” (GEE, 2013, p. 145).

79 No original: “[...] a socially and culturally constructed realm of interpretation in which particular characters
and actors are recognized, significance is assigned to certain acts, and particular outcomes are valued over
others. Each is a simplified world populated by a set of agents [...] who engage in a limited range of
meaningful acts or changes of state as moved by a specific set of forces” (HOLLAND et al., 1998, p. 52).

80 Gee (2011) refere-se aos ‘modelos culturais’ como ‘mundos figurados’ e, por vezes, como ‘histérias tipicas’.
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como aprendente. A violagdo de uma historia tipica envolve violar os valores e as estruturas de
autoridade que esta histéria incorpora (GEE, 2011).

As ‘histdrias tipicas’ constituem os mundos figurados para Gee (2011), e elas estdo tanto
nas mentes dos individuos como no mundo — na verdade, parcialmente —, o autor explica: “As
vezes elas estdo parcialmente em nossas cabegas e parcialmente fora (no mundo), em livros,
em midias e na cabeca de outras pessoas™® (GEE, 2011, p. 72). Conforme o autor, uma crianga,
ao nascer, é dependente de um mundo figurado, mas o desenvolvimento do individuo acontece
em direcdo a autonomia individual e independéncia. O autor apresenta um exemplo — Discurso
de romance heterossexual — que evidencia os modelos culturais como dinamicos, modelos que
se atualizam com o tempo e de acordo com a sociedade. Conforme Gee (2011), praticas de
namoro sdo mediadas por mundos figurados. Quando ele era mais jovem, por exemplo, um
desses modelos sustentava que, numa relagcdo, a mulher participava com a beleza enquanto o
homem com a inteligéncia e uma carreira promissora. Com o passar do tempo, esse modelo
mudou um pouco e, consequentemente, as praticas de namoro também.

Gee (2011), ao defender essas premissas, assume um constructo teérico discutido por
ele como uma ferramenta de investigagéo e, nessa direcédo, paralelamente, aborda o significado
situado — “significados bem especificos em contextos de uso real”® (GEE, 2011, p. 72-73).
Entretanto, apesar de Gee (2011) ndo fazer referéncia & origem dessa ideia, a nocdo de
‘significado situado’ ou ‘conceptualizagdo situada’ ocorre a partir de Barsalou (1999), sendo
rediscutida em Barsalou (2003; 2005). Barsalou (2005), retomando as obras de 1999 e 2003,
em uma abordagem na Psicologia Cognitiva Experimental, ao se referir ao significado situado,
diz: “Em vez de serem descontextualizados e estaveis, as representaces conceituais sdo
dinamicamente contextualizadas, justificando os processos conceptuais em uma agao situada.”®
(p. 622). Em outras palavras, essas representacfes dao conta de diversos processos que levam
um individuo alcancar determinados objetivos.

Gee (2011) também defende que o papel de mundos figurados fica claro a partir de
Fillmore (1975), que inclui em suas discussdes exemplos que se tornaram classicos, como o

significado do termo ‘solteirdo’. Segundo Gee (2011), o que para Fillmore se chama frame, Gee

81 No original: “Often they are partly in our heads and partly out in the world in books and other media and in
other people’s heads” (GEE, 2011, p. 72).

82 No original: “[...] much more specific meanings in contexts of actual use” (GEE, 2011, p. 72-73).

83 No original: “Rather than being decontextualized and stable, conceptual representations are contextualized
dynamically to support diverse courses of goal pursuit. (BARSALOU, 2005, p. 622).
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nomeia de ‘mundo figurado’®. Para o autor, assim como o frame, o mundo figurado, envolve
exclusdes que ndo sdo dbvias num primeiro momento, exclusdes feitas inconscientemente — no
caso do modelo de solteirdo, excluem-se individuos gays e padres, por exemplo.

Além disso, uma outra questdo tratada em Gee (2011) diz respeito a ‘simulagdo’.
Conforme ja citato por Bennardo e Munck (2014), para Gee, os modelos culturais estdo
estreitamente ligados a simulagbes, as quais dependem das experiéncias vivenciadas.
Consoante Gee (2011), a partir de experiéncias, “podemos construir uma simulacdo de um
casamento em nossa mente”® (p. 78, grifo do autor), por exemplo, como se fosse um jogo de
video game ou uma simulagdo de computador; para o autor, quaisquer eventos, de diferentes
naturezas, podem ser simulados na mente humana. Todavia, a simulacdo realizada pela mente
€ muito mais poderosa e flexivel do que qualquer game ou computador. Simular eventos — um
casamento tradicional ou um casamento entre dois homens, uma entrevista de emprego, um
confronto com o chefe (em que o chefe admite estar errado), entre outros — ajuda o individuo a
entender o que esta vendo, ouvindo ou lendo, além de prepara-lo para agir no mundo. Essas
simulacdes tém a ver com a nogao de perspectiva, ou seja, 0 que € considerado mais ou menos
importante ou saliente para cada individuo — o que é saliente ou ndo esta estreitamente
relacionado ao contexto especifico em que os individuos se encontram. Nesse sentido, Gee
(2011, p. 79) afirma: “Nossas simula¢des sdo especialmente construidas para ajudar a atribuir
sentido as situacdes especificas em que estamos inseridos, conversas que estamos tendo, ou
textos que estamos lendo™®. 1sso ndo quer dizer que as simula¢des sempre funcionem bem para
dar sentido as coisas: as melhores simulagdes sdo resultantes de experiéncias mais profundas
(GEE, 2011).

Gee (2011) também destaca que o fato dos individuos compartilharem as suas
experiéncias em grupos promove uma sobreposicdo de simulagbes entre os membros dos
grupos. N&o se trata de uma sobreposicao necessariamente perfeita, mas que seja suficiente para
possibilitar a capacidade de comunicacéo e as agdes conjuntas. Essa capacidade de ver as coisas
em grupos culturais e sociais forma simulagdes prototipicas, as quais sustentam 0s mundos
figurados e possibilitam o julgamento de aspectos relacionados a simula¢des de propdsitos

especiais — a simulacdo de um casamento entre dois homens é um exemplo (GEE, 2011). De

84 Observo que tal assercdo nao deve ser tomada a cabo, uma vez que, e conforme sera apresentado ao longo da
revisdo da literatura, um frame € um elemento constitutivo de um modelo cultural, a sua estrutura ndo se
equipara a complexidade de um modelo.

85 No original: “[...] we can build a simulation of a wedding in our mind” (GEE, 2011, p. 78).

86 No original: “Our simulations are special-built to help us make sense of the specific situations we are in,
conversations we are having, or texts we are reading” (GEE, 2011, p. 79).
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acordo com Gee (2011), os mundos figurados estdo estreitamente ligados a simulagoes
desenvolvidas na mente dos individuos. Contudo, ndo se trata de modelos apenas mentais. Para
0 autor, o mundo figurado também existe no conhecimento provido por outras fontes (pessoas,
midia, livros, etc.) e ainda no que se pode inferir das varias praticas sociais que nos cercam,
metéforas utilizadas, entre outras coisas — 0 que s6 é possivel porque, como Gee afirma, “nos,
humanos, somos capazes de ganhar experiéncias indiretamente de textos, midia e historias de
outras pessoas”® (GEE, 2011, p. 81).

A discussdo verificada em Gee (2011) é sem divida relevante para a area de
conhecimento em questdo. Porém, mais uma vez se percebe a falta de referéncias as fontes de
suas ideias. Assim como a nogao de ‘significado situado’ é provida por Barsalou (1999a; 1999b;
2003; 2005), o conceito de ‘simulagdo’ ¢ amplamente discutido em Barsalou (2003) — em que
trata da ‘Teoria da Simulagdo Situada’ em relacdo a outras teorias ou abordagens que dizem
respeito ao sistema conceptual humano —, também rediscutido em Barsalou (2005). Conforme
Barsalou (2003, p. 521),

a visdo da simulacdo situada assume que representacdes conceptuais sdo
contextualizadas e dindmicas. Um conceito ndo é simplesmente uma representacéo
abstraida para uma categoria, mas, sim, uma habilidade para construir representa¢des
idiossincréaticas adaptadas as necessidades correntes de uma agdo situada.®®
(BARSALOU, 2003, p. 521).

Retomando as discussdes em Gee (2011) em relacdo a modelos culturais, o autor
também aborda sobre diferentes tipos e usos de mundos figurados. Gee (2011, p. 90) apresenta
trés tipos de mundos figurados, os quais estdo atrelados a necessidade de distinguir o modo que
eles nos séo colocados para uso e os efeitos que esses modelos exercem sobre nos. Os modelos
sdo: (i) mundos adotados; (ii) mundos avaliativos; e (iii) mundos em (inter)acédo, sendo que 0s
trés estdo relacionados as teorias, historias e formas de olhar o mundo. Porém, o primeiro,
associado ao mundo que acreditamos ser, diz respeito as crencas dos individuos e ocorre de
modo consciente. O segundo trata do mundo que utilizamos para fazer julgamentos de nos
mesmos ou de outras pessoas, conscientemente ou inconscientemente. Por fim, o terceiro diz
respeito ao que nos guia nas acOes e interagcbes com o mundo, seja de forma consciente ou

inconsciente, apesar das crencas que se tem. Gee (2011) complementa:

87 No original: “[...] we humans are capable of gaining experiences vicariously from texts, media, and other
people’s stories” (GEE, 2011, p. 81).

88 No original: “[...] the situated simulation view assumes that conceptual representations are contextualised
and dynamical. A concept is not a single abstracted representation for a category, but is instead a skill for
constructing idiosyncratic representations tailored to the current needs of situated action.” (BARSALOU,
2003, p. 521).
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Além disso, os mundos figurados podem ser sobre atitudes ‘apropriadas’, pontos de
vista, crencas e valores; formas ‘apropriadas’ de atuacdo, interacdo, participacéo e
estruturas de participantes; estruturas organizacionais institucionais e sociais
‘apropriadas’; formas ‘apropriadas’ de falar, ouvir, escrever, ler e se comunicar;
formas ‘apropriadas’ em que eventos e histérias, reais e ficcionais, sdo organizados e
finalizados, e assim por diante®® (GEE, 2011, p. 90, grifos do autor).

Gee (2011) afirma que os mundos figurados sdo complexos, embora organizados e
flexiveis e, para ele, hd mundos figurados menores em mundos figurados maiores. Em outras
palavras, um dado modelo cultural ndo atua sozinho. Numa determinada comunidade/grupo
cultural ha varios modelos que se inter-relacionam, havendo o(s) dominante(s) e os periféricos.
De acordo com Gee (2011), os mundos figurados ajudam a moldar e a organizar aspectos
importantes da experiéncia para determinados grupos, e ndo € incomum que sejam apresentados
como metéforas, ou associados a elas.

Existem diversos tipos de processos cognitivos e que, por vezes, correspondem a
modelos culturais. Os modelos cognitivos metaféricos, um tipo de modelo cultural, acontecem
em diferentes niveis de esquematicidade; nas palavras de Kovecses (2017, p. 344, grifo meu),
eles ocorrem “numa hierarquia vertical de interligacdo de esquemas de imagem, dominios,
frames ¢ espagos mentais”. No que tange a interligacdo dessas estruturas esquematicas,
Kovecses (2017, p. 342) lanca a hipotese de que, em uma dada situagcdo comunicativa, uma
metafora conceptual quando utilizada “como parte de um espago mental ou cena, ativard a
estrutura do frame ao qual esta ligada, que, por sua vez, ativara o dominio do qual o frame faz
parte, e a ativacdo alcancara o esquema de imagem que, consequentemente, sustenta o frame "
(2017, p. 342, grifo meu). Contudo, segundo Kovecses (2017), esses diferentes termos
utilizados para se referir as estruturas conceptuais sdo um caos terminoldgico na LC,
consequéncia de um “dilema tedrico-conceptual sério e profundamente enraizado; isto é, a
dificuldade de identificar a unidade conceptual apropriada, ou a estrutura, que participa na
formagio de metaforas conceptuais”®? (KOVECSES, 2017, p. 322).

89 No original: “Furthermore, figured worlds can be about “appropriate” attitudes, viewpoints, beliefs, and
values; “appropriate” ways of acting, interacting, participating, and participant structures; “appropriate”
social and institutional organizational structures; “appropriate” ways of talking, listening, writing, reading,
and communicating; “appropriate” ways to feel or display emotion; “appropriate” ways in which real and
fictional events, stories, and histories are organized and end, and so on and so forth” (GEE, 2011, p. 90).

90 No original: “[...] in an interlocking vertical hierarchy of image schemas, domains, frames, and mental
spaces” (KOVECSES, 2017, p. 344).

91 No original: “[...] as part of a mental space, or scene, will activate the frame structure to which it is linked,
which will, in turn, activate the domain of which the frame is a part, and the activation will reach the image
schema that conceptually supports the frame” (KOVECSES, 2017, p. 342).

92 No original: “[...] a serious, deep-seated theoretical-conceptual unit, or structure, that participates in the
formation of conceptual metaphors” (KOVECSES, 2017, p. 322).
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As metaforas conceptuais dizem respeito a “um fenémeno pervasivo noS pProcessos
cognitivos experiencialmente orientados, 0s quais sao responsaveis pela geracao de estruturas
conceituais de varios tipos” (FELTES; PELOSI; LIMA, 2014, p. 88). Tratam-se de metaforas
que se fazem constantemente presentes nos discursos por meio de processos inconscientes e
automaticos, seja de forma sutil ou mais evidente. Para interpretd-las, faz-se necessério
compreender o mapeamento metaforico realizado na projecdo de dominios, normalmente de
um dominio mais concreto para um outro mais abstrato, ou seja, do DF para o DA.
Compreender uma metafora conceptual, primeiramente, depende da interpretacdo de seus
acarretamentos, ou seja, de suas inferéncias derivadas motivadas pelas projectes de origem.
Essas projecdes sdo realizadas a partir da no¢do de razéo corpdrea®: “capacidade imaginativa
da razdo humana [cujas] estruturas diretamente significativas para o ser humano derivam de sua
experiéncia corporal” (FELTES; PELOSI; LIMA, 2014, p. 88).

A titulo de exemplo, considera-se a relagéo entre o conceito DISCUSSAO e a metafora
conceptual DISCUSSAO E GUERRA, que se manifesta na linguagem cotidiana:

E importante perceber que falamos sobre discusses apenas em termos de guerra. De fato,
podemos vencer ou perder discussdes. Vemos a pessoa com quem estamos discutindo
como um oponente. Defendemos os préprios posicionamentos, mas atacamos os alheios.
Perdemos e ganhamos fundamentos. Planejamos e usamos estratégias. Diante de uma
posicdo injustificavel, abandona-se ou parte-se para uma nova linha de ataque. Muitas das
coisas feitas em uma discussdo sdo parcialmente estruturadas pelo conceito de guerra.
Embora ndo haja uma batalha concreta, existe uma batalha verbal, refletida pela estrutura
de uma discussio — ataque, defesa, contra-ataque, etc.** (LAKOFF; JOHNSON, 1980, p.
4).

A metafora conceptual tem como papel compreender e experienciar uma coisa em
termos de outra (LAKOFF; JOHNSON, 1980). Nesse sentido, DISCUSSAO E GUERRA ¢
vivenciada culturalmente — porém, ndo em todos os tipos de sociedade — estruturando
(parcialmente) as acOes realizadas em uma discussdo; trata-se de uma forma de discurso
estruturado em termos de batalha. Lakoff e Johnson (1980, p. 13) argumentam que, ao dizer
“um conceito ¢ estruturado por uma metafora ”, significa parcialmente estruturado, porque um
dado conceito pode ser entendido de algumas formas, mas ndo de outras, ja que pode ser

condicionado por modelos culturais. Os estudos de Lakoff e Johnson (1980) destacam alguns

93 A razdo corpdrea é explicada em termos de Experiencialismo Cognitivo. Ver: Lakoff (1977, 1982, 1987 e
outras obras), Johnson (1988) e Lakoff e Johnson (1980, 1999 e outras obras).

94 No original: “It is important to see that we don’t just talk about arguments in terms of war. We can actually
win or lose arguments. We see the person we are arguing with as an opponent. We attack his positions and
we defend our own. We gain and lose ground. We plan and use strategies. If we find a position indefensible,
we can abandon it and take a new line of attack. Many of the things we do in arguing are partially structured
by the concept of war. Though there is no physical battle, there is a verbal battle, and the structure of an
argument — attack, defense, counterattack, etc. — reflects this” (LAKOFF; JOHNSON, 1980, p. 4).
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conceitos metaforicos especificos (e.g., jornada; guerra; tempo; mente) para tratar de
determinadas metaforas conceptuais. Na mesma medida, subjacentes as metaforas, os autores
apresentam processos de subcategorizacdo, além de apontarem a existéncia de relacdes de
acarretamento entre essas subcategorizacdes metaféricas. Por exemplo: TEMPO E DINHEIRO
acarreta TEMPO E UM RECURSO LIMITADO, que, por sua vez, acarreta TEMPO E UM
PRODUTO VALIOSO. Desse modo, conceitos mais especificos sdo definidos a partir de
conceitos e/ou categorias mais gerais; nessa direcdo, os autores declaram: “Em geral, os
conceitos metafdricos ndo séo definidos em termos de imagens concretas [...], mas em termos
de categorias mais gerais, como algo mais superficial”®® (LAKOFF; JOHNSON, 1980, p. 45).
Salienta-se que as metaforas aqui tratadas, que constituem os modelos cognitivos metafdricos,
ndo dizem respeito a figuras de linguagem, tratam-se de um mecanismo imaginativo da razdo e
que é fundamental para a compreenséo e construcdo de sentidos, dando conta de abstracBes. As
metaforas podem, inclusive, ser baseadas em metonimias®.

Abordar metaforas conceptuais na presente pesquisa parece ser indispensavel, uma vez
que existe uma relacdo consideravel entre essas metaforas e modelos culturais; todavia, tal
relacdo so é possivel quando os conceitos envolvidos dizem respeito a um alto grau de abstragédo
ou, pelo menos, muito proximo disso (KOVECSES, 2005). De acordo com Kévecses (2005),
alguns estudiosos, principalmente da AC (e.g., Quinn, 1991), defendem que os modelos
culturais existem independentemente de um entendimento metaforico prévio. Ja outros — e.g.,
Johnson, 1987; Kovecses, 1999; Lakoff e Johnson, 1980; Lakoff e Kdvecses, 1987 — garantem
que os modelos culturais de conceitos abstratos sdo constituidos por metaforas conceptuais.
Lakoff e Kovecses (1987), por exemplo, baseando-se em evidéncias linguisticas (inglés
americano), sugeriram RAIVA como um modelo cognitivo cultural. Posteriormente, o0s
estudiosos também verificaram o0 mesmo modelo cultural em faltantes nativos hdngaros — para
isso, o ‘teste-do-mas’ foi aplicado na analise de manifestag¢des linguisticas de ambas as linguas,
em que puderam verificar um desvio do modelo cultural prototipico. Pelo teste-do-mas foi
possivel verificar que dizer “Ele estava irado, mas ndo perdeu o controle” soa muito mais
natural em ambas as linguas do que “Ele estava muito irado, mas perdeu o controle”; o que
ocorre € que a conjuncdo adversativa ‘mas’, na primeira sentenca, exerce a funcéo de conter
expectativas. A lingua chinesa também evidencia modelos culturais de raiva; entretanto, nem

todas os aspectos que caracterizam o modelo de raiva americano e hungaro caracterizam o

95 No original: “In general, metaphoric concepts are defined not in terms of concrete images [...], but in terms of
more general categories” (LAKOFF; JOHNSON, 1980, p. 45).
96 Para aprofundamento dos estudos de metéforas baseadas em metonimias, verificar Radden (2003).
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modelo de raiva chinés. Apesar disso, 0s trés parecem ter aspectos expressivos, causais e
ontoldgicos envolvidos (KOVECSES, 2005, p. 195-197).

No que diz respeito ao modelo cultural de raiva, Kévecsses (2005) defende que o
modelo é constituido pela convergéncia de metaforas e metonimias ligadas ao conceito RAIVA.
De acordo com Kovecsses (2010), muitas metaforas conceptuais derivam de metonimias
conceptuais. Segundo ele, “[n]o modelo cultural de emogéo, emogdes sao vistas como resultado
de certos efeitos psicoldgicos. Logo, pode-se dizer que a raiva resulta em um aumento de calor
corporal (entre outras coisas)”® (KOVECSES, 2010, p. 184). Desse modo, a relacio entre raiva
e calor corporal implica na metonimia EFEITO PELA CAUSA (CALOR CORPORAL PELA
RAIVA), tornando possivel a metafora conceptual, baseada em correlacBes na experiéncia,
RAIVA E CALOR — o calor corporal (veiculo metonimico) torna-se o DF da metafora que ocorre
em um processo de generalizagdo (KOVECSES, 2010).

Em suma, as estruturas metaforicas, quando culturais e cognitivas, convergem em
modelos culturais e, por vezes, até os produzem. Essas estruturas sao representacdes mentais
especificas (culturais) de aspectos do mundo (KOVECSES, 2010), mais precisamente
organizagOes coerentes da experiéncia humana compartilhadas entre um grupo de pessoas, e
sdo significativas no processo de descrever e caracterizar o sistema conceptual humano e,
portanto, culturas.

A partir de tais considera¢des, entende-se, mais uma vez, que os estudos sobre modelos
culturais sdo de grande relevancia e que desempenham um papel importante na formagéo
comportamental dos individuos. Tratam-se de modelos essenciais em uma abordagem cultural,
e podem ser aplicados a diferentes areas, tanto em termos teéricos quanto praticos. O
mapeamento de um modelo cultural facilita a compreensdo de uma cultura, ou subcultura, a
partir de sua relacdo com estruturas conceptuais, podendo, por sua vez, estarem estreitamente
ligadas a lingua e a linguagem. Nesse sentido, através da leitura de um conjunto de discursos
evidenciados, e a partir de causas e inferéncias, é possivel que o pesquisador tenha acesso ao
modelo cultural que predomina num determinado grupo, além de seus modelos periféricos

subjacentes.

97 No original: “In the folk model of emotion, emotions are seen as resulting in certain physiological effects”
(KOVECSES, 2010, p. 184).
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2.2.1 Tipos de modelo cultural: proposicional e conexionista

De acordo com a revisdo da literatura, os modelos culturais dizem respeito a modelos
cognitivos de estruturas complexas e que envolvem esquematizacGes coletivas a medida que
sdo conhecimentos compartilhados. Mesmo que hajam esquemas individuais — pois 0s
individuos experienciam, por exemplo, sentimentos e percepcdes Unicas, a parte de qualquer
comunidade cultural —, o repositério de conhecimento cultural das pessoas € relativamente
inerente a uma determinada cultura ou subcultura e, portanto, a representacdo desses esquemas
pode levar a modelos culturais. Os modelos sdo construidos e reconstruidos de acordo com
diferentes propositos, proposicionalmente ou em redes neurais. Nessa direcdo, o constructo
teorico aqui tratado poderia ser representado e abordado como (i) ‘modelo cultural
proposicional’ ou (ii) ‘modelo cultural conexionista’ (modelo cultural de rede neural). Como a
presente pesquisa analisa a lingua em uso, sustenta-se em uma abordagem baseada em modelos
culturais proposicionais. Nesse sentido, os modelos “s6 podem ser acessados (pelo analista) por
inferéncia, nunca diretamente, sem a mediacdo de processos interpretativos.” (FELTES, 2007,
p. 90). Mas afinal, o que distingue um modelo cultural proposicional de um modelo

conexionista?

2.2.1.1 Modelo conexionista

Os modelos culturais sdo, segundo Quinn (1997, p. 140), esquemas complexos que
“podem organizar dominios de experiéncias de todos os tipos, perceptual ou puramente
conceptual™®. Para a autora, a cultura € substancialmente compartilhada e, da cultura, o que é
compartilhado sdo os modelos culturais. Nesse sentido, Quinn (1997, p. 140) argumenta que
repensar 0s modelos culturais através de uma perspectiva conexionista possibilita compreender
melhor como os entendimentos compartilhados sdo construidos a partir das experiéncias
compartilhadas. O conexionismo, também conhecido como ‘processamento distribuido
paralelamente’ ou ‘modelo de rede neural’, € um tipo de modelo cultural. Entretanto, o termo
‘modelo conexionista’ € preferido por alguns antrop6logos, uma vez que fornece a ideia de
menor rigidez em relacdo aos esquemas do entendimento e os significados que eles originam
(STRAUSS; QUINN, 1997, p. 50).

98 No original: “[...] may organize domains of experience of all kinds, perceptual or purely conceptual”
(QUINN, 1997, p. 140).
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De acordo com Strauss e Quinn (1997, p. 50), os modelos conexionistas “desbloqueiam
as nossas suposicdes, ajudando-nos a imaginar uma forma que o significado possa ser
subjetivamente imposto, ainda que responsivo ao mundo objetivo.”®® Segundo as autoras, para

0S conexionistas,

0s esquemas variam em sua esquematicidade, dependendo da forca e densidade das
interconexdes entre as unidades das quais sdo compostos. Esquemas, como o de
comportamento em empresas, sdo tipicamente aprendidos quando a participagdo
repetida [...] nesse tipo de interacdo social cria um fortalecimento gradual dos pesos
de associagdo entre essas unidades'® (STRAUSS; QUINN, 1997, p. 52).

Strauss e Quinn (1997) apresentam os pontos fortes e fracos do conexionismo em termos
de entendimento dos significados culturais. Para isso, discutem (i) como melhor modelar a
cognicao em computadores; (ii) o contetdo do que € aprendido; (iii) em que medida o aprendiz
é consciente em relacdo ao conhecimento; (iv) como a informacéo é aprendida; (v) como a
informacdo é processada; e (vi) a base neural da cognicao.

No que diz respeito ao primeiro aspecto — como melhor modelar a cogni¢cdo em
computadores —, as autoras (1997) afirmam que os modelos conexionistas séo, em geral,
programas computacionais que, por vezes, podem exigir menos trabalho para criar e responder
como os humanos se comparados aos modelos de processamento simbélico®t. Contudo, outras
vezes, podem exigir mais trabalho, além de nao fornecerem respostas humanas. Porém, o que
é interessante diz respeito ao fato de representarem bem o modo como as pessoas constroem
esquemas culturais e como os utilizam para extrair significado de eventos.

Com relagéo ao foco no contetido aprendido, segundo aspecto, o ponto central se perde.
Para Strauss e Quinn (1997), os processadores simbolicos representam o conhecimento
processual como se fosse declarativo, enquanto 0s conexionistas representam o conhecimento
declarativo como se fosse processual. O que estd em jogo ndo € tanto o que é conhecido, mas
como é conhecido.

Quanto a consciéncia que o aprendiz tem em relacdo ao conhecimento, terceiro aspecto,

Strauss e Quinn (1997) afirmam que ela é de interesse tanto para os modelos conexionistas

99 No original: “[...] unstick our assumptions, helping us to imagine a way that meaning can be subjectively
imposed yet responsive to the objective world” (STRAUSS; QUINN, 1997, p. 50).

100 No original: “[...] schemas vary in their schematicity, depending on the strength and density of the
interconnections among the units of which they are composed. Schemas such as the one for company
manners are typically learned when repeated participation [...] in these sorts of social interactions creates a
gradual strengthening of the weights of association among these units” (STRAUSS; QUINN, 1997, p. 52).

101 Assim como o modelo de rede neural, 0 modelo de processamento simbolico tem sua origem na IA e,
portanto, esté estreitamente ligado a ciéncia da computacdo. De modo geral, trata-se de um processador de
manipulagdo simbolica de situacOes especializadas.
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quanto para os modelos simbdlicos. Alguns conexionistas como Rumelhart, Smolensky,
McClelland e Hinton (1986, p. 39) sugerem que “os conteudos da consciéncia sao dominados
pelos estados relativamente estaveis do sistema”, onde esquemas tendem a ficar fora da
consciéncia, razdo pela qual se torna dificil que os individuos articulem todos os conteildos dos
esquemas (STRAUSS; QUINN, 1997). Essa abordagem, segundo as autoras, também caberia
aos modelos de processamento simbdlico.

Em termos do quarto aspecto, como as informacdes séo aprendidas, os modelos de
processamento simbdlicos sdo, frequentemente, iniciados com todo o conhecimento necessario.
Todavia, Strauss e Quinn (1997) afirmam que, por vezes, ignora-se 0 modo como 0
conhecimento aprendido é adquirido. Nas palavras das autoras: “Isso ndo significa que [0s
modelos], necessariamente, simulem o conhecimento inato, apenas que os modelos de
processamento simbdlicos nem sempre tratam da questdo de como o conhecimento ndo inato é
adquirido™® (STRAUSS; QUINN, 1997, p. 57). J& os modelos conexionistas, por sua vez, ndo
sdo iniciados com todo o conhecimento de um dominio; eles comecam com contrastes e,
gradualmente, védo adquirindo o restante do conhecimento através de exemplos especificos e da
repetida correcdo de inferéncias. Entretanto, essa abordagem ndo cabe a todas as formas de
aprendizagem humana, mas conduz a uma reflexdo sobre a aprendizagem — como poderia ser
construida e modificada para explicar as formas de aquisicdo cultural (STRAUSS; QUINN,
1997).

O modo como as informacOes sdo processadas — quinto aspecto — nos modelos
conexionistas e nos modelos de processamento simbélico é diferente. Este, também chamado
de c‘classico’ ou GOFAIl (Good Old Fashioned Artificial Intelligence) considera o
processamento simbdlico um tipo de pensamento consciente e intencional. JA os modelos
conexionistas tratam o processamento simbolico como uma tarefa automatica de agrupamento
de padrbes (STRAUSS; QUINN, 1997).

Quanto ao ultimo aspecto, a base neural da cognicdo, Strauss e Quinn (1997) afirmam
gue conexionistas, apesar de considerarem os seus modelos neuralmente inspirados, acabam
ignorando completamente algumas das caracteristicas do cérebro. Tanto os modelos
conexionistas quanto os modelos de processamento simbdlico concordam que o conhecimento
é armazenado no cérebro dos individuos, constituido por neurdnios organizados em camadas,

processando paralelamente. O conexionismo, segundo Strauss ¢ Quinn (1997, p. 59) € “uma

102 No original: “This does not mean that they simulate innate knowledge, necessarily, only that symbolic
processing models do not always deal with the issue of how noninnate knowledge is acquired” (STRAUSS;
QUINN, 1997, p. 57).
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teoria do significado cultural que acomoda tanto as visdes mais antigas quanto as mais recentes
a respeito da cultura e do significado”%, e mostra-se em diversos tipos de modelos. Por meio
de um modelo conexionista é possivel entender a procedéncia de modelos culturais e
significados, por exemplo: considerando uma determinada comunidade, que termo utilizar ao
dirigir-se a alguém mais velho, ou a um professor, etc.? Um modelo conexionista de sistema de
enderecamento, daria conta de achar uma resposta adequada para tal questdo — tudo ocorre em
uma relacdo entre unidades de input e unidades de output e, entre elas, hd unidades ocultas
(STRAUSS; QUINN, 1997). Além disso, Strauss e Quinn (1997, p. 74, grifo meu) afirmam que
“a forma como os modelos respondem ao input depende do peso da conexdo entre as
unidades ™. Sendo assim, uma resposta adequada a questdo pode ser realizada por meio de
observacdo e participacdo do individuo em diferentes estagios da vida na comunidade. Em
outras palavras, os inputs aos quais um individuo é exposto reflete no output alcancado, ou
outputs.

Pensar na significacdo, sustentando-se num modelo cognitivo conexionista, € considerar
que os significados, relacionados a qualquer tipo de esquema, sdo produzidos constantemente.
Nesse ambito, Strauss e Quinn (1997, p. 82) procuram distinguir ‘significado’ de ‘significado
cultural’, definindo os termos da seguinte forma: o primeiro ¢ “a interpretagdo de um objeto,
ou evento, evocada por alguém num determinado momento” — 0 significado corresponde ao
output de algo, como uma rede conexionista; ja o significado cultural ¢ “a interpretagdo tipica
de objetos, ou eventos, evocada por pessoas que compartilham experiéncias de vida”
(STRAUSS; QUINN, 1997, p. 82), ou seja, é 0 output tipico de redes/grupos de pessoas. Logo,
os diferentes significados a respeito de um mesmo objeto, ou evento, é contextualmente
variavel. Para explicar isso, Strauss e Quinn (1997, p. 82-83) consideram um exemplo muito

utilizado por Geertz (1973): o significado de uma piscada de olho — as autoras explicam:

Se esse gesto for o input para a rede conexionista, seu output (a interpretagdo de um
olho fechando) dependeria muito de todos os aspectos da situacdo. Se o gesto for
acompanhado de um sorriso dissimulado, ele pode ser interpretado como ‘nos estamos
juntos nesta conspiracdo’; se for seguido de uma esfregada no olho, deve evocar a
interpretacdo ‘ha algo no olho dessa pessoa’'%® (STRAUSS; QUINN, 1997, p. 82-83,
grifo dos autores e meu).

103 No original: “[...] a theory of cultural meaning that accommodates both older and newer views of culture and
of meaning” (STRAUSS; QUINN, 1997, p. 59).

104 No original: “[...] the way connectionist models respond to input depends on the connection weights
between the units” (STRAUSS; QUINN, 1997, p. 74).

105 No original: “If this gesture were the input to a connectionist network, its output (the interpretation of one
eye closing) would depend very much on all the features of the situation. If the gesture were accompanied
by a sly smile, it might be interpreted as meaning ‘We’re in this conspiracy together’; if it were followed by
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Os significados existem a partir de esquemas evocados na mente dos individuos e sdo
constituintes de uma cultura ou subcultura. ‘Significado’ é para Strauss e Quinn (1997, p. 83)
“uma interpretacao de uma situagdo particular”, enquanto ‘esquemas’ “sao padroes aprendidos
de conexdes entre unidades, diferentes partes, as quais serdo ativadas numa determinada
situacdo.” Segundo Strauss e Quinn (1997), os significados culturais sdo intrapessoais, uma vez
que resultam dos individuos, e 0 conexionismo ajuda a explicar como esses significados se
constituem. O conexionismo mostra que os significados, enquanto aprendidos por meio das
experiéncias de mundo, sdo mentais. Contudo, trata-se de uma teoria que funciona bem quando
inter-relacionada com outras — teorias sociais e psicoldgicas —, podendo, entdo, explicar a
motivacdo dos significados, os quais estdo relacionados a pessoas e a comunidades, sendo
amplamente compartilhados (STRAUSS; QUINN, 1997). Para Strauss e Quinn (1997, p. 252),
“é igualmente possivel que os inputs culturais resultem em compreensdes que variam de acordo
com os individuos e contextos, ou em entendimentos aprendidos sem as associa¢cdes emocionais
que lhes dao for¢a motivacional.”’1%

Mesmo que o modelo conexionista apresente vantagens para determinados estudos,
originalmente, segundo D’ Andrade (1995), 0 modelo foi pensado em ser um simulador da teoria
de esquema. O modelo conexionista contribuiu significativamente com a teoria de esquemas —
e.g., nocdo de que os esquemas ndo sdo estruturas fixas —, contudo, ndo se trata de uma
implementagdo completamente satisfatoria a teoria (D’ANDRADE, 1995). Conforme Norman
(1986, p. 540, grifo meu), “[o]s modelos conexionistas sdo incapazes, ou pelo menos
apresentam muita dificuldade, em distinguir uma instancia de uma variavel, ou entre um type®’
e um token% D’ Andrade (1995, p. 143) exemplifica: considerando as sentengas ‘John perdeu
um doélar’ e ‘Hellen precisa de um dolar’, um sistema conexionista ndo da conta da
representacdo da instancia especifica em John (o délar do John) e a categoria geral em Helen,
que é a necessidade.

D’Andrade (1995) também apresenta algumas implicagdes da teoria de esquema-
conexionista aos estudos culturais, sdo elas: (i) regras — as regras sao ditas implicitas (uma vez

que as pessoas, de modo geral, ndo conseguem explica-las). No entanto, em Rumelhart e

eye rubbing, it might instead evoke the interpretation ‘There is something in that person’s eye’.
(STRAUSS; QUINN, 1997, p. 83).

106 No original: “[...] it is equally possible for cultural inputs to result in understandings varying across
individuals and contexts, or for understandings to be learned without the emotional associations that give
them motivational force” (STRAUSS; QUINN, 1997, p. 84).

107 Resumidamente, tokens referem-se ao nimero total de palavras, enquanto types dizem respeito ao nimero de
palavras diferentes.

108 No original: “Connectionist networks are also said to be unable or to have great difficulty in discriminating

between an instance and a variable, or between a type and a token” (NORMAN, 1986, p. 540).
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McClelland (1986), assim como em outros conexionistas, ndo ha necessariamente regras em
uma rede neural, mas sim um conjunto de pesos e conexdes; (ii) a relacdo entre as estruturas na
mente e as estruturas que sdo do mundo externo — de um lado, as formas externas,
representacdes fisicas, dependem do sistema cognitivo para construir significados e, de outro,
os significados ndo podem ser expressados pelo sistema cognitivo sem que haja a producdo da
fala ou da escrita, por exemplo, para que a transmissao desses significados seja feita; (iii) cultura
unificada, incontestavel e imutavel (uma posicdo antiga); e (iv) palavras ndo codificam a
experiéncia — as palavras significam esquemas que, quando ativados em um determinado
discurso, acabam ativando um padrdo mais amplo de conexdes, que é 0 esquema de uma
experiéncia em particular.

White Jr. (2017) concorda com o0s autores supracitados e, na mesma medida, suspeita
gue tanto os esquemas em rede quanto 0s esquemas proposicionais coexistem em um mesmo
continuum. Para o autor, esquemas de imagem basica e esquemas ndo proposicionais de
dominio ndo especifico podem estruturar esquemas proposicionais e, ainda, modelos culturais

e mentais mais complexos.

2.2.1.2 Modelos proposicionais

Os modelos proposicionais, por sua vez, estruturados por esquemas proposicionais,
facilitam a especificacdo de conceitos e relagdes entre eles (HUTCHINS, 1980; LAKOFF,
1984). As estruturas proposicionais dizem respeito a agdes mais explicitas do processamento
cognitivo, organizando o conhecimento em torno de eventos e situagdes tipicas. Verifica-se na
literatura diversos estudos a luz desses esquemas para identificar modelos culturais — em
Cultural models in language and thought, de Holland e Quinn (1987), por exemplo, séo
apresentadas as pesquisas de (i) Lutz, (ii) Quinn e (iii) e Hutchins. Lutz (1987) analisa
definicdes de palavras em instancias naturais de uso, elicitando esquemas de nivel basico que
pertencem ao modelo cultural de emocgao do povo Ifaluk, da Micronesia. Quinn (1987) investiga
esquemas proposicionais relacionados a identidades estaveis, bem como esquemas de
proposi¢cOes encadeadas em argumentos sobre casamento. Para tanto, a autora analisa o discurso
metaférico vinculado as proposicdes relacionadas ao longo do discurso, buscando identificar
esquemas subjacentes. Hutchins (1987), por sua vez, trata de esquemas miticos, representacdes
de pensamentos e medos reprimidos do povo de Trobiand, conduzindo os participantes da

pesquisa a pensar e discutir sobre as relacbes com os parentes falecidos. Nessa direcgéo,
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Hutchins identificou estruturas proposicionais do mito com uma estrutura semelhante, porém,
relacionada a um periodo relevante da vida.

As analises e achados relacionadas aos trés estudos evidenciam uma abordagem
relevante em termos de descobrir a estrutura esquematica que subjaz a explicacBGes de
propositos mais gerais (HOLLAND; QUINN, 1987). Portanto, a partir das consideracdes feitas
e reconhecendo tanto a eficiéncia quanto as limitacdes das duas abordagens apresentadas e
verificadas em diversos estudos, para a presente pesquisa, opta-se por um modelo
proposicional. Essa escolha deve-se ao fato de ser uma metarrepresentagdo conveniente para
ilustrar a proposta, uma vez que se pretende construir modelos culturais, mais precisamente,
identificar e mapear o(s) modelo(s) cultural(is) a partir de uma esquematizacdo que depende da
leitura e da interpretacdo do analista, sustentada em instancias naturais de uso da linguagem,
em que diversos fendbmenos linguisticos sdo verificados — e.g., metafora conceptual. A
metodologia desta pesquisa contara com uma abordagem de valores em modelos culturais,
considerando a nocdo valor-modalidade, a qual sera discutida em relacdo a escalas de valoracéo.

A literatura ndo esclarece em que medida os modelos culturais, esquemas cognitivos
compartilhados, diferem-se dos modelos cognitivos proposicionais elencados por Lakoff
(1987). Contudo, a revisdo tedrica realizada deixa claro que os modelos culturais estdo
estreitamente articulados as diversas estruturas e processos cognitivos (e.g., frames, cenarios,
cenas, scripts, etc.), portanto, postula-se, nesta tese, que um modelo cultural é um tipo de
modelo proposicional.

Uma proposicdo € um componente essencial de uma mensagem, trata-se de uma unidade
de significado, ou seja, para que uma mensagem seja interpretada, é necessario identificar a
proposi¢do. Logo, se 0os modelos culturais sdo tratados em interface com diferentes areas das
ciéncias cognitivas, como AC e LC — buscando identificar e especificar a organizacédo cognitiva
desses modelos, associando-a a0 modo como as pessoas pensam (pelo menos a 0 que se sabe
gue pensam) e agem, e procurando reconstruir o conhecimento compartilhado entre os
individuos de grupos culturais e sociais —, 0 que esta em jogo é a proposi¢ao manifestada pelos
individuos.

Apesar de haver limitagbes para validar um modelo cultural apenas a partir de
manifestacdes linguisticas, é preciso considerar que a linguagem carrega pistas extremamentes
relevantes em termos de conhecimento cultural. Nessa direcéo, Holland e Quinn (1987, p. 16)

reafirmam tal consideragédo ao dizerem que “o significado de uma palavra e da linguagem como
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um todo sustentam possiveis dicas para o conhecimento cultural subjacente que adentra o
comportamento linguistico e outros.”%

Os modelos culturais, mesmo estando estreitamente relacionados a cogni¢cdo humana,
nédo se tratam de estruturas meramente internas, pois constituem esquematizagdes coletivas em
gue os conhecimentos sé@o compartilhados. Logo, para verificar como os modelos sdo utilizados
na construcdo de comportamentos, assume-se a relevancia da forca motivacional do modelo
cultural — Strauss e Quinn (1992) discutem detalhadamente os diversos aspectos que envolvem
uma forca motivacional, o que seré discutido mais adiante —, bem como 0s processos cognitivos

inter-relacionados.

2.3 MODELOS CULTURAIS: ESTUDOS E APLICACOES

Visto a complexidade do constructo tedrico aqui tratado, supGem-se a necessidade de
discutir modelos culturais a partir de casos empiricos, evidenciando, mesmo que de modo
sintetizado, estudos e aplicac@es relacionados.

Nos estudos de Gee (2011), verifica-se que um modelo cultural, chamado por ele de
mundo figurado, ¢ uma ferramenta de investigacdo que media entre o nivel ‘micro’ de interagdo
e o nivel ‘macro’ de instituigdes. A mediagéo realiza-se entre o trabalho interacional local, que
os individuos exercem para cumprir sete ‘tarefas de construcdo’, e o modo como os seus
Discursos operam para criar padrées complexos de instituicdes e culturas atraves da histéria e
sociedade (GEE, 2011). Sendo assim, faz-se necessario compreender quais sdo as ‘sete tarefas
de construcdo’ que, para o autor, sdo areas da realidade, sempre construidas pelo individuo no
ato da fala ou escrita (GEE, 2011). As sete tarefas de construcdo sdo: (1) significado; (2)
praticas/atividades; (3) identidades; (4) relacionamentos; (5) politica (distribuicdo de bens
sociais); (6) conexdes; e (7) sistemas de signo e conhecimento.

Cada tarefa gera uma pergunta de pesquisa a analise do discurso, sendo que cada
pergunta (uma por tarefa) da conta de uma pequena parte da informagédo que se tem e, a partir
dessa informacédo, hipoteses sdo formuladas. Essas hipoteses so sdo confirmadas quando mais
dados séo verificados. As perguntas aplicadas a cada tarefa, segundo Gee (2011), sdo:

(1) Significado - Como a linguagem ¢é utilizada para tornar certas coisas significativas ou

ndo e de que maneira?

109 No original: “[...] word meaning and, indeed, all of language are viewed as holding possible clues to the
underlying cultural knowledge that enters into linguistic and other behaviour” (HOLLAND; QUINN, 1987,
p. 16).
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(2) Praticas/atividades — Qual(is) pratica(s)/atividade(s) essa parte da linguagem utiliza para
representar algo (como os outros reconhecem o que acontecendo)?

(3) Identidades — Qual(is) identidade(s) essa parte da linguagem utiliza para representar?
Qual(is) identidade(s) esta parte da linguagem atribui aos outros e como isso ajuda o
falante ou escritor representar a sua propria identidade?

(4) Relacionamentos — Que tipo de relacionamento(s) essa parte da linguagem procura
representar com oS outros?

(5) Politica (distribuicdo de bens sociais) — Sobre qual perspectiva de bens sociais que esta
linguagem se comunica (ou seja, 0 que esta sendo comunicado quanto ao que é
considerado ‘normal’, ‘correto’, ‘bom’, ‘apropriado’, ‘valioso’, ‘as formas como as
coisas sdo’, ‘como as coisas devem ser’, ‘status alto ou status baixo’, ‘COmMO eu ou nao
como eu’, e assim por diante)?

(6) Conexdes - Como essa linguagem conecta ou desconecta as coisas; como é que a
linguagem torna uma coisa relevante ou irrelevante para outra?

(7) Sistemas de signo e conhecimento - Como essa parte da linguagem privilegia ou
desprivilegia sistemas de signos especificos (e.g., espanhol vs. inglés, linguagem técnica
vs. linguagem cotidiana, palavras vs. imagens, palavras vs. equacoes, etc.) ou diferentes
maneiras de conhecer e acreditar ou reivindicar conhecimento e crenga (e.g., ciéncia vs.
Humanidades, ciéncia vs. senso comum, biologia vs. ciéncia da cria¢do)?

Para Gee (2011), a partir das questdes recem elencadas, é possivel fazer a analise do
discurso, e, ao fazé-la, adquire-se informacGes sobre o contexto em que a lingua em uso é
utilizada. Essas informacdes possibilitam a formulacdo de hipdteses sobre manifestos
linguisticos, ou seja, 0 que determinadas propriedades linguisticas fazem e significam.
Conforme Gee (2011), focar numa parte da linguagem, questionando o que se pode aprender
sobre o contexto em que ela é usada e como esse contexto é interpretado pelo falante, escritor,
ouvinte ou leitor é fazer analise do discurso. As tarefas apresentadas sao formas de olhar para
a lingua em uso e, consequentemente, questdes sociais e politicas, por exemplo, podem ser
compreendidas a partir delas, logo, modelos culturais.

Assumindo a relevancia de tais consideracGes, de acordo com Gee (2011, p. 20), €
necessario que o investigador, mesmo confiante quanto as suas hipoteses, “encontre evidéncias
que véo contra as suas visdes favoraveis.”''® Para Gee (2011, p. 20), “a analise do discurso é

sempre um movimento do contexto para a lingua/linguagem e da lingua/linguagem para o

110 No original: “[...] to finding evidence that might go against our favored views” (GEE, 2017, p. 20).
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contexto™!, sendo o contexto uma questdo muito importante na analise do discurso. Tratar de
discursos, especialmente Discursos, envolve avaliar as suas conexdes a identidades socialmente
situadas**? e a modelos culturais (GEE, 2011, 2013). Gee (2011), ao distinguir ‘discurso’ de
‘Discurso’, explica que ao se utilizar da linguagem — forma de pensar, avaliar, agir e interagir
— os individuos fazem associacdes para se identificarem como membro de um grupo social, e,
nesse vies constituem o ‘Discurso’ (GEE, 2011). O ‘discurso’ também se refere a lingua em
uso, mas tem um carater diferente do anterior — o termo é reservado para conversas e historias,
por exemplo.

Conforme Gee (2011), em um Discurso, o que é essencial é o reconhecimento. Os
individuos identificam (reconhecem) uns aos outros num Discurso por meio de linguagem,
acdes, interacOes, valores, crencas, simbolos, lugares, etc., quando entrelacados e engajados
num tipo particular de atividade e em um determinado tempo. Gee (2011) afirma que os
diferentes padrfes linguisticos (vocabulario, sintaxe, etc.) levam ao reconhecimento de
diferentes linguas sociais, as quais sdo adquiridas no processo de socializacdo e sao
extremamente conectadas as acOes, perspectivas e identidades dos individuos. De acordo com
0 estudioso (2011), essa socializagdo ocorre em Discursos em que as pessoas adquirem modelos
culturais.

Gee (2011) defende que os mundos figurados estdo profundamente implicados na
politica, seja na fala, nos textos, na midia, nas a¢des, nas interacdes ou nas instituicdes — por
‘politica’, o autor entende qualquer coisa ou lugar em que 0s bens sociais estejam em jogo.
Portanto, os modelos culturais implicam questfes relacionadas a poder, status, valores e
posi¢des sociais, entre outros. Por vezes, 0os modelos culturais apresentam parcialidades e
inconsisténcias que ocorrem a partir de diferentes conflitos de valores (préprios de um
individuo/grupo), ou valores de outros grupos, ou ainda valores que servem ao interesse de
outras pessoas/grupos (GEE, 2011). Nessa direcdo, em seus estudos, Gee (2011) apresenta o
caso de ‘Marcella’ — observagdes feitas considerando parte de uma entrevista em que uma
estudante de uma escola latina de ensino médio fala sobre a sua vida, atitudes relacionadas a
familia, escola e sociedade, e pontos de vista sobre questdes ligadas a racismo e sexismo.

De acordo com Gee (2011), uma das formas de acessar os mundos figurados (modelos

culturais) é questionando o que se deve assumir (pelo analista) para fazer sentido e entender

111 No original: “[...] discourse analysis is always a movement from context to language and from language to
context” (GEE, 2011, p. 20).

112 Gee (2011), ao tratar de Discurso, sustenta-se na no¢do de cognicao situada, que, por sua vez, foi
originalmente discutida em Barsalou (1999a; 1999b). A abordagem de Gee também se baseia fortemente
em Johnson-Laird (1987).
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profundamente o que o individuo, conscientemente ou inconscientemente, acredita e diz — ou
seja: como o sujeito olha para os aspectos do mundo para atribuir sentido ao que diz? Sendo
assim, no que diz respeito as observacdes sobre Marcella, Gee (2011) constata que ela se
sustenta em um mundo figurado bastante préximo, nomeadamente o da teoria da reproducédo de
capital social (valores, atitudes, normas, crencas e préaticas). Segundo essa teoria, muito comum
em lares de classe média, o capital cultural do lar é transmitido a escola em forma de valor que,
por sua vez, é transmitido para a proxima gera¢ao como uma ‘heranga’ (GEE, 2011). Para Gee
(2011), a versdo desta teoria, do mundo figurado de Marcella, mistura-se a premissa de que
individuos brancos sdo hereditariamente mais espertos e motivados do que individuos
hispanicos. O que ocorre no caso de Marcella é que o entrevistador, num determinado momento,
pergunta por que ela acha que ha relativamente menos médicos hispanicos e afro-americanos.
Entdo, Marcella responde, entre varios outros argumentos, que 0s brancos sdo mais espertos e,
ao final, afirma: “Eu acho que eles nasceram espertos™** (GEE, 2011, p. 95). Marcella também
utiliza o mundo figurado em termos de motivacdo e esforco para explicar que um individuo
pode ser hereditariamente mais esperto do que outro. Num outro momento, ela diz: “Eles sdo
apenas, apenas mais espertos... E eles, eles, € como se eles fizessem um esforgo para serem
espertos™** (GEE, 2011, p. 95). Entretanto, ha um momento em que ela diz que quem vai para
a faculdade leva vantagem no que diz respeito & construcdo de uma carreira — “quando voceé vai
para a faculdade ou algo, vocé sabe, vocé sabe quantos pontos vocé tem, entdo vocé pode fazer
a sua carreira™®® (GEE, 2011, p. 93). Logo, verifica-se uma contradicdo no discurso de
Marcella, uma contradi¢cdo da versdo de mundo figurado da reproducéo do capital social —
portanto, “ndo é necessario assumir ou apelar a ideia de que os ‘brancos’ séo hereditariamente
mais espertos”t¢ (GEE, 2011, p. 95, grifos do autor). A teoria da reproducdo do capital cultural
verificada no caso de Marcella e tratada por Gee (2011), “€ mitigada por ela [ Marcella] ao
atribuir o sucesso como uma propriedade inata e inerente aos ‘brancos’**’ (GEE, 2011, p. 95,
grifos do autor) — o que faz associar-se a teoria da reproducédo do capital cultural verificada no

caso de Marcella aos estudos de Strauss (1992).

113 No original: “I think they were born smart”.

114 No original: “They’re just, they’re just smarter ... And they, they, it’s like they make an effort to be smart.”

115 No original: “when you go to college or something you know, you know how many points you have so you
can make your career”.

116 No original: “[...] we don’t need to assume or appeal to the idea that ‘whites’ are inherently smarter” (GEE,
2011, p. 95).

117 No original: “[...] it is mitigated by her attributing success as an inherent inborn property of ‘whites’”

(GEE, 2011, p. 95).
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Strauss (1992), ao investigar sobre a vida e trabalho de cinco homens de classe operéaria
da Ilha Rhode, por meio de entrevistas em grupos, elicitou perguntas relacionadas ao modelo
cultural de sucesso americano — estudo que recebe destaque em D’Andrade (1984). Nesse
modelo cultural de sucesso americano, alguns valores sociais s&éo dominantes e indicados pela
metaconsciéncia de valores'®, especialmente relacionados a ideia de ‘avangar’ (getting ahead).
De acordo com Strauss (1992, p. 199), a ideia de ‘avangar’ (na vida) é o sonho americano, o
qual ¢ amplamente compartilhado em grupos sociais: “com trabalho duro qualquer um na
América pode avangar, e todo mundo deveria esforcar-se para isso”**®. Conforme Strauss
(1992), o modelo de sucesso envolve ideias como ‘direcionar’, ‘trabalhar duro’ e ‘ter objetivos’.
Ele vem a consciéncia como um conjunto de valores, € adquirido por fontes ideoldgicas que
estdo amplamente disponiveis na sociedade e, segundo D’Andrade (1984), apresenta uma
consideravel forca diretiva. Contudo, o discurso dos entrevistados envolvendo o valor
dominante ‘avangar’, bem como as escolhas profissionais feitas, “refletem trés diferentes tipos
de representacdo cognitiva, cada um deles tem qualitativamente efeitos motivacionais
diferentes™?® (STRAUSS, 1992, p. 199). Todos os homens entrevistados por Strauss
reconheceram 0 modelo de sucesso como um conjunto de valores; todavia, apenas um deles
questionou a premissa de que todos os homens podem (e devem) conquistar 0 sonho americano
de avancar na vida, rejeitando o modelo. Para este entrevistado, Sdo as coisas pequenas que 0
fazem feliz, ndo o dinheiro (STRAUSS, 1992) — proposicao defendida que levou os demais
participantes a se questionarem quanto ao qudo bem-sucedido eram. O que os dados mostram,
segundo Strauss (1992), é o fato de haver um outro modelo cultural que influenciou o grupo de
individuos entrevistados, 0 modelo de chefe de familia, no qual, ao contrario da caracteristica
individualista do modelo de sucesso, 0s interesses da familia sdo postos a frente dos interesses
individuais, inclusive dos interesses deles proprios. De acordo com Strauss (1992), a forca
diretiva dos valores relacionados ao modelo de sucesso e ao modelo de chefe de familia sdo

claramente diferentes. Conforme a autora:

Sabendo que o modelo de sucesso representa valores amplamente compartilhados,
levou diversos homens a responder verbalmente [...] ao julgamento esperado, de que
ndo tinham tido muito sucesso. [...]. No entanto, este modelo foi menos efetivo em
motivar acdes do que o modelo de chefe de familia [...]. Todos falaram sobre as
expectativas do papel de chefe de familia como uma realidade inescapavel, por outro

118 Strauss (1992, p. 199) afirma que os valores nem sempre sdo vistos como valores, mas sim como uma
realidade inevitavel.

119 No original: “[...] with hard work anyone in America can get ahead, and everyone should strive to do so”
(STRAUSS, 1992, p. 199).

120 No original: “[...] reflect three different types of cognitive representation, each of which has qualitatively
different motivational effects” (STRAUSS, 1992, p. 199).
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lado, assumiram a responsabilidade primaria em apoiar [sustentar] a sua familia,
subordinando os seus préprios interesses pela necessidade de manter um salario
constante?! (STRAUSS, 1992, p. 210).

Segundo Strauss (1992), o modelo cultural de sucesso esta amplamente disponivel na
sociedade e € adquirido por meio de fontes ideoldgicas enquanto o modelo de chefe de familia
é aprendido de modo implicito, observando o trabalho de outros homens. Faz-se relevante
compreender que o modelo de chefe de familia estd estreitamente ligado a um modelo de
homem trabalhador (operario). Portanto, sdo pequenas as chances de se obter 0os mesmos
achados com uma amostragem de homens que trabalham em escritorios, por exemplo. E,
concordando com Strauss (1992, p. 220), as crencas e comportamentos de homens que
trabalham em escritérios (ou outros lugares, mas ndo no chao de fabrica/no meio operacional)
muito provavelmente estariam em conformancia com o modelo de sucesso. Sendo assim,
assume-se que os distintos efeitos desses modelos subjazem a diferentes culturas e/ou
subculturas.

Um outro estudo, desenvolvido por Quinn (1985a, 1985b), diz respeito ao modelo
cultural de casamento (americano). A estudiosa realizou entrevistas ndo diretivas com um grupo
composto por casais da Carolina do Norte, de onze casamentos. As entrevistas dos homens e
das mulheres ocorreram separadamente e, a todos, foi solicitado que falassem sobre seus
casamentos, gerando, ao final das entrevistas, gravacOes de aproximadamente quinze horas por
entrevistado. Essas gravacdes foram transcritas e utilizadas como corpus de analise ao qual a
estudiosa aplicou diversas técnicas para construir o modelo de casamento — o de seus
informantes. Segundo Quinn (1987), o objetivo de sua analise foi reconstruir o entendimento
cultural de casamento de modo a formar a base do discurso sobre o tema, tornando-o
compreensivel. Nesse sentido, Quinn (1987) afirma que sua andlise consiste em (i) palavras-
chaves no discurso dos entrevistados — como ‘compromisso’, ‘amor’ e ‘realizagdo (de um
sonho, etc.)’ —, (ii) caracterizacdo de metéforas, e (iii) argumentacdo dos informantes sobre
casamento.

Quinn (1987) afirma que a linguagem metaforica disponivel permite ao falante
(entrevistado) esclarecer o0 que pensa ou sente com base em sua experiéncia. Nesse sentido, as

metéaforas de casamento, verificadas no discurso dos informantes, proveram o primeiro

121 No original: “Knowing that the success model represents widely shared values led several men to respond
verbally [...] to the imagined judgment that they had not been very successful. [...]. However, this model
was less effective than the breadwinner model at motivating action [...]. Every man who spoke of
breadwinner role expectations as an inescapable reality, on the other hand, assumed primary responsibility
for supporting his family, subordinating his own interests to the need to keep a steady paycheck coming”
(STRAUSS, 1992, p. 210).
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conjunto de pistas para o modelo cultural investigado. Entre as diversas metaforas observadas
no discurso, uma grande variedade apresentou em comum a expectativa de um casamento
duradouro. CASAMENTO E UM PRODUTO MANUFATURADO? foi uma das metaforas mais
comuns verificadas, uma metafora que emerge do discurso de casamento que ‘dura’ e que
‘funciona’, como produtos bem feitos devem funcionar. Casamento foi caracterizado como
devendo ser uma ‘coisa boa’ e ‘forte” — um produto manufaturado bom e forte € feito para durar.
CASAMENTO E UMA JORNADA EM ANDAMENTO!2, CASAMENTO E UM ACORDO
DURAVEL ENTRE DUAS PESSOAS?, UM CONJUGE E UMA PECA ACESSORIO¥,
CASAMENTO E UM INVESTIMENTO!, entre outras, foram metaforas recorrente e destacadas
no discurso dos entrevistados. Essas metaforas, conforme Quinn (1987), parecem ser
organizadas por esquemas proposicionais: CASAMENTO E DURADOURO, CASAMENTO E
MUTUAMENTE BENEFICO, CASAMENTO E DESCONHECIDO NO INIiCIO, CASAMENTO E
DIFICIL, CASAMENTO E ESFORCO, CASAMENTO E UNIAO, CASAMENTO E RISCO e
CASAMENTO PODE SER BEM-SUCEDIDIO OU FRACASSADO.

Segundo Quinn (1992), seus achados evidenciam uma variedade de usos em cada classe
de metaforas, o que, segundo a autora sugere — diferentemente do que Johnson (1987), Lakoff
e Johnson (1980) e Lakoff e Kdvecses (1987) defendem —, as metaforas ndo estdo na base de
entendimentos compartilhados. Para a autora, “essas metaforas de casamento refletem um
esquema subjacente que as pessoas compartilham para pensar sobre casamento e que guiam a
selecdo de metaforas™?” (QUINN, 1997, p. 144). Em outras palavras, as metaforas, bem como
a linguagem como um todo, refletem modelos culturais subjacentes. Criticas sdo feitas a
concepgdo de Quinn (1992), como em Shore (1996), que defende que até mesmo as noc¢des
mais basicas de uma cultura sdo constituidas por metaforas (KOVECSES, 2005).

Mas, afinal, as metaforas conceptuais refletem ou constituem modelos culturais?
Kdvecses (2005) procura responder essa pergunta e, para isso, levanta uma discussao sobre o
que ele chama de ‘visdo de emergéncia literal’ e ‘visdo de emergéncia metaférica’. Nessa
direcdo, o autor afirma que, ao se acreditar na ineréncia da natureza cultural da cogni¢éo, deve-

se ser capaz de explicar, pelo viés da linguistica e da ciéncia cognitiva como a integracdo da

122 No original: “MARRIAGE IS A MANUFACTURED PRODUCT”.

123 No original: “MARRIAGE IS AN ONGOING JOURNEY™.

124 No original: “MARRIAGE IS A DURABLE BOND BETWEEN TWO PEOPLE”.

125 No original: “A SPOUSE IS A FITTING PART”.

126 No original: “MARRIAGE IS AN INVESTMENT”.

127 No original: “[...] these metaphors for marriage reflect an underlying schema that people share for thinking
about marriage, and that guides their selection of metaphors for it” (QUINN, 1997, p. 144).
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cognicdo e da cultura emerge em casos de metaforas conceptuais e modelos culturais, por
exemplo (KOVECSES, 2005). Nesse sentido, diferentes respostas séo possiveis.

As investigacdes sobre modelos culturais tém muito a contribuir com os estudos
linguisticos e interfaces, bem como o meio em que sdo aplicados. Conforme Quinn (1997, p.
160), a sua abordagem da conta de diversas questdes, como no caso de pessoas que “sentem
gue seus casamentos ndo sao bem-sucedidos como deveriam ser, por exemplo, e querem saber
o que fazer sobre iss0.”'%8

Muitos outros estudos e aplicagcbes sdo verificados na literatura e contribuem
significativamente para a compreensdo dos modelos culturais pela interface da linguagem,
cultura e cognicdo. Diversos exemplos de modelos e estudos aplicados sdo apresentados em
uma coletanea de artigos organizados por Holland e Quinn (1987) em Cultural models in
language and thought, como: (i) modelos culturais de géneros, por Holland e Skinner; (ii)
provérbios e modelos culturais, por White, (iii) modelo cognitivo de raiva no inglés americano,
por Lakoff e Kdvecses; (iv) modelos de controle de termostato residencial, por Kempton; (v)
mitos e experiéncias nas llhas Trobiand, por Hutchins; (vi) modelo cultural de emocéao do povo
Ifaluk, por Lutz; (vii) modelos culturais de causas de doencas no Equador, por Price; e (viii)
modelos culturais e sistemas exploratdrios, por Linde. Em The development of cognitive
anthropology, D’ Andrade (1995) destaca, além do modelo de casamento americano (estudo de
Quinn), o modelo de navegacdo das llhas Carolinas — uma descricdo sistematica do uso de
modelos culturais que se encontra detalhado na obra de Thomas Gladwin, East is a Big Bird
(1970). Exemplos empiricos de modelos culturais também sdo observados em Kronenfeld
(2008), entre eles: (i) estudos de imagens, realizados com alunos de graduacéo e pos-graduacao
da Universidade da California; e (i) modelos culturais de meio-ambiente, ranchos e pastagens
na California. Geeraerts (2004) identifica (i) o modelo racionalista e (ii) 0 modelo romantico,
modelos dialeticamente relacionados e utilizados na analise da variagdo linguistica.

Dos estudos elencados, Feltes (2018a) prioriza alguns deles num artigo recente em que
apresenta uma revisdo da teoria, estudos e métodos em modelos culturais. Das revisdes
realizadas pela autora, destacam-se: (i) modelo cultural de raiva; (ii) modelos culturais
racionalista e romantico de padronizacgéo linguistica; (iii) modelo cultural de casamento e (iv)
modelo cultural jihadista sunita de relagdes politicas. Alguns destes serdo abordados mais

adiante, na secdo 2.3, em que tratarei de estudos e aplicagdes em modelos culturais.

128 No original: “[...] feel that their marriage is not as successful as it should be, for example, and wonder what
to do about it” (QUINN, 1997, p. 160).
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2.3.1 Modelos Culturais e leitura

Como falar de modelo cultural em leitura? Bennardo e Munck (2014), apesar de nao
tratarem especificamente de leitura, introduzem a obra Cultural Models: genesis, methods, and
experiences contando uma breve histéria, em um paragrafo, e, a partir disso, acabam situando
os modelos culturais na leitura. Ndo é necessario citar aqui a mesma histéria para fazer a
parametrizacdo, ja que os modelos culturais podem ser verificados nas mais variadas leituras,
indiferentemente do género ou mesmo conceptualizacédo de leitura que se defende. Seguindo 0s
passos de Bennardo e Munck (2014), cita-se um trecho de um desabafo de uma mae:

Outro dia conversava com uma amiga sobre como é dificil criar um filho que vé o pai
raramente. N&o porque o relacionamento ndo tenha dado certo ou algum
ressentimento possa atrapalhar, mas porque por mais que a porta esteja aberta para a
crianca conviver com o pai, ele ndo entra por ela.

Vamos la: quem nunca ouviu que a mée do filho de fulano s6 da problema? Ele vé o
filho quando quer, da o dinheiro achando que esta ajudando (colega, ndo é nada além
da sua obrigacéo) e reclama horrores do quanto a mae da crianca s6 da problema,
cobra presenca e aquele papo todo de obrigacdes que os homens tém pavor, mesmo
gue seja por alguns minutos.

O que muitas pessoas ndo entendem e nao filtram antes de soltar um “ah, mas € s6 pra
te perturbar, ndo é?”, ¢ que a perturbacdo comeca quando a mulher precisa de uma
folga. Folga do tempo em que ela cuida do filho de ambos, integralmente.

Que mée solteira nunca ouviu que precisa dar uma folga para o pai do seu filho?
Porque ele trabalha demais, estd cansado demais ou estd com algo de menos.
Engracado, né? H& homens que podem ter a mesma profissdo, menos ou mais tempo
e se dedicam a familia do mesmo jeito. Enquanto alguém lida com um pai que tem
tempo para tudo, menos para os filhos, sempre vai ter plateia para aplaudir o pai que
aparece quando da. Mas sempre serd assim: se vocé trabalha fora, é a egoista que ndo
abre mao das préprias coisas pelo filho. Se vocé ndo trabalha, é interesseira que sO
espera a penséo. Ou seja, estaremos quase sempre erradas, e 0s homens — mesmo que
estejam a quildmetros dos filhos — estardo fazendo o melhor se pelo menos cumprem
a obrigagdo financeira com 0 filho. Disponivel em:
<http://vilamamifera.com/cafemae/feio-nao-e-ser-mae-solteira-feio-e-ser-pai-
guando-convem/>. Acesso em: 4 fev. 2018.

A leitura do trecho acima esta estreitamente relacionada a um determinado nimero de
modelos culturais, ou pelo menos instancias deles; esses modelos se alinham de modo a permitir
que o leitor construa sentidos enquanto €. O texto instiga o leitor a evocar frames diversos, 0s
quais se interconectam e remetem a modelos culturais parentais, mesmo que inconscientemente.
Trata-se de um relato de uma mae em forma de desabafo, o qual é motivado pelo papel do
homem e da mulher (enquanto pai e mée) na sociedade e em relacdo a sua familia. Esse papel
é definido e compartilhado em diversos grupos sociais, 0 que nao significa que seja valido em
todo e qualquer grupo. O desabafo, disponivel em um Website, ganha audiéncia e provoca

discussdes, uma vez que, ao que tudo indica, trata-se de um caso recorrente e que envolve
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diversos valores compartilhados na sociedade, especialmente por mées solteiras e/ou separadas
dos pais de seus filhos.

Investigar modelos culturais € mapear conceitos e valores para construir ou reconstruir
modelos; é investigar o que é pressuposto a partir do que é dito e/ou escrito. Para tanto, a
presente pesquisa situa a leitura em uma perspectiva ampla e que ocorre em um processo de
compreensdo do mundo em que o individuo confere sentido as suas experiéncias. Assume-se
uma perspectiva na qual o sujeito atribui significagdo em um processo de linguagem em que a
interpretacdo e compreensdo ocorrem a partir inferéncias licenciadas por esquemas cognitivos
que, por sua vez, podem ser modelos culturais simplificados (e.g., frames). Por esse Viés,
objetiva-se verificar como os participantes da pesquisa, no processo de leitura, atribuem sentido
as suas experiéncias, e como eu, pesquisadora responsavel, construo sentido as expressoes dos
participantes envolvidos e que serdo entrevistados.

Segundo Kronenfeld (2008), os modelos culturais ndo séo instanciados em modo
automatico pelos individuos; em vez disso, eles sdo “utilizados na constru¢cao do entendimento
de uma situacao que possibilita a pessoa interpretar o que estd acontecendo, respondendo de
modo apropriado e eficaz”*?° (p. 6). O autor afirma que, mesmo sendo modelos de conhecimento
abstrato, eles sdo modelos de agdes culturalmente apropriados — o que permite afirmar que os
modelos culturais estdo diretamente ligados a0 modo como raciocinamos e agimos.

O sujeito leitor infere, a partir de seus conhecimentos prévios, enciclopédicos e de
mundo, os quais estdo organizados em modelos cognitivos ou culturais, para, entdo, conferir
sentido a o que é lido ou dito. Dessa forma, no processo de leitura, fatores linguisticos,
cognitivos, semanticos, pragmaticos e socioculturais estdo em jogo, e a leitura se realiza
mediante a interacdo do leitor com o texto e, na mesma medida, numa relagdo com o mundo
em que esta inserido. Para Bertrand (2003, p. 413), “o leitor, ao ler, atualiza o texto e seu
sentido, de acordo ou ndo com suas expectativas ou previsdes advindas de sua competéncia
lingtiistica e cultural.” Durante o processo de leitura, “o leitor ¢ sobretudo um ‘centro do
discurso’, que constrdi, interpreta, avalia, aprecia, compartilha ou rejeita as significagdes”
(BERTRAND, 2003, p. 24, grifo do autor).

Na leitura de um texto, diversos processos cognitivos sdo ativados para que o leitor
possa estabelecer relagdes no plano textual. Os efeitos metaforicos, por exemplo, manifestados

explicitamente ou implicitamente, s6 podem ser compreendidos a partir da interacdo de

129 No original: “[...] they are, instead, utilized in the construction of an understanding of a situation that
enables a person to interpret what is going on and respond both appropriately and effectively.”
(KRONENFELD, 2008, p. 6).
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operagdes que ocorrem no processo de leitura. As palavras de Leite (2014) véo bem ao encontro

dessa concepcdo de leitura quando trata da metaforizacdo na leitura:

A metaforizacéo reintroduz, assim, o sujeito do discurso na leitura, na medida em que
sua evidéncia ou atuagdo é confirmada com arrimo na configuragdo textual: o texto
suscita o leitor, mas, a0 mesmo tempo, o leitor atualiza a significacdo textual, pois
interpretar significa sempre, sob algum aspecto, reconhecer e formular hipéteses sobre
algo percebido (LEITE, 2014, p. 118).

A leitura de uma palavra e a leitura do mundo est@o profundamente interligadas. Nesse
sentido, e na diregdo da presente pesquisa, Gee (2013) trata a leitura como ‘linguagem situada’,
em que aborda a leitura numa ampla perspectiva, integrando cognicdo, interacdo social,
sociedade e cultura. Para tanto, a fim de compreender como ocorre esse processo de leitura,
faz-se necessario, primeiramente, assumir a relacdo da lingua e linguagem com as experiéncias
corporificadas, além das a¢Oes situadas e interacdes no mundo. De acordo com Gee (2013) a
linguagem humana tem duas funcdes: (i) sustentar a performance de agdes no mundo, incluindo
atividades sociais e interacOes; e (ii) sustentar a relagcbes humanas em determinadas culturas,
grupos sociais e instituices. Gee (2013) afirma que atualmente ha uma série de perspectivas
que admitem e compreendem a linguagem aproximando-a das experiéncias e a¢cdes no mundo,
formando uma familia de estudos de cognicédo situada — conforme ja observado em Barsalou
(19994, 1999b, 2003, 2005) e Gee (2011). Segundo Gee (2013), os estudos em cognicéo situada
envolvem diferentes abordagens e teorias, mas todos compartilham a ideia de que o significado
na linguagem ndo € uma representacao proposicional abstrata que se parece com a linguagem
verbal: o significado esta estreitamente ligado as experiéncias de acdo situada das pessoas.
Essas experiéncias dizem respeito a percepcdes, sentimentos, acdes e interacdes, 0s quais Sao
armazenados na mente (ou cérebro) dos individuos, ndo em temos de proposi¢@es, mas como
imagens dinamicas ligadas a percepc¢des do mundo e do corpo humano.

Para Gee (2011, 2013), as sentencas, frases e palavras tém os seus significados sempre
situados, ou seja, dependentes e customizados pelos contextos reais em que se encontram. Dessa
forma, “o significado de uma palavra [...] ndo é diferente do significado de uma experiéncia,
objeto ou ferramenta no mundo”*° (GEE, 2013, p. 138). Conforme Gee (2013, p. 140), que
parafraseia Freire e Shor (1986), a leitura de uma palavra e a leitura do mundo se ddo num
mesmo nivel de profundidade e estdo integralmente conectados em um mesmo processo. Assim,

defende-se que os diferentes padrdes linguisticos (vocabulario, sintaxe e conectores

130 No original: “[...] the meaning of a word [...] is not different than the meaning of an experience, object, or
tool in the world” (GEE, 2013, p. 138).
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discursivos) constituem diferentes linguagens sociais, as quais pertencem a diferentes
atividades sociais, em especial a identidades socialmente situadas (GEE, 2013). Ou seja, 0s
elementos da lingua, oral ou escrita, caracterizam grupos sociais especificos e, portanto, isso
sugere que € possivel mapear, por meio da leitura de textos, elementos linguisticos (vocabulario,
sintaxe, estilo de discurso) para identificar modelos culturais e, consequentemente, conceitos e

valores atrelados a esses modelos.

2.3.2 Nocéo de valor em modelos culturais

“Valor’, uma questdo destacada nos mais diversos e variados grupos sociais, de modo
geral, sem a consciéncia de sua complexidade. Os valores sdo abordados, por alguns, como algo
subjetivo e, por outros, como algo objetivo, de modo a depender da perspectiva em que 0
conceito € sustentado. Trata-se de um conceito que, desde o seu comego, tem recebido destaque
nas ciéncias sociais e, conforme a revisdo da literatura mostra, € um elemento que esta no cerne
de mudancas e organizac@es sociais e pessoais — razao pela qual Schwartz (2012, p. 3) afirma:
“[o]s valores sdo usados para caracterizar grupos culturais, sociedades e individuos, a fim de
tracar mudancas ao longo do tempo, bem como explicar as bases motivacionais de atitudes e
comportamentos.”3!

A palavra ‘valor’ para Tamayo (1998, p. 57) “diz respeito & oposi¢éo que o ser humano
estabelece entre o principal e o secundario, entre o essencial e o acidental, entre o desejavel e 0
indesejavel, entre o significante e o insignificante.” Os valores se constituem por elementos de
julgamento sustentados no que os individuos acreditam ser correto, bom ou desejavel
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010). No presente estudo, focando especialmente no contexto
organizacional/empresarial, valores sdo entendidos como elementos culturais, elementos
integrantes de culturas e subculturas e que séo compartilhados entre 0s membros que constituem
grupos sociais. Portanto, a nogéo de valor, em modelos culturais, refere-se a valores culturais
compartilhados e que, de certa forma, regulam o comportamento de pessoas, seja na vida
particular ou seja na vida coletiva. Considerando o contexto empresarial, de acordo com
Tamayo (1996), os valores sdo 0s elementos que efetivamente caracterizam e guiam o
funcionamento e vida de uma organizacdo; sdo os principios ou crencas que os colaboradores

compartilham. Portanto, esses valores dizem respeito a modelos mentais semelhantes e

131 No original: “Values are used to characterize cultural groups, societies, and individuals, to trace change over
time, and explain the motivational bases of attitudes and behavior.” (SCHWARTZ, 2012, p. 3).



78

compartilhados que, por sua vez, expressam 0 modo como a missao e 0s objetivos da empresa
sdo percebidos pelos individuos.

Schwartz (2012) apresenta a sua teoria de valores basicos aos humanos na medida que
discute a natureza desses valores e identifica caracteristicas comuns e ndo comuns entre eles.
Segundo o estudioso, os valores expressam motivagdes, que, por sua vez, formam uma estrutura
circular que parece ser culturalmente universal'*®?, em que valores tanto compativeis quanto
conflitantes podem ser verificados e reconhecidos. De acordo com Schwartz (2012), a relacdo
de conflito e congruéncia entre valores condiz com o que ele chama de ‘estrutura de valores’,
gue, mesmo sendo considerada comum a diferentes culturas, as pessoas, na sua individualidade
e/ou coletividade, atribuem a eles diferencas substanciais de acordo com um grau de
importancia que lhes é atribuido. Sendo assim, membros de um grupo, ou um grupo em si,
priorizam e hierarquizam valores de diferentes modos, pois os valores dizem respeito ao que 0s
individuos consideram como importante para as suas vidas. Nessa mesma direcdo, para
Robbins, Judge e Sobral (2010), a importancia de um determinado valor é determinada pela
atribuicdo de intensidade que um individuo julga a partir de seu contetdo. Em suas palavras:
“Os valores possuem atributos tanto de contetdo como de intensidade. O atributo de conteido
determina que um modo de conduta ou de condi¢do de existéncia é ‘importante’. O de
intensidade especifica ‘0 quanto ele é importante’.” (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010,
grifos dos autores).

A teoria de valores de Schwartz (1992; 2006) percebe seis caracteristicas elementares a
nocao de valor: (i) valores sdo crencas — na medida que se misturam com sentimentos (e.g., 0
individuo ativa o valor INDEPENDENCIA se este for ameacado, ndo puder protegé-lo ou
aprecia-lo, etc.); (ii) valores sdo objetivos desejaveis, motivando acdes (e.g., se PRESTEZA,
ORDEM SOCIAL e JUSTICA sao valores importantes para o individuo, suas acoes refletirdo tais
valores); (iii) valores transcendem acOes e situacdes especificas — alguns valores podem ser
relevantes em alguns contextos e ndo em outros (e.g., OBEDIENCIA e HONESTIDADE no
ambito profissional); (iv) valores como critério ou padrdo — os valores guiam acles e, 0S
individuos, com base em possiveis consequéncias subjacentes, mesmo que inconscientemente,

avaliam se algo é bom ou ruim, se vale a pena fazer algo ou néo, etc., tornando-se conscientes

132 A teoria de Schwartz foi inicialmente desenvolvida e sustentada em achados evidenciados em vinte paises —
conforme apresentado em seu artigo publicado em 1992. O estudioso deu sequéncia a investigacao, e, em
2012, o Schwartz apresenta um panorama geral de sua pesquisa e resultados encontrados em oitenta e dois
paises. Os tipos de valores motivacionais apresentados pelo estudioso tendem a ser universais porque
surgem de necessidades bioldgicas, de necessidade de interagdo social coordenada e de necessidade de
sobrevivéncia e de bem-estar em grupo — requisitos basicos em um contexto social.
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normalmente apenas quando valores sdo conflitados; (v) valores sdo ordenados por importancia
— 0 modo como os valores sdo priorizados e hierarquizados caracterizam os individuos (e.g., a
pessoa prioriza INOVACAO ou TRADICAO? REALIZACAO ou JUSTICA?); e (vi) a importancia
relativa de mdltiplos valores guiam agfes, uma vez que o0 comportamento e atitudes do
individuo implica em mais de um valor (e.g., frequentar uma igreja pode expressar e promover
valores como TRADICAO e CONFORMIDADE a custa do HEDONISMO).

Segundo Schwartz (2012), os valores influenciam ac¢des quando relevantes ao individuo
e N0 meio em que sdo ativados. E, nesse contexto, normas e atitudes se distinguem de valores
a partir da hierarquizagdo dos valores priorizados pelo sujeito, respeitando a motivac¢ao ou o
objetivo que cada valor expressa. Para Schwartz (2012, p. 4), “[v]alores sdo conceitos
socialmente desejaveis usados para representar esses objetivos mentalmente”**%. Nessa direcao,
0 autor destaca dez valores basicos em termos de objetivos gerais que eles expressam, listando
um conjunto de itens de valor, sendo que alguns deles, representam multiplos significados (e.g.,
autorrespeito). Os valores e 0s itens a eles relacionados, reconhecidos em diferentes culturas,

segundo o estudioso, sdo apresentados no Quadro 1:

Quadro 1 — Os 10 valores basicos aos individuos e itens correspondentes, sequndo Schwartz
(2012)

(continua)
Valor Definicdo Objetivo Itens relacionados
Deriva de necessidades de controle e | Pensamento e acdo | Criatividade;  liberdade;
dominio e requisitos de interacionais | independentes. escolha de seus proprios
A - de autonomia e independéncia. objetivos; curiosidade;
utodirecdo . -
independéncia. >
inteligéncia; autorrespeito;
privacidade.
Deriva da necessidade de variedade e | Empolgacéo, Diversificacdo na vida;
estimulacgdo, a fim de manter um nivel | novidade e desafio | empolgacdo na  vida;
. x de ativacdo positivo. Necessidade | na vida. ousadia.
Estimulacédo . .
provavelmente relacionada as
necessidades subjacentes aos valores
de autodirecdo
Hedonismo Deriva de necgssida@es o_rgénicas ede Praz_e_r i ou Prazgar; cyrti_r a vida;
prazeres associados a satisfagéo. gratificacdo para si. | autoindulgéncia.
Exige desempenho  competente.
Envolve valores de desempenho que | Sucesso pessoal | Ambicioso; bem-sucedido;
enfatizam a demonstracdo  de | através da | capaz; influente. ->
Realizacdo competéncia em termos de padrdes | demonstracdo de | inteligéncia; autorrespeito;
culturais vigentes, obtendo aprovacdo | competéncia de | reconhecimento social.
social. acordo com
padrdes.

133 No original: “Values are the socially desirable concepts used to represent these goals mentally”
(SCHWARTZ, 2012, p. 4).
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(conclusao)

A ideia de dominancia/submissdo esta
presente na maioria das relagdes

Status  social e
prestigio, controle ou

Autoridade; riqueza; poder
social. > Preservacdo da

individuais (e.g., limpeza) e outros
interesses mais amplos de grupo (e.g.,
seguranca nacional).

Poder interpessoais, tanto dentro de culturas | dominio sobre | imagem publica pessoal;
como entre culturas. pessoas e recursos. reconhecimento.
Deriva de  requisitos  bésicos | Seguranga, harmonia | Ordem social; segurancga
individuais e de grupo, servindo, | e estabilidade da | familiar; seguranga
principalmente a interesses | sociedade, dos | nacional; limpeza;
Seguranca

relacionamentos e do
self.

reciprocidade de favores.
>  salde, moderada;
sensacdo de pertenca.

Deriva da exigéncia de que o0s

Restricdo de ag0es,

Obediéncia, autodisciplina,

Benevoléncia

funcionamento do grupo e da
necessidade de afiliagdo organica.
Enfase na preocupagéo voluntaria com
0 bem-estar dos outros, fornecendo
uma base motivacional internalizada
para tal comportamento.

individuos inibam inclina¢bes que | inclinacGes e | polidez, honra aos pais €
possam perturbar e prejudicar a | impulsos que possam | ancidos. >  lealdade;
Conformidade | interacdo e o funcionamento do grupo | perturbar ou | responsabilidade.
em que se encontra. Enfase no | prejudicar osoutrose
autocontrole na interagdo cotidiana. violar  expectativas
0U normas sociais.
Préticas, simbolos, ideias e crengas | Respeito, Respeito &  tradicéo;
gque representam a experiéncia | compromisso e | humildade; devocéo;
Tradicio compartilhada por um grupo, e | aceitacdo _ d_os aceitagéo~ dé_l vidg._ >
consideradas como costumes e | costumes e ideias | moderacdo; vida espiritual.
tradi¢Bes de um grupo cultural. fornecidos pela
cultura ou religido.
Deriva do requisito basico para o bom | Preservacao e | Utilidade, honestidade

melhoramento  do
bem-estar daqueles
com quem se tem
frequente
contato pessoal (em
um grupo).

perd&o, responsabilidade,
lealdade amizade
verdadeira, maturidade no
amor. -> Sentido de
pertenca; significacdo na
vida; vida espiritual.

Universalismo

Contrasta com o foco do grupo de
valores de benevoléncia. Deriva de
necessidades de sobrevivéncia de
individuos e grupos. Os individuos s6
reconhecessem essas necessidades
guando encontram outras. A nao
aceitagdo as diferencas podem levar a
conflitos ameacadores a vida. O
universalismo combina dois subtipos:
(i) preocupacdo com o bem-estar dos
sujeitos sociais e (i)
preocupacdo/interesse em relacdo ao
mundo e natureza.

Compreenséo,
apreciacao,
toleréncia e protecéo
para o bem-estar das
pessoas e do meio.

Mente  aberta; justica
social; igualdade; paz no
mundo; beleza do mundo;
unido com a natureza;

sabedoria; protecdo do
meio ambiente. >
Harmonia interior; vida
espiritual.

Fonte: elaborado pela autora a partir de Schwartz (2012; 2006; 1992).

De acordo com Schwartz (2012), os valores elencados formam uma estrutura de relacéo

dindmica e, na base dessa estrutura, ha tanto congruéncias quanto conflitos entre eles. O autor

exemplifica: a busca por valores de desempenho geralmente conflita com valores de

benevoléncia— o individuo, na busca pelo sucesso pessoal, tende a impedir agdes que favorecem

0 bem-estar de outras pessoas, em contrapartida, a busca por valores de realiza¢do e de poder é

geralmente compativel; o desejo de sucesso pessoal tende a fortalecer e ser fortalecido por acdes

gue objetivam o aprimoramento da posicdo social e autoridade exercida sobre os outros

individuos. Nessa busca por valores, “[a]¢Oes [...] tém consequéncias praticas, psicologicas e
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sociais”*** (SCHWARTZ, 2012, p. 8) uma vez que: (i) uma determinada agdo pode, a0 mesmo
tempo, promover um valor e violar outro; (ii) na execucdo de certas acOes, € possivel sentir
dissonancias psicologicas; e (iii) imposicdes de outros, via influéncia social, podem apontar
inconsisténcias l6gicas e praticas entre uma acéo e valores que o individuo profere. Desse modo,
considerando que valores podem tanto estarem em uma relagdo de congruéncia quanto de
conflito, ndo exclui a hipdtese de que os sujeitos buscam, por vezes, por valores diferentes; a
questdo é: valores diferentes sdo, normalmente, aplicados em acdes, tempos e contextos
diferentes (SCHWARTZ, 2012).

No que diz respeito aos valores basicos das pessoas, Schwartz (2012) procura mostrar a
representacdo de seu modelo tedrico de relacdes entre os dez tipos de valores motivacionais,

conforme Figura 1:

Figura 1 — Modelo tedrico de relacBes entre valores motivacionais

Benevolence

Fonte: Schwartz (2012, p. 9).

O modelo de Schwartz (2012), uma estrutura circular, retrata um padréo de relacGes de
conflitos e congruéncias entre diferentes tipos de valores. Conforme mostra a Figura 1,
TRADICAO e CONFORMIDADE estdo localizados na mesma fatia porque ambos compartilham
0 mesmo objetivo motivacional, por sua vez, mais amplo — ‘conservagdo’. CONFORMIDADE
esta mais ao centro porque valores relacionados a TRADICAO envolvem expectativas diferentes
e normalmente conflitam com valores opostos. A dimensao bipolar — ‘abertura & mudanga’ e

‘conservagdo’ —, demonstrada no diagrama circular, permite a visualizagdo de valores

134 No original: “Actions in pursuit of values have practical, psychological, and social consequences.”
(SCHWARTZ, 2012, p. 8).
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conflitantes em que valores que ressaltam a independéncia de pensamento, acdo e sentimentos
contrastam com valores relacionados a ordem, a autorrestricdo, a preservacdo do passado e a
resisténcia a mudanca (SEGURANCA, CONFORMIDADE, TRADICAO). Outro conflito que se
observa na dimensdo de bipolaridade diz respeito as motivacdes ‘autotranscendéncia’ e
‘autoaprimoramento’. No primeiro polo consta valores que enfatizam a preocupacdo, o bem-
estar e os interesses dos outros — UNIVERSALISMO, BENEVOLENCIA. O segundo polo, que
abrange PODER e REALIZACAO, enfatiza a busca de interesses pessoais e relacionados ao
sucesso e ao dominio sobre 0s outros. O hedonismo compartilha elementos tanto da abertura
quanto da mudanga e autopromocgdo. O HEDONISMO, por sua vez, compartilha elementos tanto
da ‘abertura a mudanca’ quanto do ‘autoaperfeicoamento’ (SCHWARTZ, 2012).

Embora Schwartz (2012) postule dez valores basicos, € em um continuum de motivacdes
relacionadas e valores adjacentes que a estrutura circular se forma. O autor relaciona alguns

desses valores adjacentes, conforme Quadro 2:

Quadro 2 — Continuum motivacional em torno dos valores basicos de Schwartz (2012)

Valores bésicos Valores adjacentes

PODER e REALIZACAO superioridade social e estima

HEDONISMO e ESTIMULACAO satisfacdo autocentrada

ESTIMULACAO e AUTODIRECAO interesse intrinseco pela novidade e dominio

AUTODIRECAO e UNIVERSALISMO confianga em seu prdprio julgamento e conforto com
a diversidade da existéncia

UNIVERSALISMO e BENEVOENCIA valorizacdo dos outros e transcendéncia de interesses
pessoais (egoistas)

BENEVOLENCIA e TRADICAO devocio ao préprio grupo

BENEVOLENCIA e CONFORMIDADE comportamento normativo que promove relacdes de
aproximacao

CONFORMIDADE e TRADICAO subordinacdo do self a favor das expectativas
socialmente importas

TRADICAO e SEGURANCA preservacdo das disposicOes sociais existentes e que
ddo certeza a vida

CONFORMIDADE e SEGURANCA protecdo da ordem e harmonia nas relacoes

SEGURANCA e PODER evitagdo e superacdo de ameagas, controlando
relacionamentos e recursos

Fonte: elaborado pela autora a partir de Schwartz (2012).

Schwartz (2012) explica que, para medir os valores, ele desenvolveu um instrumento
préoprio (Schwartz Value Survey — SVS) (1992; 2006). O SVS é formado por duas listas de itens
de valor, sendo que, cada item, expressa um aspecto do objetivo motivacional. A primeira,
constituida por trinta itens, descreve estados finais desejaveis e sdo apresentados em forma de
substantivo. A segunda, constituida por até vinte e sete itens, descreve modos desejaveis de

agir, apresentados em forma de adjetivo. Os valores de ambas as listas sdo avaliados por
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respondentes em uma escala de pontuacéo e, nela, atribuem niveis de importancia — uma forma
de mapear o que as pessoas pensam sobre determinados valores. Além do SVS, o estudioso, em
suas pesquisas, também aplicou uma versdo reduzida do original Questionario de Perfis de
Valores - QPV (The Portrait Values Questionnaire — PVQ), uma ferramenta alternativa para
medir os valores basicos em criangas de onze a quatorze anos e em pessoas nao educadas em
escolas do ocidente. Trata-se de um instrumento que busca descrever o que é importante para
os individuos respondentes, capturando os valores dos individuos sem fazer uma identificacdo
explicita deles. O QPV, aplicado em uma versdo reduzida, apesar de ter sua confiabilidade de
mensuracdo comprometida, é Gtil em pesquisas com grandes amostras representativas e de
tempo limitado. Além disso, vale salientar que a aplicacdo do QPV mostrou que uma teoria de
valor é independente de métodos de mensuracdo (SCHWARTZ, 2012).

As investigagOes de Schwartz, realizadas com dados de centenas de amostras de oitenta
e dois paises, utilizando os métodos de mensuragdo de valores SVS e QPV, incluiram grupos
altamente diversificados — grupos geogréaficos, culturais, linguisticos, religiosos, faixa etaria,
sexo e ocupacionalidade (SCHWARTZ, 2012). Os resultados de sua analise mostram que 0s
individuos, na maioria das culturas, consideram dez tipos de valores basicos e distintos e que
os valores adjacentes sdo discriminados quase que universalmente, evidenciando o continuum
motivacional defendido na teoria de valores humanos postulada por Schwartz (2006). A
atribuicdo de importancia aos dez valores difere substancialmente entre os individuos da
amostragem, contudo, mostrou-se um consenso em termos de ordem de prioridade desses
valores: BENEVOLENCIA, UNIVERSALISMO e AUTODIRECAO representam o topo dessa

hierarquia, enquanto, ESTIMULACAO e PODER mostram-se na sequéncia (ver Gréafico 1).

Gréafico 1 — Os 10 valores basicos de Schwartz (2006) por ordem de prioridade
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Fonte: elaborado pela autora a partir dos resultados da teoria de valor de Schwartz (2006).
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O consenso verificado, em termos de prioridade de valores, evidenciado em diferentes
grupos, “implica aspectos da natureza humana e da funcionalidade social, que moldam as
prioridades de valores individuais, e que sdo amplamente compartilhados entre [variadas]
culturas” (SCHWARTZ, 2012, p. 17). Por esse viés, em uma dada empresa, as suas prioridades
axioldgicas determinam os padrfes de comportamento encontrados e também sdo elas que
permitem reconhecer aspectos que caracterizam uma organizacao, distinguindo-a de outras
(TAMAYO, 1998).

A escala sugerida por Schwartz (2006) é apenas um exemplo entre tantas outras escalas
(e.g., Hofstede, Neuijen e Ohayv, 1990; Cameron e Quinn, 2011) que vém sendo utilizadas em
estudos académicos para mensurar e explorar o impacto cultural nos mais variados grupos
sociais, inclusive no ambito empresarial. Pelo o que a revisdo da literatura indica, ndo ha um
consenso em relacdo a uma dimensdo especifica de valores que deve ser aplicada as
organizagdes investigadas, contudo, um carater empirico € comum a maioria dessas escalas.

Ao se tratar de contexto empresarial, assume-se ‘valores organizacionais’ como
elementos centrais a cultura empresarial, um fenémeno que esta no nivel da consciéncia dos
individuos e na base de suas praticas corporativas. Esses valores sdo representacfes mentais
compartilhadas pelos membros de um grupo — no caso, empresarial — e surgem da percepgéo
dos sujeitos sobre o que é relevante ou saliente na, ou para, a organizacdo. Assumindo esse
contexto, Porto e Ferreira (2016) conduziram trés estudos em que desenvolvem escalas de
valores organizacionais sustentadas nas premissas da Teoria de Valores de Schwartz. Para fins
de ilustracdo e explanacdo, e também para possivel aproveitamento, em termos de comparacao,
durante a analise dos dados da presente pesquisa, apresento um deles. Neste estudo, as autoras
desenvolvem uma escala em que relacionam itens a valores ja explorados por outros
pesquisadores — Hofstede, Neuijen e Ohayv (1990); Cameron e Quinn (2011); O’Reilly,
Chatman e Caldwell (1991); Oliveira e Tamayo (2004); e Tamayo e Mendes (2000). Apds
realizarem uma analise de adequabilidade da escala multi-item desenvolvida, foi estabelecido
quatro itens de valor por dimenséo, ou seja, por tipo motivacional. As dimensdes observadas
por Porto e Ferreira (2016) sdo: (i) autonomia; (ii) conservadorismo; (iii) hierarquia; (iv)
igualitarismo; (v) harmonia; e (vi) dominio. Essas dimensdes e seus respectivos itens, que

subjazem a valores, podem ser verificados no Quadro 3.
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Quadro 3 — Itens de valor por dimenséo

Itens de valor Dimensdes
Posicionamento agressivo no mercado.
Eliminac&o de concorrentes.

Lucros cada vez maiores. Dominio
Ambigao nos negdcios.

Relacdes transparentes com a sociedade.

Respeito a sociedade.

Respeito as leis.

Protecdo do meio ambiente.

Centralizacdo das decisGes.

Centralizacdo da defini¢do das normas na alta hierarquia.
Tratamento diferenciado aos ocupantes de cargos de chefia.
Poder concentrado nos niveis hierarquicamente superiores.
Cordialidade no relacionamento entre os empregados.
Saude e bem-estar dos empregados.

Trabalho em equipe.

Oportunidades iguais a todos os empregados.

Fidelidade as préticas consagradas da organizacao.
Respeito aos costumes da organizacao.

Obediéncia as normas da organizacao.

Atuacdo dos empregados de acordo com a missdo da organizacdo.
Busca de novidades.

Lideranca de mercado por suas ideias criativas.

Autonomia dos empregados na realizagdo de tarefas.
Capacidade de inovar.

Fonte: adaptado pela autora a partir de Porto e Ferreira (2016).

Harmonia

Hierarquia

Igualitarismo

Conservadorismo

Autonomia

A comecar do estabelecimento de itens por tipo motivacional, Porto e Ferreira (2016)
propdem a mensuracdo de valores a partir de um questionario aplicado aos sujeitos-
participantes da pesquisa, membros de organizacbes empresarias, que, ao respondé-lo,
atribuiram niveis de importadncia a valores em uma escala com pontuacdo de zero
(definitivamente ndo importante) a dez (extremamente importante). De acordo com as
pesquisadoras, os resultados desse estudo ainda precisam ser confirmados e, por conseguinte,
serdo utilizados em um estudo futuro. Trata-se de um estudo relevante para pesquisas com
abordagem em valores, que focaliza a medicdo de valores por meio de atribuicdo de
importancia, em relacdo aos desejos dos sujeitos envolvidos e grupos a que pertencem. Além
disso, ao que tudo indica, os procedimentos metodoldgicos adotados e desenvolvidos pelas
autoras permitem captar aspectos centrais da cultura de uma organizacdo — 0 que vem ao
encontro dos interesses desta tese, a nogéo de valores culturais organizacionais. Visto que Porto
e Ferreira (2016) fundamentam-se nas premissas da teoria de Schwartz (1992), parece
necessario identificar, previamente, a substancia dos valores listados para assegurar-se de que
0 conjunto de itens abordados condiz e representa os valores realmente existentes na

organizacdo investigada. Seguindo essa linha de raciocinio, nesta tese adotam-se procedimentos



86

metodologicos inversos — uma lista de valores associados a organizacdo so serd revelada ao
final da analise do contetdo cultural identificado a partir de manifestacGes linguisticas dos
sujeitos envolvidos na pesquisa —, conforme sera relatado na se¢do que confere ao assunto.

Segundo Tamayo (1998), hd duas abordagens que melhor se aplicam a estudos de
valores organizacionais: “A primeira consiste em estudar os valores a partir dos documentos
oficiais da empresa e a segunda em estudar os valores tal como eles sdo percebidos pelos
empregados.” (TAMAYO, 1998, p. 57). Logo, ao que tudo aponta, os procedimentos adotados
na presente pesquisa mostram-se no caminho certo, uma vez que a identificacdo de valores so
ocorre a partir da leitura de um material (em forma de texto) que contém informacdes sobre a
organizacao, além da leitura de dados gerados por meio de entrevistas que visam identificar a
percepcao de cultura organizacional e modelo de gestdo dos individuos participantes. Para
Tamayo (1998), a percepcao dos membros de uma organizacao reflete as praticas executadas e,
por conseguinte, valores percebidos pelos colaboradores, por exemplo, podem ndo coincidir
com os valores oficiais da organizagéo.

Tamayo (1996) propde fundamentacbes tedricas de valores organizacionais
direcionadas a percepc¢do dos membros que constituem as organizacGes. Nessa direcao, o autor
desenvolve uma estrutura de valores organizacionais que subjazem a trés dimensdes bipolares
estruturadas numa relacdo dindmica, em que h& tanto compatibilidades quanto conflitos —
semelhante ao modelo tedrico de relacBes entre valores motivacionais, desenvolvido por
Schwartz (2012) e apresentado previamente (Figura 1). Tendo isso em vista, Tamayo e Gondim
(1996) avaliam uma amostra de valores organizacionais em uma escala validada pelos
estudiosos a partir do levantamento de 113 funcionarios de cinco organizagdes publicas e
privadas do Brasil. Os valores organizacionais séo para Tamayo (1996, p. 164), “principios ou
crencas, organizados hierarquicamente, relativos a metas organizacionais desejaveis que
orientam a vida da empresa e estdo ao servico de interesses individuais, coletivos ou mistos.”

A estrutura de valores esbocada pelo autor por ser visualizada na Figura 2.
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Figura 2 — Estrutura dos valores organizacionais de Tamayo (1996)

HARMONIA IGUALITARISMO
Autonomia intelectual

AUTONOMIA - » CONSERVAGAO

Autonomia afetiva

HIERARQUIA DOMINIO

Fonte: adaptado pela autora a partir de Tamayo (1996).

A partir dessa estrutura, Tamayo (1996) procura demonstrar que as organizagdes contam
com uma multiplicidade de valores existentes que, por sua vez, organizam-se em torno de
poucas motivacdes (interesses basicos dos sistemas sociais). Além disso, o0 estudioso (1996)
parte dessa estrutura apresentada (Figura 2) para avaliar prioridades axioldgicas relacionadas a
significacdo desses valores em diversas empresas e, por conseguinte, investigar a relacdo entre
as prioridades axioldgicas percebidas e o comportamento organizacional (e.g., desempenho,
absenteismo, rotatividade, cidadania organizacional, comprometimento, sofrimento no
trabalho, etc.).

Conforme pode ser observado na revisdo da literatura, hé diversas formas de acessar
valores, sejam eles individuais ou coletivos. Para o acesso a valores culturais organizacionais,
gue estdo na base de modelos culturais de negdécios (e.g., modelo cultural de gestao), assume-
Se na presente pesquisa uma posi¢cdo em que a mensuracao dos valores parte do nivel individual,
utilizando-se de instrumentos que conduzam & identificacdo da cultura do grande grupo e

possibilitem o mapeamento de seus valores e, na sequéncia, a modalizacéo deles.
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3 MODELO DE GESTAO

Investigar gestdo de negdcios via modelos culturais conduz a modelos de gestédo. Para
tanto, cabe uma revisdo teorica sobre cultura organizacional, uma vez que a cultura estad no

cerne dos modelos culturais.

3.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Definir ‘cultura’ ndo ¢ um trabalho facil, a sua abrangéncia e complexidade ndo
permitem uma definicdo unanime para o termo. Do ponto de vista da antropologia, a cultura

estd em tudo o que nos cerca. Segundo Minstzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 253),

[a] cultura é essencialmente composta de interpretagdes de um mundo e das atividades
e artefatos que as refletem. Além da cognicdo, essas interpretacdes sdo compartilhadas
coletivamente, em um processo social (MINSTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010, p. 253).

A expressao ‘cultura organizacional’, segundo Perez e Cobra (2017), tem origem na
antropologia. Contudo, o termo foi introduzido aos estudos académicos das organizacdes por
Pettigrew (1979), que, por sua vez, definiu cultura organizacional da seguinte forma: “um
sistema de significados aceitos publicamente e coletivamente operando para um dado grupo,
em um determinado momento”**® (PETTIGREW, 1979, p. 574).

Assim como o termo ‘cultura’, ‘cultura organizacional’ também ndo conta com uma
definicdo unanime, variando entre um tedrico e outro e, principalmente, entre as diferentes areas
a que esté relacionada. Por essa razdo, a busca por defini¢des deve se dar em relacdo aos niveis
em que a cultura se manifesta, bem como por abordagens as quais se aproximam. Dessa forma,
apresenta-se parte de um levantamento ja realizado e que White Jr. (2015, p. 50) utiliza em sua

tese para demonstrar algumas defini¢Ges de cultura organizacional, conforme Quadro 4:

135 No original: “Culture is the system of such publicly and collectively accepted meanings operating for a
given group at a given time” (PETTIGREW, 1979, p. 574).
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Culturaé...

Resumo

Autor

entendimento
compartilhado

“Entendimentos importante que os membros de uma comunidade
compartilham em comum”.

Sathe (1983)

significado
compartilhado

“Significados e entendimentos compartilhados [...], os quais sdo
amplamente tacitos entre os membros [...] e peculiares ao grupo”.

Louis (1985)

experiéncias e
propositos
compartilhados

“Orientagdes e propositos compartilhados acomodam diferentes
crencas e tecnologias imensuraveis, esses problemas implicam
diferentes solucdes e essas experiéncias tém significados multiplos [,
ainda que] sejam aspectos compartilhados da experiéncia cultural”.

Meyerson
(1991)

valores,
simbolos e
comportamentos

“o sistema de valores, simbolos e significados compartilhados de um
grupo [...] incluindo a corporifica¢do [...] em objetos materiais e
praticas rituais”.

Sergiovanni e
Corbally (1984)

regras sociais

“regras de comportamento [..] que podem variavelmente Ser
sucedidos, seguidos ou resistidos”.

Mills (1988)

“regras de interacdo social e interpretacdo, conforme revelado no
comportamento [...] e regras de comunicagdo”.

Schall (1983)

pressuposicoes

“as pressuposi¢des subjacentes (vs. as adotadas/seguidas) que, na
verdade, determinam como 0s membros do grupo percebem, pensam e

Schein (1992)

subjacentes -
sentem’.
-, “o jeito que as coisas sdo feitas em torno daqui [...] € o profundo | Martin (2002);
praticas e - ~ A . . . ’
comportamentos entendimento de padrdes de significado que unem essas manifestagdes | Swidler (1986;
P (da vida do trabalho)”. 2001)
“ndo implica uma uniformidade de valores. Sugiro que olhemos para
frames e a > :
referéncia [...] frames de referéncia comum ou o reconhecimento compartilhado | Feldman (1991)

de questdes relevantes”.

estruturas do
conhecimento

“estruturas do conhecimento que impactam na organizagdo, incluindo
estrutura, papel, expectativas, como agir, como solucionar problemas
e poder.”

Bates et al.
(1985)

Fonte: elaborado por White Jr. (2015, p. 50), traduzido e adaptado pela autora.

Dentre as defini¢cdes apresentadas no Quadro 4, observa-se que ndo ha um consenso
entre uma e outra, porém ha um constructo comum em termos de compartilhamento do
elemento cultural, ou seja, a cultura é algo compartilhado. Minstzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010), associam cultura organizacional a cognicdo coletiva —alguns eventos ou a¢es ocorrem
num dominio individual, mas a sua relevancia é de cunho coletivo.

Definir ‘cultura organizacional’ € pouco tangivel, uma vez que o seu entendimento parte
diretamente da compreensdo do conceito de ‘cultura’. O entendimento de cultura
organizacional exige a compreensdo de niveis culturais, de manifestacGes e da profundidade da

cultura. Desse modo, Schein (2009, p. 23) afirma:

Parte da confusdo em torno da definicdo do que cultura realmente é resulta de ndo
diferenciar os niveis em que ela se manifesta. Esses niveis variam de manifestacGes
abertas muito tangiveis que se podem ver e sentir, as suposic@es basicas, inconscientes
e profundamente inseridas que defino como a esséncia da cultura. Entre essas
camadas, estdo varias crengas, valores, normas e regras de comportamento assumidos
gue os membros da cultura usam como meio de retrata-la a si aos outros (SCHEIN,
2009, p. 23).
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Os principais niveis de cultura para Schein (2009) sdo mostrados na Figura 3:

Figura 3 — Principais niveis de cultura

SUPOSICOES BASICAS . . .
~ e.g., suposicdes; consenso; ideologias;
VISAO Crengas, percepgdes, pensamentos ¢ sentimentos mindset; filosofia; visdo de mundo; etc.

EXTERNA inconscientes assumidos como verdadeiros.

CRENCAS E VALORES
EXPOSTOS

e.g., CIENgas; processos cognitivos; consenso; ética;
COMpromisso; sentimentos; ideologias;

Estratégias, metas, filosofias justificativas; conhecimento; mindset; filosofia;

~ (justificativas expostas). propositos; sentimentos; pensamento;
VISAO entendimento; valores; visdo; visio de mundo, etc.

INTERNA = @ ——pfmmmmm ——— ——— e i -

ARTEFATOS

e.g., arquitetura do ambiente fisico; linguagem;
truturas e procegsos

tecnologia e produtos; criagdes artisticas; estilo
incorporado no vestuario; maneiras de comunicar;
manifestacdes emocionais; mitos e historias sobre a
organizagao; listas explicitas de valores; rituais; etc.

Fonte: adaptado pela autora a partir de Schein (2009).

Ao abordar os trés niveis culturais supracitados, Schein (2009, p. 33) defende: “Embora
a esséncia da cultura de um grupo seja seu padréo de suposi¢Bes basicas, compartilhadas e
assumidas como verdadeira, ela se manifestara no nivel dos artefatos observaveis e das crencas
¢ valores assumidos e compartilhados.” O autor também destaca que, em uma analise de
culturas, mesmo que os artefatos sejam faceis de serem observados, eles ndo sdo facilmente
decifraveis e, além disso, crencas e valores podem apenas representar racionalizacGes ou
aspiracoes. Sendo assim, entender uma cultura ou subcultura exige compreender o processo de
aprendizagem em que as suposicdes basicas ocorrem (SCHEIN, 2009).

Analises culturais no ambito organizacional tornaram-se topico de pesquisa,
amplamente investigado a partir dos anos de 1980, devido as influéncias da globalizacdo. As
variadas operacOes que regem uma cultura, tanto interna quanto externa a organizacgdo, sao
fatores de motivacdo para pesquisadores. Segundo Reis, Ferreira e Santos (2011, p. 5),
“[cJompreender a influéncia da cultura nas praticas de negécios e nas tomadas de decisdes
gerenciais requer explicar as diferencas entre culturas”'*®. Nesse sentido, para tratar dessas

questdes, surgiram diversos modelos e taxonomias. Os principais deles foram estruturados por

136 No original: “Understanding the influence of culture in business practices and managerial decision making
requires explaining the differences between cultures” (REIS; FERREIRA; SANTOS, 2011, p. 5).
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dimensoes culturais, ou seja, aspectos culturais que podem ser medidos em relagdo a outras
culturas (HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKOV, 2010).

Embora a comparacdo entre diferentes culturas ou subculturas ndo seja o foco da
presente pesquisa, considera-se relevante apresentar os principais estudos relacionados e
aplicados a administragdo, especialmente no que tange o tratamento de cultura organizacional
e gestdo de negocios, uma vez que se defende que a cultura deve ser entendida a partir de seus
sentidos macros para entdo dar conta de suas especificidades. Nessa direcao, Reis, Ferreira e
Santos (2011) desenvolvem um trabalho significativo ao levantarem dados e discutirem as
principais abordagens que veem sendo utilizadas em estudos relacionados e, por vezes, tratados

como ‘modelos culturais’.

3.1.1 Dimensdes culturais aplicadas a organizacoes

Reis, Ferreira e Santos (2011), assumindo a relevancia da(s) cultura(s) nas organizagdes
e objetivando identificar os modelos culturais mais aplicados a negdcios e presentes na
literatura, investigaram, por meio de um estudo bibliométrico, os principais periodicos na area
de negdcios internacionais, identificando os trés mais recorrentes: (i) as dimens@es culturais de
alto e baixo contexto (HALL, 1976); (ii) as sete dimensfes da cultura (TROMPENAARS;
HAMPDEN-TURNER, 1997); e (iii) as dimensdes culturais de Hofstede (HOFSTEDE, 1980).

De acordo com Reis, Ferreira e Santos (2011), o impacto da cultura na literatura de
negocios internacionais € um foco recorrente — 0 que também j& se mostra no atual cenario
nacional. Conforme os autores (2011), é preciso compreender como a cultura influencia as
praticas de negdcios, isto é, as operacdes organizacionais. A cultura de uma organizacgéo subjaz
a outras culturas; questbes de nivel regional, nacional e até mesmo internacional impactam
sobre as préaticas de gestdo organizacional, assim como as tomadas de decisdes. Por esse viés,
0s autores apresentam as dimensdes culturais e taxonomias aplicadas a organizacoes,
considerando as trés abordagens selecionadas por meio de técnica bibliométrica, a qual permite
associar topicos de pesquisa a autores.

Hall (1976) desenvolveu uma taxonomia em que estabelece culturas de alto e baixo
contexto, portanto, uma dimensdo contextual que diz respeito as informacdes necessarias para
que ocorra uma comunicagdo bem-sucedida. Além disso, a abordagem do estudioso também
envolve o conhecimento compartilhado entre os individuos, incluindo informag6es técitas (ndo
verbais). Nesse sentido, para Hall (1976), a relevancia do contexto esta no conjunto de aspectos

que envolvem a interacé@o entre sujeitos e que pode ser decodificado a partir da comunicagéo
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entre eles. Contexto é definido por Hall e Hall (1990) como “a informacdo que envolve um
evento: ela esta estreitamente ligada ao significado deste evento. Os elementos que se
combinam para produzir um dado significado — eventos e contexto — sdo, em diferentes
proporcdes, de uma escala que vai do alto ao baixo-contexto.”*” (HALL; HALL, 1990, p. 6).

Reis, Ferreira e Santos (2011) destacam que, para Hall (1976), o contexto é todo o
ambiente situacional, ou seja, envolve o meio fisico, os papéis dos participantes, as relacoes de
poder, as diferencas de status, bem com a comunicac¢do nao verbal. Nessa direcdo, no que diz
respeito a cultura de alto-contexto é preciso considerar a mensagem situada (ou seja,
contextualizada), assim como a linguagem nado verbal e as experiéncias pessoais prévias dos
individuos envolvidos a fim de decodificar a proposic¢ao do que foi comunicado. Em termos de
cultura de baixo-contexto, o ambiente cultural perde, torna-se pouco relevante, uma vez que a
comunicacdo é mais explicita e menos dependente do que em uma comunicagdo ndo verbal
(REIS; FERREIRA; SANTOS, 2011).

Uma outra abordagem em torno de dimens@es culturais € tratada por Trompenaars e
Hampden-Turner (1997). Os estudiosos (1993) abordam um modelo cultural arranjado em um
continuum constituido por sete dimensdes. Conforme Reis, Ferreira e Santos (2011), essas
dimensdes dizem respeito as respostas de grupos a problemas considerados universais; eles
envolvem: tempo, relacdo entre pessoas, natureza, regras e afetividade, ou seja, Trompenaars e
Hampden-Turner (1997) examinam cultura(s) dentro destas categorias. As sete dimens@es e 0s
seus respectivos papéis definidos pelos autores (1993) séo:

a) Universalismo vs. Particularismo: foco na relacdo dos individuos de um grupo e nas
suas regras e leis;

b) Individualismo vs. Comunitarismo: foco na relacdo entre os individuos;

c) Afetividade vs. Culturas neutras: descreve o modo como as pessoas lidam com as suas
emocdes, bem como as revelam;

d) Culturas especificas vs. Culturas difusas: compreensdo de como os individuos veem as
suas proprias vidas;

e) Realizacgdo vs. Atribuicdo: representa 0 modo como a sociedade lida com resultados;

137 No original: “[...] the information that surrounds an event: it is inextricably bound up with the meaning of
that event. The elements that combine to produce a giving meaning — events and context — are in different
proportions depending on a scale from high to low context.” (HALL; HALL, 1990, p. 6).
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f) Percepcdo de tempo: descreve a orientagdo da sociedade em relagdo ao passado,
presente ou futuro, além do modo como os individuos organizam o horario dos seus
COmMpromissos rotineiros;

g) Relacdo com a natureza: lida com a relagdo existente entre a vida dos individuos e as
suas atitudes no meio.

Das dimens6es supracitadas, as cinco primeiras (a — e) dizem respeito a relacéo entre
pessoas. Tratam-se de orientacGes de valor que, segundo Trompenaars e Hampden-Turner
(1997), influenciam o modo de gerenciar uma empresa, de fazer negécios, e até mesmo 0s
dilemas morais dos individuos. Portanto, a posi¢cdo (mesmo que relativa) que o individuo
assume frente a essas dimensdes orienta as crencas e as a¢fes das pessoas ao longo da vida
(TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1997).

Hofstede (1988), por sua vez, trata de cinco dimensdes culturais, sendo quatro delas
consideradas bésicas, publicadas em 1980 na obra Culture’s consequences: International
diferences in work-related values®8. As quatro dimensdes identificadas explicam, por meio de
uma abordagem quantitativa, parte da discordancia e variacdo existente entre os valores
culturais de diferentes paises. A origem desse modelo esta relacionada a um trabalho prévio, de
analise de dados, desenvolvido para a IBM, empresa que teria recorrido a Hofstede para
verificar o motivo pelo qual as suas filiais do Brasil e do Japédo tinham uma gestdo muito
diferente dos procedimentos e normas pré-estabelecidos. Nesse ambito, Hofstede verificou que
as diferencas vinham tanto da cultura dos empregados como da cultura dos paises de
acolhimento.

O trabalho de Hofstede foi pioneiro em (i) apresentar o papel da cultura nas diferentes
atitudes e valores verificados em culturas nacionais e por (ii) apresentar um conjunto de
dimensGes culturais empiricamente quantificadas, facilitando pesquisas futuras (REIS;
FERREIRA; SANTOS, 2011). Na verdade, o que Hofstede (1980) propde é um modelo
cultural, que pode ser utilizado tanto pelo meio académico quanto pelo meio profissional (REIS;
FERREIRA; SANTOS, 2011), uma vez que se trata de um modelo simplista e que permite uma
comparabilidade através de medidas quantitativas. As quatro dimensdes de cultura sao:
individualismo vs. coletivismo; distancia hierarquica®®®; fuga a incerteza; e masculinidade vs.

feminilidade. A quinta dimenséo cultural, incluida ao modelo posteriormente, foi identificada

138 Em 2001, apds revisdo, a obra passou a ser Culture’s consequences: Comparing values, behaviors,
institutions, and organizations across nations.
139 Também conhecida como ‘distancia de poder’.
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por Hofstede e Bond (1988) e chama-se orientagdo de longo prazo vs. curto prazo**. O modelo
de Hofstede, constituido pelas cinco dimenses com os seus diferentes polos, pode envolver
aspectos culturais focados em aspectos diversos, como espagos geograficos, etnias, religides,
géneros, geracdes e classes, e, além disso, permite ser estendido a diversos contextos culturais.

As cinco dimensdes de Hofstede descrevem as diferencas e perspectivas de valores entre
diferentes culturas nacionais. A cultura nacional esta estreitamente ligada a grupos culturais
subjacentes, que, consequentemente, pré-determinam a cultura organizacional. Magalhaes
(2003)1, caracteriza as quatro dimensdes bésicas de Hofstede, relacionando cultura nacional

e cultura organizacional, conforme Quadro 5.

Quadro 5 — As quatro dimensdes basicas de Hofstede (1980)

Reflete o grau de deferéncia que os individuos projetam sobre os seus superiores hierarquicos, assim
como a necessidade de manter e respeitar um afastamento (social) entre um lider e os seus
subordinados. Nos paises e regides de elevada distancia (e.g., Portugal, Espanha, América Latina, Asia
e Africa), superiores e subordinados consideram-se desiguais por natureza. A distancia emocional entre
chefias e subordinados é elevada. Detecta-se uma grande reveréncia pelas figuras de autoridades e
atribui-se grande importancia aos titulos e status. Ao contrario, em paises com baixa distancia
hierérquica (e.g., EUA, Gré-Bretanha e paises ndo latinos da Europa), a dependéncia dos subordinados
relativamente aos chefes € limitada. Os primeiros ndo sentem desconforto consideravel por contradizer
0s segundos. Uns e outros consideram-se iguais por natureza.

Reflete o grau de desconforto que as pessoas sentem perante o risco e as incertezas, o nivel de
aceitacdo/rejeicdo da novidade e da diferenca, assim como o grau de importancia conferida a
estabilidade e ao planeamento. Nos paises onde esta caracteristica existe em elevado grau (e.g., Grécia,
Portugal, Japdo, Uruguai) este sentimento exprime-se em stress, em necessidade de previsibilidade,
em busca de regras e de seguranca. Nos paises com baixo indice de evitamento (e.qg., Singapura, Hong-
Kong, Dinamarca, Suécia) parece existir uma aversdo emocional as regras formais, sé se estabelecem
normas em caso de absoluta necessidade e toleram-se mais facilmente os comportamentos desviantes.
Caracteriza o grau em que a identidade individual é definida com base nos objetivos e realizagdes
pessoais ou em funcdo dos interesses coletivos dos grupos aos quais o individuo se encontra ligado.
Nos paises fortemente individualistas (e.g., América do Norte, Austrdlia, Grd-Bretanha, Paises
Baixos), espera-se que as pessoas atuem sobretudo em prol do seu préprio interesse e dos interesses da
sua familia mais proxima. Em culturas tipicamente coletivas (e.g., Colémbia, Paquistdo, Africa), as
pessoas tendem a colocar os interesses do grupo e da comunidade em lugar primordial, esperando, em
troca, receber lealdade. Existe uma certa tendéncia para que os paises mais individualistas sejam,
também, os caracterizados por menor distancia hierarquica.

Representam os extremos de uma dimensdo que tem, num polo, o alcance de objetivos e a ambicéo, e,
no outro, a énfase na harmonia interpessoal. Nas sociedades mais masculinas (e.g., Japdo, Austria,
Venezuela, Sui¢a), os homens e as mulheres tém papéis bem distintos: 0 homem é forte, se impde e se
interessa pelo sucesso material; a mulher € modesta, terna e preocupada com a qualidade de vida. Nas
sociedades mais femininas (e.g., Suécia, Dinamarca, Noruega, Paises Baixos), espera-se que tanto 0s
homens quanto as mulheres sejam modestos, ternos, preocupados com a qualidade de vida, a
preservacdo do ambiente e a ajuda aos outros.

Fonte: adaptado pela autora a partir de Magalhées (2003).

Distancia
hierarquica

Fuga a
incerteza

Individualismo vs.
coletivismo

Masculinidade
vs. feminilidade

140 Também conhecida como ‘confucionismo dindmico’ (REIS; FERREIRA, SANTOS, 2011, p. 11).

141 Utiliza-se o quadro de Magalhées (2003) em funcdo da sua compilagdo simples e didatica, utilizada em uma
de suas aulas, em que associa questdes de cultura nacional a cultura organizacional. Magalhaes é doutor em
Sistemas de Informacéo e tem uma vasta experiéncia académica e profissional envolvendo ensino e
administracdo de negdcios.
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No que diz respeito a quinta dimensdo, a ‘orientagdo de longo prazo Vs. curto prazo’ é
descrita em relacdo a uma linha do tempo, atribuindo grande importancia ao futuro e ao passado.
Hofstede, Hofstede e Minikov (2010) explicam isso considerando que, a partir do momento em
que as dimensdes se correlacionam com o crescimento econémico, persisténcia e economia,
por exemplo, refletem uma orientagdo para o futuro; enquanto estabilidade e tradi¢do pessoal
podem ser vistas como uma orientacdo estatica em relagcdo ao presente e ao passado. Em outras
palavras, as culturas de orientacdo de longo prazo tendem a valorizar mais 0s aspectos
relacionados as virtudes orientadas para recompensas futuras — em especial no que diz respeito
a perseveranga e a economia — ja as culturas de orientacdo de curto prazo, polo oposto,
valorizam mais as virtudes associadas ao passado e ao presente — em particular no que diz
respeito a tradi¢do, a preservacdo da ‘face’ e ao cumprimento de obrigacdes sociais
(HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINIKOV, 2010).

Reis, Ferreira e Santos (2011) tratam, mesmo que de forma sucinta, como 0s modelos

culturais observados podem ser utilizados. Segundo os autores:

Os modelos culturais sdo utilizados para explicar os tragos predominantes na cultura
nacional de um pais, mas também, muito frequentemente, sdo utilizados para
estabelecer as condicdes limitantes das diferencgas entre paises, considerando uma
diversidade de questdes que variam entre maneiras [...] de selecionar o local para
produgdo estrangeira [...] & explicagdo das diferentes decisBes e comportamentos
gerenciais [...], bem como o comportamento dos clientes [...], entre muitos outros
(REIS; FERREIRA; SANTOS, 2011, p. 21).

Dos trés modelos culturais verificados por Reis, Ferreira e Santos (2011), o modelo de
Hofstede (1980) mostrou-se 0 mais citado; em segundo lugar, o0 modelo de Trompenaars e
Hampden-Turner (1997) e, por ultimo, o menos citado foi o modelo de Hall (1976). Cabe
destacar que, entre 0 modelo de Hofstede (1980) e o0 modelo de Trompenaars e Hampden-
Turner (1997), h& algumas semelhancas, conforme verificado entre as dimensGes
‘individualismo Vs. coletivismo’ e ‘individualismo VvS. comunitarismo’ e, ainda, ‘universalismo
vs. particularismo’. A diferenca essencial entre esses dois modelos é que, enquanto Hofstede
analisa culturas nacionais com enfoque nas suas diferencas, Trompenaars e Hampden-Turner
tratam do processo da criacao cultural. J4 0 modelo de Hall (1976) ndo tem semelhanca com os
demais, ja que o estudioso se limita a analise de apenas uma variavel contextual. Considerando
as similaridades e apesar das diversidades entre os modelos, os trés apresentam taxonomias
diferentes para tratar das variadas facetas culturais (REIS; FERREIRA; SANTOS, 2011).

Os trés modelos culturais, que tratam de questdes organizacionais a nivel nacional,

levam a reflexdo sobre diferentes e variaveis tipologias possiveis; as diversas taxonomias
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culturais propostas sdo Uteis, mas s6 se aplicam se o contexto temporal e espacial for levado em
conta; do contrario, seria um argumento fraco. Além disso, conforme Schein (2009, p. 178), “as
tipologias podem ser Uteis quando tentamos comparar muitas organizagdes, mas podem ser
inGteis se estivermos tentando entender uma organizacao especifica”. Acredita-se que o modelo
de Hofstede, por exemplo, poderia ser aplicado a esta pesquisa a fim de identificar e delinear
as dimens0es culturais do Brasil — ou entdo de um outro pais, onde a organizacdo desejasse se
instalar, ou, ainda, comercializar os seus produtos —, relacionando-as a empresa alvo, atribuindo
valores para cada dimensao verificada. Entretanto, o enfoque da presente investigacao ndo esta
nas variaveis culturais para delinear o melhor modelo de gestao no sentido de adaptar a cultura
organizacional da empresa a cultura de uma nacdo diferente, um pais estrangeiro. Portanto, a
nocdo de modelo cultural que vem se aplicando a pesquisas na area da administracdo nédo
correspondem a abordagem aqui proposta — perspectiva tedrica discutida amplamente em
Bennardo e Munck (2014).

As taxonomias identificadas nos trés modelos aqui abordados sdo relevantes, sem
duvida, uma vez que qualquer organizacdo empresarial esta, de certa forma, submetida a elas.
Também se concorda que a cultura nacional interfere decisivamente na cultura organizacional.
Portanto, esses modelos culturais foram abordados no presente referencial tedrico para alertar
quanto as possiveis alteragBes culturais, econdmicas e sociais que se consolidam no mercado
nacional e/ou internacional e que refletem no ambiente interno de uma corporacao e,
consequentemente, no seu desempenho como um todo. As taxonomias propostas apresentam
vantagens, como, por exemplo, explicar praticas de gerenciamento. Entretanto, segundo Schein
(2009, p. 79), frequentemente “falham ao descrever rigorosamente uma organizagdo
especifica”, além disso, deve-se observar que “a cultura é profunda e complexa, e devemos
evitar a tentacdo de estereotipar os fenbmenos organizacionais em termos de uma ou duas
dimens0es salientes” (SCHEIN, 2009, p. 175).

Pressupde-se na presente pesquisa que existe um modelo de gestdo dominante, orientado
por valores culturais. Dessa forma, é de interesse identificar o que a leitura desse modelo mostra
em termos de representacdo conceitual para a organizacdo investigada e em que medida essa
organizacdo utiliza esse modelo frente a cultura que defende por meio de suas praticas
discursivas. Acredita-se que através do delineamento do modelo de gestdo é possivel identificar
as particularidades mais relevantes da cultura organizacional e que conduzem o processo da
corporagdo como um todo. Compreender modelos culturais de gestdo exige o entendimento do
gue vem a ser gestdo organizacional e, portanto, algumas observacdes a respeito sdo tratadas na

secdo seguinte (3.1.2).
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3.1.2 Gestdo organizacional

Por meio desta se¢do busca-se a compreensio de ‘gestdo organizacional’ e a sua relagao
com dominios conceptuais e valores culturais expressados em gestdo de negdcios. Desse modo,
mais uma vez mostra-se relevante considerar a LC para tratar de fendmenos que norteiam
culturas organizacionais.

Investigar sobre gestdo organizacional exige compreender delimitacdes, caracteristicas
e dimensdes que delineiam o contexto organizacional. Nesse viés, Schultz (2016) aborda
questdes relacionadas a gestdo de empresas, como as dimens@es interna e externa, as quais
correspondem a estrutura organizacional e ao ambiente organizacional, respectivamente,

conforme Figura 4:

Figura 4 — Dimens0es interna e externa das organizag0es

Ambiente Drganizaciunal

Organizagao

Estrutura Organizacional

|Tecnulog1'as | | Pessoas | |Tarefas ‘

Fonte: elaborado por Schultz (2016, p. 07) a partir de Chiavenato (2000).

A estrutura organizacional, a qual contempla questdes internas de uma organizac&o, é
constituida por tecnologias, pessoas e tarefas que, por sua vez, inter-relacionam-se e sdo
fundamentais para a definicdo da ordem hierarquica, do fluxo de informacdes, das funcdes e
dos niveis de tomada de decisdes, por exemplo (SHULTZ, 2016). Essa estrutura organizacional,
envolvendo diversos componentes que a caracterizam, recebe a influéncia do ambiente
organizacional, portanto, “as organizacdes refletem internamente a realidade externa a que
estdo expostas” (SHULTZ, 2016, p. 07).

Dessa forma, Schultz (2016) defende uma abordagem ampla para analise
organizacional, o que permite identificar melhor as origens de problemas nas organizacdes,

entre elas: a influéncia do ambiente externo, de sua historia, da tradigdo, do mercado, da
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tecnologia utilizada, dos incentivos adotados, entre outras questdes que interferem tanto no
funcionamento como no comportamento das organiza¢fes. Em outras palavras, o autor sugere
analisar uma organizacao considerando o seu conjunto, favorecendo a verificacdo da influéncia
da divisdo de trabalho e de niveis hierarquicos sobre as pessoas. A essa abordagem, de
perspectiva sociologica, interessa verificar como e em que medida a estrutura de uma empresa
e 0s papéis desempenhados pelas pessoas, influenciados pelo ambiente externo, interferem no
modelo de gestor e suas atitudes frente a relacionamentos, conflitos e outros possiveis
problemas (SHULTZ, 2016,).

Falar de gestor remete a nogdo de ‘gestdo’, que, segundo Chanlat (1999, p. 31) é “um
conjunto de préticas e de atividades fundamentadas sobre certo nimero de principios que visam
uma finalidade”. Uma gestdo, de acordo com Pagliuso, Cardoso e Spiegel (2010), diz respeito
ao real funcionamento das organizacGes, em que um conjunto de pessoas, inseridas em uma
determinada cultura, possui atribui¢@es e papéis, de modo a conduzir a organizagdo ao alcance

de seus objetivos. E na e pela gestdo que se

[v]isa desenvolver a capacidade da organizacdo de se adaptar a um mundo em
transformacdo. Nesse sentido, deve buscar o equilibrio entre: o qualitativo e
guantitativo; o objetivo e o subjetivo; os estilos racional e analitico com os estilos
intuitivo e orgénico baseados na empatia; a competicdo e a colaboragdo (PAGLIUSO;
CARDOSO; SPIEGEL, 2010, p. 37).

A partir dessas consideracdes, defende-se gestdo como um processo circular, um
processo de interdependéncia entre gestdo e organizagdo, formando, assim, um modelo.
Pagliuso, Cardoso e Spiegel (2010, p. 122) entendem ‘modelo de gestdo’ como “uma
representacdo da realidade que descreve as relacdes entre diferentes elementos de gestdo de
uma organizagao e tem a capacidade de predizer o impacto nas modificacdes desses elementos.”

O modelo de gestdo compreende a organizagdo como um todo e, por este olhar, Morgan
(2002) busca classificar os varios tipos de organizacdo em metafora. Segundo Morgan (2002,
p. 13), “[a] teoria e a pratica da administracdo [, a gestdo,] sdo determinadas por um processo
metaférico que influencia tudo o que fazemos.” Apesar de as metaforas apresentadas em
Morgan (2002) serem tratadas por ele como figuras de linguagem — um fendmeno diferente das
metaforas conceptuais tratadas pela LC —, elas se mostram na base da concepcao de organizacao
e, consequentemente, na gestdo. Essas metaforas, se observadas, tém fundamentacdo
experiencialista e podem ser verificadas como processos cognitivos, tanto metafdéricos quanto

metonimicos. As metaforas apresentadas em Morgan (2002), bem como as suas principais
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caracteristicas e palavras-chave, sdo compiladas em um quadro elaborado por Schultz (2016, p.
138):

Quadro 6 — Tipos de organiza¢es em metafora

(continua)
Tipos de organizagdes Caracteristicas
7 P Palavras-chave

em metéforas principais
Estrutura, objetivos, engenharia, rotina, eficiéncia,
L confianga, previsdo, ordem, tarefas, metas, ferramenta ou
Organizagdo como Natureza instrumento (do grego organon), divisio do trabalho,
maquina (Fayol, burocratica e programacéo, controle, unidade de comando, hierarquia,

Taylor, Weber) mecénica

disciplina, organograma, departamentos, reponsabilidade,

Organizacéo como
organismo (Bertalanffy,
Lawrence e Lorch,
Simon e March)

treinamento, método, célculo, técnica, racionalidade,
produtividade.
Necessidades Sistemas vivos, adaptacdo, biologia, complexidade,

organizacionais e
relagcBes com o
ambiente

sistemas abertos, ciclo de vida, salde e desenvolvimento,
espécies, ecologia, sobrevivéncia, eficacia, necessidades,
homeostase, evolucdo, entropia, integracdo, enfoque
organico, contingéncia, evolucdo, sele¢do natural, natureza.

Organizacéo como
cérebro (Simon e
March)

Processamento de
informagdes,
aprendizagem e
inteligéncia

Auto-organizacdo, inteligéncia, unidades de pesquisa,
tomada de decisdo, planejamento corporativo, sistema
nervoso, processamento de informacGes, sistema de
comunicagéo, racionalidade  limitada,  feedback,
aprendizado, autocritica, estratégia, cibernética, elementos
nocivos, turbuléncia, personalidade, comportamento.

Organizacdo como
cultura (Durkheim,
Weber, Parson, Meyer e
Rowan, Selznick)

Ideias, valores,
normas, rituais e
crengas

Realidade social, sociedade, ideologias pessoais, valores,
normas, leis, rituais, crengas, praticas, tradicdo, simbolos,
imagens, processos sociais, visdes de mundo, filosofia,
sentidos compartilhados, historia, constru¢do social,
esquemas interpretativos, processos de representacao,

Organizagdo como
politica (Weber,
Michels, Galbraith)

Interesses, conflitos
e jogos de poder

discursos, atitudes, legitimidade, mitos, mudanca,
linguagem, folclore, ceriménias.
Direitos, cidaddo, democracia, obediéncia, liberdade,

governo, consulta, negociacdo, cogestdo, participacao,
tecnocracia, autocracia, representacdo, coalisdes, debates,
oposicdo, cooptacdo, discordancia, conselhos, faccgdes,
cooperacdo, conflito, organizagdo informal, aliancas,
assimetria de informacdes, barganha, aparéncia, estilo de
vida, regras do jogo, prémios, influéncia.

Organizacéo como
“prisdo psiquica”
(Freud, Jung)

Aprisionamento
(armadilhas das
formas de
raciocinio) pelo
sucesso, pela
acomodagdo e pelos
processos grupais

Pensamentos, formas de raciocinio, significado oculto,
sucesso, fracasso, acomodacdo, patologias, inquietacdes,
desejos, repressdo, histérias pessoais, autocompreensao,
compulsdo, impulsos, memobrias, traumas, sublimacéo,
idealizacdo, introjecdo, experiéncia, projecdo, fixacgdo,
deslocamento, negacédo, fantasias, manias, forcas ocultas,
agressao, intuicdo, empatia, autoadmiracao, temperamento,
caréter, prazer, ansiedade, instintos, angustia, medos, raiva,
sadismo, tensdes, inveja, ilusdo, egocentrismo, stress,
depressdo, alienacdo, ressentimento.
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(conclusao)
Autorreproducdo  (autopoiesis), relagbes circulares,
relacbes dialéticas, sistemas fechados, autonomia,
autorreferéncia, identidade, co-reproducéo,
interdependéncia, logica interna, variacBes aleatdrias,
fluxo e transformacéo ) s interacBes  casuais, estruturas  dissipativas, auto-
que da forma a vida R - . ~ x
(Maturana, Varela, social organizacdo, autoimagem, interpretacdo e construcdo do
Prigogine) ambiente, complexos padrdes de conexdo, mitua
causalidade, fenémenos opostos (yin e yang), contradicdes,
eventos continuos, processos de feedback positivos e
negativos, cibernética, mudanca, natureza das relacdes e
interconexoes.
Exploracéo, relacbes de poder assimétricas, novos meios de
“escraviddo”, dualismo capital/trabalho, oligopolizacdo dos
mercados (multinacionais), poder econdmico,
sindicalizagdo, consciéncia de classe, homogeneizacdo e
segmentacdo do mercado de trabalho, preconceito e

Organizagdo como Ldgica da mudanca

Organizagéo como

instrumento de Pessoas impondo os 2 . . L
. A discriminacdo, desigualdade social, status e privilégios,
dominacéo (Marx, seus desejos as outras " TR O
Michels) cartéis, conluio, influéncia sobre o governo (lobby),

integracdo vertical, contratos, forca politica, controle da
tecnologia, guerra fiscal, corrup¢do, ideologia ortodoxa,
ética, acidentes de trabalho, desumanizacdo, poluicdo
ambiental, doengas ocupacionais.

Fonte: elaborado por Schultz (2016) a partir de Morgan (2002).

A ideia de metéforas para organizacdes implica questdes que dizem respeito a natureza
organizacional, envolvendo principios e valores norteadores e, portanto, estando alinhadas a
modelos de gestdo. Morgan (2002) defende que os gestores, ao pensarem em suas organizacoes
como ‘maquinas’, por exemplo, tendem a conduzir e planejar o processo de gestdo como tal.
Estaria ele defendendo que a metéafora esta na base da cognicdo? De qualquer modo, tal questao
ainda terd espaco para discussdo. Por ora, ndo € de interesse da presente pesquisa classificar o
modelo de gestdo a ser investigado em tipos de organizacdo, mas observar os aspectos que
constituem cada classe metafdrica apresentada em Morgan (2002), uma vez que, 0 que esta em
jogo sdo as pistas atreladas a cada metéafora e que podem contribuir para a melhor compreenséao
de conceitos a serem elencados no momento da analise linguistica e na constru¢do do modelo
cultural de gestdo proposto na presente tese. As metaforas para organizacdes, propostas por
Morgan (2002), sdo identificadas na LC, em especial na Semantica Cognitiva, como metaforas
conceptuais. Essas, por sua vez, dizem respeito a fendbmenos linguisticos em que um dominio
conceptual é entendido em termos de outro — normalmente, um dominio mais abstrato (DA) é
entendido em termos de um dominio mais concreto (DF); e.g., UMA ORGANIZACAO E UMA
MAQUINA — Os elementos semanticos que constituem o conceito MAQUINA (DF) séo
projetados para estruturar o conceito ORGANIZACAO (DA).

Um modelo de gestdo, que é um modelo cultural, tende a ser o instrumento mais

significativo em uma corporacdo. Trata-se de um modelo composto por principios que regem a
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organizacdo empresarial. Mapear a cultura organizacional e o modelo de gestdo de uma
determinada corporacdo possibilita a reavaliacdo de diretrizes e a formatacdo do melhor modelo
— um modelo ideal para dada empresa, num determinado tempo e espaco, onde o contexto
social, econdmico e geografico € levado em conta —, o qual é capaz de direcionar a cultura
organizacional em termos de adequa-la ao sucesso corporativo. Conforme Perez e Cobra (2017,
p. 85), “[a] cultura da empresa deve ser relacionada com suas acdes e todos sdo responsaveis
por sua perpetuagao”. Os membros de uma corporacdo devem conhecer e compreender o seu
ambiente e os valores estabelecidos.

Nesse sentido, faz-se relevante a verificagdo do modelo cultural de uma organizacéo,
uma vez que sdo os modelos de gestdo que provém a cultura organizacional. Eles, por sua vez,
devem ser dindmicos e suficientemente flexiveis para lidar com as mudancas do meio —
contexto interno e externo, que equivalem, respectivamente, aos termos ‘estrutura
organizacional’ e ‘ambiente organizacional’, sugerido em Schultz (2016).

Para Schein (2009, p. 11), “[c]ultura é o resultado de um complexo processo de
aprendizagem de grupo que é apenas parcialmente influenciado pelo comportamento do lider.”
Na visdo de Schein (2009, p. 10), cultura e lideranca séo vistos como os dois lados de uma
mesma moeda — “a lideranga cria ¢ muda as culturas, enquanto a gestao ¢ a administragédo agem
na cultura”.

Gerir uma empresa exige lidar com valores, que sdo elementos-chave numa cultura,
coordenando o comportamento tanto individual quanto coletivo das pessoas. E a nogao de valor
que os individuos possuem que molda o comportamento humano em termos do que €
apropriando ou ndo, por exemplo. Os valores podem ser acessados por pesquisadores,
hierarquizados e mensurados de acordo com graus de valoragéo.

Assim, propde-se uma analise que se estreita a nogao ‘valor-modalidade’, ja introduzida
por Feltes (2018b), a qual diz respeito a uma notacdo para verificar processos de

conceptualiza¢do. O termo ‘valor-modalidade’, conforme Feltes (2018b),

é cunhado com o propdsito de se apresentar um desenho inicial para o tratamento
operacional de valores culturais, em Linguistica Cognitiva, que vai além de, mas nao
exclui, a costumeira forma de se medirem valores por meio de escalas de intensidade
ou importancia (FELTES, 2018b, p. 48).

As notacdes sugeridas por Feltes (2018b) para v-modalidade sao: valor-desejavel (VD);
valor-dever [ought = ter obrigacdo] (VO); e valor-necessidade (VN). A essas notacdes, tanto o

simbolo ( - ) quanto o simbolo ( +) podem ser utilizados para conferir mais ou menos forca ao
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valor dentro de sua modalidade. Desse modo, um ‘ndo valor-desejavel’, por exemplo, é
representado pelo sinal ( - ): --VD’. Esse instrumento é particularmente detalhado no capitulo
4 (secédo 4.1.3).
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para tratar do método, técnicas e procedimentos, faz-se necessario retomar o problema
desta pesquisa, fio condutor. Desse modo, parte-se do pressuposto de que existe um modelo de
gestdo dominante na organizacdo investigada que, por sua vez, podem ser evidenciados em
processos de leitura.

Nesse sentido, para atender essa questdo, busca-se adotar procedimentos técnicos-
metodoldgicos que (i) identifiguem e mapeiem o modelo cultural dominante na organizagéo
por meio de préticas discursivas, (ii) examinando a contribui¢do da LC e da AC na reconstrucéo
desse modelo de modo a se compreender e eficientizar o processo organizacional, além de (iii)
identificar quais os valores-modalidade que orientam o modelo cultural dominante.

Para tanto, a metodologia adotada visa a construcdo de um modelo cultural
proposicional, expressando valores associados, ou seja, modelos culturais proposicionais com
propriedades e atributos. Essa construcdo se realizara mediante a associacdo da estrutura do
modelo cultural a um esquema de valoracéo, provendo assim uma pesquisa de cunho qualitativo
que, por sua vez, gera também dados valorativos. A partir disso, objetiva-se, por fim, ilustrar
um design tedrico-metodoldgico, descritivo-exploratdrio, que dé conta de mdltiplas interfaces
relacionadas ao modelo cultural interveniente estruturante, estruturado pela linguagem e que
emerge no processo de leitura. Por se tratar de um estudo que envolve seres humanos — uma
amostragem de 12 individuos —, o projeto de pesquisa precisou ser submetido e aprovado pelo
Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da Universidade de Caxias do Sul — CAAE:
87758218.2.0000.5341 —, respeitando os protocolos exigidos por lei.

Trata-se de um estudo de caso exploratorio que envolve trés fases em especial. A Fase
1, diz respeito a entrevista semiestruturada e, a Fase 2, a escala tipo Likert. A Fase 3, por sua
vez, é contemplada pela aplicacdo da escala valoracdo-modalidade. Dessas fases, propus que as
duas primeiras ocorressem em sequéncia, ou seja, 0s instrumentos que constituem as duas
etapas primarias foram aplicados aos sujeitos-participantes no mesmo dia. O motivo para a
realizacdo subsequente de ambos se deve peculiarmente a economia de tempo dos informantes
envolvidos. Todavia, antes da aplicacéo efetiva desses instrumentos, realizou-se uma entrevista
piloto com o intuito de se determinar a adequacdo dos mesmos em termos de clareza da
linguagem utilizada na estruturagdo das perguntas semiestruturadas, bem como dos itens da
escala tipo Likert e suas respectivas instru¢des. Para tanto, procurou-se realizar o estudo piloto

com um sujeito que fizesse parte de um nivel estratégico intermediario, ndo tivesse vinculo
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familiar com os gestores!#? e ja estivesse na empresa ha alguns anos. Seguindo esses critérios,
os dois instrumentos foram aplicados a uma pessoa colaboradora da organizacéo.

O individuo da pesquisa piloto, indicado pela diretora da empresa, trabalha na MG
Empreendimento ha 16 anos e atua na area de assessoria de capital humano, estando submetido
especialmente ao plano tatico organizacional. A realiza¢do da entrevista piloto ocorreu ainda
no més de maio de 2018 e a partir dela percebeu-se a necessidade de realizar alguns ajustes em
ambos 0s instrumentos — particularmente em relacdo a readequacdo de palavras usadas,
procurando apresentar uma linguagem mais simples e objetiva. Nenhuma questdo foi
adicionada ou excluida. Contudo, a entrevista serviu de alerta para que, todas as entrevistas
efetivas iniciassem com a contextualizacdo da pesquisa e a definicdo de alguns termos
norteadores, como: ‘cultura organizacional’ e ‘valor cultural’. Os dados gerados pelo estudo
piloto foram descartados, € 0 sujeito entrevistado ndo participou do estudo de caso.

Conforme j& mencionado, esse processo envolve trés fases em especial e séo
apresentados a seguir:

Fase 1: A primeira fase, de carater fundamentalmente qualitativo, permite “examinar o
que as pessoas de fato fazem na vida real”, conforme diz Silverman (2009, p. 110), ou seja,
permite 0 acesso a dados que ocorrem naturalmente. Por esse viés, por meio de um estudo de
caso, utiliza-se o sistema de entrevistas semiestruturadas a fim de contemplar os objetivos da
pesquisa. Longe de dados simplistas e de abordagens antiquadas — que, de acordo com Yin
(2015), percebem o estudo de caso (aplicado a psicologia, linguistica e areas afins) como
servindo apenas a um propdsito exploratorio — “a pesquisa de estudo de caso pode ser usada de
modos ‘descritivo’, ‘explicativo’ e ‘avaliativo’, em adicdo ao seu uso em um modo
exploratorio” (YIN, 2015, p. 219, grifos do autor)*4. Concordando com o autor, a entrevista é
uma das fontes de informacdo mais relevantes para o estudo de caso, razdo que leva esta
pesquisa assumir esse sistema de geracdo de dados como um instrumento essencial.

Segundo Yin (2015), a vantagem em utilizar entrevistas como fonte de evidéncias para
0 estudo de caso se deve ao fato de serem direcionadas, focando especificamente no tépico de
interesse, além de serem perceptiveis, ou seja, fornecerem explicacfes, assim como visdes
pessoais (e.g., percepcdes, atitudes e significados). No entanto, deve ser dada uma atencéo

especial a estruturacdo das questBes, pois, conforme Yin (2015) salienta, questdes mal-

142 Por se tratar de uma empresa familiar, muitos colaboradores, atuantes em diferentes niveis estratégicos da
organizacdo, ttm o mesmo vinculo familiar.

143 Apesar de palavras de destaque serem, de modo geral, destacadas por aspas simples no presente texto, em
citagdes diretas mantem-se o grifo do(s) autor(s) no formato por ele(s) apresentado(s).
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articuladas, respostas parciais, incorregdes devido a falta de memaria, bem como reflexividade
— 0 entrevistado responde ao entrevistador o que ele quer ouvir —, podem gerar desvantagens,
interferindo negativamente no processo de investigacao e, consequentemente, nos resultados.

As entrevistas semiestruturadas sdo amplamente utilizadas a partir do momento em que
o interesse estd “associado a expectativa de que € mais provavel que os pontos de vista dos
sujeitos entrevistados sejam expressos em uma situacdo de entrevista com um planejamento
aberto do que em uma entrevista padronizada” (FLICK, 2009, p. 143). A ideia é permitir ao
entrevistado “a liberdade de falar e atribuir significados” (NOAKS; WINCUP, 2004, p. 80).
Desse modo, considerando-se a apresentacdo de um estimulo — por exemplo: o manual de
integracdo de novos colaboradores, guia contendo a apresentacdo da empresa — e um guia de
entrevista (estruturado, mas ndo necessariamente padronizado), € possivel verificar o impacto
desse material sobre o entrevistado (FLICK, 2009). Esse estimulo apresentado, segundo Flick
(2009), deve ter o seu contetdo analisado previamente, 0 que permeia uma entrevista
focalizada, que, por sua vez, pode partir de questdes ndo estruturadas — ou seja, perguntas
abertas, relacionadas ao estimulo apresentado —, direcionando, num segundo momento,
questdes semiestruturadas. As questdes semiestruturadas devem focar em um determinado
topico, obtendo-se respostas abertas, ou entdo, opta-se pela definicdo da reacdo, quando o
assunto fica em aberto (FLICK, 2009).

Fase 2: A segunda fase da proposta de estudo de caso mantém o seu carater qualitativo,
porém, dados valorativos serdo gerados. Essa etapa, que ocorre na sequéncia da entrevista
semiestruturada, envolve a aplicacdo de uma escala tipo Likert. A escala Likert é caracterizada
por sua estrutura envolvendo um questionario de opinido com determinadas assercdes,
expressas normalmente em uma escala de cinco pontos. As respostas a essas assercoes
(perguntas fechadas) sdo medidas a partir do grau de concordancia do respondente.

Fase 3: A terceira fase diz respeito a aplicacdo de uma escala de valoracdo-modalidade.
Com o propésito de introduzir a LC e AC uma perspectiva operacional de valores culturais,
Feltes (2018b) trata o constructo ‘valor’ em modelos culturais a medida que propde uma
abordagem sustentada na nocao valor-modalidade — termo cunhado pela autora. Segundo Feltes
(2018b, p. 48), “o tratamento operacional de valores culturais, em Linguistica Cognitiva, [ ]
vai além de, mas ndo exclui, a costumeira forma de se medirem valores por meio de escalas de
intensidade ou importancia.” Tratar de valor-modalidade, modalidades em valores, conduz a

elaboracdo de uma escala e a explanacao de sua aplicabilidade.
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Tendo visto, sucintamente, as trés fases da pesquisa, apresenta-se a empresa na se¢do
4.1 e as seg¢des ‘4.1.1°, ‘4.1.2” e ‘4.1.3’ ficam reservadas as particularidades que constituem
cada uma dessas etapas, respectivamente:
(1) Entrevistas semiestruturadas
(2) Escala tipo Likert

(3) Escala de valoracdo-modalidade

4.1 ESTUDO DE CASO

Para desenvolver os interesses da investigacdo, considera-se 0 caso de uma empresa de
médio porte do setor metalmecéanico, localizada na regido da Serra Galcha (Brasil) e aqui
identificada como ‘MG Empreendimento’. Trata-se de uma organizacdo de nicho familiar,
reconhecida no seu ramo industrial e que atende tanto o mercado nacional quanto o
internacional, em especial a América do Sul e a América Central.

A MG Empreendimento tem 46 anos de historia; fundada em um pequeno galpéo,
comecou as suas atividades com um pequeno torno usado. Inicialmente, atuou como prestadora
de servicos na fabricacdo de pequenas pecas para méveis. Treze anos depois, para atender a
demanda do mercado e a evolugdo industrial, a empresa se fixou em novas e modernas
instalacdes, o que estimulou e favoreceu o langamento de novos produtos. Desde entdo, a MG
Empreendimento passou a investir em mao de obra e equipamentos de tecnologia de classe
mundial, tendo conquistado certificacdo de qualidade. A MG conta atualmente com 230
colaboradores e é especializada na producao de redutores e motorredutores, multiplicadores e
componentes para transmissao mecanica.

A escolha pela MG Empreendimento, para este estudo de caso, parte do fato de ser
reconhecida como referéncia no setor metalmecénico, destacando-se na comunidade em que
esta inserida por ser uma empresa familiar e representar um ‘modelo de sucesso’. A inclinacao
pela MG Empreendimento também se deve a sua transparéncia perante a sociedade e a
acessibilidade a que me foi permitida, em especial no que diz respeito a questdes de identidade
cultural e valores que regem a gestao da organizagéo e que estdo apresentados em um material
informativo impresso, cedido aos novos colaboradores nos primeiros dias de treinamento e
integracdo a organizacao; o conteldo desse material também aparece na Website da empresa e,
parcialmente, em seus murais. O material informativo, entregue aos colaboradores, constitui as
doze primeiras paginas de um caderno personalizado pela organizacao. O contetdo do material

compreende:
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(a) breve carta de boas-vindas;

(b) razdo social, seguida de endereco fisico e endereco eletrénico;

(c) breve historia da empresa, de sua fundacao ao atual momento;

(d) ideologia — contemplada pela descri¢do do negdcio da organizagdo, missdo, visao e
valores corporativos, que sdo: FAMILIA — manter o espirito familiar; QUALIDADE —
satisfazer plenamente aos clientes externos e internos; ORGANIZACAO — fazer mais
com menos; RESPEITO — entre todos e em todos os niveis; INOVACAO — buscar
continuamente aprimoramentos; PRESERVACAO AMBIENTAL — assegurar 0S recursos
naturais de forma sustentavel, e COMPROMETIMENTO — comprometer-se com 0S
processos trabalhando em equipe;

(e) conduta — uma descricdo do que a empresa, como familiar e tradicional, estima dos
funcionarios e para os funcionarios numa relacdo ampla de equidade;

(f) seguranca e saude do trabalho — contendo as regras gerais de seguranga; dicas de
como prevenir acidentes; destacando ‘seguran¢a’ como um valor; e reservando uma
secdo especial a CIPA (Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes) com diversas
observacdes sobre equipamentos de seguranca, seus usos, manutengdes, etc.;

(9) politica de recursos humanos — constituido por dados relacionados a administracdo
de pessoal e beneficios;

(h) sistema de gestdo de qualidade 1SO 9001 — descricdo do que compreende a
certificacdo 1SO 9001;

(i) meio ambiente — subsecdo constituida por orientacGes gerais em relacdo a geracdo e
descarte de residuos;

(j) sustentabilidade — contemplando diretrizes, processos e metas para um plano de valor
sustentavel,

(k) producdo na empresa — uma breve descricao sobre o0 que é produzido na organizacao;
(1) ‘Ser MG Empreendimento’ —um texto formado por 14 itens compreendendo diversas
crencas e valores; e, por fim,

(m) breve carta de fechamento constituida por palavras de acolhida e em relacdo ao

comprometimento mutuo — colaborador-empresa e empresa-colaborador.

Tendo isso em vista, leva-se a discutir sobre a cultura organizacional e gestdo da MG
Empreendimento. Para tanto, exige-se, previamente, a verificagdo da percepcdo dos membros
que constituem esse grupo cultural. Nesse sentido, individuos que representam um papel

relevante no que tange o sistema da empresa como um todo foram indicados a participacéo na
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pesquisa como sujeitos-informantes, sendo a maioria deles estreitamente ligados a gestéo.
Logo, o conjunto de entrevistados, 12 participantes (5,22% do total de colaboradores),
configura a estrutura organizacional da MG Empreendimento, contemplando os seus trés
niveis: estratégico, tatico e operacional.

Esses trés niveis sdo constituidos por quatro grupos. O primeiro deles, chamado aqui de
G1, é constituido por dois diretores participantes — Diretora Presidente e Diretor de Operacdes
—, diz respeito a mais alta escala do nivel hierarquico, faltando apenas o Diretor Industrial para
completar o quadro. Porém, por motivo de falha técnica, mesmo que os instrumentos tenham
sido aplicados aos dois individuos, apenas os dados gerados a partir da entrevista com G1_S1
(Diretora Presidente) foram analisados, o que limita a discussdo sobre o grupo, especialmente
no que diz respeito ao discurso natural gerado, aos dados de S1. Contudo, os dados de S2
(Diretor de OperacOes) vém aparecer na discussdo sobre dados da escala tipo Likert.
Diferentemente dos demais grupos, que, por contarem com mais de um individuo integrante,
foi possivel comparar dados gerados pelos sujeitos individualmente e fazer as médias dos
resultados quantificados a partir de instrumentos de cunho tanto qualitativo quanto valorativo,
favorecendo a discuss@o. O Grupo 2 (G2) é constituido por quatro pessoas. Os sujeitos que
integram G2 sdo do nivel estratégico e de gestdo da empresa: Gerente de Producdo; Gerente de
Gestdo de Pessoas; Gerente Comercial; e Gerente de Engenharia. Esses individuos
correspondem a respectiva identificacdo aqui proposta: G2_S3; G2_S4; G2_S5; e G2_S6. O
Grupo 3 (G3), representando o nivel tatico da organizacao, é composto por quatro sujeitos: dois
Coordenadores de Producdo — G3_S7 e G3_S8; um Coordenador Comercial, G3_S9; e um
Coordenador de Qualidade, G3_S10. Por fim, o quarto grupo (G4) integra o plano de apoio aos
demais e representa o nivel operacional. G4'* ¢é formado por dois sujeitos-participantes: um
Técnico Operacional e um Assistente de Engenharia de Projetos, G4 S11 e G4 _S12,
respectivamente. Essas informacdes, ja apresentadas na se¢do 4.1, sdo também representadas

na Figura 5:

144 A discussdo dos dados gerados a partir de manifestacfes de G4 é relativamente limitada, uma vez que dados
de apenas dois individuos ndo representam uma parcela proporcional ao nimero de colaboradores que
constituem o nivel operacional da organizagdo. Mesmo assim, apesar de se ter como foco o modelo de
gestdo, os dados gerados por G4 séo relevantes para o entendimento da cultura empresarial como um todo.
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Figura 5 — Sujeitos por niveis hierarquicos
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Fonte: elaborado pela autora.

O critério de selecdo para definir os sujeitos-participantes foi sugestdo e
responsabilidade minha, enquanto pesquisadora. Contudo, a escolha dos sujeitos a serem
entrevistados foi determinada pela direcdo da empresa. A partir da apresentacdo da proposta de
pesquisa e tendo tomado conhecimento da estrutura organizacional da MG Empreendimento,
sugeri a direcdo e a coordenacao de gestdo de pessoas um determinado nimero de entrevistados,
em torno de quinze individuos. Sendo que, estes sujeitos, deveriam contemplar todos os niveis
hierarquicos da organizacédo, atendendo como prioridade, em funcdo dos objetivos da pesquisa,
0s gestores e demais responsaveis por tomadas de decisfes. Dessa forma, respeitando o critério
apresentado, os individuos participantes foram indicados e podem ser identificados (ver setas)

no organograma representado na Figura 6:
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Figura 6 — Organograma da MG Empreendimento
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O formato da entrevista aplicada aos sujeitos-participantes, bem como métodos

utilizados para gravacao e transcricao, sao questdes tratadas na secdo seguinte (4.1.1).

4.1.1 Entrevistas semiestruturadas

Para a realizacdo das entrevistas, considera-se a necessidade de haver um topico
aplicado como fio condutor. Esse topico deve estar estreitamente alinhado com o propdsito da
pesquisa a fim de possibilitar, ao analista, 0 acesso a dados que ocorrem naturalmente. Portanto,
tendo como interesse mapear valores culturais para entdo construir ou reconstruir modelo(s)
cultural(ais) de gestdo, as questdes que constituem as entrevistas sdo norteadas pela ideia de
‘cultura organizacional’ e ‘gestdo’. Assume-Se a cultura organizacional como um sistema de
valores integrados e compartilhados pelos membros de uma empresa. Essa cultura envolve
valores associados e, consequentemente, € comumente reconhecida como a alma da
organizacéo, a que guia todas as tomadas de decisdes e direcionam o modelo de gestéo.

Seguindo a linha de pensamento de Yin (2015, p. 117), concorda-se que “entrevistados
bem-informados podem proporcionar insights importantes sobre esses assuntos [humanos] ou
acdes [comportamentais]”’, o que, para esta pesquisa, ¢ satisfatorio e vai ao encontro dos
objetivos da entrevista proposta. Nesse sentido, a elaboragdo das questdes da entrevista, bem
como a escolha dos grupos, foi realizada de forma alinhada ao foco da pesquisa — cultura
organizacional e modelo de gestdo. No que diz respeito aos entrevistados participantes, uma
amostragem de 12 sujeitos**> da MG Empreendimento, destacam-se especialmente os trés
primeiros grupos. Estes, por sua vez, sdo compostos por gestores que constituem o quadro
estratégico da organizacdo, além de gerentes e coordenadores, que, de certa forma, sdo
responsaveis por disseminar os principios norteadores da empresa, diretrizes e valores que estao
na base do negdécio. O quarto grupo, também importante, diz respeito a assistentes, analistas,
auxiliares, técnicos e operadores que compdem o quadro tatico e operacional da organizacao,
fornecendo apoio a gestdo e, junto aos demais grupos, construindo o atual modelo de gestao.

As questbes constitutivas das entrevistas e aplicadas aos participantes compdem o
instrumento béasico pelo qual sdo coletados os dados sobre a cultura organizacional da
corporacdo e que estdo na base do modelo de gestdo. A estruturacdo e a montagem dos
instrumentos investigativos foram elaboradas de acordo com o embasamento tedrico sugerido

especialmente em Flick (2009) e apresentados na secdo anterior. Portanto, verifica-se

145 Efetivamente séo 11 sujeitos; dos dados gerados por G1_S2, foram considerados apenas os relacionados a
escala tipo Likert.
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previamente o contetdo do material utilizado como estimulo e, subsequentemente, elabora-se
uma entrevista guiada a partir dos topicos de interesse da pesquisa. Esta medida resulta, entéo,
em trés instrumentos aplicados aos participantes informantes: (i) um deles, e supostamente o
essencial, é constituido por perguntas semiestruturadas que objetivam elicitar o discurso
esponténeo dos participantes — o roteiro consta no Apéndice A; (ii) um outro, formado por uma
escala de concordancia (tipo Likert), visa avaliar a opinido dos individuos respondentes em
relacdo ao fenbmeno investigado — a escala é apresentada no Apéndice B; e, (iii) o terceiro, diz
respeito a escala v-modalidade, em que os participantes atribuem modalidades a valores
hipoteticamente supostos e que estdo relacionados a dois frames que constituem o escopo
organizacional — ambiente interno e ambiente externo, ou, conforme visto em Schultz (2016),
secdo 3.1.2, estrutura organizacional e ambiente organizacional, respectivamente — essa escala
pode ser verificada no Apéndice C.

Com relacdo ao formato e tempo destinado as entrevistas, propus modulos curtos,
estendendo-se ao maximo em uma hora de dura¢édo para cada sujeito-informante. As entrevistas,
mesmo que guiadas por um protocolo de estudo de caso, objetivavam e foram conduzidas num
tom de conversa entre eu, pesquisadora, e cada sujeito-participante. Em outubro de 2018, 4
tardes foram destinadas as entrevistas, as quais ocorreram individualmente e em ambiente
privado na dependéncia da empresa. As entrevistas foram iniciadas pela contextualizagdo da
pesquisa e 0s questionamentos efetivos foram aplicados entre 25 a 35 minutos por participante;
portanto, foram realizadas 3 entrevistas por tarde. Na sequéncia da entrevista semiestruturada,
foi entregue a escala tipo Likert, lida e respondida por cada sujeito-informante num tempo
médio de 15 minutos.

Para fins de registro e composicao do corpus de analise, as entrevistas foram gravadas
(em &udio), transcritas (transcricdo adaptada, com as palavras completas e sem as marcas de
oralidade) e, posteriormente, marcadas por notacdes adaptadas da Analise da Conversa, a fim
de identificar praticas interacionais. Essa transcricdo do discurso deve-se a necessidade de
desenvolver uma analise sustentada em evidéncias linguisticas. Por uma questdo de ética na
pesquisa, nenhum nome real é revelado, seja da empresa ou dos participantes; no entanto,
nomes e atribuicgdes ficticios sao utilizados para fins de identificacdo. O tempo demandado para
a transcricao de cada entrevista foi de duas a trés horas. Como um dos arquivos foi corrompido,
foram transcritas apenas 11 entrevistas, contabilizando quase 30h de trabalho continuo. As
marcag0es das devidas notag¢Ges nos discursos dos sujeitos foram realizadas na medida em que
se fazia a analise dos dados, que, por sua vez, demandou 10 horas, aproximadamente, por sujeito

entrevistado.
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Observa-se que as notacdes aplicadas aos excertos transcritos sdo propostas em Sacks,
Schegloff e Jefferson (1974) e adaptadas por Schnack, Pisoni e Ostermann (2005), conforme
Quadro 7. A Andlise da Conversa**® diz respeito a um método desenvolvido pelo sociélogo
Harvey Sacks nos anos de 1960 em que a lingua é observada no processo de interacdo e,
portanto, possibilita que investigacdes de atividades sociais sejam realizadas em tempo real.
Apesar de ndo se fazer uso, aqui, do aparato tedrico e metodoldgico da Analise da Conversa,
consideram-se as suas convengdes para marcar as praticas interacionais no discurso da

amostragem de sujeitos-participantes.

Quadro 7 — Convenc0es para transcricdo de fala

[texto] Falas sobrepostas
= Fala colada

(1.8) Pausa

(.) Micropausa

, Entonagdo continua

. Entonacéo de ponto final

? Entonacéo de pergunta

- Interrupcéo abrupta de fala
X Alongamento de som
>texto< Fala mais rapida

<texto> Fala mais lenta

Otexto® Fala com volume mais baixo
TEXTO Fala com volume mais alto
Texto Silaba, palavra ou som acentuado
(texto) Transcricdo tentativa
XXXX Trecho inaudivel

((texto)) Comentarios do transcritor
Q@@ Pulsos de risada

\2 Entonagdo descendente

) Entonagdo ascendente

Hhh Expiracéo audivel

.hhh Inspiracdo audivel

Fonte: adaptado pela autora a partir de Schnack, Pisoni e Ostermann (2005).

Os excertos com as suas respectivas notagcdes convencionadas pela Anélise do Discurso
serdo apresentados no capitulo 5, durante a andlise e discussdo dos resultados. Quanto ao
instrumento de perguntas semiestruturadas, utilizado nas entrevistadas desta pesquisa, pode ser

verificado no Apéndice A.

146 Informac0es gerais e especificas sobre a Analise da Conversa podem ser consultadas em:
http://www.esourceresearch.org/eSourceBook/ConversationAnalysis/2Introduction/tabid/503/Default.aspx.
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4.1.2 Escala de concordancia: tipo Likert

Desenvolvida por Rensis Likert (1932), a escala Likert € um modelo muito utilizado em
pesquisas para mensurar atitudes. Likert, em seu artigo A technique for the measurement of
attitudes (1932), considera duas defini¢des para o termo ‘atitude’: (i) disposi¢Oes para agoes
abertas e (ii) substitutos para acdes verbais. Nessa direcao, para ele, “[a]s declaragdes verbais
de opinido e atitude sdo consideradas como um ‘método indireto de medir disposi¢des’ que sdo
mais facilmente expressas em forma verbal.”**’ (LIKERT, 1932, p. 9, grifos do autor). Sendo
assim, para o autor, um conjunto de proposicoes verbais, que estéo estreitamente relacionadas
e enfocam num mesmo tdpico de interesse, permite que o investigador preveja a atitude do
sujeito-informante em relacdo a diferentes aspectos que envolvem uma mesma questao.

A escala Likert tem sido um ferramental amplamente utilizado quando necessario
avaliar determinadas opini@es e atitudes de individuos que constituem um grupo cultural. Trata-
se de uma escala psicométrica que, a partir de um determinado constructo, desenvolve-se uma
série de assercOes relacionadas e que sdo verificadas e mensuradas pelo seu grau de
conformidade. Atualmente, verificam-se diversas adaptacdes a escala originalmente sugerida,
0 que explica o termo que aqui se utiliza: ‘tipo Likert’.

Conforme Flick (2009, p. 237), a escala de Likert pode ter “trés ou mais niveis de opcao
para a mensuracdo de atitudes, para a qual algumas declaracdes sdo apresentadas e a
concordancia com essas declaragdes ¢é coletada.” Por meio da escala de Likert, ou tipo Likert,
sdo apresentadas afirmacdes que dizem respeito ao objeto da pesquisa, em que 0S sujeitos-
participantes, além de informar o grau de concordancia e discordancia as assertivas, também
atribuem uma determinada pontuacdo a elas. Cada nivel de concordancia e discordancia conta
com um numero de pontos diferentes, os quais sdo pré-determinados pelo pesquisador. As
asser¢des dispostas na escala pressupdem uma intensidade de experiéncia linear do individuo,
assumindo que atitudes, crencas e/ou valores podem ser medidos a partir da somatoria de seus
pontos. O modelo de escala tipo Likert adotado a presente pesquisa pode ser verificado no
Apéndice B.

Com a escala de concordancia tipo Likert, objetivou-se avaliar a opinido dos
individuos-respondentes em relacdo a cultura organizacional e modelo de gestdo. Essa escala,

aplicada aos sujeitos, individualmente, foi lida e respondida num tempo aproximado de 15

147 No original: “The verbal declarations of opinion and attitude are regarded as an indirect method of
measuring dispositions which are most easily signified and expressed in verbal form.” (LIKERT, 1932, p. 9,
grifos do autor).



115

minutos. A realizacdo desta ocorreu na sequéncia da entrevista semiestruturada por questdes de
otimizacdo do tempo do participante. Para fins de conhecimento geral e em favorecimento a
discussdo dos dados em relacdo ao grau de concordancia, fez-se, posteriormente, a
contabilizagdo das concordancias dos 12 sujeitos-informantes, cujos resultados podem ser
verificados no Apéndice D. Os resultados apresentados foram obtidos a partir do calculo da
média ponderada (MP) para cada item, baseando-se na frequéncia das respostas dos sujeitos —
a frequéncia (F) das respostas € multiplicada pelo grau de concordancia (G) e o resultado é

dividido pelo nimero de sujeitos. Portanto: MP = X (F . G) / sujeitos.

4.1.3 Valoragdo-modalidade

Conforme ja observado ao longo da reviséo da literatura, uma gestdo esta estreitamente
relacionada a valores, componentes-chave da cultura organizacional. A nocdo de valor é
percebida no comportamento dos individuos por meio dos julgamentos que fazemos do que é
apropriado ou néo, certo ou errado, por exemplo. Esses valores podem ser acessados por meio
de um processo analitico, em que o pesquisador analista pode hierarquiza-los e mensura-los em
graus de valoragéo.

Desse modo, prop6e-se fazer uso de uma abordagem de valores para tratar de modelos
culturais, partindo da nogdo ‘valor-modalidade’ (FELTES, 2018b). Segundo Feltes (2018b),
para a verificacdo da relacdo modelo cultural e valor cultural, é possivel (i) partir de valores
para reconstruir modelos culturais ou (ii) reconstruir modelos culturais (e.g., por meio de uma
entrevista semiestruturada) para, entdo, analisar valores culturais. A presente pesquisa segue 0
segundo caminho, uma vez que a ideia € iniciar a investigacao acerca do modelo cultural de
gestdo (ou modelos) sustentando-se em manifestos linguisticos, escritos e orais — 0s escritos
sdo observados nos registros ja existentes (material informativo), ja os orais sdo os resultados
de entrevistas realizadas.

Os valores estdo estreitamente ligados a linguagem, eles regem a percepcao, a
compreensdo e a interpretacdo de fenémenos linguisticos (e.g., processos metonimicos e
metaforicos), colocando elementos culturais em perspectiva/figura. Existe uma associacdo entre
valores e atributos, os valores se relacionam aos atributos que formam a estrutura radial de um
determinado conceito — a estrutura radial do conceito MAE, proposto por Lakoff (1987), é um
exemplo. No entanto, Lakoff (1987) desconsidera a noc¢ao de valor na construcéo de categorias

radiais.
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Segundo Lakoff (1987), efeitos prototipicos sdo observados na categoria MAE, que, por
sua vez, definem expectativas culturais de como uma mée deve ser — esses efeitos sdo derivados
de um esteredtipo, por exemplo: mde como dona-de-casa ou mae trabalhadora. Para o autor, é
importante considerar os estereotipos na construgdo de uma estrutura conceptual, uma vez que
0s estere6tipos caracterizam conceitos — uma ‘mae trabalhadora’ se define em contraste a uma
‘mae-dona-de-casa’ —, além de definirem expectativas. Ha varias outras subcategorias de MAE,
e, para Lakoff (1987), todos os tipos de mae sdo compreendidos em termos de um caso central.
Assim, Lakoff sugere o ‘teste-do-mas’, uma vez que “a palavra ‘mas’ ¢ utilizada para marcar
uma situagio que esta em contraste a algum modelo que serve como uma norma”*® (LAKOFF,
1987, p. 81, grifos do autor).

Feltes (2018), utiliza o ‘teste-do-mas’ para relacionar valores a atributos, conforme
consta a seguir:

a) Ela é mae, mas ndo € casada. [modelo marital: a melhor mée é casada com o pai da
crianga que ela gerou.].

b) Ela é mée, mas trabalha fora. [modelo de criacdo: a melhor mée cuida de seu filho em
tempo integral.].

c) Elaé mée, é casada com o pai, ndo trabalha fora, era dela o dvulo que gerou a crianca,
ela gestou e pariu a crianga, cuida da crianga, mas ndo a desejava e preferia ndo ter essa
responsabilidade.

Em ‘a’ observa-se o valor CASAMENTO, o qual diz respeito a “valoragdo da
formalizacdo civil e/ou religiosa para a ‘valida¢ao’ da vida conjugal” (FELTES, 2018b, p. 65,
grifos da autora). Ja em ‘b’, conforme Feltes (2018b, p. 65), h& duas situacdes: (i) existe uma
ndo valoracdo de TRABALHO em favor da MATERNIDADE, mais precisamente, o que poderia
ser trabalho; e (ii) TRABALHO em conformancia com um Modelo de Criagdo, em que, em lares
uniparentais, espera-se que uma mée possa e deva sustentar o seu filho, contrariando o que
Lakoff (1987) sugere. Por fim, em ‘c’, observa-se que o modelo contém componentes dos
modelos anteriores, acrescentando-se a maternidade indesejada.

Assim, considerando a proposta de notacdo valor-modalidade, em ‘a’ tem-se
CASAMENTOY' enquanto, na primeira situagdo de ‘b’, tem-se TRABALHO'P e
MATERNIDADEYP e, na segunda situacdo, observam-se os valores TRABALHO'P,
TRABALHOY® (ou TRABALHOYN) e MATERNIDADEY, que, por sua vez, ndo sdo conflitados,
especialmente se MATERNIDADEVP estiver associado aos mesmos (FELTES, 2018b). As

148 No original: “[...] the word but in English is used to mark a situation which is in contrast to some model that
serves as a norm” (LAKOFF, 1987, p. 81).
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notacOes de valor-modalidade sugeridas por Feltes (2018b) e observadas nesta tese sdo: valor-
desejavel (VD); valor-dever [ought = ter obrigacao] (VO); e valor-necessidade (VN). Nesse
interim, observa-se um ‘ndo valor-desejavel” em (b), representado pelo sinal ( - ) em ‘-VD’. No
que tange o aperfeicoamento da notacéo, e sendo cabivel a interpretacéo, tanto o simbolo ( - )
quanto o simbolo ( +) podem ser utilizados para conferir menos ou mais for¢a ao valor dentro
de sua modalidade.

Dessa forma, a proposta de Feltes (2018b), em LC, assume um tratamento operacional
de valores culturais. Sob a luz desta abordagem, Feltes (2018b) sugere investigar
conceptualizagdes de interesse como conceitos-valores, ou seja, valores que, a0 mesmo tempo,
sd0 conceitos abstratos complexos, uma vez que envolvem fatores historicos, sociais, culturais
e mesmo individuais (FELTES, 2018b, p. 58). A autora (2018b) também esclarece que, para
refletir sobre valores em modelos culturais, faz-se necessario partir de um conjunto possivel de
valores, podendo eles estarem hipoteticamente e arbitrariamente relacionados a um
determinado modelo. Exemplificando: para o modelo cultural CASAMENTO, hipotetizam-se
valores como FIDELIDADE, LIBERDADE, HONESTIDADE e ALTERIDADE - valores
adquiridos por experiéncias vivenciadas e constituintes de uma cultura ou subcultura, valores
que dizem respeito ao sistema axiolégico de um individuo (FELTES, 2018b, p. 57-58). Desse
modo, consideram-se algumas situaces hipotéticas apresentadas em Feltes (2018b) para
discussao sobre valor-modalidade no modelo cultural de casamento:

a) Jodo trai sua esposa.

b) Jodo sente-se culpada pela trai¢éo.

c) Jodo ndo conta o fato a sua esposa.

d) Jodo teme a reacdo da esposa.

e) Jodo teme o fracasso de seu casamento.

Segundo Feltes (2018b), uma possivel interpretacdo é criada para as situacoes de (a) —
(e). Em funcdo da situacéo apresentada em (a), Jodo sente-se culpado, uma vez que atribui ndo
valoracdo de FIDELIDADEY, j& que, em seu sistema axiolégico, o modelo cultural
CASAMENTO é orientado pela pratica monogamica e, portanto, a fidelidade. De acordo com
Feltes (2018b, p. 58, grifos da autora), “[a] trai¢ao ndo implica, necessariamente, que Jodo nao
tenha para si o valor FIDELIDADE (-V= ndo valor). Esse valor pode estar situado como valor-
desejavel, mas ndo valor-necessidade ou valor-dever.” Feltes (2018b) hipotetiza que, nesta
ocorréncia, Jodo possa ter exercitado o valor LIBERDADEY, indo de encontro aos seus desejos
intimos ou seguindo as suas emocdes de acordo com a circunstancia experienciada.

LIBERDADEY, em um sistema de valores axiologicamente hierarquizados, posicionou-se acima
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de FIDELIDADEY e FIDELIDADEY® — modalmente mais fortes que FIDELIDADEP e
FIDELIDADEYN. Cabe ressaltar que estas modalidades “sdo ndo excludentes ¢ podem ser
ordenadas segundo a forca que adquirem em cada situacdo social ou contexto pragmatico, ou
seja, um valor pode ser, a0 mesmo tempo, desejavel, necessario e de dever.” (FELTES, 2018b,
p. 59). Na sequéncia dos fatos, Jodo, ao temer a reacdo da esposa e, consequentemente, 0
fracasso da relacdo, acabou modalizando SUCESSQV, nao contando nada a sua esposa.

Essa analise de valores poderia, na LC, ser tratada na interface entre Semantica
Cognitiva e Pragmatica Cognitiva, considerando, por exemplo, a Teoria da Relevancia (TR)*
proposta por Sperber e Wilson (1995), uma vez que processos inferenciais sao afetados pelo
contexto discursivo e pelas considerac6es de relevancia, incluindo valores. Por essa perspectiva
e com o intuito de explorar os dispositivos metodoldgicos da TR, Feltes (2018b) cria uma

situacdo de conversacéo utilizando a situacdo-problema de Joéo e de sua traicao.

Mariai: O que vocé ‘acha’ de Jodo?

Pedro1: Olha, soube que ele ‘traiu’ a esposa

Mariaz: Entéo ele, ‘com certeza’, caiu no seu conceito!
Pedro.: Nao, pelo contrério, para trair ‘tem de se ter’ coragem.
Marias: Coragem? ‘Covardia’, isso sim.

Tendo em vista esta situacdo de conversacdo, e sob olhar da TR, Feltes (2018b) discute:

A pergunta de Maria; incita a um julgamento de Jodo por parte de Pedro. Pedro;
responde indiretamente & pergunta de Maria, deixando vago o julgamento que faz de
Jodo. Maria; interpreta a resposta de Pedroi como um julgamento negativo de Jodo,
pois se infere que Maria, assume FIDELIDADEYNV® como um valor em suas
suposicdes contextuais, haja vista que gera a resposta de que Jodo teria ‘caido no
conceito’ de Maria. Pela resposta de Maria,, uma suposicdo e suas implicagdes seriam:
SER FIEL E SER BOMY, BOM E PARA CIMA, SER CORRETO E PARA CIMA
e, por consequéncia, AGIR INCORRETAMENTE E PARA BAIXO. Porém, Pedro,
desconfirma o julgamento negativo de Jodo por Mariay, pois o valor ‘relevante’, para
0 contexto, em seu sistema axioldgico, seria, explicitamente, CORAGEMYN (“tem de
ter”). E CORAGEM E PARA CIMA, CORAGEM E MAIS. Em Marias, mantém-se
FIDELIDADEY na mesma posicdo, e Maria ndo negocia o valor FIDELIDADEYN na
interacio com a resposta de Pedro,, que propde CORAGEMYN como seu valor mais
alto na situagéo especifica. Marias reforca seu valor, de modo que, ser FIEL E PARA
CIMA, ser COVARDE E PARA BAIXO. (FELTES, 2018b, p. 60, grifos da autora).

149 Segundo Sperber e Wilson (2005, p. 223), “[a] afirmacéo central da Teoria da Relevancia é a de que
expectativas de relevancia geradas por um enunciado séo precisas e previsiveis o suficiente para guiar 0
ouvinte na direcdo do significado do falante. O objetivo é explicar em termos cognitivamente realisticos a
gue essas expectativas equivalem e como elas podem contribuir para uma abordagem empiricamente
plausivel de compreenséo.”
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Na discussdo de Feltes (2018b) observa-se a recorréncia a metaforas conceptuais para
esclarecer modelos culturais, uma vez que existe uma relagdo, mais especificamente uma
interacdo entre ambos. Nessa direcdo, Yuangiong (2009) defende que metéaforas conceptuais
sdo constitutivas de modos culturais, pelo menos em parte, e que estes modelos selecionam a
instanciacdo de metaforas. Para a autora (2009), “as metaforas, especialmente as metaforas
novas, possuem a habilidade natural de enriquecer modelos cultuais; enquanto, por outro lado,
modelos culturais dao origem a novas metaforas”*® (YUANQIONG, 2009, p. 130) — citacdo
traduzida e utilizada por Feltes (2018b) ao mostrar a postura que assume frente aos dois

fendbmenos supracitados e que sdo de grande interesse da pesquisadora.

4.1.3.1 Valor-modalidade e escala de valoracdo

A valoracdo é discutida nesta pesquisa por escalas hierarquicas quantitativas, bem como
pela sua relacdo com a nocao de valor-modalidade proposta em Feltes (2018b). Trata-se de uma
escala multi-item que gera dados valorativos.

Para o contexto aqui tratado, Feltes (2018b) descreve quatro cenarios possiveis em

termos de estudos quantitativos sobre valores, conforme apresentado no Quadro 8.

Quadro 8 — Cenarios de estudos quantitativos aplicados a valores

Em uma abordagem quantitativa, uma escala multi-item ndo se aplicaria bem a ideia de valor-
modalidade, pois é a deteccdo da modalidade do valor que estd em jogo e ndo apenas a sua
importancia relativa aos valores. Por sua vez, € um critério qualitativo passivel de ser avaliado no
discurso dos informantes em entrevistas semiestruturadas.

Em uma escala transposta para o valor-modalidade, a avaliagdo do modo como os informantes
Cenério 2 | conectam-se a valores, mediante a formulac&o de frames, proporciona uma contagem simples de
ocorréncias de valores-modalidade em um determinado grupo ou comunidade.

O método quantitativo de escalas pode ser complementar a avaliagcdo de valor-modalidade,
servindo como um instrumento para atribuir a um valor (e.g., SUCESSO) uma avaliagdo do tipo
‘zero’, em que, num dado contexto, ndo se da importancia alguma, mesmo que se considerasse
Cenario 3 | desejavel valorar ter sucesso. Portanto, a aplicacdo do valor-modalidade daria conta (i) do valor
efetivo atribuido por uma pratica (+V ou —V) e (ii) do valor passivel de ser atribuido em funcéo
de expectativas, ideias, desejos, necessidades e deveres (individuais ou socialmente instituidos
por modelos culturais).

Uma forma arbitraria, a partir de um frame apresentado, do tipo ‘como vocé define a importancia
Cenério 4 | de’, estipula-se a modalidade para cada valor. Um cenério que consegue capturar o valor-
modalidade e uma medida quantitativa de referéncia.

Fonte: elaborado pela autora a partir de Feltes (2018b).

Cenério 1

150 No original: “[...] metaphors, especially novel metaphors, possess the natural ability to enrich cultural models;
while on the other hand, cultural models give rise to novel metaphors.” (YUANQIONG, 2009, p. 130).
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Tendo em vista 0s cenarios descritos e considerando que se objetiva reconstruir modelos
culturais para, entdo, analisar valores culturais subjacentes, o Cenario 4 parece ser 0 mais
apropriado, sendo ele parte constitutiva dos instrumentos a serem utilizados. Em relacdo ao
processo de valoracgdo, Feltes (2018b) sugere uma forma de capturar o valor-modalidade. A

forma é:

nula = 0 (X= 0,0-0,5),

desejavel = 1,0, ( X=0,6-1,5),

muito desejavel = 2,0 ( X=1,6-2,5),
necessario = 3,0 ( X= 2,6-3,5),

muito necessario = 4,0 ( X= 3,6-4,5) e
dever =5,0 (X=4,6-5,0)

Nas formulas observadas, ‘X’ representa o valor da média estabelecido dentro dos
limites de uma quantificacdo. Essa média serd necessaria, na analise, para quantificar o valor
cultural grupal. Observa-se que na escala hierarquica de valoracdo-modalidade, também
identificada aqui como ‘v-modalidade’, diferentes niveis do que é desejavel ou necessario sao
apresentados — ‘desejavel’ e ‘muito desejavel’; ‘necessario’ e ‘muito necessario’ — e, além
disso, num mesmo nivel, ha uma graduacdo que representa menor ou maior intensidade. Nesse
sentido, supondo que se fizesse a analise do valor HONESTIDADE e sua média resultasse ‘4,6,
entenderiamos que a tendéncia do valor é para cima — HONESTIDADE E PARA CIMA — de
modo a ser verificado como um valor ‘dever’: HONESTIDADEV®.

A modalizacao de ‘dever’ foi adaptada por Feltes (2018b) a partir de Rokeach (1968) e,
nesse sentido, tem-se: “o valor como regulador do que se deve (ou ndo) almejar ou realizar.”
(FELTES, 2018b, p. 49). Dessa forma, atitudes proposicionais podem ser tratadas como um

constructo:

é desejavel que p, € necessario que p, é dever que p, em que p toma a forma de se seja
x ou se tenha x, formulas em que x pode ser, respectivamente, um adjetivo (e.g., BOM,
JUSTO, SEGURO, BELO, CORRETO) ou um substantivo (e.g., JUSTICA,
CONFIANGA, SEGURANCA, LIBERDADE). (FELTES, 2018b, p. 49, grifos da
autora)®st.

151 Os grifos originais foram mantidos.
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Tratar modelos culturais alinhando-os aos valores a eles inerentes € contribuir com a
compreensdo de modelo cultural na LC e areas afins. Os valores guiam objetivos, acGes e até
julgamentos, ou seja, subjazem a modelos culturais. Por esse viés, a analise desses valores,
segundo Feltes (2018b), associa-se a anélise de sentimentos e emogdes que permeiam o0 modelo
cultural investigado.

Entretanto, concordando com Feltes (2018b, p. 51), a literatura da LC, advinda de
investigacdes especialmente da AC (e.g., D’ANDRADE, 1987; QUINN; HOLLAND, 1987),
ndo tem tratado, sistematicamente, “a questdo dos valores em um sistema cultural.” Para
demonstrar a relevancia da relacdo entre modelos e valores (culturais), Feltes (2018b) aborda o
conceito-valor SUCESSO, ou seja, 0 termo refere-se tanto a um conceito quanto a um valor,
notacionalmente marcado como SUCESSOVP, ou SUCESSOVP*, sendo neste segundo caso o

simbolo (+) utilizado quando é conferido mais forga ao valor. Para a autora,

Construir um modelo cultural em que SUCESSOV seja entendido como um conjunto
de realizagBes ndo implica que essas realizagdes, para o individuo, tenham, cada uma,
na descricdo, um mesmo valor-modal a ele atribuido, j& que podem ter valoragGes
diferentes e serem hierarquicamente ordenadas em condi¢Ges socioculturais e
situacionais-pragmaticas especificadas (FELTES, 2018b, p. 59).

A partir do que até aqui foi tratado, defende-se que é possivel (re)construir um modelo
cultural para o conceito de gestdo, expressando valores associados, ou seja, um modelo
proposicional com propriedades e atributos que norteiam uma determinada gestdo, um modelo
de gestdo — um esquema de valoragdo associado a estrutura do modelo. Para tanto, a presente
pesquisa adotara a nogdo valor-modalidade para dar um tratamento operacional aos valores
culturais em LC.

A escala multi-item para v-modalidade (Apéndice C) é constituida por um conjunto de
conceitos-valores pré-estabelecidos, sustentando-se, em alto grau, no material informativo de
integracdo de novos colaboradores. Esses conceitos foram listados em ordem alfabética e
apresentados em dois quadros, cada um considerando um tipo de frame. O primeiro, Frame 1,
diz respeito as relacGes internas a empresa, ou seja, ao ambiente interno. O segundo, Frame 2,
refere-se as relacfes externas a organizacdo, portanto, ao ambiente externo. Os valores
elencados tanto no Frame 1 quanto no Frame 2 podem ser verificados no Quadro 9. No que diz
respeito a aplicacdo desse instrumento, os participantes deveriam indicar a modalizacéo de cada
valor, dos dois frames, de acordo com o que percebem ou acreditam em relacdo a cultura

organizacional da MG Empreendimento. Essa escala foi aplicada em fevereiro de 2019.



Quadro 9 — Relacédo de conceitos-valores aplicados a escala para v-modalidade

Frame 1: Relagdes internas a empresa

| Frame 2: Relaces externas a empresa

ADAPTACAO

APRENDIZAGEM (de novas competéncias)

AUTONOMIA
AUTORIDADE

BEM-ESTAR

CENTRALIZACAO
COLABORACAO
COMPETITIVIDADE
COMPROMETIMENTO
CONHECIMENTO ADQUIRIDO
CORDIALIDADE
CRESCIMENTO PESSOAL
CRIATIVIDADE
DESENVOLVIMENTO DE CARREIRA
DINAMISMO

EQUIDADE

HARMONIA

HONESTIDADE

HUMILDADE

INDEPENDENCIA

INICIATIVA

LEALDADE

LIDERANCA

OBEDIENCIA

ORGANIZACAO
PARTICIPACAO

PODER

PRESTEZA

RECONHECIMENTO
RELACOES HORIZONTAIS (parcerias)
RELACOES VERTICAIS (hierarquia)
RESPEITO MUTUO
SATISFACAO

SAUDE EMOCIONAL

SAUDE FiSICA

SEGURANCA

SUCESSO

TRADICAO

TRANSPARENCIA

UNIAO

ADAPTACAO
COLABORACAO
COMPROMETIMENTO
COMUNICACAO MEDIADA (digital)
COMUNICAGCAO (pessoa a pessoa)
CONFIANCA

CRIATIVIDADE

FIDELIDADE

FIDELIZACAO
FLEXIBILIDADE
HONESTIDADE
INDEPENDENCIA
INOVACAO

LEALDADE
LUCRATIVIDADE
ORGANIZACAO

PODER

PRESERVACAO AMBIENTAL
QUALIDADE
RECIPROCIDADE
RECONHECIMENTO
REFERENCIAL (no mercado)
RESPEITO

SATISFACAO

SUCESSO

TRADICAO
TRANSPARENCIA

122

Fonte: elaborado pela autora.

Conforme pode ser observado no Apéndice C — Escala multi-item para v-modalidade —
0s participantes poderiam acrescentar conceitos-valores percebidos como inerentes a
organizacéo, tanto em relagdo ao Frame 1 quanto ao Frame 2. Dos 12 participantes, apenas um
deles — G3_S10 — incorporou um novo valor a escala de modalizacdo. Esse valor €

EFICIENCIA e foi sugerido as relagdes internas a organizacio. Desse modo, considerando os
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valores de ambos os frames, fez-se a respectiva compilacdo em um Unico quadro — Quadro 10.
Esses 5452 valores serviram de base para a analise e discussdo dos dados em que se apresenta

sua modalizacéo.

Quadro 10 — Valores utilizados para v-modalidade

ADAPTACAO INICIATIVA
APRENDIZAGEM (de novas competéncias) INOVACAO
AUTONOMIA LEALDADE
AUTORIDADE LIDERANCA
BEM-ESTAR LUCRATIVIDADE
CENTRALIZACAO OBEDIENCIA
COLABORACAO ORGANIZACAO

COMPETITIVIDADE
COMPROMETIMENTO
COMUNICACAO MEDIADA (digital)
COMUNICACAO (pessoa a pessoa)
CONHECIMENTO ADQUIRIDO
CONFIANCA

CORDIALIDADE

CRESCIMENTO PESSOAL
CRIATIVIDADE
DESENVOLVIMENTO DE CARREIRA
DINAMISMO

EQUIDADE

EFICIENCIA

FIDELIDADE

FIDELIZACAO

FLEXIBILIDADE

HARMONIA

HONESTIDADE

HUMILDADE

INDEPENDENCIA

PARTICIPACAO

PODER

PRESERVACAO AMBIENTAL
PRESTEZA

QUALIDADE

RECIPROCIDADE
RECONHECIMENTO
REFERENCIAL (no mercado)
RELACOES HORIZONTAIS (parcerias)
RELACOES VERTICAIS (hierarquia)
RESPEITO MUTUO / RESPEITO
SATISFACAO

SAUDE EMOCIONAL

SAUDE FISICA

SEGURANCA

SUCESSO

TRADICAO

TRANSPARENCIA

UNIAO

Fonte: elaborado pela autora.

Tendo explanado os procedimentos metodoldgicos adotados nesta pesquisa, assim como
os valores pré-determinados a partir do discurso dos sujeitos, apresenta-se um diagrama do
design metodologico (Figura 7) e, posteriormente, dirige-se a analise e discussdo dos dados

(capitulo 5).

152 Dos 54 valores, 53 deles sdo apresentados no Quadro 9 e um outro — EFICIENCIA - é sugerido por G3_S10.
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Figura 7 — Design metodoldgico

ESTUDO DE CASO ELABORACAO DOS DOIS

o ESTIMULO PRIMEIROS
* delimitacdo da empresa >| * contetdo do material INSTRUMENTOS
*delimitacéo dos sujeitos informativo da empresa * entrevista semiestruturada

participantes * escala tipo Likert

v

reromucaonos | | SR
(maio/2018) INSTRUMENTOS

* questdes semiestruturadas | = entrevista semiestruturada iogt;b:_cﬂ 2_012 dad

* escala tipo Likert * escala tipo Likert naturJ:isNeOés%or?trén%o(s)s

v

1) conversa informal para contextualizar a pesquisa .
(1) P Pesq FASE 2. Escala tipo

(2) realizagéo e gravacéo de entrevistas individuais em ambiente privado Likert

da empresa (25-35 min por individuo

3? trarr)i‘;csri ;o de cadla epnt:elvislt\z:lI (iju;s a trés horas por individuo (outubro/2018)

3 ¢ ( P ) * Objetivo: verificar

4 _ngtagéo de marcagdes de fala para cada entrevista transcrita (5-6h por grau de concordancia
individuo entrevistado)

v

(1) aplicacéo da escala (10- FASE 3: Escala valora¢do-modalidade
15 min i
) ) 5 | (fevereiro/2019)
(2) mensuracdo das * Objetivo: modalizacdo de valores pela
concordancias percepgdo do sujeito-informante
|
\/
(1) entregue aos sujeitos individualmente e em formato )
impresso; ANALISE E
. . . ——>| DISCUSSAO DOS
(2) recolhida uma semana depois da entrega; RESULTADOS

(3) mensuradas por individuo e por grupo

Fonte: elaborado pela autora.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A coleta de dados para a analise, obtida por meio da manifestacdo de sujeitos-
participantes, foi possivel a partir de (i) entrevistas semiestruturadas (Apéndice A), (ii)
aplicacdo de uma escala tipo Likert (Apéndice B) e (iii) aplicagcdo de uma escala multi-item
para v-modalidade (Apéndice C). Esses instrumentos sdo elementos essenciais para a analise e
discusséo dos dados. Os resultados da escala tipo Likert e escala v-modalidade, em termos da
média calculada, por concordancia e por valor, respectivamente, podem ser verificados nos
Apéndice D e Apéndice E.

As perguntas feitas nas entrevistas foram formuladas com o objetivo de registrar a
percepcao dos sujeitos-participantes quanto a cultura da MG Empreendimento, especialmente
no que diz respeito a nocao de cultura organizacional e modelo de gestéo.

Os individuos entrevistados séo identificados, no decorrer da analise e discussdo dos
dados, de acordo com o grupo em que se enquadram — correspondendo ao nivel hierarquico —,
seguido de S, de ‘sujeito’, e nimero de identificacdo, que varia de 1 a 12. Para fins de maior
entendimento, listam-se os cddigos de identificacdo de cada individuo associando-0s aos cargos

que esses sujeitos exercem na MG Empreendimento, conforme Quadro 11:

Quadro 11 — Identificacdo dos sujeitos-participantes e respectivos cargos

Gl s1 Diretora Presidente

G1 _S21%3 Diretor de Operagoes

G2_S3 Gerente de Producgéo

G2 54 Gerente de Gestdo de Pessoas
G2_S5 Gerente Comercial

G2_S6 Gerente de Engenharia

G3 S7 Coordenador de Producdo (dia)

G3 S8 Coordenador de Produgdo (noite)
G3_S9 Coordenador Comercial

G3_S10 Coordenador de Qualidade

G4 S11 Técnico Operacional — Producéo (dia)
G4 _S12 Assistente de Engenharia de Projetos

Fonte: elaborado pela autora.

Para a analise, segmentos produtivos dos excertos sao, por vezes, negritados e uma

notacdo € aplicada a sua remissdo. Uma das consideracfes a notacdo é a referéncia ao nimero

153 Apesar de G1_S2 ter constituido o quadro de participantes da entrevista, seus dados ndo sao analisados e
discutidos porque o arquivo em dudio, em que continha a gravacao de sua entrevista, foi corrompido,
impossibilitando a sua andlise.
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da linha do excerto transcrito. Dessa forma, quando a fala dos sujeitos for destacada para

discusséo, ela sera citada e referida como no exemplo:

G1_S3 _L22 = linha 22 da fala do sujeito 3 que pertence ao Grupo 1

Sendo assim, dirige-se a discussdo dos dados de modo a se considerar especialmente o
discurso dos sujeitos entrevistados, que, por sua vez estao relacionados as entrevistas e escalas
aplicadas e mensuradas — conforme apéndices —, mostrando maior ou menor conformidade com
elas.

A discussdo, guiada por um olhar mais atento aos dados das entrevistas
semiestruturadas, € motivada pela relevancia que aqui se considera a base experiencial e
pragmatica da lingua em uso, ou seja, a semantica e a pragmatica da lingua. Acredita-se que,
enquanto as escalas aplicadas direcionam a evocacao de frames pré-estabelecidos e ao encontro
de um contexto particular, a entrevista semiestruturada promove a manifestacdo natural de uma
variedade maior de frames que estruturam modelos conceptuais, culturais ou ndo. Por esse Viés
e através de evidéncias linguisticamente expressadas no discurso dos sujeitos-participantes, o
conhecimento mentalmente representado por simbolos perceptuais favorece a observagdo de
estruturas conceptuais — mecanismos de conceitos estruturais aparentes na estrutura linguistica
—, permitindo ao analista recorrer ao conhecimento enciclopédico de palavras proferidas pelos
entrevistados, bem como ao seu proprio conhecimento, para entdo construir sentidos e discuti-
los.

A ordem da discussao respeita a hierarquia dos grupos apresentados, conforme Quadro
11, que ilustra a identificacdo dos sujeitos-participantes e seus respectivos cargos'>*. Sendo
assim, a secdo seguinte, 5.1, reporta especificamente a analise e discussdo de dados dos sujeitos
na sua individualidade. Depois disso, na se¢do 5.2, os dados sdo analisados e discutidos em
relacdo aos grupos que constituem, sendo: G1 — nivel estratégico/direcdo; G2 — nivel

estratégico/geréncia; G3 — nivel tatico/coordenacgdo; e G4 — nivel operacional.

154 Das 12 entrevistas realizadas e gravadas, apenas 11 delas sdo discutidas, pois, conforme ja observado em
nota anterior, houve uma falha técnica e o arquivo em 4udio, que continha os dados obtidos a partir de
G1_S2, fora corrompido.
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5.1 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS: OS SUJEITOS INDIVIDUALMENTE

G1_S1

G1_S1 ao ser indagada sobre o que €, na sua percepg¢do, mais relevante na leitura do
material fornecido e explorado no treinamento de integracdo, manifesta em seu discurso
especialmente TRADICAOVN+, um valor que, em seu sistema axioldgico, adquire uma posicao
mais alta em relagdo aos demais e que, por sua vez, também se mostra em consonancia com a
escala v-modalidade aplicada e respondida pela informante. Seu discurso pode ser verificado

no segu inte excerto:

4 a:s instrucdes de trabalho né:, a parte de seguranca e os valores. a misséo

5 da empresa né::, 0 nosso negécio. importante também aquele textozinho que parece tao
6 simples na na entrada né:, mas que conta um pouco da histéria da empresa né:. acho que
7 isso ai é, >acho que de todos 0 mais importante é< a historia da empresa

Posteriormente pergunta-se a G1_S1 o que desse material é considerado por ela como
menos relevante. A entrevistada responde: “talvez <ambiental>, Tndo, porque pra nés ele é
muito importanted, mas muitos nio dio importancia” (G1_S1 L15-16). Nesse sentido,
observa-se que, ha um valor particularmente considerado muito necessario — PRESERVACAO
AMBIENTALY™* — porém é percebido por ela em termos de relagdes internas a empresa como
um ndo valor —- PRESERVACAO AMBIENTAL".

Também é questionado o que na leitura do material permite que os individuos
compreendam os valores e outros aspectos que norteiam o modelo de gestdo da empresa. Em
sua resposta se manifesta novamente PRESERVAGAO AMBIENTALYN*e TRADICAOY™*, que
por sua vez motivam RECONHECIMENTOYN, modalizado pela gestora na escala v-modalidade
como muito necessario. Esses trés valores sdo verificados em G1 _S1 123 e L26: “essa parte
ambiental, ela conta muito nossa histéria ne:, a preocupacdo com o meio ambiente [...]. se tu
for lembrar, hoje a empresa ¢ lembrada também por causa disso”.

Na sequéncia, indaga-se G1_S1 sobre o que ndo é mostrado na leitura do material, mas
que é vivenciado no dia a dia da organizacdo. Ela diz que acredita ser a historia — “talvez na
histdria alguns detalhes a mais que nés podemos (.) podemos colocar né:” (G1_S1 L33-34).
Nesse sentido, entende-se que é relevante compreender a histéria da empresa, sustentada em
uma tradicdo, para entender a sistematica e cultura organizacional. Logo, tem-se
TRADICAOY™, Subsequentemente, G1_S1 complementou:
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41 é a gente podia fazer um pouco ma:is elaborado talvezJ Tporque hoje o

42 material e 0 manual td numa agenda né:. talvez a gente poderia transcrever né:, botar

43 talvez em um manualzinho menor né:, a parte ambiental Tsabe, pode, tem que explorar
44 muito mais. quando fala:: >até os indicadores talvez né:<, o proprio PPRT. trabalhar mais
45 em cima disso ai né

Considerando a fala de G1_S1 _L41-45, observa-se que, além de PRESERVACAO
AMBIENTALV®, ligado a fatores que em sua concepgdo devem ser mais explorados, manifesta-
se TRANSPARENCIAYC. A expressdo ‘tem que’ é fator determinante para modalizar esses
valores como ‘dever’.

Em seguida, pergunta-se o que o material permite que o colaborador compreenda, bem
como o que a gestdo espera do funcionério a partir da leitura do material informativo. Nessa
direcdo, G1_S1 afirma que o material possibilita ao funcionario o entendimento de como € o
dia a dia da empresa e, na mesma medida, se espera, quando houver davidas, que essas sejam
esclarecidas e comunicadas, seja para perguntar ou para sugerir algo. Em sua fala, verificam-se
valores que se estruturam hierarquicamente, como: COMUNICACAO (pessoa a pessoa)V™*;
INICIATIVAVP; e RELACOES VERTICAISYP, Entende-se que existe um desejo de se manterem
relacBes hierarquicas permeadas por atitudes que demonstrem iniciativa, uma vez que se
considera um fator muito necessario para a boa comunicacdo entre os diferentes niveis
estratégicos da organizacdo. Tal interpretacdo hipotética ocorre a partir de G1_S1_L60-62: “>se
ele tiver davida que ele peca né:, porque, ele é, muitas vezes a pessoa nao pede né:<, ou fica
acanha::do, ou fica com me::do, mas teria assim até:: sugestdes para a gente: (.) melhorar né:”.

Por meio da pergunta seguinte, procura-se averiguar se as estratégias e acoes definidas
para a area de atividade de G1_S1 realmente refletem as necessidades da gestdo. No discurso
da informante, manifesta-se TRANSPARENCIAY°, modalizado especialmente pela expressdo
“tem que fazer” (L61). 155

155 Modalizagdes discursivas: Nao devemos confundir as modalidades relacionadas a valores, conforme Feltes
(2018b), relacionadas ao desejavel, ao necessario, e ao dever, com as modalizagdes discursivas. Com base
numa tipologia mais classica, as modalizagdes discursivas podem ser epistémicas (referentes a
conhecimento e crengas), dednticas (referentes a obrigacgdo), aléticas (referentes a verdade) e buléuticas ou
bulemaicas (referentes a desejo). Porém, ha vérias outras classifica¢cbes que modalizam, ainda,
probabilidades, periodos temporais e varios tipos de avaliacbes. Os termos modalizadores podem ser 0s
mais variados: adveérbios (e.g., ‘necessariamente’, ‘possivelmente’), verbos ou locugdes verbais com
marcas de modo temporal (e.g.,” deve’,” ter de’, ‘pode’,” poderia’), adjetivos (€.g., ‘importante’,
‘necessario’, ‘aceitavel’), substantivos (e.g. ‘importancia’, ‘obrigacdo’, ‘desejo’), construc¢des predicativas
(e.g., é preciso que’, ‘¢ desnecessario”). Apenas no &mbito da lingua em uso é possivel a interpretacdo da
funcéo/significado semantico-pragmatico dos modalizadores e o reconhecimento dos varios dispositivos de
modalizacdo a que os usuarios da lingua recorrem em diferentes géneros de discurso em situagdes variadas
de interacdo/comunicacao.
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60 .hhh hhh sabe que a gente sempre procura:: (.) Ttalvez para nés é mais claro pra outras
61 pessoas ndo né:y, >entdo a gente tem que fazer esse trabalho né:< de: (.) de tentar traduzir, num
62 tom que eles entendam também né:

Na mesma dire¢do, tratando da area de atuacdo de G1_S1, é perguntado quais valores
ela considera como norteadores na sua rotina de trabalho. De seu discurso se obtém UNIAOVN*
e RESPEITO MUTUOY™, Tais suposi¢des tém origem em sua fala : “eu acho que é a familia né:,
que tem que (.) congregar todos ai” (G1_S1_L65); e “o respeito, respeito, eu acho que dai ele
Tas outras coisas acontecem mais facil né:4” (G1_S1_L67-68).

Por conseguinte, pergunta-se se a G1_S1 se, além desses valores, que ja constituem o
conteddo do material informativo, ha outros percebidos por ela em sua préatica de trabalho.
Desse modo, obtém-se EQUIDADEY®, uma vez que, segundo a informante “tu tem que, 0 justo
sabe, fazer o justo para todos” (G1_S1 72-73). O conceito de equidade remete a integridade do
modo como se procede em algo, tem forte relacdo com justica e, manifestado com a expresséo
‘tem que’, faz alusdo a ‘dever’.

A partir disso, G1_S1 relata um pouco do sistema de gestdo da empresa, do
acompanhamento e trabalho desenvolvido com uma assessoria, a qual tem ajudado
significativamente a tornar a empresa familiar mais profissionalizante. A informante fala de

mudangcas vivenciadas na organizacao, etc. De sua fala, destaca-se o excerto seguinte:

93 e mudamos bastante. muitos setores ja foram contemplados e é nitido a

94 mudanga do antes e depois sabe:, >até pra quem trabalha e pros gestores também se

95 enxerga isso né:<. 0 que nos estamos fazendo agora é que chegue essa informacao pra
96 outros niveis também né:, ndo fiquem s6 no .hhh no gere::nte, talvez esta chegando nos
97 coordenadores, mas a gente quer puxar isso pra baixo

Ent&o pergunta-se que tipo de informacdes seriam essas, e G1_S1 responde:

99 ah:, o préprio dia a dia das a¢des, os indicadores. os indicadores. nosso
100 problema de comunicacédo interna e melhorar essa informacéo. que chegue esses
101 indicadores, ou a melhora, ou até a gente escutar eles mais né::

Nesse sentido, observa-se que a gestora admite a existéncia de um problema na
comunicacdo interna (pessoa a pessoa) e, sendo assim, acredita que uma maior transparéncia,
por meio de comunicacéo interpessoal, entre 0s niveis hierarquicos, possa sanar a problematica
vivenciada atualmente — COMUNICACAO E RESULTADO. Dessa forma, se identifica que
RELACOES VERTICAISYP*, TRANSPARENCIAY®* @ COMUNICACAO (pessoa a pessoa)VP+

permeiam a fala de G1_S1.




130

Posteriormente, pergunta-se se a empresa conta com algum programa de ideias, de
acesso a todos os colaboradores. Ela responde que, nessa direcédo, ja houve grupos de trabalho
e que ha planos para que esses sejam retomados, conforme G1_S1_L106-107: “a gente ja teve
grupos de trabalho né: que a gente vai agora, dentro do planejamento, quer retomar grupos de
trabalho, estamos vendo”. Nesse sentido, observa-se em sua fala a manifestacédo de RELACOES
HORIZONTAIS'YP ¢ PARTICIPACAOYP, uma vez que se entende que grupos de trabalho séo
formados pela participacéo de individuos que conduzem discussdes em nivel horizontal, ou
seja, todos efetivamente participando em prol de objetivos comuns. Para a entrevistada, as
informacOes devem atingir todos os niveis hierarquicos de forma clara — RELACOES
VERTICAISV® —, e, para isso estima-se o aperfeicoamento de COMUNICACAO (pessoa a
pessoa)VP*, 0 qual esta associado a TRANSPARENCIAVYP*. Segundo ela: “essa informacgdo ela
tem que descer né: (.) pra ficar mais claro né:, ou talvez até explicar melhor os indicadores né:,
ou dar esse retorno. acho muito importante. a gente tem, mas a gente quer melhorar”
(G1_S1 L110-112). Entende-se que quem quer melhorar, deseja melhor algo e, desse modo,
essa ‘melhora’ de comunicagio tende a refletir em resultados esperados — COMUNICACAO E
RESULTADO.

Dando continuidade a conversa, a entrevistada assegura que se deseja oportunizar
expressdao de voz aos colaboradores da fabrica, possibilitando que alguns individuos se
destaquem a ponto de serem percebidos para assumirem determinados cargos. Nesse contexto,
entende-se o desejo por COMUNICACAO (pessoa a pessoa)V® € PARTICIPACAOVP para refletir
em RECONHECIMENTOYP e DESENVOLVIMENTO DE CARREIRAYP. Tal interpretacdo é
decorrente de G1_S1_L115-117: “e até pra gente enxergar esses valores, valores que tu tem na
fabrica né:. da a oportunidade para eles se expressarem né: até, nisso ai, tu vai ter pessoas que
vao se destacar para assumir os cargos né::”.

Na sequéncia, pede-se que G1_S1 destaque o valor principal entre os topicalizados no
material informativo e que estdo relacionados a identidade da empresa. Verifica-se a
manifestacdo de RESPEITO MUTUOY® (“respeito” — L121) e UNIAOVC (“familia” — L121), na
base de AUTORIDADEV® (“cobrar” — L121), favorecendo LIDERANGAVP* — a gestora acredita
que com respeito e espirito familiar o lider pode desenvolver melhor o seu papel, conversando
e cobrando de seus subordinados. Além desses valores, G1_S1 destacou explicitamente

COMPROMETIMENTOV®, conforme evidenciado no excerto a sequir:

121 é que eu falei antes, eu primo muito pelo respeito, uma::, assim, familia
122 né:, a gente tem como vocé cobrar da pessoa: né como conversar Com a pessoa:, comprome:timento
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A partir disso, procura-se saber o que orienta as praticas de valores no ambito interno
da organizacéo e, no discurso de G1_S1, identificou-se LIDERANCAV®, Segundo a informante,
0 gestor deve exercer 0 papel de orientar essas praticas, e isso € possivel porque, em suas
palavras, “eles [os funcionarios] sdo um espelho né: do gestor” (G1_S1 L127). Nesse sentido,
entende-se que ‘espelho’, no sentido figurado, diz respeito a um modelo a ser imitado. Por essa
perspectiva, o lider orienta as praticas de valores a partir do exemplo que demonstra ser para 0s
seus subordinados, que, por sua vez, se espelham e assumem os mesmos valores, aplicando-os
as suas vivéncias no trabalho.

Subsequentemente, pede-se que G1_S1 defina a cultura da MG Empreendimento. Ela
responde: “é bem familia. @@@ familia” (G1_S1_L133). Logo, entende-se UNIAOY°, uma
vez que uma familia é representada pela unido de individuos de um mesmo grupo, que
apresentam lagos intimos em comum, o que também leva a entender: A ORGANIZACAO E UMA
FAMILIA. Por conseguinte, G1_S1 é indagada se isso é bom ou ruim e, nessa direcéo, observou-
se no discurso da entrevistada a manifestacdo de SAUDE FISICAVN* e SAUDE EMOCIONALVN*
que subjazem a BEM-ESTARVC. Percebe-se que G1 _S1 demonstra preocupacdo com 0s
individuos que constituem a empresa; para ela, as pessoas precisam estar bem em seus
trabalhos, ou melhor, as pessoas ‘tem que’ estar bem, conforme expressio modalizadora

expressada em L137 e L140. Essas interpretag0es sdo obtidas a partir do seguinte excerto:

135 é uma pergunta dificil né: @@@ parece tio simples né:, a familia. Tn&o. eu acho

136 que, eu acho que nos dias de hoje eu vejo assim, que o ser humano que é a preocupacdo

137 maior de uma empresa, tem que ser com ser humano né:, com as pessoas, e:: .hhh Thoje em dial,
138 o setor que mais tem que estar numa empresa é a gestdo de pessoas, entender o ser

139 humano. como:: ndo adianta ser s6 maquinas se tu ndo entende a pessoa que esté contigo

140 né:, porque a gente, hoje tu td bem, amanha tu ta mal, e: .hhh a gente tem que fazer essa pessoa
141 ficar bem todos os dias né:

Em seguida, indaga-se a entrevistada em que medida a cultura organizacional tem
influenciado nas tomadas de decisdes e no estilo de pensar das pessoas. G1_S1 L145-146
responde: “ndo ¢ ser paternalista ou ndo né:, >mas é a forma de conduzir né:<. Tmas influencia
né:y, influencia muito. minha posi¢do aqui influencia muito, é o estilo né: da pessoa”. Sendo
assim, percebe-se ORGANIZACAOYN* e LIDERANCAYN*, uma vez que se entende que, para que
a cultura organizacional seja compartilhada entre todos os membros do grupo, as acGes que
partem do lider e 0 modo como ele agrega valores da empresa a conducdo dos interesses
organizacionais devem se organizar e estruturar em favor da cultura empresarial.

Tambem é perguntado a G1_S1 do que ela sentiria falta caso precisasse se ausentar da

empresa por um longo periodo. Ela diz: “acho que da rotina né:, de chegar e talvez
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cumprimentar as pessoas. estar aqui com elas. passar os recados, aquela agitagao do dia a dia”
(G1_S1_L150-151). Dessa forma, observa-se em sua fala COMUNICACAO (pessoa a pessoa)VP+
e CORDIALIDADE"P*, valores que sdo notacionalmente marcados por G1_S1 como muito
necessarios na escala v-modalidade.

Retomando & questdo das tomadas de decisdes influenciadas pela cultura
organizacional, procura-se saber se os valores e as crencas dos gestores e outros colaboradores

sdo modificados de acordo com as estratégias empresariais. Nessa dire¢do, G1_S1 responde:

163 a gente, com o tempo, minha visdo, é que a gente profissionalizou mais

164 né:, ele vinha naquela cultura de familia mesmo né:, e a gente ta tentando::: (.) botar as

165 normas cada vez mais clara::s. Tmas mudamos bastante coisa viuy. de:: esses 20, 30 anos

166 pra c4, os Gltimos cinco também. a::: a prépria colocacdo de indicadores Tcomo te falei, a

167 [assessoria] para nos veio e:: modificou bastante vi:u. >ele ele tornou a empresa mais

168 agil<. e ele ((o assessor responsavel)) ta chegando no ponto que tem que também provocar essas mudangas
169 né:, mais rapidas né:. até em funcdo de uma indistria 4.0 né:. tem que fazer

170 algumas modificacdes entdo i:sso ta::

O discurso de G1_S1 evidencia o desejo por mudangas muito necessarias, ou ainda, que
‘devem’ ocorrer para que se acompanhe o mercado atual. Portanto, observa-se que na fala da
entrevistada a manifestacdo de TRANSPARENCIAVN*, quando a informante indica a necessidade de
apresentar os indicadores de forma mais clara, ou seja, de modo transparente. Nesse ambito, G1_S1
também salienta que mudancgas devem ocorrer no processo. Logo, tem-se DINAMISMOY® e, para
tanto, entende-se FLEXIBILIDADEYN* como, no mimino, muito necessario para coocorrer com
DINAMISMOV® G1_S1 complementa sua fala sugerindo o desejo de aproximar esse processo

necessario de mudancas aos demais colaboradores. Nesse sentido, ela diz:

178 si::m, é agora entdo levar essa linha de visdo para aumentar os grupos de

179 trabalho né:, pra gente poder envolver mais esse pessoal, buscar esses talentos que

180 talvez nds tenhamos né:, mais forca de trabalho para pode:r vender mais e entregar mais
181 rapido né:

Tendo em vista a fala de G1_S1 L178-181, destaca-se a manifestacdo de: RELACOES
HORIZONTAISYP*, COMUNICAGCAO (pessoa a pessoa)®* e PARTICIPACAOVP* (“aumentar os
grupos de trabalho”; “poder envolver mais esse pessoal”’); RECONHECIMENTOVP* (“buscar
esses talentos que talvez nds tenhamos”); LUCRATIVIDADEYP* (“poder vender mais™); e
PRESTEZAVP* (“entregar mais rapido”). Nota-se que esses valores sio modalizados como VP*
a partir de indicios linguisticos que permitem ser entendidos como muito desejaveis.

Sequentemente, questiona-se em que medida o programa de gestdo de pessoas se utiliza

de aspectos da cultura da empresa, bem como principios e valores norteadores, para dar suporte
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ao desenvolvimento de pessoal. Na resposta de G1 S1 percebe-se CONHECIMENTO
ADQUIRIDOYP*, SAUDE EMOCIONALYN e ADAPTACAQVP*,

200 estamos trabalhando fortemente nesse, na parte do conhecimento né:., é o

201 que vai ter nos programas do ano que vem né:. entdo acho que da dentro dos valores é

(--)

204 >entdo a gente procura fazer essas agdes né:<, .hhh algumas agdes dentro de (.) outubro ro:sa, dia
205 da mulhe:r, dia dos pa:is, reunindo e:les sabe. a gente ja fez livro de receitas, receitas das

206 ma:es, >dia dos pais<

()

211 dai a gente procura integrar dessa maneira né:

O discurso, relacionado ao fato de estarem elaborando um programa que favorece o
desenvolvimento de pessoal em termos de conhecimento, € motivado a partir de
CONHECIMENTO ADQUIRIDOYP* ¢ SAUDE EMOCIONALWN, que, por sua vez, é notavel a
partir de acdes tomadas em favor da salde e do bem-estar emocional dos colaboradores;
acredita-se que reconhecer os colaboradores de modo afetivo, integra-se a saide emocional
deles. Além disso, a notacéo atribuida aos valores indicados também é motivada pela expressao
modalizadora “a gente procura” (L204 ¢ L211) — ‘procurar’ é ‘tentar’ ¢, quem tenta fazer algo,
o0 faz por desejo ou necessidade. Agdes como as mencionadas por G1_S1, entre outras, sdo
maneiras de integrar, de forma acolhedora, os individuos ao grande grupo. Entende-se que
integrar é tornar alguém adaptado a um grupo ou comunidade. Portanto, € evidenciado o desejo
por ADAPTACAOVP* — apesar de esse valor ser modalizado aqui como um desejo, nota-se que
G1_S1, na escala v-modalidade, considerou-o como um dever, ou seja, V°.

Posteriormente, identificam-se valores que permeiam a relagcdo entre sistema de
qualidade e a cultura empresarial, manifestando-se APRENDIZAGEM (de novas
competéncias)VN*, que, em seu turno, motiva CONHECIMENTO ADQUIRIDOY®. Essa

interpretacdo ocorre a partir da seguinte fala de G1_S1.:

216 essa divulgacdo. Te faz parte do proprio setor né:, a integracéo também né:{. e temos cursos
217 também, que a gente fornece né:, como desenho, medicdes, tudo pra:: qualificar o

218 pessoal mesmo, >porque muitas vezes tu contrata pessoas que ndo tem esse

219 conhecimento< né: e tem outras habilidades, e tu acaba fornecendo esse servigo também

Na sequéncia, faz-se a seguinte pergunta: o que ¢ ‘Ser MG Empreendimento’? Nesse
viés, reconhece-se no discurso valores como PRESERVACAO AMBIENTALYC, RESPEITO
MUTUOY© e CRESCIMENTO PESSOALV?, estruturados a favor de um valor muito desejavel,
SUCESSOVP* — SUCESSO E CRESCER JUNTO. Essas consideracdes sdo supostas a partir do

seguinte excerto:
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222 é, como a gente pode fala::r, é viver a vida, fazer as coisas com

223 simplicidade, fazer mais e melhor com menos, .hhh ter a preocupacgéo ambiental, respeitar

224 o outro né:, e::: conduzir assim. eu acho que a gente cresce junto né:, a gente sempre tem

225 essa cultura de vocé: Té um contrato, quando a pessoa entra aqui né:, ela pode nos despedir, @@@
226 como nds podemos acabar o contrato. entdo é o respeito e:: crescer juntos. esse é 0

227 grande objetivo

Para finalizar a entrevista semiestruturada, G1_S1 é questionada sobre a sua percepgao
em termos da relagdo ‘Ser MG Empreendimento’ e o atual modelo de gestdo. Nesse sentido, se
observou a manifestacdo de diversos valores que se estruturam hierarquicamente em seu
sistema axioldgico, ndo necessariamente na ordem aqui apresentada. Os valores sao:
COMPROMETIMENTOY® (na L229); RESPEITOYC (na L229); EFICIENCIAY® (“fazer pelo
exemplo” — L230); CRESCIMENTO PESSOALYP* (na L231 e L232 — “a gente quer que”);
LUCRATIVIDADE"® (na L231); RECONHECIMENTOV® (“receber pelo o que faz” — L233); e
QUALIDADE® (“produto de qualidade”; ‘¢ uma obrigagao ter qualidade” — L234).

229 comprome:timento .hhh volto a dize:r .hhh o respe:::ito. a:::: tem lixo no chdo né: >ndo

230 da um chute<, <tu vai l4 e junta>, fazer pelo exemplo né: >falar e fazer né:, ndo sé falar e

231 ndo fazer<. e::: queremos crescer e::: lucratividade né: que é o principal do negdcio né:, entdo
232 quem, >por isso que eu digo, quem entra aqui CONOSCO a gente quer que cres¢a junto<

233 receber pelo que faz né:, >ser justo né:<, e nds também termos o melhor, termos um

234 produto com qualidade, porque hoje ndo é .hhh @@@ é uma obrigacédo ter qualidade né:, é uma

Considerando o levantamento de valores relacionados a G1_S1 como individuo e
membro gestor da MG Empreendimento e no que diz respeito ao conteudo da escala tipo Likert
aplicada, verifica-se total conformidade entre os instrumentos, razdo que explica a nédo
necessidade de relacionar contrapontos. No entanto, apresenta-se uma relacdo dos valores
discutidos ao longo da analise e suas respectivas notagdes modalizadoras, sugeridas na analise,
e notacBes correspondentes indicadas pela informante na escala v-modalidade aplicada.
Observa-se que, por vezes, mais de uma modalidade € atribuida a um Gnico valor. Todavia,
quando um certo valor é notacionado num momento como VN, por exemplo, e no outro como
VN* considera-se a modalizagdo mais forte. O Quadro 12, ilustra os valores em ordem

alfabética:
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Quadro 12 — V-modalidade — por G1_S1 e pela pesquisadora

Andlise da entrevista Resposta da escala
ADAPTACAQVP* VO
APRENDIZAGEM (de novas competéncias)VN* VN+
AUTORIDADEV® VN+
BEM-ESTARV® VN+
COMPROMETIMENTOY® VO
COMUNICACAO (pessoa a pessoa)VPVN* VN
CONHECIMENTO ADQUIRIDQVP*VO VN+
CORDIALIDADE"P* VN+
CRESCIMENTO PESSOAL VP* VN+
DESENVOLVIMENTO DE CARREIRAP VN+
DINAMISMOV© VN+
EFICIENCIAY® (ver nota)'®
EQUIDADEY® VN+
FLEXIBILIDADEVN* VN+
INICIATIVAYD VN+
LUCRATIVIDADEVP*VO VN+
PARTICIPACAQVP* VN+
PRESERVACAO AMBIENTAL V/VD+VN+ VN+
PRESTEZAVP* VN+
QUALIDADEY® VO
RECONHECIMENTQVP*VNVO VN+
RELACOES HORIZONTAISVP* VN+
RELACOES VERTICAISVP* VN+
RESPEITOY® VN+
RESPEITO MUTUQVN+VO VN+
SAUDE EMOCIONALYN* VO
SAUDE FISICAVN* VN+
SUCESSOVP* VN+
TRADICAOVN* VN+
TRANSPARENCIAVN+VO VN+
UNIAQVN+VO VN+

Fonte: elaborado pela autora.

156 O valor EFICIENCIA foi acrescentado pelo informante G3_S10, portanto, por ndo ter sido previamente
sugerido hipoteticamente, ndo foi modalizado por G1_S1.
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Além dos valores, também se observa no discurso de G1_S1 fenbmenos conceptuais
como metaforas e metonimias, as quais estdo relacionadas a valores associados, constituindo

parcialmente a estrutura do modelo de gestao.

Quadro 13 — Proposic6es, metaforas e metonimias conceptuais em G1_S1 e principais valores

subjacentes
Metéafora e/ou metonimia Valores culturais
A ORGANIZACAO E UMA FAMILIA UNIAO
SUCESSO E CRESCER JUNTO CRESCIMENTO PESSOAL; SUCESSO
COMUNICACAO E RESULTADO COMUNICACAO (pessoa a pessoa)

Fonte: elaborado pela autora.

G2_S3

A primeira questdo realizada na entrevista se refere a percep¢do de G2_S3 quanto ao
que € mais relevante na leitura do material informativo, utilizado nesta pesquisa como estimulo
para o desenvolvimento dos instrumentos que constituem o design tedrico metodoldgico. Na
resposta do sujeito, se identificam RESPEITOY™* (“respeito” — L11) e UNIAOY™ (“familia” —
L11), valores muito necessarios para se manter a premissa da direcdo da empresa, permeada
por TRADICAOV©. Observa-se que as valoracoes aqui atribuidas estdo em relativa conformancia
com as indicadas pelo sujeito na escala v-modalidade que lhe foi aplicada, em que aponta
TRADICAOY™, UNIAOVN* e RESPEITOYC. Apesar de, no frame 1 — que diz respeito
especificamente ao ambiente interno da organizacdo —, 0 sujeito modalizar RESPEITO
MUTUO,

8 eu acho que os valores eles sdo bem relevantes os valores que estdo aqui

9 no material né:, que é o que: vem desde da DIRECAO, a premissa da diregdo, <para que a
10 gente siga um caminho para a estratégia por exemplo>. os valores acho que tem que ser
11 mantidos até porque mostram questdo de respeito, familia. entdo isso é bem relevante

Na sequéncia, pergunta-se a G2_S3 o0 que na leitura do material permite que o0s
funcionarios compreendam em termos de valores e aspectos que subjazem ao modelo de gestao.
Nesse sentido, obtém-se, em primeira instancia, RESPEITO MUTUOV™*— o entrevistado afirma
ser “a questdo de respeito” (L27) e complementa dizendo “a gente tem muito problema de briga
por exemplo” (L27-28), 0 que leva a entender que se trata especialmente do respeito entre 0s
individuos que constituem a empresa. Esse valor € muito necessario para sustentar outros no

atual contexto empresarial, como DINAMISMOY°, essencial para ADAPTACAQY°. Segundo 0
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informante, “a cultura da empresa vem muda:ndo e se ada:ptando ao mercado. tem que se
adaptar né:” (G2_S3 L31-32).

A partir disso, procura-se saber se, na opinido do entrevistado, os referenciais
estratégicos apresentados no material refletem a cultura da MG Empreendimento. A resposta
de G2_S3 é ilustrada no excerto seguinte:

39 nos estamos mais alinha:dos, minha viséo, >a nivel de gestdo a gente ta

40 alinhado<, agora <a gente ainda peca em funcao em disseminar isso ai para baixo>, para
41 chegar até co::m a informagcéo Tcomo a gente conhece, por todo pessoal conhecer

42 profundamente aquele assunto sabel, (.) relacionado a estratégia

Considerando a resposta de G2_S3 L39-42, que assume a existéncia de um alinhamento
entre a cultura organizacional e os referenciais estratégicos limitado ao nivel de gestéo,

pergunta-se o que poderia ser feito para melhor disseminar as informacoes. Ele diz:

44 a gente vem fazendo, comegando a trabalhar mais com reunido agora

45 tipo o operado:r, mostrando para ele dados que ele mesmo, dados de

46 producdo, dados de né:

(--.)

51 <a gente tinha essa visdo a nivel de gestdo>, mas ndo tinha chegava, >esses dados
52 ndo chegavam para o operador<, agora estdo tendo mais ace:sso do que tinha (.) a
53 informagdes de:

Tendo em vista a fala de G2_S3, entende-se que determinadas informacgdes ainda se
mantém num mesmo nivel hierarquico, ndo sendo transmitidas a outros niveis como
supostamente desejado aos olhos do entrevistado. Desse modo, depreende-se de seu discurso
CENTRALIZACAO como um n&o valor particular a ele e, por conseguinte, a intencdo de se
disseminarem informacOes para o grande grupo. Portanto, manifesta-se COMUNICACAO
(pessoa a pessoa)P associado a RELACOES VERTICAISYN, uma vez que se concebe
TRANSPARENCIAYN como necessario. Vale observar que a modalizagdo atribuida a esses
valores, através da andlise do discurso, ndo conferem com as notagdes indicadas por G2_S3 na
escala v-modalidade: CENTRALIZACAOYP; COMUNICACAO (pessoa a pessoa)VN; RELACOES
VERTICAISYN*: @ TRANSPARENCIAVO,

Na sequéncia, G2_S3 é indagado em relacdo ao que ndo é contemplado no material, mas
é vivenciado no dia a dia, na prética de trabalho. Em conformidade ao questionamento, G2_S3
afirma perceber vérias culturas na empresa, no sentido de que cada individuo tem a sua.

Contudo, complementa:
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69 no final das contas sim né:, mas se for olhar individualmente, cada um

70 teria uma forma de pensamento, uma forma diferente de olhar para a coisa né:, mas no

71 final a gente acaba:: seguindo:: para as diretrize::s que empresa propds ou o que o pessoal
72 mais antigo (.), no caso nosso né:, acaba cobrando para que seja feito aquele alinhamento
73 para aquela dire¢ao né:

Sendo assim, entende-se que na percepcdo de G2_S3, mesmo que haja diferentes
culturas e subculturas dentro do grupo MG Empreendimento, as praticas sdo orientadas pelas
diretrizes e valores culturais defendidos pela organizacdo. Dessa maneira, se tem
OBEDIENCIAVN e LEALDADEN, valores compartilhados entre o grande grupo e necessarios
para se manterem culturalmente alinhados. Esses valores, por sua vez, mostram-se em relativa
conformidade com a modalizagdo sugerida pelo informante na escala v-modalidade, em que os
valora como muito necessarios.

Subsequentemente, questiona-se G2_S3 sobre o que a leitura do material permite que
os funcionarios compreendam e, por conseguinte, o que é que a gestdo espera do funcionario a
partir desse material. Em sua resposta observa-se a manifestacdo de ADAPTACAOYN, conforme
evidenciado na L81 (ADEQUAR-SE E ADAPTAR-SE), e LIDERANCAV?, de acordo com 0 que
é ilustrado em L91-93, pois se entende que cabe aos lideres guiarem os colaboradores de modo

a favorecer a integracdo deles a cultura empresarial assumida. Segundo G2_S3:

80 eu acredito que é bem superficial, s6: com o que tem aqui. ele vai aprender

81 depois. ele ((o funcionario)) vai se adequar, se reorganizar, depo::is, com a vivéncia junto com o colega
82 do lado, com (.) o técnico, com o supervisor, em fim

()

91 acaba nem lendo né:, mas tenta de certa fo:rma (1.8) Tisso esta na estratégia da empresa, ta l4.

92 ent#o a gente tem que ter pulso firme, digamos assim, para mostrar o caminho Té esse

93 aqui, porque a dire¢do guer que a gente va pra ca

Posteriormente, pergunta-se quais sao os valores associados a atua¢do de G2_S3. Nesse
sentido, o entrevistado responde prontamente “o respeito, eu acho que ¢ acima de tudo”
(G2_S3_L104). Complementando e relacionando RESPEITOV a outros individuos, ele diz: “o
respeito eu acho que tem que existir, independente da situagao” (G2_S3 L104). Logo, tem-se
RESPEITO MUTUOY°. Na mesma linha de raciocinio, ele afirma: “e a questio de
comprometimento né:, comprometimento tem que ter né:” (G2 _S3 L110), evidenciando a
manifestacdo de COMPROMETIMENTOV®,

Depois disso, aborda-se a questdo da satisfacdo do cliente, um topico que compde o
material na secdo de identidade organizacional, considerada como objetivo principal da MG
Empreendimento e que exige o aprimoramento do sistema de gestdo. Tendo em vista tal

consideracao, é questionado a G2_S3 o0 seu entendimento sobre isso. Dessa forma, se obtém de
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seu discurso: INOVACAOVYO; DINAMISMOVY®; e ADAPTACAOVC. A resposta do sujeito, na

integra, é apresentada no excerto que segue:

116 aprimorar eu vejo na forma de a gente t4 sempre buscando inovagéo

117 reducdo de custo para empresa esta se sustentando ainda mais nos dias de hoje né cada
118 vez mais a gente esta buscando o diferente e se adequando aquilo né porque sendo se
119 adequar

INOVACAOVC mostra-se explicitamente na fala, fortemente marcada pela expressdo que
a antecede (“sempre”), que, por sua vez, e em consonancia com ‘buscar o diferente’, acarreta
DINAMISMOV®. Ambos os valores sdo permeados pelo dever de adequacdo (empresa-mercado)
que motiva ADAPTACAQOY°,

Dos topicos relacionados a identidade da empresa, constam os valores FAMILIA,
QUALIDADE, ORGANIZACAO, RESPEITO, INOVACAO, PRESERVACAO AMBIENTAL e
COMPROMETIMENTO. Nesse sentido, pergunta-se qual deles o sujeito entrevistado considera
como principal, o que o leva a responder: “o principal pra mim ¢ familia, familia”
(G2_S3 L122). Tal apontamento conduz ao entendimento de que UNIAOV® posiciona-se
relativamente acima dos demais em seu sistema axioldgico. UNIAOY© é uma manifestacdo de
‘familia’ porque se espera que num ambiente familiar se tenha harmonia, afeto, protegao,
conforto e bem-estar, questdes que constituem um ndcleo, uma unidade. G2_S3 complementa
sua fala: “familia, no meu ponto de vista, ¢ a base de tudo, se a gente viver bem em casa, a gente
t4 bem aqui no trabalho” (L124-135). Ele também diz que a empresa, por ser familiar, quer a
unido entre todos, e afirmou: “cles querem que isso aconteca também na pratica, aqui dentro da
fabrica, unido né:” (G2_S3 L130-131).

Nessa direcdo, questiona-se 0 que orienta as praticas de valores que refletem nas acoes
e comportamento do pessoal. Observa-se especialmente TRADICAOVN* e EFICIENCIAY™, pois
se acredita que o fato de se desejar espelhar em alguém é porque esse alguém reflete
EFICIENCIAY, que, no contexto da empresa analisada, € uma garantia pelos colaboradores mais
antigos, que mantém a tradicdo que perpetua ao longo do tempo e atividades da organizacéo.
Valores como COMPROMETIMENTOV e RESPEITO MUTUOQV também sdo manifestados e
evidentes no discurso, valores que caracterizam aqueles que se pode espelhar, aqueles que

representam EFICIENCIAV. Tais consideracOes sdo supostas a partir do discurso de G2_S3:
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140 é:: eu acredito que €::, que nem eu falei antes, <que é mais pela questéo de:>

141 Tacompanhamento mesmo né:{. pelo pessoal que ta mais te::mpo. por exemplo, eu cheguei
142 novo hoje ndo conheco nada, eu vou me espelhar em alguém né:. se eu tiver interesse

143 em ficar aqui, eu vou me espelhar em alguém, bom, que que o cara faz que ta aqui do

144 meu lado que ta hé anos ali né:. o cara ndo atrasa, ndo néo falta com respeito com

145 ninguém, sabe. Té comprometido, ou entdo pelo menos eu vou tenta::r me espelha::r um

146 pouqui::nho nele, para mim ter continuidade né:

Na sequéncia, pede-se que G2 S3 defina a cultura organizacional da MG
Empreendimento. Nesse contexto, o sujeito destaca que a cultura esta passando por um processo
de mudancga quando diz: “ja foi mais forte, hoje ela tem ma:::is, ta em mudanga. td em mudanga
na questao até em funcdo do mercado. eu vejo assim, a gente precisa se adaptar” (G2_S3 L149-
150). Desse modo, sua fala manifesta ADAPTACAOY™, o qual sugere DINAMISMOYN*, Para o
informante, A MUDANCA E UMA DOR: “e quando a gente t4 mudando o que ja existe &
dolorido” (G2 S3 L154). ADAPTACAOY™ e DINAMISMOVN* sdo recorrentes na fala do
sujeito, que manifesta que a adaptacdo é algo bom, isto ¢, ADAPTAR-SE E MAIS, conforme
L 165 — estar apto a mudancas facilita o processo; o facil ¢ normalmente considerado bom; logo,
estar adaptado também é bom. Ambos os valores sdo novamente observados na sequéncia de

seu discurso, conforme:

160 uns anos para ca ela te:::m uma mudanca, a gente precisa se adaptar em algumas coisas,
161 e eu acredito que ndo termina por aqui >acho que vai precisar mudar mais ainda<

165 quanto mais o pessoal tive::r apto a mudanca, mais fécil é::: tomar uma decisdo né:, mais
166 répido acontece

Apbs, pergunta-se do que G2_S3 sentiria falta caso precisasse se ausentar por um longo
periodo da organizacdo e por qué. Sua resposta, apresentada entre L169 e L174, sugere BEM-
ESTARVP*e SATISFACAO (pessoal)VP*. Entende-se que ambos os valores sdo muito desejaveis,
porque, conforme suposto no discurso, é bom trabalhar — logo: TRABALHAR E MAIS.

169 é dificil se ausentar, @@ @ eu fiquei fora uns dias ai e:::. eu sinto falta de t4 aqui
170 sabe, de ta presenciando o negécio andando sabe. Eu, eu particularmente gosto de
171 estar na mg

()

173 porque eu me sinto bem aqui, eu me sinto bem fazendo o que eu fago. é

174 bom

Depois disso, procura-se saber em que medida o programa de gestdo de pessoas da
suporte ao desenvolvimento de pessoal. Nessa direcdo, G2_S3 defende que “precisaria

aproximar mais” (L186) a comunicacgéo entre os diferentes setores da empresa, referindo-se
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especialmente a relacdo fabrica-PCP. Contudo, o processo parece ser falho. Focalizando
somente no excerto em questéo, poderia se entender COMUNICACAO (pessoa a pessoa)™V, porém,
na escala tipo Likert, G3_S3 mostra total concordancia com a assercdo ‘26’ que lhe €
apresentada — ‘a comunicagdo entre os diferentes departamentos é aberta’ —, contrapondo
COMUNICACAO (pessoa a pessoa)”V. Entende-se que, para o sujeito informante, COMUNICACAO
(pessoa a pessoa)VN*, € um valor muito necessario (“precisariamos” — L183; “[precisaria] ter” — L184;
“precisaria” — L186) no sistema organizacional. Observa-se que o desenvolvimento de pessoal é
resultando de certa forma do processo de comunicagéo, logo: COMUNICACAO E RESULTADO.

182 a gestdo de pessoas sempre tenta segui::r as <normativas> ja pré-definidas

183 pela a direcdo né:. eu acredito que nd:s como: (.) olhando nos fabrica, <nds precisariamos de
184 mais suporte na questdo de> (.) ter mais conversa, vamos pensar assim, mas ter mais

185 essa conversa mais de perto sabe, com o pessoa::| de Tfabrica. a gente conversa muito

186 entre gestdo né:, sé que fabrica com PCP eu vejo que precisaria aproximar mais, <para

187 dar mais ma::is> feedback, por exemplo. porque tem muito pouco muito pouco feedback
(--)

191 produtividade, por exemplo. se tivesse uma conversa mais ciclica, vamos pensar assim,

192 eu penso que ajudaria a (.) identificar mais cedo esse problema. talvez uma insatisfacéo,
193 até pelo salrio as vezes. olhando como gestdo né:

Por conseguinte, G2_S3 € questionado quanto a sua percep¢do em termos da suposta
relacdo existente entre o sistema de gestdo da empresa e a cultura organizacional dela. A
resposta — “todo mundo, eu acredito que, Tpreza pela qualidade” (G2_S3_L196, com prosédia
ascendente em ‘preza’) —, conforme averiguado, leva a QUALIDADEV®.

Valores como CRESCIMENTO PESSOALY°, SUCESSOY° e COLABORACAQVY° também
se manifestam em seu discurso. O sujeito, ao dizer o que entende por ‘Ser MG
Empreendimento’, mostrou que compreende o crescimento da empresa (SUCESSOY) —
SUCESSO E CRESCER JUNTO — a partir de um processo colaborativo (COLABORACAQVY), em
que todos os individuos séo integradores e que, como consequéncia, promove o crescimento de
cada um — a empresa ja colhe frutos desse meio, crescendo junto com aqueles que a ela se

integram. Tais interpretacdes sdo supostas a partir da seguinte fala de G2_Sa3:

201 ser mg é essa coisa de (.) ta ai junto com o pessoal sabe, a equipe

202 mesmo, vendo néo s6 profissionalmente crescendo, mas também Tempresa crescendo
203 sabe. é para mim € isso. a empresa ta colhendo frutos do que a gente ta 14, no dia a dia,
204 fazendo pequenas acdezinhas 14 para Tempresa desenvolverd e Tnés junto né:

Por fim, G2_S3 descreve, em suas palavras, a MG Empreendimento:
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213 eu acredito que é::. uma palavra, dificil né: SUPERACAO talvez. apesar de todos

214 os (.) sobe e desce do Brasil hoje né:, a empresa se manteve firme ali né: e mantendo até o
215 quadro, vamos pensa assim né:, tipo::, superou todos 0s se:us

(.-.)

217 a gente sempre tentou segurar todo o pessoal, ndo

218 teve demissdo em massa, por exemplo, as vezes espremeu ali:, fechava no zero a zero,

219 mas tentando segurar o grupo sabe

Nota-se que ‘supera¢do’, termo usado para caracterizar a organizagdo, €
conceptuazializado a partir de agdes tomadas pelos individuos que constituem a MG
Empreendimento e, por sua vez, sdo influenciadas por valores e crengas que estdo na base
dessas acBes. Entende-se que SUPERACAO é resultado, especialmente, de EFICIENCIAYC —
Se a organizacdo conseguiu superar dificuldades encontradas é porque teve de ser eficiente.

Os valores expressos ao longo da discussdo dos dados sdo apresentados no Quadro 14
devidamente marcados de acordo com v-modalidade. Para fins de averiguacdo, também séo
apresentadas as modalizagdes sugeridas por G2_S3 quando lhe foi aplicada a escala v-
modalidade. No que se refere a escala tipo Likert, as respostas do sujeito mostraram-se em

conformidade com os valores manifestados na entrevista e, a partir dela, discutidos.

Quadro 14 — V-modalidade — por G2_S3 e pela pesquisadora

(continua)
Andlise da entrevista Resposta da escala
ADAPTACAQVN+VO VD+ (ambiente externo); VN+ (ambiente interno)
BEM-ESTARY® VN+
CENTRALIZACAO"Y VD
COMUNICACAO (pessoa a pessoa) VN
COLABORACAOY© VN+
CRESCIMENTO PESSOALVP* VN+
DINAMISMQVN+VO VN
EFICIENCIAVN*VO (ver nota)®’
FIDELIDADEWW VN+
LEALDADEWN VN+
LIDERANCAV® VN+
QUALIDADE® VO
OBEDIENCIAW VN+
RECONHECIMENTOVP* VN (ambiente interno); VN+ (ambiente externo)
RELACOES VERTICAISYN VN+

157 O valor EFICIENCIA foi acrescentado pelo informante G3_S10, portanto, por ndo ter sido previamente
sugerido hipoteticamente, ndo foi modalizado por G2_S3.
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(conclusao)

RESPEITOVN* VO

RESPEITO MUTUQVN+VO VN+

SATISFACAO (pessoal)VP* VN+ (ambiente interno); VO (ambiente externo)
SUCESSOV° VN+

TRADICAQVN+VO VN+

TRANSPARENCIAVN VO

UNIAQVN+NVO VN+

Fonte: elaborado pela autora.

Além dos valores, também se observam no discurso de G2_S3 algumas proposic¢oes,
metaforas e/ou metonimias que subjazem a valores associados e que estruturam o modelo de

gestao.

Quadro 15 — Proposi¢des, metaforas e metonimias conceptuais em G2_S3 e principais valores

subjacentes
Metafora e/ou metonimia Valores culturais
ADAPTAR-SE E MAIS ADAPTACAO
A MUDANCA E UMA DOR
ADEQUAR-SE E ADAPTAR-SE
TRABALHAR E MAIS BEM-ESTAR; SATISFACAO (pessoal)
SUCESSO E CRESCER JUNTO SUCESSO; COLABORACAO;
CRESCIMENTO PESSOAL
COMUNICACAO E RESULTADO COMUNICAGCAO (pessoa a pessoa)

Fonte: elaborado pela autora.

G2 S4

Considerando o material informativo, apresentado no treinamento de integracdo de
novos colaboradores, e também disponivel a todos em formato impresso e digital, da-se inicio
a entrevista com o proposito de se obter a percepcdo de G2_S4 quanto ao que ela concebe como
mais e menos relevante em termos de seu contetido. Sendo assim, G2_S4 L21 afirma que “tudo
¢ muito relevante”; contudo, a entrevistada destaca a missdo, visdo e valores da organizacéo.
Em sua fala, apresentada no excerto ilustrado na sequéncia, TRANSPARENCIAWN e
ADAPTACAOVC sdo expressados. Segundo a informante, a transparéncia das diretrizes
norteadoras da empresa (Missao e visdo) servem para que os individuos estejam cientes do que
Ihes é e/ou sera cobrado no dia a dia da organizacéo e, com isso, se espera que eles se adaptem
a essa cultura. Contudo, ao responder a escala v-modalidade, G2_S4 marca esses valores como

TRANSPARENCIAY°, quando no &mbito interno, e TRANSPARENCIAVN* para 0 ambito externo.
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ADAPTACAOV°, modalizada aqui como um dever, é sugerida em v-modalidade como VN em
termos de relagBes internas & organizacio e VN* em termos de relacdes externas. As suposi¢oes

levantadas na discussao ocorrem a partir do discurso apresentado em G2_S4 L1-14.

10 apresentado pela empresa, né:. na verdade, a missao e visdo vém em conjunto, porque

11 elas seriam um resumo do que a empresa vai querer, né: e € importante que as pessoas
12 tenham a consciéncia de tudo isso que nés estamos propondo pra elas, .hhh realmente né:,
13 pensa::rem se é isso que elas que:rem, se elas estdo de acordo com o dia a dia que elas

14 véo estar .hhh vao estar trabalhando e vao estar conectadas todos os dias.

A partir disso, pergunta-se o que, na leitura do material, permite compreender os valores
e outros aspectos que norteiam o modelo de gestdo. Nesse sentido, G2_S4 afirma que conhecer
a histdria da empresa, que remete a TRADICAOV?, é um fator altamente relevante, pois, atrelado
a ela, os valores da empresa podem ser compreendidos. Segundo o discurso de G2_S4 L31, a
MG Empreendimento “¢ uma empresa que mantém o espirito familiar” e essa ideia, que se
exprime por UNIAOY®, vai ao encontro de TRADICAOV©, a histéria. A notagdo aplicada a esses
valores observados também ndo se mostra em conforméncia com as notag@es indicadas por
G2_S4 em v-modalidade — as diferentes modalizacGes desses valores, assim como de outros
que venham a ser expressos e percebidos, sdo apresentadas ao final da discussao dos dados de
G2_S4.

Posteriormente, questionando se os referenciais estratégicos apresentados realmente
refletem a gestdo da empresa, observa-se que, para G2_S4, o planejamento estratégico mostra-
se relativamente transparente; € aberto claramente a geréncia e a alguns coordenadores, mas o
seu contetido ndo chega a todos os funcionarios, pois nem todos os coordenadores tém acesso
e, portanto, ndo tém suporte para transmitir aos seus subordinados. Essa compreensdo também
aparece na escala tipo Likert (asser¢do 8 — “‘um dos principios e valor € uma gestao transparente
e compartilhada), uma vez que a informante indica neutralidade na escala de concordancia em
relacdo ao assunto tratado. Nesse sentido, na percepc¢do de G2_S4, hd uma falha no processo.
Em funcéo disso, no discurso de G2_S4 TRANSPARENCIAY é, por vezes, um ndo valor:
TRANSPARENCIA"V. Para tanto, a informante sugere COMUNICACAO (pessoa a pessoa)VN no
que tange um possivel aprimoramento em termos de RELACOES VERTICAISYN a fim de

favorecer TRANSPARENCIAY. Tal interpretacéo se realiza a partir do excerto que segue:

35 a gente tem 0 nosso plano, nosso planejamento estratégico, que a gente,

36 todo ano, embora eles n&o estdo abertos talvez falha um pouquinho da parte de gestéo,
37 questdo da, da transparéncia. porque hoje eles eles sdo transparentes pra gestdo toda
38 aqui da empresa, mas talvez falta um pouquinho, por falha de comunicagdo que: <a gente
39 ndo ta: levando> para todos os funcionarios aqui da empresa né:. ma::s ele esta de acordo
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40 sim. a gente procura trabalhar sempre de acordo com o que é planejado, talvez em

46 é eu acredito, assim olha, eles sdo bem trabalhados na questdo de

47 geréncia e alguns coordena:, alguns coordenadores em especifico. talvez outros

48 coordenadores n&o tenham acesso e por isso ndo ndo .hhh, Ttambém ndo transferem ao seu
49 grupo de funcionarios né:{

Na sequéncia, pergunta-se a G2_S4 o que nao € mostrado na leitura do material, mas
que é experienciado no dia a dia da organizacdo. Apesar da informante atribuir
FLEXIBILIDADEYN em v-modalidade, ao responder a entrevista, G2 _S4 expressa
FLEXIBILIDADE" ao afirmar que a caracteristica conservadora da gestdo é um fator limitador
as mudangas — CONSERVADORISMO E MENOS —, consoante excerto:

52 olha a parte de conse::r, de conservadora. a empresa € muito conservadora

53 em varios aspectos de, de mudancas principalmente né:. a gente entende que a empresa

54 ¢ assim, tem essa caracteristica grande, ndo é ndo esta ali na nossa leitura, mas a gente

55 sabe que muitas vezes as mudangas elas sdo hhh hhh mais dificeis de fazer em funcéo da:, do
56 modelo cultural da direcdo principalmente né: que esse aspecto bem conservado::r. entdo

57 muitas coisas a gente gostaria de MUDAR, definir alguns critérios diferentes, mas a

58 gente sabe que existe esse modelo de gestdo, mas ndo esta inscrito no material ta:

Também se questiona G2_S4 sobre a sua percepcao quanto ao que a leitura do material
permite que o funcionario compreenda. Nesse viés, verifica-se que ADAPTAR-SE E
ENQUADRAR-SE, pois, segundo a entrevistada, “os que ndo se enquadram acabam se
desligando da empresa” (G2_S4 L79). Nesse sentido ADAPTACAOYC é expresso como uma
obrigacdo para se manter no quadro de colaboradores. Entretanto, mais uma vez verificou-se
uma dissonancia em relacdo a notacdo aplicada na escala v-modalidade: ADAPTACAQOVM
(ambiente interno) e ADAPTACAOYN (ambiente externo). O excerto que expressa
ADAPTACAOVO segue:

77 perfil né:. ma::s na maioria dos casos com, com o tempo de casa, eles véo
78 acabando hhh véo conhecendo né: .hhh o tipo da empresa, o perfil da empresa, e eles acabam se enquadrando.
79 0s que ndo se enquadram acabam se desligando da empresa

A partir disso, indaga-se G2_S4 sobre o que a gestdo espera que o funcionério
compreenda a partir da leitura do material que Ihes é disponibilizado. Dessa forma, assume-se
TRADICAQY° em uma posicéo elevada em relagdo a qualquer outro valor no sistema axioldgico
da entrevistada e que, para ser saliente entre o grupo, € preciso que seja constantemente tratado
(conforme L88-89) — logo, manifesta-se COMUNICACAO (pessoa a pessoa)VN*. Entende-se que
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TRADICAOY® deve ser fortemente considerado, uma vez que sustenta todos os outros valores

defendidos pela organizacao, conforme interpretacdo realizada a partir da fala de G2_S4:

82 olha ele seria uma base pra::, pro o inicio né: de um contrato, >entdo assim

83 a toda base da histdria, a base de de conhecer os valores, .hhh a ideologia, as orientagGes que
84 sdo passadas do dia a dia de trabalho< né:, a gente espera que com esse treinamento de

85 um dia, que a gente faz que seria integracdo, eles estejam aptos a compreender 0s

86 processos e logo depois eles véo ter todo esse treinamento do setor que vai

87 complementar né:. a gente espera que seja suficiente, porém muitas vezes a gente faz avaliagGes
88 e sabe também que nao é o suficiente, que nds temos que continuar

89 retomando essas informagoes né:

Na sequéncia, observa-se a manifestacdo de dois ndo valores percebidos, mas que na
concepcao de G2_S4 deveriam se expressar como muito desejaveis, apesar de que em v-
modalidade a informante atribui a eles VN* e VN, respectivamente. Os dois néo valores sdo
COMPROMETIMENTOY e COMUNICACAO (pessoa a pessoa)v. Ambos o0s valores sdo situados
na escala tipo Likert através das assergoes ‘30’ (‘comprometimento é comum a todos, em tdos
os niveis’) e ‘26’ (‘a comunicagdo entre os diferentes departamentos ¢é aberta’) €, em ambas as
situacdes, G2_S4 posiciona neutralidade ao tépico. A atribuicdo considerada como néo valor a
eles pode ser evidenciada a partir de sua fala, que, conforme ela, hé falhas da parte da gestdo

em relagcdo a ambos, conforme mostra o excerto:

93 >eu considero assim que muitas vezes assim< .hhh falta um pouquinho mais

94 assim de::, da parte da gestdo assim de t&: mais engajado, de comprometer-se mais com
95 essa questdo né:. depende de cada ca::so, alguns casos assim até sdo entendidos e

96 compreendidos, mas é ndo existe uma atuacdo no dia a dia né:. entdo acho que parte

97 mesmo de XXXX

()

99 muitas vezes fica sabendo de algum gestor né: ndo ta procedendo

100 conforme a cultura da empre::sa. hhh ndo consigo te dar um exemplo pratico, mas a gente
101 fica sabendo no dia a dia sim. a falta de ética em algumas situacdes ou as vezes a falha
102 de comunicacdo com sua equipe sabe acabam nd::o

A pergunta seguinte diz respeito ao valor que G2_S4 considera como norteador na sua
atuacdo no trabalho. Desse modo, verifica-se a manifestacdo de LIDERANCAVC (L109e L 111),
0 que n&o confere com a marcagéo sugerida em v-modalidade: VP, de acordo com o discurso

que segue:

107 que que quanto mais a gente orienta né:, melhor pro funcionario, melhor vai ser o

108 retorno que ele vai estar dando no seu comprometimento, no seu profissionalismo né:.

109 que este um dia é simbolico, mas que a gente tem que estar acompanhando eles sempre
110 no dia a dia, com varias a¢Bes né:, ndo é simplesmente a gente contratou o funcionario, faz
111 esse treinamento e esquece. .hhh acho que tem que ter um acompanhamento frequente
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LIDERANCAV® ¢ percebido na fala subsequente e, por sua vez, mostra-se como uma
exigéncia a EFICIENCIAY°, que envolve: ORGANIZACAOY™+; TRANSPARENCIAVM; e
COMUNICACAO (pessoa a pessoa)VN*. Tais percepcdes e manifestacdo de valores é evidenciado

a seguir:

117 sistema de gestdo sdo as pessoas que estdo acima, acima do nivel

118 hierarquico, nessa faixa mais acima do nivel, que sdo as pessoas que .hhh que que tem que
119 dar o exemplo em primeiro lugar. sdo as pessoas que hhh passam as orientacdes, que

120 compreendem os objetivos da empresa, conhece o planejamento estratégico, .hhh que tem

121 que orientar as suas equi::pes, que s&:0, que tem que estar transparentes a0 mesmo tempo,
122 e:: e colaborar com o melhor melhor organizagdo né:, enfim do seu setor e da empresa né:

A fala de G2_S4 evidencia que o gestor, o lider, é responsavel pela comunicacdo entre
0s seus subordinados, sendo transparente na mesma medida, garantindo uma melhor
organizacao da empresa. Nesse sentido, entende-se que, para a organizacao, o lider precisa
desempenhar o seu papel de forma eficaz, sendo eficiente em suas execucdes em consideracdo
aos demais colaboradores e a empresa como um todo.

Na sequéncia, € perguntado a G2_S4 qual dos valores elencados no material, na parte
da identidade organizacional, que ela considera como o principal. Sua resposta se detém a
“manter o espirito familiar” (G2_S4 L126) — expressando-se assim UNIAOY°. Entretanto,
segundo a entrevistada, nem sempre esse valor é incorporado pelos membros que constituem a
organizacdo, o que a leva manifestar SEGURANCAY e COLABORACAO"Y, conforme seu

discurso:

134 eu entendo um ambiente mais agradavel, um ambiente assim que te dé

135 seguranga, que te acolha, que seja acolhedor, que seja parceiro, que a gente trabalha
136 com parceri:a em Varios seto:res. entdo isso é falado muito, mas assim muitas vezes, a
137 gente acaba sabendo que ndo acontece isso0. hdo deveria acontecer né:

Além desses valores, G2_S4 também faz menc¢édo a RESPEITO MUTUOQOY, EQUIDADEY®
e COMPROMETIMENTO"V. Em sua fala, observa-se que RESPEITO MUTUOV® agrega-se a
EQUIDADEY® ¢ RELACOES HIERARQUICASYC. G2_S4 L145-146 e L148 diz: “o respeito, a
gente tem muito respeito aqui pelas pessoas, ndo existe assim uma disparidade porque um é
gerente, porque um é colaborador [...] as pessoas colocam ele muito em pratica, existe muito
respeito entre as hierarquias” — 0 respeito € um valor fortemente marcado em sua fala e, o fato
de considera-lo transversal nos niveis hierarquicos da empresa, expressam tanto EQUIDADEY®
quanto RELACOES HIERARQUICASY°. COMPROMETIMENTO™, porém, mesmo sendo muito

desejavel por G2_S4, ela o percebe como um néo valor, conforme evidenciado no excerto
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seguinte (L149-154). Na escala tipo Likert, por sua vez, em que a Ultima assercéo é sustentada
no valor COMPROMETIMENTO, G2_S4 indica neutralidade, ndo concordando com a questéo

e nem discordando.

149 um outro valor assim que eu (.), questdo do comprometimento assim, que ele é um valor

150 que também a gente procura: .hhh >fazer com que as pessoas elas cada vez mais estejam mas
151 a gente sabe que nao se consegue mais<, hoje em dia ta cada vez mais dificil as pessoas

152 se comprometerem né:. parece que elas estdo aqui naquele horario de traba:lho, tem

153 muitas que afirmam que sé estdo aqui até cinco e dezo::ito. entdo acho que cada vez mas é dificil
154 da gente manter forte este valor né:, do comprometimento

Por conseguinte, pergunta-se 0 que orienta as praticas de valores que guiam as acGes o

comportamento das pessoas. G2_S4 responde:

157 o que orienta? ndo sé a questdo ideoldgica >de estar nos murais, esta no site, esta na

158 agenda<, o proprio (.) questdo do gestor mesmo do setor, de dar o exe::mplo, de

159 t& orientando seus funcionérios, de .hhh das pessoas conhecerem mais 0s 0s processos aqui
160 da empresa.elas vao ta sentindo muito mais do que propria leitura

Nesse sentido, confere-se novamente, e pela mesma razdo, a manifestacdo e
alinhamento dos valores EFICIENCIAY®, pelo que se espera do lider, e LIDERANCAY°, a
atuacdo do lider propriamente — que deve exercer o seu papel com lideranca e eficiéncia em
suas acOes. Todavia, também se expressa em sua fala, na L160, COMUNICACAO (mediada)™,
pois, segundo G2_S4, os valores sdo mais facilmente incorporados por meio do lider do que
por materiais descritivos.

Logo depois, pede-se que G2_S4 defina a cultura da MG Empreendimento e, nessa
direcdo, manifestou-se FLEXIBILIDADE™". A notacdo nao valor atribuida a FLEXIBILIDADEY
é motivada a partir de G2_S4 L164-165, quando a entrevistada diz: “é uma cultura muito
conservadora, ri:gida. ela ndo é uma cultura facil de se mudar. a ela vem isso de muitos anos,
talvez desde a funda¢do” — CONSERVADORISMO E MENOS. Desse modo, da fala de G2_S4
depreende-se ADAPTACAOV?, pois segundo a informante, o individuo tem que se enquadrar e
se moldar ao sistema da empresa; segundo ela: “pra ti se enquadrar € um pouco delicado, tem
que conhecer todos os processos, tem que conhecer a organizacdo pra ti se moldar”
(G2_S4 1.167-169). Consoante ao seu discurso, identifica-se: MOLDAR-SE E ENQUADRAR-
SE; logo, ADAPTAR-SE E MOLDAR-SE.

Tendo em vista tais considera¢6es, indaga-se em que medida essa cultura organizacional
influencia as tomadas de decisdes. Sob a luz desse olhar, se observa em sua fala que, em
decorréncia de FLEXIBILIDADE"Y, emerge AUTONOMIA", bem como INDEPENDENCIA",
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G2_S4 afirma que a cultura da corporacdo influencia muito, e isso reflete na ndo autonomia
suficiente para tomar decisbes necessarias. Conforme ela, referindo-se a mudangas nos
objetivos que constituem o planejamento estratégico: “a gente nao tem autonomia suficiente
para t& lidando com essas mudancas [...]. a gente fica até amarrado em certas situagoes [...]. a
gente acaba ficando sem autonomia de poder de decisdo né:” (G2 _S4 1L174-179). Os valores
expressados em sua fala motivam a metafora SER DEPENDENTE E ESTAR AMARRADO. Esse
posicionamento da entrevistada também ¢é refletido na escala tipo Likert (assercdo 24 — ‘a
cultura organizacional da empresa é dindmica, acompanha o mercado externo e mudancas
sociais’ , em que ela ndo mostra concordancia com o0s tdpicos relacionados ao assunto,
especialmente no que diz respeito a dinamismo e flexibilidade, mostrando neutralidade.

Na sequéncia, ao questionar G2_S4 sobre o que ela sentiria falta caso precisasse se
ausentar da empresa por um longo periodo, manifesta-se EFICIENCIAY® e LEALDADEY° na
base de RELACOES HORIZONTAISYC. Segundo G2_S4, a equipe de funcionarios é muito
competente (EFICIENCIAY°) e sdo pessoas que vestem a camisa (LEALDADEYC— SER LEAL E
VESTIR A CAMISETA), entre outros aspectos como amizade, boa ética e boa indole de seu
grupo de trabalho. No excerto seguinte € possivel identificar a manifestacdo desses valores

supostos:

182 sentiria falta (.) Tda equipe de funcionarios aqui da empresa, que s&o mu:::ito
183 competentes. as pessoas realmente vestem a camisa, pessoas assim de boa indole,
184 pessoas de boa ética. entdo pessoas realmente de valores assim. diria assim que por mais

O proximo questionamento trata do programa de gestdo, mais especificamente, como
esse programa se utiliza de aspectos da cultura da MG Empreendimento para dar suporte ao
desenvolvimento de pessoal. Nessa direcdo, a partir da fala de G2_S4, infere-se que
‘conservadorismo’ pode ndo ser um problema. Segundo a entrevistada, os treinamentos sao
mantidos em funcdo da caracteristica conservadora da empresa — TREINAMENTO E BOM; logo,
SER CONSERVADOR E MAIS. Conservadorismo, neste caso, ndo esté relacionado as mudancas
organizacionais como evidenciado em discussdo anterior, mas ligado a APRENDIZAGEM (de
novas competéncias)V°, conforme expressado a seguir: “como nos temos esse aspecto bem
conservador né:, a gente procura manter a questdo do treinamento principalmente, né:”
(G2_S4 1.202-203). Entretanto, conforme G2_S4, conservadorismo pode ser positivo ou

negativo, consoante demonstra em seu discurso:
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209 pode ser positivo ou pode ser negativo também, porque as vezes a gente

210 gostaria de estar fazendo uma pesquisa de clima, digamos, Tpara identificar muitas
211 situacBes, mas dai ndo é permiti::do. entdo muitas vezes a gente ndo consegue né: ter,
212 estar ciente de como € que esta 0 comportamento das pessoas, como elas estdo se

213 sentindo para poder té trazendo algo novo né:. ficamos um pouco mais rigidos nisso né:

De acordo com G2_S4, conservadorismo € um aspecto negativo quando em relacdo ao
novo, a mudangas — o que reafirma o que ja foi discutido previamente na analise dos dados
desta entrevistada. Portanto, novamente, manifesta-se AUTONOMIA"V.

Outra questdo abordada e feita a G2_S4 é em termos da sua percep¢do quanto a relacdo
do sistema de qualidade que a empresa defende com a cultura organizacional. Por esse olhar,
entende-se QUALIDADEV®, pois, segundo a informante, “todos os setores seguem rigidamente
todas as questdes de qualidade” (G2 S4 1.219-220). Nesse sentido, a qualidade do servico, do
atendimento, do produto, ou o que for, deve haver. Esse valor € modalizado por G2_S4, na
escala v-modalidade, como muito necessario, o que também se aplica aqui e que evidencia mais
uma vez que, a modalizacdo depende da concepcdo de frames evocados pelo sujeito analista;
eles ndo sdo rigidos e dependem de uma série de suposices que estdo estreitamente
relacionadas aos frames supostos.

Como penaltima pergunta, questiona-se o que ¢ ‘Ser MG Empreendimento’ e G2_S4

responde:

223 >é poder ta aceitando eu acho todos esses aspectos né:< que estdo no nosso

224 manual, estdo no site, é conhecer a histdria da empresa, poder estar hhh conhecendo o

225 modelo de gestdo, € poder .hhh respeitar essa condi¢do .hhh (.) para poder estar se sentindo bem,
226 porgue no momento que a gente ndo conhece, a gente ndo, a pessoa nao (.) acaba ndo se

227 enquadrando né: neste modelo de empresa né: entdo hhh

Dessa forma, destaca-se do discurso de G2_S4, como valor mais saliente
ADAPTACAOVO. Segundo ela, é preciso conhecer todo a sistematica para poder se enquadrar —
ADAPTAR-SE E ENQUADRAR-SE.

Fazendo um gancho a fala de G2_S4, perguntou-se a ela qual é a relagao desse ‘Ser MG
Empreendimento’ e o atual modelo de gestdo e, pelo discurso apresentado pela entrevistada,
entende-se que, mesmo ela possivelmente valorando AUTONOMIAVYP* e CONFIANGAVP*, ela
percebe esses valores, no ambito organizacional, como nédo valores, ou seja: AUTONOMIA™Y e

CONFIANCA". Essa interpretacdo parte do excerto que segue:
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231 é:, eu sinto que ela poderia dar mais autonomia né:. isso € uma coisa que

232 a gente fala muito né:, agora tem uma propria mudanca de de planejamento estratégico
233 para 0 proximo ano né:. a empresa poder confiar mais nas pessoas, n0s temos pessoas
234 muito boas aqui trabalhando né: hoje em varios departamentos e a prépria gestdo mesmo
235 né:. poder assim dar mais autonomia, dar mais ter mais confianga nesses, nesses

236 gestores, a empresa poderia estar muito mais além, mais leve. uma empresa com o

237 ambiente mais leve também para se trabalhar tem tudo pra isso sé que falta abrir

238 um pouquinho mais, dar um pouquinho mais de liberdade também

Por fim, pede-se que G2_S4 descreva a MG Empreendimento em uma palavra, sua
resposta €: “conservadora” (L240). Tal colocagdo remete as discussdes anteriores e, portanto,
entende-se que por vezes pode ser um aspecto positivo ou negativo aos olhos da entrevistada.

Da anélise realizada a partir de informacBes obtidas por meio da entrevista
semiestruturada e escalas aplicadas, vale salientar que as respostas de G2_S4, especialmente as
da escala tipo Likert, estdo em conformidade com o discurso da informante. Apesar de G2_S4
ndo apresentar discordancias em relagdo aos tdpicos apresentados na escala, aqueles valores
gue se expressaram como ndo valor e que também constituem os tépicos para evidenciar graus
de concordancia ou discordancia, sdo apontados como neutros.

O Quadro 16 a seguir compila todos os valores percebidos e expressados no discurso de
G2_S4, os quais sao pareados as valoragdes sugeridas pela respondente na escala v-modalidade.

Quadro 16 — V-modalidade — por G2_S4 e pela pesquisadora

(continua)
Andlise da entrevista Resposta da escala
ADAPTACAOQOV® VN (ambiente externo); VN+ (ambiente interno)
APRENDIZAGEM (de novas competéncias)V° VN
AUTONOMIAY VD
COLABORACAOY VN+
COMPROMETIMENTOY VN+
COMUNICACAO (pessoa a pessoa)™V/VN* VN
COMUNIACAO (mediada)™ VN
CONFIANCAY VO
EFICIENCIAV® (ver nota)'5®
EQUIDADE"® VN
FLEXIBILIDADEY VN
INDEPENDENCIAY VD
LEALDADEY® VN+

158 O valor EFICIENCIA foi acrescentado pelo informante G3_S10, portanto, por ndo ter sido previamente
sugerido hipoteticamente, ndo foi modalizado por G2_S4.
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(conclusao)

LIDERANCAV© VD

QUALIDADEY® VN+

ORGANIZACAOVN* VN+

RELACOES HORIZONTAISY© VN

RELACOES VERTICAISVNVO VN

RESPEITO MUTUOV® VN+

SEGURANCAY VO

TRADICAQV® VD (ambiente externo); VN (ambiente interno)
TRANSPARENCIAV/VN* VO (ambiente interno); VN+ (ambiente externo)
UNIAQV® VN+

Fonte: elaborado pela autora.

Algumas proposi¢Oes, metaforas e metonimias conceptuais foram motivadas a partir dos

valores estruturados no discurso da entrevistada e, a vista disso, essas conceptualizaces séo

apresentadas e associadas aos seus respectivos valores subjacentes.

Quadro 17 — Proposi¢des, metaforas e metonimias conceptuais em G2_S4 e principais valores
subjacentes

Metéafora e/ou metonimia

Valores culturais

CONSERVADORISMO E MENOS

FLEXIBILIDADE

ADAPTAR-SE E ENQUADRAR-SE
MOLDAR-SE E ENQUADRAR-SE
ADAPTAR-SE E MOLDAR-SE

ADAPTACAO

SER DEPENDENTE E ESTAR AMARRADO

AUTONOMIA; INDEPENDENCIA

SER LEAR E VESTIR A CAMISETA

LEALDADE

TREINAMENTO E BOM
SER CONSERVADOR E MAIS

APRENDIZAGEM (de novas competéncias)

Fonte: elaborado pela autora.

G2 S5

A entrevista, iniciada a partir da pergunta que visa verificar a percepgdo do sujeito

guanto ao que se mostra mais relevante no material informativo, disponivel aos colaboradores,

resulta em um discurso que expressa ADAPTACAOQOY°. Esse valor, por sua vez, deve ocorrer

para que UNIAOY© seja compartilhado entre o grupo, um valor que se manifesta a partir da

conceptualizacdo de familia. Expressdes como “eu tenho que” (L8) manifestam dever, o que o

que justifica a notac&o atribuida, VV°. Tal entendimento se realiza especialmente a partir da fala

de G2_S5_L6-11:
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6 0 que eu considero relevante ¢ a identificagdo do que a gente, do que a

7 empresa passa né:, como que ela, os valores da empresa né: e isso tem que condizer com

8 a minha realidade pessoal, primeiro lugar né:, e profissional. eu tenho que me identificar
9 com valores como familia, tenho que me identificar com valores como ética. se isso

10 fizer parte da minha pessoa, eu creio que .hhh eu t6 de uma certa forma alinhado com que
11 a empresa espera, né:, ou pelo menos sdo as diretrizes que ela coloca como sendo as que

Nessa mesma direcdo, pergunta-se o0 que G2_S5 percebe como menos relevante ou o
gue nao é relevante na sua opinido. O sujeito ndo destaca um tépico especifico do material, pois
diz que tudo tem a sua relevancia, se ndo no momento presente, em praticas futuras do dia a dia
dos colaboradores, podendo vir a ser consideravel. Chama a atengdo a manifestacdo de
COMUNICACAO (mediada)™M e RELACOES VERTICAISYN, Segundo G2_S5 L24-25, “o
material t4 explanado numa forma ampla para todos os niveis”. Portanto, supde-se que essa
afirmacdo indica que, para a gestdo, é necessario que as informacdes estejam disponiveis e ao
acesso a todos os niveis hierarquicos.

A partir disso, questiona-se 0 que, nesse material, permite que os colaboradores
compreendam em termos de valores culturais e aspectos que norteiam a gestdo da empresa.
Nesse sentido, G2_S5 responde que € a vivéncia; para ele, “essa vivéncia vai fazer com que a
traducdo dos atos, das atitudes, do que vai acontecer na empresa, nas norma:::s” (L51-52).
Dessa forma, o discurso do sujeito expressa PARTICIPACAOVO, pois tem que haver vivéncia e
participacao no dia a dia para se integrar ao que a empresa propde como fio condutor na gestéo.
Inclusive, observa-se que esse valor se mostra em total conforméancia com a atribuicgéo feita por
G2_S5 na escala v-modalidade.

Posteriormente, procura-se saber, por meio de questionamento, se os referenciais
estratégicos apresentados realmente refletem a gestdo da empresa. Em resposta, G2_S5 afirma
com propriedade que sim, até porque ele faz parte do grupo que integra o desenvolvimento do
planejamento estratégico. Contudo, segundo ele, ha poucos anos, nem todos os gestores eram
convidados a discutir o planejamento da empresa. Em seu discurso observa-se que, atualmente,
para o planejamento estratégico ser desenvolvido de acordo com as necessidades, deve haver
PARTICIPACAOVO g, de modo conjunto, € muito necessario que COLABORACAOYN* manifeste-
se no processo. Também se verifica na fala de G2_S5 que, em sua percepcao, o conteudo do
planejamento estratégico deve ser levado a todos os niveis hierarquicos, pois a realiza¢do disso
conduz a obtencéo dos resultados almejados. Portanto, se expressa no discurso RELACOES
VERTICAISY® e COMUNICACAO (pessoa a pessoa)V®, motivados por TRANSPARENCIAVN+,
Nesse ambito, entende-se COMUNICACAO E RESULTADO. Esse entendimento e discussdo é
decorrente do excerto apresentado:




154

57 .hhh sim refletem. eu creio que sim, as grandes diretrizes estdo norteadas por

58 isso ta:, eu acho que, de uma certa forma hhh eu fago parte do planejamento estratégico, a
59 gente formula, entdo a gente vem ano a ano crescendo com tipo, até quatro anos atras, parte dos
60 gestores ndo fazia hhh, os gestores ndo faziam parte do planejamento estratégico. entdo a
61 gente recebia as diretrizes e executava conforme ia acontecendo. a partir do momento

62 que a gente passa a fazer parte do planejamento o que que, aonde que eu td inserido e

63 0 que que eu, dentro das minhas fungdes, ou as minhas atribuigdes, eu vou contribuir para
64 chegar onde a empresa que né: e até construindo junto esse essas diretrizes ou

65 planejamento futuro. fica mais facil para que, para eu compreender e para eu também

66 passar isso para equipe ta:, que é o importante. ndo adianta estar s6 num nivel e isso nao

67 conseguir .hhh descer aos niveis pra, na verdade a operacdo né:, as acdes, vdo condizer para
68 o resultado do planejamento estratégico ta

Na sequéncia, perguntando o que a leitura do material aqui tratado permite que o
funcionario compreenda, expressa-se, no discurso de G2_S5, UNIAOY° e ADAPTACAOV?, bem
como TRANSPARENCIAY. G2_S5 explica o que compreende uma familia, permitindo o
entendimento de UNIAOY®, que deve ocorrer para que os colaboradores compartilnem da
mesma identidade ideoldgica. Esse valor, por sua vez, exige ADAPTACAOO.
TRANSPARENCIAVY® mostra-se como relevante por parte da gestdo, uma vez que entende que a
realidade da organizacdo deve ser demonstrada para que os individuos se integrem a cultura

empresarial. Essa interpretacdo ocorre a partir do discurso de G2_S5, ilustrado a seguir:

93 eu creio que assim 6:, minha visdo ta:, que eu acho que eu ja coloquei antes.

94 eu acho que a partir do momento que o funcionario se identifica com esses valores, ele
95 comeca a fazer parte. é que nem familia né:. se tu te sente, se t& dentro de uma familia,
96 tu te sente parte daquela familia porque tu compartilha valores. tu nasceu ali, tu tem um

97 ambiente com que tu vive e convive com isso. eu creio que a empresa tenta mostrar o

98 que que a empresa é para essa pessoa realmente dizer, beleza, ai que eu quero estar ai

()

104 ¢ isso que a empresa busca, é deixar transparente o que ela é, >a forma como ela é para
105 buscar profissionais que compactuam com essa com essa linha de pensamento<

Depois disso, pergunta-se se as estratégias e as acoes definidas para a area de atuacéo
do entrevistado refletem as necessidades da gestdo. Dessa forma, no discurso de G2_S5 se
expressa FLEXIBILIDADE™, assim como FLEXIBILIDADE"P*, Segundo ele, “muitas vezes a
gente quer algo diferente, mas ndo faz algo diferente para que esse diferente acontega”
(G2_S5 L115-116). Portanto, FLEXIBILIDADEY mostra-se em conflito — hd o desejo pela
mudanca, pelo diferente, mas ndo se faz o suficiente para que esse valor seja compartilhado
entre todos, comum a todos.

Seguindo a mesma linha de pensamento, G2_S5 é questionado guanto aos valores mais
salientes para ele e que permeiam as suas tomadas de decisdes no dia a dia. Nesse sentido,
verifica-se a manifestagdo de CONFIANCAY, FIDELIDADEY e RESPEITOV.
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123 eu creio que pra mim ¢ importante a confianca e a ética profissional ta:.

124 acho que a ética ta acima de qualquer coisa, quando tu furar a ética, o resto cai por terra @@ @
125 no meu ponto de vista ta a partir do momento que tu € ético tu ja ta dizendo que tu

126 respeita algumas condi¢des que sdo colocadas e alguns valores que s&o propostos se

127 tu passar por cima disso eu acho que o demais nem que se sustentam acho que é um

ETICA é um conceito entendido por FIDELIDADEY, o qual motiva RESPEITOY, uma vez
que envolve a consideragdo por um conjunto de valores e principios. Figurativamente falando,
a ética pode ser furada, e, desse modo, ETICA FURADA E CAIR POR TERRA — ou seja, quem
nao € ético se arruina. Se CONFIANCAY, FIDELIDADEY e RESPEITOV sdo valores considerados
por G2_S5 como fortes e que sustentam o seu dia a dia, bem como as suas tomadas de decisoes;
entao, atribui-se ‘dever’ (VO) a eles: CONFIANCAV®, FIDELIDADEY® e RESPEITOV,

O sujeito entrevistado, complementando a sua fala, explica que ‘confianga’ remete ao
sentido de ‘seguranc¢a’. Em seu discurso se expressa TRANSPARENCIAYC na base de
CONFIANCAVC g, entende-se que, quem confia se sente mais seguro frente a situacdes diversas,
logo SEGURANCAV® se manifesta na mesma intensidade. Todavia, na escala v-modalidade, o
informante marca esse valor como VN (ambiente interno) e VN* (ambiente externo). As

suposicBes aqui discorridas ocorrem a partir da fala de G2_S5 que segue:

134 de seguranca, seguranca. até tipo firmando um contrato com cliente né:. tendo
135 um contrato ético, que ndo seja nada obscuro, que realmente o que tu .hhh programou, que
136 tu disse que vai fazer acaba acontecendo ndo hhh fazendo nada diferente disso ne:

Posteriormente, aborda-se a questao do sistema de gestdo da MG Empreendimento, no
sentido de se verificar na fala de S2_S5 a relevancia desse assunto em relacéo a identidade da
empresa. Desse modo, em seu discurso CRESCIMENTO PESSOALVN*VOe SUCESSOVP*. Ao que
se entende, o desenvolvimento do pessoal, ou seja, o crescimento dos membros que compdem
a empresa, € muito necessario para que reflita no desenvolvimento e sucesso da empresa, um
fator muito desejavel. Segundo G2 S5, o desenvolvimento principal ‘tem que ser’ o das
pessoas, 0 que, consequentemente revela que o crescimento dos individuos, na organizagéo,
além de ser muito necessario, ele tem que acontecer. Por sua vez, ambos os valores —
CRESCIMENTO PESSOALY e SUCESSOV — sdo identificados na escala v-modalidade, aplicada

ao participante, como VN*. No que concerne o assunto aqui tratado, a fala de G2_S5 é:
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145 pra mim (.) >0 sistema de gestdo é tudo que faz a empresa funcionar ta:<, mas .hhh
146 esse desenvolvimento tem que ser desenvolvimento das pessoas ta: acho que dos
(--)

155 ponto que tu mas o que faz a diferenca no meu ponto de vista sdo as pessoas 0s

156 profissionais que se desenvolvem dentro da corporacdo e almejam algo mais na

157 conduta

A partir disso, pergunta-se quais dos valores da empresa, elencados no material de
integracdo, é considerado por ele como principal. Por esse viés, manifesta-se em primeira
instancia UNIAQY© e, por conseguinte, CRESCIMENTO PESSOALY™* e SUCESSOVP*, que se
desenvolvem juntos — SUCESSO E CRESCER JUNTO. Quanto as notacgGes atribuidas a esses
valores, se mantém a mesma logica discutida previamente — o desenvolvimento de pessoal é

muito necessario para se alcancgar o sucesso tao desejado. Segundo G2_S5:

161 eu, Tolha, eu creio que para mim familia ta:. eu acho que familia diz tudo,

162 >ndo pelo conceito paternalista da familia<, mas o conceito de familia, o que que a familia
163 representa sabe. representa um elo, uma unido, que eu acho que é o que a empresa deve
164 apresentar. 0s membros .hhh (.), ndo é ndo seria se protegendo, mas os elos se desenvolvendo
165 ao mesmo tempo. acho que a familia proporciona isso, a gente identifica bem isso sabe.

166 tu, tu quer ver na tua familia todos crescendo ao mesmo tempo, pelo menos dentro

167 das possibilidades que eles tém né:. nessas evolucBes entdo eu acho que familia é uma::

168 Teu vejo um valor forte entdod. se eu tivesse que que traduzir eu acho que é bem isso ai

Ainda discorrendo sobre valores, pergunta-se a G2_S5 0 que orienta as praticas de
valores na organizagdo. Nessa dire¢do, manifestou-se UNIAOY™*, HUMILDADEY™* e
PRESTEZAYN* — valores notacionados como VN*, uma vez que se entende que é muito
necessario que sejam expressados para que as préaticas de valores da empresa acontecam. Essa
interpretacdo e notacdo relativamente hipotética é resultante da nocdo de simplicidade

verificada no seguinte excerto evidenciado no discurso de G2_S5:

172 acho que o sistema simples de ser. a simplicidade sabe, por mais que::

173 Tporque o contexto de familia também é um contexto simples né:. a familia é a

174 simplicidade de uma relacéo (.) e eu acho que a simplicidade como as coisas acontecem

175 sabe, se::m .hhh Tacho que isso é um valo forte >e eu t6 ha 15 anos aqui<, entdo eu sempre

176 enxerguei isso sabe € a::: simplicidade, tanto dos sdcios diretores, que a gente mais tem

177 uma relacdo com a, para com a figura da empresa né:. acho que séo primeiro 0s sécios

178 que tu identifica eles, essa simplicidade. (.) .hhh o acesso facil a eles, ndo tem sabe, >ah eu tenho hhh
179 falar com qualquer uma deles, tu tem o acesso rapido e facil, independente se for uma

180 comunicacdo simples, um bate papo ou se é alguma tomada de decisdo na empresa<. entdo

181 tipo, essa, essa facilidade de acesso também eu acho que é .hhh um valor legal

Dado por entendido que a nocdo de familia é representada por UNIAQY, esse valor é
expresso em G2_S5 L173-174. Os demais valores percebidos e recentemente discutidos s&o

provenientes de: “a simplicidade tanto dos socios diretos” (L176) e “o acesso facil a eles”
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(L178) demonstram que as atitudes dos gestores sdo permeadas por HUMILDADEY,
PRESTEZAY, por sua vez, ¢ manifestado especialmente em “o acesso rapido e facil” (L179).
Outros valores poderiam ser supostos a partir do excerto citado, porém, os trés indicados
parecem ser 0s mais salientes.

Subsequentemente, G2 S5 procura definir a cultura organizacional da MG

Empreendimento. Sua fala é apresentada a seguir:

189 eu acho que é uma empresa assim, acessivel, por isso que eu te digo, a

190 gente tem uma acessibilidade, € uma empresa boa para trabalhar, o relacionamento

191 entre colegas também é um relacionamento bom, ndo tem muita .hhh muita, néo sei se nem

192 é disputa, sei |4, mas sabe, hhh (a) Ta facilidade de se comunicar com todos o0s setores. tipo minha
(--)

196 diretor de fabrica. entdo essa facilidade com que a gente transita pela empresa e tem

197 as informagdes da, as conversa na verdade, as informagdes rodando e

()

199 Tintegrada. Tisso. eu acho que ¢ essa transparéncia sabe, essa facilidade e

()

202 e o pessoal sempre enxerga na mg empreendimento uma empresa simples, uma empresa organizada
203 e uma empresa extremamente limpa e organizada sabe, no contexto operagéo, (.) e a

204 facilidade com que eles tém com as pessoas Tsabe. entdo em grandes corporagdes .hhh tu ndo

205 consegue acesso ao diretor ou tu td caminhando na fabrica com uma pessoa chega o

Sendo assim, observa-se no discurso de G2_S5 a manifestacdo de valores notacionados
como VN, uma vez que sdo necessarios para constituir o frame cultural representado pelo
informante, indicando, especialmente, que a comunicagdo circula de forma integrada entre
todos e de modo transparente. Desse modo, tem-se: COMUNICACAO (pessoa a pessoa)V™;
TRANSPARENCIAVYN;  ORGANIZACAOYN: RELACOES VERTICAISYN; e RELACOES
HORIZONTAISYN. Na sequéncia da fala apresentada, ao entrevistado se referir a direcdo da
empresa, também se observa: A DIREGAO NAO E AMARRADA, expressada em: “tu tem uma
conversa tranquila ai, ndo tem, ndo tem amarras” (G2_S5 1.207-208).

Tendo em vista a cultura organizacional, é perguntado a G2_S5 em que medida ela
influencia nas tomadas de decisdes e 0 comportamento do pessoal. O entrevistado disse que

influéncia na vivéncia e, nesse contexto, ele salienta:

217 o que mais pesa é 0 que, € muito centralizacdo de tomada de decisdo (.) e isso acho que é
218 uma coisa negativa para empresa. eu acho que a empresa podia andar MAIS, ela podia
219 ser desenvolver MAIS, ter melhores resultados se ndo houvesse tanta centralizacéo de
220 tomada de decisdo se 0s niveis hierarquicos fossem de uma certa forma um pouquinho
221 mais autbnomaos, dentro das suas alcadas obviamente, ndo passando por cima de nada

Sendo assim, observa-se no discurso de G2_S5 a sua percepcdo quanto ao ndo valor
atribuido a AUTONOMIA", indicada por ele na escala v-modalidade como um dever, VO.
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AUTONOMIA" é decorrente de CENTRALIZACAQV, uma vez que afirma que a centralizagdo
presenciada na empresa € um fator negativo para a autonomia do pessoal frente as tomadas de
decisBes necessarias no contexto corporativo. Essa percep¢do vai ao encontro da modalizacéo
que G2_S5 aplicou a CENTRALIZACAOY — CENTRALIZACAO"V. Para ele, a centralizacdo dos
negdcios € reflexo do contexto histérico que permeia a empresa, que defende fortemente
TRADICAOY?; logo, CENTRALIZACAOV. G2_S5 justifica relativamente a situacéo quando diz
que ¢ “Tuma empresa familiar, 45 anos{” (L223) e complementa: “algumas pontas tem que ter
mais autonomia para poder fazer com que a direc¢do, diretoria, seja mais estratégica e ndo
operacional na tomada de decisdao” (G2_S5 L227-228) — 0 que sugere AUTONOMIAY® em seu
particular sistema axioldgico. Verifica-se em L218 que CENTRALIZACAQY impede
QUALIDADEY, pois a “empresa podia andar MAIS”, ou seja, QUALIDADE E ANDAR,
QUALIDADE E MOVER-SE PARA A FRENTE.

Em seguida € perguntado a G2_S5 do que ele sentiria falta, caso precisasse se ausentar
da empresa por um periodo longo. Ele responde: “acho que do convivio com as pessoas”
(G2_S5 L.231); e acrescenta: “poder cumprimentar as pessoas € conversar, ver como ¢ que
estdo as coisas” (G2 S5 1.233-234). Nesse discurso, observa-se que CORDIALIDADEP e
COMUNICACAO (pessoa a pessoa) VP sdo expressados.

Também se indaga em que medida os valores e as crengas dos gestores, bem como dos
demais membros da empresa, sdo modificados de acordo com as estratégias empresariais.
G2 S5 L1245 responde: “elas vao se modificando sim, elas vao se adaptando” — 0 que remete
a FLEXIBILIDADEYN e ADAPTACAOVN, marcados aqui COmMO necessarios para que as
modificagOes ocorram. Esses valores mostraram-se em consonancia com o restante de sua fala,
a qual indica previsdo de futuro: “modificando 14 da origem do valor original, que ele tinha
sabe. ele passa a ser um novo contexto. eu creio que isso sim ¢ um caminho que vai acontecer”
(G2_S5_L255-256).

Subsequentemente, é perguntado como o programa de gestdo de pessoas se utiliza de
aspectos culturais da empresa para dar suporte ao desenvolvimento de pessoal. Nessa direcao,
manifesta-se AUTONOMIAY, percebido a partir do discurso como um dever para que se possa
favorecer o desenvolvimento de pessoal. Segundo G2 S5 1261, “o departamento de pessoal
deve ser estratégico para entender as pessoas”. Portanto, permeado por essa nog¢éo, se obtém

AUTONOMIAVO, Esse raciocinio é realizado a partir do seguinte excerto:
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268 o departamento de pessoal é tdo importante quanto um setor comercial, porque se ndo

269 der estrutura para que as pessoas estejam ali .hhh realmente .hhh presentes no negécio, presentes
270 hhh (.) Tcompartilhando realmente uma forma de confianca as informacées para o RH pode::r
271 ter uma autonomia de gestdo perante a organizagdo, e eu acho que vira burocratico,

272 entendeu? vai ser um sistema de registro de ponto e passagem de informacgdes

Outra questdo realizada na entrevista € referente ao sistema de qualidade, mais
precisamente, qual ¢ a relacdo desse sistema com a cultura organizacional da empresa. Na fala
do sujeito, em que o questionamento é respondido, observa-se fortemente QUALIDADEV®,
G2_S5 também expressou: A QUALIDADE ESTA NA VEIA (L290) e QUALIDADE E ANDAR
(L287-288). Novamente tem-se o caso de ‘estar na veia’, que acarreta a ideia de sangue, e 0
sangue corre nas veias, de modo que QUALIDADE E MOVER-SE PARA A FRENTE. Consoante
G2_S5:

279 o que eu vejo ta::;, a qualidade ta presente no nosso dia a dia, no produto,

280 como a limpeza, °aquilo que eu te falei ta:°, tu entra na fabrica, o pessoal se admira da

281 limpeza que tem a fabrica, °qualquer pessoa que visita nossa empresa®. entdo a qualidade

282 também, ela ndo é uma coisa:: (.) ndo é nao, eu te digo, forcada, mas tipo assim, ela faz parte
283 de uma cultura, a limpeza, a qualidade, entendeu? entdo fica mais facil tu gerenciar ela,

284 entdo as pessoas entendem que, se o produto, o trabalho foi feito com qualidade, o

285 produto vai ser com qualidade 14 no final ta:. entdo isso a gente preza, a gente discursa

286 isso também para com o cliente que nosso produto tem qualidade .hhh <e hoje qualidade ndo
287 é mais assim um diferencial é::>, mas é basico, Tmas se tu nfo tiver ele também tu n&o vai
288 para lugar nenhum né:{ >entéo é o minimo que a gente pode fazer para com o mercado<,
289 mas ja é uma parte integrante do:, >j4 ta no DNA da empresa<, entende:uJ.. é isso que eu digo,
290 >que essa questdo da qualidade, a questdo da limpeza, da organizag&o .hhh circulam na veia< @@ @

r

Em seguida, pergunta-se a G2_S5 o que é ‘Ser MG Empreendimento’. Em sua fala, se
manifesta uma variedade de valores, alguns mais transparentes que outros, mas todos alinhados
na mesma dire¢@o. Sao valores que, para constituir o ‘Ser MG Empreendimento’, devem ocorrer
juntos para estruturar SER MG. A resposta, parcial, do sujeito é apresentada no excerto que

segue:

300 acho que essa, essa é o grande ser mg empreendimento. é estar alinhado com o que foi dado como
301 diretriz, é hhh se identificar com a empresa, °que aquilo que eu falei né:, eu tenho que me

302 identificar para fazer parte desse desse contexto®. entdo eu me identifico com os

303 valores, me identifico com essa simplicidade de se:r, a abertura de comunicaga:o, a

304 facilida:de com que é comunicado. .hhh é um produto de qualida:de. eu acho que todo esse

305 contexto consigo traduzir isso. Teu estou seguro para ir vender o produtoy, porque eu sei

306 o0 que que a mg produz, eu sei da qualidade. eu posso falar com seguranca quando

307 eu vou apresentar o produto pra algum cliente ou vou falar Tda empresa para algum

308 cliented, de que eu n&o estou enchendo o bal&o e néo vou conseguir sustentar essa, essa

309 teoria, entendeu? a gente fala 0 que a empresa é ou a realidade com que a gente trabalha
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Nesse viés, se obteve: LEALDADEY©; FIDELIDADEY?; RELACOES VERTICAISV?;
QUALIDADEY?; SEGURANCAV®; e TRANSPARENCIAVO,

Para finalizar, pede-se que G2_S5 defina a organizacdo em uma palavra e, em uma
palavra ele diz: “controle” (L326). Considerando toda a discuss@o em torno da entrevista
realizada com G2_S35, ‘controle’ estaria expressando CENTRALIZACAOY ou LIDERANCAV?
Tendo em vista que o sujeito tem um grande apreco pela organizacao, entende-se que controle
ndo poderia remeter a um ndo valor, conforme indicado na fala do sujeito e discutido
previamente, mas pelos tantos outros valores atribuidos a cultura organizacional em questéo,
admite-se LIDERANCAV,valor que, por sua vez, é modalizado por G2 _S5 na escala v-
modalidade como dever; logo, LIDERANCAV°,

Os valores expressados e discutidos no discurso de G2_S5 mostram-se em conformancia
com as concordancias atribuidas as assercdes colocadas na escala tipo Likert. Os valores aqui
verificados séo elencados no Quadro 18, respeitando o mesmo formato dos outros quadros

elaborados a partir das entrevistas tratadas anteriormente.

Quadro 18 — VV-modalidade — por G2_S5 e pela pesquisadora

(continua)
Andlise da entrevista Resposta da escala
ADAPTACAQV® VN (ambiente externo); VN+ (ambiente interno)
AUTONOMIAVVO VO
COLABORACAOQVN* VN+
CENTRALIZACAQV® -V
COMUNICACAO (pessoa a pessoa)VP/VNVO VN+
COMUNIAGAO (mediada)N VN
CONFIANCAV© VO
CORDIALIDADEP VN+
CRESCIMENTO PESSOALVN*VO VN+
FIDELIDADEY® VN
FLEXIBILIDADEV/VD*WN VN+
HUMILDADEVN* VO
LIDERANCAVY© VO
ORGANIZACAOWN VO
PARTICIPACAQV® VO
PRESTEZAVN* VN+
QUALIDADE® VO
RELACOES HORIZONTAISYN VN+
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(conclusao)

RELACOES VERTICAISYNVO VO

RESPEITOV® VO

SEGURANCAV® VN (ambiente interno); VN+ (ambiente externo)
SUCESSQOVP* VN+

TRADICAQOV® VN+ (ambiente externo); VD+ (ambiente interno)
TRANSPARENCIAVN*VO VO

UNIAQVN+VO VN+

Fonte: elaborado pela autora.

Por conseguinte, associado aos valores manifestados em G2_S5, algumas proposicoes,
metéaforas e metonimias também surgem a partir do discurso do entrevistado, conforme

apresenta-se no Quadro 19:

Quadro 19 — Proposic¢des, metaforas e metonimias conceptuais em G2_S5 e principais valores

subjacentes
Metéafora e/ou metonimia ] Valores culturais
A DIRECAO NAO E AMARRADA!®
ETICA FURADA E CAIR POR TERRA FIDELIDADE; RESPEITO
A QUALIDADE ESTA NA VEIA QUALIDADE

QUALIDADE E ANDAR

QUALIDADE E MOVER-SE PARA A FRENTE

SUCESSO E CRESCER JUNTO CRESCIMENTO PESSOAL; SUCESSO
Fonte: elaborado pela autora.

G2_S6

Primeiramente, pergunta-se a G2_S6 o que, do material informativo, e disponivel em
diferentes formatos aos colaboradores, Ihe parece ser mais relevante. Dessa forma, na resposta
do sujeito entrevistado, verifica-se a manifestacdo de BEM-ESTARYN, HONESTIDADE® e
TRANSPARENCIAYC. BEM-ESTARYN é percebido como uma necessidade a partir da
consideracdo de G2_S6 ao afirmar que, no seu setor, o gestor procura conduzir um clima
descontraido entre os seus subordinados, visto por ele como, um ambiente “que € bom de passar
o tempo” (G2 S6 L9). Também se manifesta em sua fala HONESTIDADEYC e

TRANSPARENCIAV, De acordo com os exemplos que o entrevistado destacou, percebe-se que

159 A metafora A DIRECAO NAO E AMARRADA néo aparece ligada a um valor especifico, conforme
evidenciado nas demais.
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esses dois valores, além de estarem topicalizados no material informativo, eles devem permear

as praticas de trabalho. Sua fala é evidenciada especialmente no excerto seguinte:

10 acho que o mais sério desse, do que tem na agenda .hhh é o jeito de ser de quem trabalha

11 na mg empreendimento (.), que € uma pessoa hone::sta, o que fala, tipo, o que eu falo la para fabrica é
12 verdade né:, Tnunca vou mentir que .hhh, alguma informagéo, que pode acontecer né:, que

13 fizeram alguma pega errada l& dentro e >eu vou dizer que ndo néo era assim o desenho<,

14 que sabe, tem pessoas sdo assim. entdo eu sempre digo pra nés falar a verdade, porque

15 vai para dentro porque vai para fora, sempre ser transparente né:

Na mesma direcdo, questiona-se o que do material é de menor relevancia na sua opiniéo.
Apds pensar por um tempo consideravel, manifesta-se PRESERVACAO AMBIENTALVC,
Segundo o informante, um topico sobre o meio ambiente foi retirado do material informativo
em funcdo do custo de renovacdo de uma certificacdo relacionada ao assunto. Contudo, ele
afirmou ser de muita importancia, conforme: “a gente acabou tirando a do meio ambiente, mas
para mim € importante” (G2_S6_29-30).

Na sequéncia, G2_S6 ¢ indagado sobre o que especialmente, na leitura desse material,
permite compreender os valores e outros aspectos que norteiam o modelo de gestdo. Nesse Viés,
o informante assume que a leitura desse material pouco é feita, mas que os valores podem ser
entendidos a partir do comportamento das pessoas. Segundo ele: “acho que o mural ele ta ai,
acho que quase ninguém olha para ele, porque eu digo dos funcionarios, os que trabalham
comigo, porque acho que o jeito da gente ser ja transcreve o que ta dito 1a né:” (G2_S6_45-47).
Desse modo, observa-se a manifestacdo de COMUNICACAO (mediada)V. Na sequéncia de sua
fala outros valores também foram expressados, como: HONESTIDADEY® (“trabalhar com
honestidade” — L48); FIDELIDADEV® (“trabalhar com honestidade, falei seriedade, ser pontual”
— L48) — uma vez que se entende que FIDELIDADE diz respeito a uma constancia de
compromissos assumidos; e BEM-ESTARVYC (“as pessoas tem que aproveitar a familia,
aproveitar os amigos, jogar futebol” — L51-52). Observa-se que a modaliza¢do desses valores é
atribuida a partir de um conjunto de valores manifestos para estruturar um frame cultural em

comum e parcialmente representado pelo seguinte discurso:

48 que ta dito, por exemplo, .hhh trabalhar com honestidade, falei seriedade, ser pontual, hhh reservar
49 o tempo para fami:lia. entdo eu prezo muito trabalhar sé no horario comercial .hhh, horario

50 certo, ndo gosto que facam hora extra, Ts6 se realmente necessério né:. sabados eu gosto

51 que seja livre para as pesso::as, .hhh tem que aproveitar a familia, >aproveitar os amigos, jogar

52 futebol, que seja, o0 que quiser fazer né:<. entdo acho que eu, eu particularmente, eu nao

A partir disso, G2_S6 é questionado quanto aos referenciais estratégicos apresentados,

se eles condizem ou ndo com a gestdo da empresa. Ele afirma que sim e acrescenta:
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65 a gente, a estratégia t4 bem alinhada assim, eu diria, .hhh com o que eu
66 vejo pro futuro né:. até a gente tem reunides de todos os membros da dire¢ao,
67 coordenadores e gestores né:, que a gente traca as metas pro ano que ve:m, isso ai ta

Em seu discurso verificam-se RELAGOES VERTICAISYN, PARTICIPAGAOW e
COLABORACAON, Esses trés valores se manifestaram juntos porque, segundo G2_S5 a
discussdo sobre assuntos pertinentes as estratégias empresariais (e.g., metas sdo tracadas)
ocorre com a participagdo e colaboragdo (PARTICIPACAOYN; COLABORACAOYWN) de
individuos de diferentes niveis hierarquicos (RELACOES VERTICAISYN) — s néo atinge o nivel
operacional.

Posteriormente, é perguntado o que é vivenciado no dia a dia, porém nao é mostrado na
leitura do material. G2_S6 responde que é o ambiente de trabalho e, em seu discurso, revelou-
se HARMONIAV®, pois, segundo ele o ambiente da empresa € bom, divertido e, a0 mesmo
tempo, produtivo — aspectos que devem ocorrer para sustentar HARMONIAY. Além disso,
SATISFACAOY™* e EFICIENCIAYC também foram expressos. Para G2_S6, os funcionarios
trabalham felizes, ele vé sorrisos; logo, eles trabalham satisfeitos, o que gera certo efeito sobre
a harmonia do espaco de trabalho. O informante também nota que a equipe de colaboradores
tem que solucionar problemas da melhor forma possivel, o que remete a individuos eficientes

nas praticas de trabalho. Tais interpretacdes ocorreram a partir do discurso que se mostra:

77 eu vejo que é um ambiente, pelo menos na minha visdo né:, muito bom

78 de se trabalha:r, é diverti:do, tem um stress, mas € um stress controlado, que onde

79 tu for trabalhar vai ter :, ndo é uma coisa que tu vai para casa tu ndo consegue dormir

80 porque tem um chefe enchendo o saco ou colega que ndo é teu amigo e:. entdo acho

81 que é um ambiente muito muito bom, muito produtivo (.) e eu acho que isso € o::, que ndo
82 ta escrito aqui, mas que tu percebe que ((tosse)) tem, que tem varias pessoas de muito tempo de
83 casa por causa desse ambiente de trabalho. pelo menos, eu ndo convivo com todos,

84 mas as que tdo no me contato ai vocé percebe que tem um semblante de sempre ta

85 sorri:ndo, resolvendo as coisas do melhor jeito possivel com as ferramentas que tem no

86 mome:nto. °que nem tudo vai estar perfeito né:°. °entdo tu tem que resolver do melhor jeito
87 possivel com o que tu tem®

Subsequentemente, ao responder o que a leitura do material permite que o funcionario
compreenda, observa-se a manifestacdo de TRANSPARENCIAV®*, um valor que Ihe é dado
atribuicdo de muito desejavel por abarcar uma série de informagdes que se quer transmitir aos

colaboradores. Na fala de G2_S6, ele se refere ao ambiente interno da organizacgdo, conforme:

97 sério, que tem re:gras. isso conta muito né:. ja sabe as regras do jo:go, seus .hhh as férias como
98 vai se:r, como que é 0 almo:¢o, como que é a jornada de traba:lho, como que eu posso (.)

99 ja falei, tirar fé:rias que é uma coisa que eu acho muito importante, que a pessoa tem que

100 usufruir das férias dela, ndo so viver em fungdo do trabalho. que a gente tem normas de,

101 tanto de ambienta:l, normas de qualida:de, tem um pouco daqui do produ:to que eu to
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ADAPTACAOVN* é outro valor motivado pela cultura da empresa. De acordo com
G2 S6 L110, a gestdo “espera que ele [o colaborador] se engaje, entre nessa nossa linha de
raciocinio, de trabalho”. Nesse sentido, entende-se que 0 engajamento do colaborador a cultura
organizacional e sistematica de trabalho é muito necessaria para que ele se adapte e permaneca
na empresa.

Em termos de valores basicos ao entrevistado, associados a sua atuacdo na empresa, sua
pratica de trabalho, se expressa HONESTIDADEY®. Esse valor é claramente identificado no
discurso de G2_S6:

131 pra mim é a honestidade, é o mais, tem que ser, que nem eu falei o que

135 outra pessoa né,m porque a gente ta todo mundo junto aqui né:, se eu fizer uma coisa

136 errada todo mundo vai Terrar né: (.) >que ta influenciando diretamente no cliente né: o meu
137 erro ne:<. entdo ndo importa de quem é o erro. entdo, eu sempre digo, tem que ser honesto,
138 nunca mentir né:, e quem mente la eu ja mando embora, ndo tem, ndo fica né:

A pergunta seguinte da entrevista diz respeito ao sistema de gestdo assumido pela
empresa e que integra o material, mais especificamente a parte de identidade da organizagao.
Nesse espaco consta que o0 objetivo principal da MG Empreendimento é a satisfacdo de seus
clientes e, para isso, € preciso que o sistema de gestdo seja aprimorado. A partir dessa
consideracdo, pergunta-se o que G2_S6 entende por esse sistema. Em sua resposta
SATISFACAO (do cliente)¥© assume uma posicdo mais saliente em relacdo aos demais. No
entanto, trata-se de um valor que orienta outros valores que se estruturam para atender as
demandas do frame cultural CLIENTE SATISFEITO. Os valores estruturantes observados sao:
PRESTEZAV® (“diminuir o tempo de entrega do pedido” — L144); QUALIDADEV® (“satisfazer
sem afetar a qualidade” — L147); e INOVACAOV® (“desenvolver novas ferramentas, novos

materiais, (...)” — L149-150) —, conforme resposta na integra:

143 sistema de gestdo é:, pra mim (.), a satisfacdo do cliente e o sistema de

144 gestdo estdo interligados com diminuir o tempo de entrega do pedido do cliente. ele

145 solicita hoje em quinze dias amanha eu tenho que fazer em catorze, amanhd ndo, num

146 préximo pedido quato:orze no outro em ter:ze. entdo, n6s do nosso setor, a gente ta sempre
147 tentando reduzir esse lead time a gente chama, para satisfazer Tsem afetar a qualidade.

148 tu tem que reduzir de um jeito que ndo afeta o funcionamento e a qualidade. essa é

149 a nossa grande missdo. desenvolver novas ferramentas, novos materiais, novos (.) novas
150 maneiras de produzi:r. tem que ta pensando nisso

Posteriormente, é perguntado a G2_S6 qual dos valores elencados no material de
integracéo que ele considera como o principal. Os valores supostos pela empresa sdo: FAMILIA,
QUALIDADE, ORGANIZACAO, RESPEITO, INOVACAO, PRESERVACAO AMBIENTAL e
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COMPROMETIMENTO. Em resposta ele afirma ser RESPEITOVY®, notacionado como ‘dever’
uma vez que se entende que para manter o carater que ele garante, tem que haver respeito — V°
também foi a modalizacao atribuida pelo informante na escala v-modalidade. Segundo G2_S6:
“eu tento respeitar os niveis hierdrquicos para cima para baixo, tratar bem a todos, nao importa
.hhh, desde uma pessoa que sei 1a” (L161-162) e complementa dizendo que “é¢ uma questao de
carater né:” (L167).

Engajando-se a esse entendimento, indaga-se G2_S6 o0 que, na empresa, orienta as
praticas de valores. Nessa dire¢do, o informante responde “o respeito” (L171). Segundo ele,
“um exemplo vem que nem nds com nossos filhos né:, nés somos o exemplo para eles, se noGs
fizer coisa errada .hhh eles vao fazer igual” (G2 _S6 L173-174). ‘Ser um exemplo’ sugere
EFICIENCIAYO. Nessa linha de raciocinio, a pessoa tem que ser um exemplo em suas agdes e
atitudes para ser seguida. Pelo exemplo demonstrado, valores sdo compartilhados; portanto,
EFICIENCIAY°, que é motivada pela capacidade de se executar bem um trabalho, de
desempenhar bem uma funcao.

Em seguida, pede-se que G2 _S6 defina a cultura organizacional da MG

Empreendimento, que, de acordo com ele é:

183 um ambiente de trabalho muito bom, pelo menos onde eu consigo atuar

184 ou conviver com outras né:. as oportunidades vao vao surgir >se tu for atras, se

185 desenvolver, tiver interesse, estudar<. a:: o salario inicialmente ndo vai ser o que tu vai
186 gostar provavelmente né:, como em qualquer, QUASE qualquer lugar, Tmas tendo essas
187 novas oportunidades, com certeza o reconhecimento vai vir. eu defino assim. é um local

Em seu discurso, observa-se a manifestacdo de BEM-ESTARY e HARMONIAV ao afirmar
ser um ambiente muito bom de trabalhar em termos de sua atuacao e convivio, conforme L183-
184. E expressado também, em L184-185, CRESCIMENTO PESSOALY quando afirma haver
oportunidades para aqueles que buscam o seu desenvolvimento pessoal. Por fim,
RECONHECIMENTOQVY, pois quem cresce pessoalmente € reconhecido, segundo L186-187.
Esses valores sdo considerados por G2_S6 como necessarios e muito necessarios e, portanto,
uma vez que nao se observou no discurso uma marcacao linguistica que direcione seguramente
uma modalizac¢do — podendo considera-los tanto desejaveis quanto necessarios para estruturar
a cultura organizacional referida — assume-se a atribuicdo feita pelo sujeito na escala v-
modalidade. Sendo assim, se tem: BEM-ESTARYN; HARMONIAY; CRESCIMENTO
PESSOALVN*; e RECONHECIMENTOVN+,

Ainda no que diz respeito a definicdo de cultura organizacional, G2_S6 complementa
sua fala, evidenciando CENTRALIZACAOQV — um valor ligado a TRADICAQY, que permeia o
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processo historico da empresa. Apesar de atualmente a centralizagdo dos negdcios nao ser mais
considerada como um dever, ou até mesmo uma necessidade, ela ainda existe e é relativamente
desejavel, o que leva a CENTRALIZACAOQP, Entretanto, vale observar que se trata de um ndo
valor para G2_S6, conforme sua indicacdo na escala v-modalidade, apesar de que ele
demonstrou, em seu entendimento, que EMPRESA FAMILIAR E CENTRALIZADORA. Essas

percepcdes realizam-se a partir da interpretacdo do seguinte discurso do entrevistado:

192 é:, tem centralizacdes ainda, mas ja ta comegando a soltar mais pros niveis

193 de baixo né:, mas ndo adianta né:, foi criado assim nossa empresa né:. imagina 0 nosso tio
194 F, que era concentrador total né: ai, depois, vem a G1_S1, 0 G1_S2, e ai comegaram

195 a soltar mais. agora estéo soltando cada vez

()

196 direcdo € bem menos centralizado, mas sempre vai ser centralizada, empresa familiar

Na sequéncia, questiona-se G2_S6 em que medida a cultura da empresa influencia as
tomadas de decisdes do pessoal. Em sua resposta manifesta-se SATISFACAO (do cliente)V©
compartilhado pelo ‘exemplo’, que sugere EFICIENCIAY®. A sua resposta na integra é mostrada

no excerto seguinte:

205 o principal da mg empreendimento, como t4 escrito 14 é a satisfacdo do cliente, entéo

206 a gente tenta fazer de tudo possivel para satisfazer o cliente >no prazo de entrega na

207 qualidade< entéo, eu pelo menos, eu nu:nca vou aprovar, falando bem na &rea de

208 engenharia, uma peca que eu julgo que ndo ta ok né:. >eu sempre falo imagina tu comprar
209 um carro, uma bicicleta, uma moto que seja< e tu comeca a desmontar e tu vé uma

210 pecinha l& toda cheia de falhas, dai tu vé que foi, >a gente chama de gambiarra uma

211 adaptagdo<. eu sou contra essas coisas. entdo eu vou passa essa cultura, vai passando pros
212 outros né:, dai tu j& vé& os que trabalham comigo ja também néo .hhh, ndo aceita essas coisas,
213 °>ndo ndo isso ai ta<®. entdo é o exemplo de novo né:

Logo depois, G2_S6 ¢é questionado se os valores e as crengas dos gestores, assim como
dos demais colaboradores, sdo modificados de acordo com as estratégias empresariais. Ele
responde que percebe que ndo (“pelo que eu percebo ndo” — L232). O sujeito retoma essa
questdo associando-a ao periodo em que ainda era comandada pelo fundador e diz: “olha,
familia desde sempre foi daquela época, respeito, claro sempre vai ter aquela briguinha que
outra um contratempo mas nada::” (G2_S6_1.241-242); e, na sequéncia, “prezam a harmonia
né:, eu vejo, eram sete irmdos ¢ sempre se deram muito bem” (G2 S6 1.244-245). Por
conseguinte, afirma: “o principal se manteve com certeza no meu ponto de vista né:”
(G2_S6_L252-253). Sendo assim, observa-se a manifestacio de UNIAOVY, RESPEITOV e
HARMONIAY na fala do sujeito, valores compartilhados pelos gestores desde a sua fundagao e
que sdo marcados por ele, em v-modalidade, como UNIAOY™*, RESPEITOY® e HARMONIAVN+
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No decorrer da entrevista, FLEXIBILIDADEVN também é expressado. Ao se referir ao
setor de engenharia, G2_S6 nota que mudancas consideraveis foram realizadas desde o periodo
em que comecou a trabalhar na organizacao, ou seja, desde 2000. O setor, antes visto aos olhos
da gestdo como um custo, passou a ser compreendido como um investimento. Nesse sentido,
observa-se que ao longo do tempo novos valores foram incorporados a MG Empreendimento,

a necessidade de FLEXIBILIDADEY é um. O excerto seguinte evidencia essa mudanca:

272 no meu ponto de vista, pode ser que seja errado, mas eu acho que era

273 visto como um custo. tipo Th&o vamos botar um computador aqui, vai custar quinhentos reais,
274 °>t6 chutando né:<°, tem que vender tantas pecas. e agora ja pensa ao contrario Thah, se nds
275 comprar aquele software nds vamos fazer tais produtos. mudou o pensamento né:. >néo

276 adianta, as coisas mudam né:<, °gragas a deus®

Na sequéncia, G2_S6 é questionado quanto a relacéo entre o sistema de qualidade e a
cultura e gestdo da empresa. Nesse ambito, a partir do discurso apresentado (L284-287),
identifica-se QUALIDADEY® como valor subjacente a REFERENCIAL (no mercado)VP*. Ambos
os valores estdo alinhados ao frame REFERENCIA NO MERCADO, 0 desejo por ser uma
referéncia no mercado motiva um servico e produto de qualidade e, na mesma medida, essa

qualidade obtida favorece a empresa envolvida a ser um referencial nos negécios.

284 qualidade é primordial, tanto que a gente é conhecido no mercado como um produto
285 de qualidade, ndo de preco né:. quer que dure bastante, que tenham um bom

286 funcionamento, Thota mg. <ja ouvi falar varias vezes né:>, relatos dos nossos

287 vendedores né:, externos

Subsequentemente, pergunta-se o que e ‘Ser MG Empreendimento’, o que acarreta na
manifestacdo de SATISFACAO (pessoal)V™. Segundo G2_S6 L290-291: “¢ vir trabalhar
disposto, tranquilo, sabendo que vai ter bastante desafi:os”. Nesse sentido, entende-se € muito
necessario sentir-se satisfeito em relacdo ao trabalho a ser executado, de modo que desafios
podem ser realizados com tranquilidade — DESAFIO E BOM.

SAUDE EMOCIONALYN também se expressa no discurso de G2_S6. Esse valor mostra-
se necessario para estruturar BEM-ESTARVN, outro valor necessario para garantir estabilidade
emocional e uma boa noite de sono. Tal entendimento é possivel a partir da seguinte fala: “é
estabilidade emocional, d4 para dormir tranquilo, por enquanto né: @@@” (G2_S6 _298).

Por conseguinte, questiona-se qual ¢ a relagdo entre esse ‘Ser MG Empreendimento’ ¢
o atual modelo de gestdo. Na resposta de G2_S6 verifica-se INOVACAOVYC, conforme excerto

que segue:
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302 o ser mg é sempre buscando fazer algo novo, algo difere:nte, baixar

303 custo sem baixar qualida:de, ir atrds de inovacgdaté:oes. até no ano que vem ja tem umas

304 visitas pretendidas para ita:lia, ir atras de novas coisas que estdo langando la para trazer

305 para ca:: .hhh >em busca de novos desafios, novas parcerias<. claro que a gente, Teu gostaria muito
306 mais, mas a gente sabe que tem limites do orcamento né: °e ndo adianta®

Para finalizar a entrevista, pede-se que G2_S6 descreva a gestdo da empresa, 0 que
rendeu uma longa resposta. O sujeito percebe que a gestdo segue a premissa de nédo tentar dar
0 passo maior que a perna, quando diz: “ndo ¢ dar o passo conforme a perna, [...] mas ¢ tu fazer
teus movimentos conforme tu pode sa:be” (G2 S6 1.312-314). Continuando, e ainda
relacionado ao ditado popular mencionado, em sua fala manifesta-se SEGURANCAY® como
heranga de TRADICAOV°, valor fortemente marcado na cultura da organizagéo.

Nota-se que os valores aqui manifestados e discutidos vao ao encontro das respostas do
informante em termos de conformidade as assercdes atribuidas a escala tipo Likert. Sendo
assim, compila-se em um Unico quadro os valores expressados e percebidos no discurso de
G2_S6, bem como as suas modalizacdes aplicadas, tanto no momento da analise quanto na

escala v-modalidade, preenchida pelo sujeito-informante.

Quadro 20 — V-modalidade — por G2_S6 e pela pesquisadora

(continua)
Anélise da entrevista Resposta da escala
ADAPTACAQOYN* VN+
BEM-ESTARVNVO VO
CENTRALIZACAOQOVP -V
COLABORACAOW VN+
COMUNICACAO (mediada) VN+
CRESCIMENTO PESSOALVN* VN+
EFICIENCIAY® (ver nota)!®
FIDELIDADEV® VO
FLEXIBILIDADEN VN+
HARMONIAVN+VO VN+
HONESTIDADEY® VO
INOVACAQV® VN+
PARTICIPACAOYN VN+
PRESERVACAO AMBIENTALY® VO

160 O valor EFICIENCIA foi acrescentado pelo informante G3_S10, portanto, por ndo ter sido previamente
sugerido hipoteticamente, ndo foi modalizado por G2_S6.
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(conclusdo)

PRESTEZAVO VO
QUALIDADEY® VN+
RECONHECIMENTOVN+ VN+
REFERENCIAL (no mercado)VP* VN+
RELACOES VERTICAISYN VN+
RESPEITOV® VO
SATISFACAO (pessoal)VN* VN+
SATISFACAO (do cliente)V© VN+
SAUDE EMOCIALYN VN+
SEGURANCAY© VO
TRADICAQV® VN+
TRANSPARENCIAVP+VO VO
UNIAQY™ VN+

Fonte: elaborado pela autora.

Além dos valores, também se observou a manifestacdo de proposi¢Bes, metaforas e

metonimias conceptuais relacionadas aos valores destacados, conforme Quadro 21:

Quadro 21 — Proposi¢des, metaforas e metonimias conceptuais em G2_S6 e principais valores

subjacentes
Metafora e/ou metonimia Valores culturais
DESAFIO E BOM SATISFACAO (pessoal)
EMPRESA FAMILIAR E CENTRALIZADORA CENTRALIZACAO

Fonte: elaborado pela autora.

G3_S7

Dos valores apresentados no material informativo, G3_S7 destaca como o0 mais
relevante e primario, o ESPIRITO FAMILIAR e, por conseguinte, AGILIDADE e QUALIDADE.
Ao se referir a esses valores, o sujeito afirma que o desejo da empresa ¢ “manter o grupo unido
e trabalhar em equipe” (L8). Portanto, entende-se UNIAOVP* e RELACOES HORIZONTAISVP+,
como fios condutores dessa relacdo empresa-familia — A ORGANIZACAO E UMA FAMILIA.
Todavia, a esses valores sdo aplicadas modaliza¢c6es por G3_S7 que dao a eles ainda mais forca,
sendo: UNIAOY® e RELACOES HORIZONTAISYN*. O conceito-valor AGILIDADE se encontra
associado aos principios da empresa, sendo idealizado, parcialmente, na missdo da MG
Empreendimento — “Criar e produzir acionamentos com rapidez ¢ agilidade, com pregos €

prazos de entrega competitivos”.
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No que tange & nocdo de agilidade, G3_S7_L9-10 declara: “agilidade, que a mg
empreendimento quer para atender o cliente 0 quanto antes”. Nesse discurso, verificam-se trés
valores, cujas modalizagdes aqui sugeridas vdo ao encontro das do participante-respondente:
PRESTEZAY© e SATISFACAO (do cliente)V°, remetendo & FIDELIZACAOY™*. No que diz respeito
ao terceiro valor percebido, G3_S7 enfatiza a necessidade de se manter a qualidade; ele nao
menciona a que especificamente, mas se entende que sua referéncia remete aos servicos e
produtos. Em suas palavras “<manter a qualidade>, a qualidade ¢ extremamente importante”
(G3_S7 L13). O fato de o sujeito ter utilizado o verbo ‘manter’, supde que a empresa ja opera
suas atividades de maneira eficiente e atingindo bons resultados. Portanto, compreende-se que
€ muito necessario preservar QUALIDADEYN*, mas, considerando o grau de importancia
atribuido a QUALIDADEY no contexto empresarial, 0 sujeito modaliza-o como um dever:
QUALIDADEV®,

Na sequéncia da entrevista, ao indagar G3_S7 sobre a sua percepg¢édo quanto ao modo
como o0s colaboradores compreendem os valores atribuidos a organizacdo e como eles se
aplicam no dia a dia, o sujeito faz mengao a ‘ser um exemplo’. G3 S7 considera ‘exemplo’
aquele individuo que estd na empresa ja ha algum tempo, que ja tem propriedade e
conhecimento para desenvolver o trabalho necessario, ou seja, que é competente e eficiente.
Logo, supde-se que TRADICAO E EFICIENCIA, obtendo-se TRADICAOYN. Segundo o sujeito:

25 eu acho assim 6: .hhh que eles se:::, <se espelham nas pessoas que tdo ali a mais

26 tempo>, °por exemplo®, .hhh uma pessoa vai comecar hoje >a vou ter que me encostar em alguém
27 ali para ver a maneira que a empresa trabalha né:<. entdo acho que eles mais se espelham

28 nas pessoas que t&o ali ha mais tempo, supomos dois ou trés anos ou tenham um

29 conhecimento té 14 e eles Tvéo

TRADICAO E EFICIENCIA emerge de TEMPO E TRADICAO, ou seja, 0 tempo permite
que as pessoas tomem conhecimento de normas da empresa, se apropriem de costumes, etc.
Normas genéricas e/ou especificas que orientam as praticas diarias de relacionamentos e
atividades, possibilitando aos novos colaboradores, que se inserem nesse contexto, desejavel
apropriacdo de CONHECIMENTO ADQUIRIDOP, o que conduz a EFICIENCIAVN, Contudo, a
modalizacdo do primeiro ganha forca pela perspectiva de G3 S7: CONHECIMENTO
ADQUIRIDOVN*

A partir disso, questionou-se G3_S7 sobre 0 que ndo é apresentado no material, mas que

¢ conferido no dia a dia da organizacdo. Imediatamente, G3 S7 146 responde: “a propria
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humildade dos diretores”. E complementa: “humildade ¢ extremamente importante” (L48). O
sujeito atribui grande forca a HUMILDADEY, tanto que o modaliza como HUMILDADEV®,
HUMILDADEV também é reconhecido pelo sujeito como um valor transversal a
UNIAOV. De acordo com o sujeito-informante, esses valores sédo os mais facilmente percebidos
pelos colaboradores. Para ele, quando os novos colaboradores passam pelo processo de
integracao, eles logo sentem que as atividades organizacionais da MG Empreendimento estdo
vinculadas a um ‘espirito familiar’ (UNIAOV°) e, nesse viés, HUMILDADEY® é um valor

integrativo. O discurso de G3_S7 evidencia essas percepgoes:

56 bom .hhh, eu acho que a primeira coisa que eles percebem, que conseguem

57 gravar, é o espirito familiar que a empresa (.) sempre trabalho em cima deles né:

58 e::: AOS POUCOS, dai, eles vao se entrando no ritmo da:: >e vdo conhecendo<. como é que te digo, a
59 prépria humildade quando o diretor, suponhamos, um dos diretores vem falar com. 1¢:,

60 hoje comegou um funcionario novo, um dos diretores vem conversar com essa pessoa

61 nova e ja percebe que a humildade ali faz parte e o espirito familiar que eles querem

Observa-se que tais percepcbes ndo ocorrem apenas em detrimento do material
informativo, mas de atitudes dos diretores para com os seus colaboradores. Portanto, nessa visao
de que A ORGANIZACAO E UMA FAMILIA, faz-se presente COMUNICACAO (pessoa a pessoa)V
em que RELACOES HORIZONTAISY assume forca motivacional maior do que RELACOES
VERTICAISY. Apesar dos trés valores serem notacionalmente marcados por G3_S7 como muito
necessarios (VN*), entende-se que, para haver relagdes de cunho horizontal entre pessoas de
diferentes niveis da escala hierarquica, deve haver COMUNICACAOQY© e, nesse contexto, é
muito mais necessario o apreco por RELACOES HORIZONTAISY* do que RELACOES
VERTICAISYN, uma vez que esta Ultima adquire forca por si sO, pela propria estrutura
organizacional que deve ser respeitada.

COMUNICACAQV é recorrente na fala do sujeito. O discurso de G3 S7 L77-79
evidencia que é muito necessario COMUNICACAOVN* para que se possa obter melhoramentos
na organizacao. Corrigir erros e melhorar algo a partir de experiéncias ruins, em que erros foram
cometidos, instiga 0 desejo por QUALIDADEVP* g, subjacente a esse, EFICIENCIAVC se faz

como dever.

77 Tolhal, eu acredito que sim né: porque a gente conversa muito e as vezes a
78 gente debate <ne:sses pro:prios errin:hos>, >que acontecem digamos né:<. e a gente debate.
79 em cima desses erros ai a gente tenta melhorar
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Na sequéncia da entrevista, solicitou-se que G3_S7 indicasse o principal valor, ou
valores, que esta na base de seu trabalho. Sua resposta foi: “pode ser humildade? ah::, como é
que ¢, a persisténcia?” (L83). A contra pergunta do sujeito ndo significa que ele ndo perceba
que ha valores que orientam as suas praticas diérias, todavia, ele ndo se mostra seguro com as
palavras escolhidas — uma caracteristica demonstrada ao longo de toda entrevista, a qual foi
marcada por muitas pausas ou alongamentos de sons, indicando a tentativa de busca por
palavras mais adequadas e que pudessem levar a respostas mais precisas. Portanto, retomando
a sua resposta, considera-se em G3_S7 L83 HUMILDADEY e COMPROMOTIMENTOV —
porque quem persiste na realizacdo de algo, compromete-se com esse algo. Esses valores sao
modalizados pelo sujeito como deveres, logo: HUMILDADEY® e COMPROMETIMENTOV®,

A partir disso, pergunta-se a G3_S7 o que ele entende por sistema de gestdo, uma vez
que o termo se mostra frequente no material informativo, tanto impresso quanto online,
aparecendo especialmente ligado a satisfagdo dos clientes. O sujeito ndo mostra propriedade
para responder a questdo, mas tenta explicar o que seria esse sistema por meio de um exemplo.
Verifica-se que sua exemplificacdo € fortemente motivada pela nogdo de hierarquia
organizacional e comunicacdo interpessoal, portanto, RELACOES VERTICAISY® e
COMUNICACAQVO,

94 bom, digamos assim, se essa informacao da direcdo para nés ai, ndo Tchegar hhh de acordoy .hhh
95 Tclaro que ndo vai ser uma:, ELA NAO COMECA BEM NAO TERMINA BEM

()

97 se vocé comecar bem, desde a parte T14 de cima do gerentel,, ela vai terminar

98 bem. e se 1& <ndo comecar bem>, °ela ndo termina bem®

Essa visdo de sistema de gestdo conduz a entrevista a discussao sobre os valores
corporativos que a empresa considera e elenca no material de integracdo. Nessa direcdo, ao
questionar o sujeito-informante, retomam-se esses valores, citando-0s; os valores sao:
FAMILIA, QUALIDADE, ORGANIZACAO, RESPEITO, INOVACAO, PRESERVACAO
AMBIENTAL e COMPROMETIMENTO. A partir dessas consideracGes, G3_S7 defende
HUMILDADEY® e APRENDIZAGEM (de novas competéncias)VN*, relacionando este a
DINAMISMOVM*, E interessante a espontaneidade do sujeito e mais ainda a ndo réplica de
conceitos-valores pré-estabelecidos pela organizacdo. Para o sujeito, os valores que norteiam a
organizacdo dizem respeito ao constante movimento dos individuos em favor da aprendizagem
e, além disso, o fato de se possuir humildade. Conforme G3_S7_L105-107: ““ a <qualificagao>
da pessoa té:, ela ndo pode ficar parada né::, Ttem que ir aprendendoy. o cu::rso, 0:::u de alguma

maneira. e: acredito que::, novamente a humildade, que ta presente”.
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Sequencialmente, indaga-se G3_S7 sobre 0 modo como os colaboradores percebem
esses valores e como 0s incorporam as suas praticas. Nesse sentido, o0 sujeito admite que a
aplicacdo de valores parte dos que estdo na linha de frente, incluindo ele proprio; em suas
palavras: “parte de nds, da linha de frente, sempre” (L117-118). Portanto, evidencia-se no
discurso do sujeito a sua consciéncia quanto ao seu papel e responsabilidade como lider —
quando ele diz “parte de n6s” —, bem como a sua posi¢do na escala hierarquica ao assumir que
pertence a ‘linha de frente’. Logo, verifica-se LIDERANCAVN e RELACOES VERTICAISYN,
Nessa mesma direcdo, atrelado a sua lideranca e ao seu papel nas relagdes verticais da empresa,
também se  destaca do discurso de  G3_S7_L113-114 HUMILDADE®,
COMPROMETIMENTOY® e PARTICIPAGAOYN*, conforme: “<a gente tenta fazer essa parte, a
parte da humildade, a parte de vestir a camisa>"

O informante usa o termo “a gente” para se referir aos lideres da empresa (diretores,
gerentes e coordenadores), situando humildade em seus atos, ao ‘vestirem a camiseta’ (da
empresa), por exemplo. A expressdo ‘vestir a camiseta’ significa assumir e ser responsavel por
um compromisso, de modo a dedicar-se e esforcar-se de acordo com 0s propdsitos e ou
objetivos (da empresa). Portanto, sob a luz desse olhar, percebe-se a relevancia de
PARTICIPACAOVN* e COMPROMETIMENTOY®, modalizados também por G3_S7 como ‘muito
necessario’ e ‘dever’, respectivamente.

No decorrer da entrevista, solicita-se que G3_S7 defina a cultura organizacional, a
cultura da MG Empreendimento e, de sua breve descricdo, emerge: A ORGANIZACAO E UMA
FAMILIA. G3_S7_L127-128 diz: “em minhas palavras eu defino assim &:, eu me sinto que nem
eu tivesse em casa, lidar com a familia”. Considerando que a casa da gente, o nosso lar, ¢ um
ambiente onde ha (ou pelo menos se espera gue haja) harmonia e seguranca, um local onde as
pessoas vivem e se sentem bem, obtém-se valores que vao ao encontro da percepcao de empresa
como familia. Esses valores, ja& modalizados de acordo com a impressdo de G3_S7, sdo BEM-
ESTARVN*, UNIAOVC e SEGURANCAVN-,

Se A ORGANIZACAO E UMA FAMILIA, supde-se que é dificil cortar lagcos e ou
simplesmente ficar longe dela por muito tempo. Nesse sentido, questiona-se G3_S7 quanto ao
que ele sentiria falta, caso fosse necessario se ausentar da empresa por um longo periodo. Sua
resposta ndo é precisa e, por isso, ndo se pode supor algo especifico. Contudo, observa-se que
seu discurso subjaz ADAPTACAOVN — 0 sujeito esta adaptado a empresa €, se necessario, se

adaptaria fora dela. Tal observagao pode ser averiguada no excerto que segue:
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147 digamos assim 6:, TCLARO QUE A GENTE SENTE FALTA. .hhh ha 35 anos que eu trabalho
148 ali, trabalho na empresa e ta: né: Tclarol, os primeiros dias a gente sente a falta né:, mas como a
149 gente é prestador de trabalho, uma hora ou outra a empresa pode decidir, NAO, néo

150 precisamos mais do G3_S7 ta:. claro que a gente fica FRUSTRADO hhh, como € que é:::, PELO
151 AMBIENTE DE TRABALHO QUE TEM NA EMPRESA

Considerando que G3_S7 integra o quadro de colaboradores da MG Empreendimento
h& 35 anos, pergunta-se a ele se, ao longo desse tempo de atividade, houveram mudancas em
relacdo aos valores e/ou principios que regem a gestdo da empresa, levando a indaga-lo quanto
a sua percepcdo a esse respeito. Sendo assim, a sua resposta — “muda, muda bastante viu”
(G3_S7_L17) — evidencia DINAMISMOY™ como fonte motivacional de CRESCIMENTO
PESSOALVN* INOVACAOY°, CONHECIMENTO ADQUIRIDOVY™* e FLEXIBILIDADEYC —
valores aqui modalizados por G3_S7 e que vao ao encontro da percepg¢do que se tem a partir da

realizacdo da analise do excerto.

172 muda pra melhor. como € que eu te diria:: hhh, os préprios diretores né: eles estdo

173 sempre, como € que, em funcéo de melhorias né: e a gente acaba melhorando junto né: (.)
174 teria como em outras palavras assim 6:, A PROPRIA PESSOA tem que estar em constante
175 mudancas. no dia a dia é uma mudanca, mas ndo aquela mudanca radical, sabe? é

176 devagar. eu diria assim ¢:, a pessoa tem que estar ABERTO para essas mudancas

Da fala de G3_S7_L 194, também se destaca PARTICIPACAOY®, uma vez que ele afirma
que para “incorporar esses valores [da empresa] tem que t4 no proprio sangue da pessoa”. O
préprio vocabulo ‘incorporar’ reforca a intensidade da participacdo (do CORPO). Desse modo,
entende-se que o valor tem uma forca motivacional alta, que permite modaliza-lo como ‘dever’
— a expressdo ‘tem que’ justifica o v-modalidade atribuido. Entretanto, na percepcao do sujeito
demonstrada na escala aplicada, tem-se PARTICIPACAOYN+,

Por conseguinte, pergunta-se a G3_S7 o que ¢ ‘Ser MG Empreendimento’. De seu
discurso emerge: FIDELIZACAQY, EFICIENCIAY, COLABORACAQOV e SATISFACAQV.

Segundo o sujeito-informante:

216 °ser mg empreendimento, pra mim € assim 6:°, estar aqui ajudar a prépria empresa (.)

217 conquistar novo cliente, a (.) conseguir entrega:r, suponhamos, o que o cliente quer na data

218 certa. como é que eu te diria em outras palavras hhh (1.8), alguém da da engenharia, de vendas,

219 pede >me dé& um jeitinho, me tira aquela peca l4 6:<. TSE EU CONSEGUIR FAZER ISSO EU ME SINTO
220 ATE REALIZADO PELO DIA DO TRABALHOX. nfo sei se era isso

Na L216-217 observa-se a consciéncia e espirito colaborativo do sujeito, ele esta na
empresa para ajuda-la a progredir, os objetivos da organizagdo sdo os seus também, logo, tem-
se: COLABORACAOVC e FIDELIZACAOVY™*. A nocdo de respeitar o prazo de entrega, remete
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diretamente a necessidade de EFICIENCIAY™+, que, por sua vez, é motivado por SATISFACAO
(do cliente)V© — “o0 que o cliente quer na data certa” (L217-218). Também se evidencia
SATISFACAO (pessoal)¥©, que, mesmo representado a partir de um tom simples e sereno,
mostra-se notacionalmente forte. As modalizagdes dos valores aqui sugeridas corroboram as
modalizacdes aplicadas por G3_S7 na escala v-modalidade, com excecédo de EFICIENCIAY, que
ndo foi um valor hipotético suposto na escala aplicada, mas que foi inserido a ela,
posteriormente, por sugestdo de um dos sujeitos-informantes.

Ao final da entrevista, pede-se ao informante que defina a MG Empreendimento em
uma ou duas palavras. A vista disso, G3_S7_1.229-230 diz: “uni&o da propria equipe (.) faz,
como € que se diz, a roda funcionar digo eu né:, e:: >quanto a equipe mais unida, mais retorno
a gente tem<". De sua fala, € interessante notar que, mesmo ele ndo tenha encontrado palavras
especificas que definam a empresa, na sua simplicidade e exemplificagdo, valores salientes, e
incorporados por ele, podem ser percebidos, como: UNIAOY®, quando se refere a unido da
equipe, e EFICIENCIAV®, ao remeter ao funcionamento da roda.

A modalizacao dos valores, percebidos na analise do discurso de G3_S7, bem como 0s
valores modalizados pelo sujeito-informante na escala v-modalidade, s&o elencados no Quadro
22. Por vezes, mais de uma modalizacdo € atribuida a um mesmo valor, facilitando a observacao
quanto a variacdo da forca que cada valor carrega no contexto interno e externo a organizacao.
Contudo, quando um valor é modalizado em um momento como VP, por exemplo, e em outro
como VP*, assume-se a modalizagdo que tende a ser mais saliente, a que expressa mais forca.
Os valores listados respeitam a ordem alfabética. Salienta-se também a relacdo desses valores
a escala tipo Likert, a qual foi aplicada a G3_S7: as assercOes apresentadas na escala de
concordancia envolvem valores e/ou aspectos culturais intrinsecos as suas proposicoes e, para
as 30 assercOes supostas, G3_S7 mostra concordancia, discordando apenas da cultura como
influenciadora no estilo de pensar das pessoas (assercdo 2’ — ‘a cultura organizacional

influencia o estilo de pensar das pessoas).
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Anéalise da entrevista

Resposta da escala

ADAPTACAON

VN+ (ambiente externo); VN (ambiente interno)

APRENDIZAGEMYN*

VN+

BEM-ESTARVN* VN+
COLABORACAQY® VO
COMPROMETIMENTOY® VO
COMUNICACAO (pessoa a pessoa)V° VN+
CONFIANCAVDWN VN
CONHECIMENTO ADQUIRIDQVPVN+ VN+
CRESCIMENTO PESSOALVN* VN+
DINAMISMOVN* VN+

EFICIENCIAVN+VO

(ver nota)*6?

FIDELIZACAOYN* VN+
FLEXIBILIDADEY® VO
HUMILDADE"® VO
INOVACAQV® VO
LIDERANCAWN VO
PARTICIPACAQVN+VO VN+
PRESTEZAVC VO
QUALIDADEVP*VN VO
RELACOES HORIZONTAISVNV* VN+
RELACOES VERTICAISYNVO VN+
SATISFACAO (pessoal)V° VO
SEGURANCAVN* VN+
TRADICAOWN VN
UNIAQV® VD+ (ambiente externo); VO (ambiente interno)

Fonte: elaborado pela autora.

Além dos valores, também se verifica no discurso de G3_S7 algumas proposicdes,

metaforas e/ou metonimias conceptuais relacionadas aos valores destacados e que estruturam o

modelo de gestdo da MG Empreendimento.

161 O valor EFICIENCIA foi acrescentado pelo informante G3_S10, portanto, por ndo ter sido previamente
sugerido hipoteticamente, ndo foi modalizado por S3_S7.
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Quadro 23 — Proposic6es, metaforas e metonimias conceptuais em G3_S7 e principais valores

subjacentes
Metéafora e/ou metonimia Valores culturais
TEMPO E TRADIGCAO EFICIENCIA; TRADICAO
TRADICAO E EFICIENCIA
A ORGANIZA(;AO E UMA FAMILIA UNIAO; BEM-ESTAR

Fonte: elaborado pela autora.

G3_S8

G3_S8, ao ser indagado sobre a relevancia do material fornecido aos novos funcionarios
no treinamento de integracdo, admite nunca ter recebido um exemplar ou mesmo ter explorado
um, o que nao significa, necessariamente, que ndo tenha acesso a ele. O sujeito reconhece que,
como ele esta na empresa ha 29 anos, a palavra sempre fora o suficiente; desde o comeco, as
orientagdes eram verbais, e essa verbalizacdo bastava para que algo fosse realizado, cumprido
ou respeitado, representando confianca entre as partes. Nesse sentido, em seu discurso, valores
como TRADICAOY e CONFIANCAY podem ser admitidos a partir do excerto:

5 pega em maos né:, é s6 pro pessoal novo, a gente tem aquela cultura de 20 anos 129 anos
6 atras, que era s6 na palavra mesmo. <a gente nem nem acabou recebendo isso na verdade
7 né::>. a gente que é mais velho, a gente (.) entrega para o pessoal novo, mas ndés somos mais
8 velhos de empresa <a gente até as vezes pega por ai> e da uma olhadinha né:: mas a gente
9 mais é:: nosso tempo era mais de <falar mesmo> sem-

Observa-se em G3_S8 L5 que TEMPO E TRADICAO: a fala do sujeito, construida pela
expressao “cultura de 20 anos”, sugere que o tempo representa uma tradi¢ao. G3_S8 refere-se
a uma ideia de tradicéo e de passado, em que, para se estabelecer confianca, a palavra bastava.
Os individuos atribuiam confianga uns aos outros a partir do que era dito, conforme relatado
em L6 (“era s6 na palavra”) e L9 (“nosso tempo era mais de falar”). Logo, o que estd em jogo
€ CONFIANCAY, que, por sua vez, na escala para modalizacao é assumido como CONFIANCAWN
por G3_S8. Nesse tempo, respeitando essa tradicdo, muitas questdes de cunho administrativo e
organizacional também eram postas verbalmente. As pessoas, de modo geral, procuravam
honrar o que era dito; um acordo, por exemplo, ndo precisava necessariamente ser firmado por
escrito, pois se confiava na palavra das partes acordadas. Uma orientacdo quanto aos
procedimentos de organizacdo e, por vezes, até de producdo, nao era sistematizada de acordo
com o0s inimeros tramites administrativos que atualmente verificamos. Nesse sentido,

TRADICAO E CONFIANCA. Considerando as relagdes interpessoais no contexto empresarial,
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tanto numa relagdo vertical quanto horizontal, confiar em alguém néo era apenas um desejo,
mas também uma necessidade. Logo, CONFIANCAVPVN,

O informante, ao ser questionado sobre a relevancia do material que é fornecido aos
novos colaboradores, TRADICAOVN é novamente verificado — quando G3_S8 L 28 refere-se a
histdria da empresa, retomando o surgimento desta e como o processo de desenvolvimento foi

Custoso.

27 acho importa::nte pelo o que eu vi desse >desse manual ai< é importante as
28 normas da empresa, COMo a empresa empresa surgiu, <no inicio> como ¢é que foi dificil

G3_S8, na entrevista, conjetura que, para entender as normas da empresa, € necessario
conhecer a sua historia primeiramente. Na mesma direcao, na escala v-modalidade, considera
esse valor como necessério, quando em relacdo ao ambiente interno e, muito desejavel quanto
as relacOes externas a empresa. Na escala tipo Likert, por sua vez, mostrou concordancia com
todas as questdes levantadas sobre os principios da organizacao (especialmente, assercgoes ‘1°,
‘4’ 6%, ‘8, ‘10° e ‘19”) que estdo na base da tradicdo e cultura da empresa. Nesse sentido,
considerando que TRADICAQV norteia a propriedade de engajamento dos colaboradores a
empresa e que TRADICAOVN tem uma posicdo mais forte relativamente a TRADICAQO'P,
assume-se TRADICAOVN*,

Na sequéncia de sua fala, atrelada a histéria, TRADICAO, o informante reforca o quanto
dificil foi o inicio da criagdo da empresa, conforme evidenciado em L33. Ao resgatar questdes
relacionadas a TRADICAQV, aparece o sentimento de pertenca, PARTICIPACAQY, alinhado a
BEM-ESTARY — valores modalizados por G2_S8 como V°: PARTICIPACAOV® e BEM-
ESTARVC, G3_S8 deixa claro que a empresa esta bem e, nesse ambito, ele também esta bem —
“a gente ta bem” (L34-35). O sujeito mostra-se como parte constituinte da empresa.

33 muito em meio que uma coisa sofrida, mas que de la no comeco de tanto sofrimento,
34 tanta coisa hoje eles t4o t4o bem né:, a empresa >empresa familiar< eles ta::0 (1.8) >A GENTE TA
35 BEM< porque eu me considero da empresa também, ja 29 anos

Por conseguinte, questiona-se G3_S8 sobre a cultura organizacional da empresa: o que,
nesse vies, chama a sua atencdo e que é vivenciado no dia a dia, mas que néo €é evidenciado no
material de apoio. Para o informante, essa seria uma pergunta dificil, mas ele segue o seu

discurso trazendo a tona informagdes produtivas:
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44 Tolha, dificil essa pergunta, porque a gente (1.8) recebe as instrucdes deles e::

45 >tenta passar da mesma forma né:< pra pros nossos comandados, entdo € uma coisa (.)
46 dificil te responder porque ja (.) >a gente recebe ordem ja repassa ordem<, realmente o
47 pessoal precisa trabalhar e acatam essa ordem né:. a gente até pode dar Tideia de

48 melhorias, coisa assimy mas a gente recebe ordens e é obrigado a passar as mesmas

49 ordens. >e geralmente a gente tem um retorno bom dos funcionarios porque< eles

50 precisam né:

Evidencia-se no excerto a presenca de RELACOES VERTICAISY e LIDERANCAY,
conforme L44-45. G3_S8 recebe ordens de seus superiores e, da mesma forma, repassa essas
ordens aos seus subordinados. Também se observa que essa relacdo hierarquica gera resultados
positivos (SUCESSQV), pois, conforme G3_S8 L49, as ordens sdo atendidas. Nesse contexto,
quem precisa se manter empregado cumpre as ordem dadas (“o pessoal precisa trabalhar e
acatam essa ordem” — L46-47) — trabalhar e seguir as orientacfes de superiores € um
condicionante necessario para se obterem bons resultados. Nessa linha de raciocinio, verifica-
se uma ligacdo transversal que envolve RELACOES VERTICAISYN, LIDERANCAWN,
OBEDIENCIAN e SUCESSOYN, E interessante notar a percepcio do participante entrevistado:
apesar de obediéncia ser tratada como uma obrigacdo — conforme L48-49 —, o que normalmente
seria considerado um valor de nédo apreciacdo, OBEDIENCIA E BOM, pois atende aos objetivos
da organizacdo. O discurso do sujeito-informante vai ao encontro da modalizacéo que ele aplica
aos valores hipotéticos sugeridos para a escala v-modalidade, em que assinala RELACOES
VERTICAISV°, LIDERANCAVN, OBEDIENCIAYN e SUCESSOVN-,

RECONHECIMENTOVY, DESENVOLVIMENTO DE CARREIRAY, RELACOES
HORIZONTAISY, PARTICIPACAOY, COLABORACAOVY, BEM-ESTARY e SATISFACAQY

também sdo valores reconhecidos no discurso de G3_S8, conforme o excerto:

59 acho que na verdade o0 reconhecimento que a empresa tem perante a

60 mim. eu: trabalho, eu me dedico a empresa, ha anos ja. faz 10 anos que eu sou

61 coordenador. eu acho que:: a valorizacdo, ndo s6:: questdo de valores mas a valorizacao
62 pelo que eles tém por mim né®, >eles me chamam pra conversar me valorizam eles

63 dizem 6: ta bom assim continua assim< até as vezes eu tive empresas que que

Em L59-60 o sujeito declara de forma convicta de que ele é reconhecido na organizacao;
ele trabalha, se esforca e recebe feedback de seus superiores quanto a sua atuacao na empresa.
Portanto, RECONHECIMENTOV®, modalizado por ele como um dever, mostra-se ligado a varios
outros valores culturais. Desencadeado a partir de RELACOES HORIZONTAISYN — assinalo na
escala v-modalidade como necessario, em uma troca de parcerias e cooperatividade — do

colaborador para com a empresa (“eu trabalho eu me dedico” — L60) e da empresa para com 0
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colaborador (“dizem que td bom assim continua assim” — L63) — G3_S8 percebe
PARTICIPACAOY° como um dever e COLABORACAOY™ como muito necessario em praticas
culturais organizacionais. Nao obstante, DESENVOLVIMENTO DE CARREIRAY realiza-se,
conforme L60-61, quando o sujeito declara ser coordenador ha 10 anos, 0 que evidencia que,
em seus vinte e nove anos como colaborador, houve um crescimento profissional. Quem se
dedica a empresa onde trabalha, se esforca, veste a camiseta, etc., espera que haja
DESENVOLVIMENTO DE CARREIRAVN', Trata-se de um valor entendido no senso comum
cultural como necessario, por vezes, até como dever. Apesar desse contraponto, G3_S8 assinala
esse valor como necessario (VM) na escala v-modalidade.

Na sequéncia da fala de G3 S8, SATISFACAO (pessoal)V e BEM-ESTARY sdo
evidenciados e intimamente relacionados. Observa-se novamente o sentimento de pertenca
(L67 e L69), logo, de PARTICIPACAOY e LEALDADE. O sujeito sente-se parte integrante da
empresa, algo que para ele gera BEM-ESTAR e SATISFACAO, pois suas palavras sdo “eu me
sinto> me sinto bem trabalhando na mg empreendimento” (L67-68). SATISFACAO (pessoal) em
relacdo a cultura organizacional é um conceito levantado também na escala tipo Likert
(conforme assercdo 18 — ‘no planejamento ¢ dado grande énfase a satisfagdo do cliente) e,
seguindo a linha de respostas, o informante mostra-se em conformidade. Na escala de v-
modalidade, o sujeito assinala: PARTICIPACAOY°, BEM-ESTARYC, SATISFACAOWN e
LEALDADEV®,

67 ja me sinto Tparte da empresa, entdo é dificil né: muda::r entéo eu me sinto >me sinto
68 bem trabalhando na mg empreendimento<. eu disse, se um dia eu tiver que sair daqui € complicado,
69 porque a gente se sente ja parte da empresa né:

SATISFACAQY ndo é exclusividade apenas a percepcdo de G3_S8. No material
informativo da empresa, consta satisfacdo (do cliente) como um dos objetivos principais —
portanto, SATISFACAO (do cliente)V° — e, alinhado aos principios da MG Empreendimento, o
sujeito-informante destaca a atencdo que é dada na empresa para alcancar esse objetivo. A luz
desse olhar, com G3_S8, verifica-se que a satisfagdo do cliente é possivel quando no &mbito
interno da empresa ha COMPROMETIMENTOY, FIDELIDADEY, FIDELIZACAQY,
QUALIDADEY, PRESTEZAV e EFICIENCIAY. No excerto que segue, observa-se que ‘fazer o
melhor’ e ‘agradar o cliente’ sdo repetidos no discurso por diversas vezes. O sujeito-informante
percebe um problema que a empresa enfrenta — prazo de entrega — e 0 que deve ser feito para
soluciona-lo — agradar o cliente, ou seja, atendé-lo com presteza. Para tanto, G3_S8 sugere que

é preciso se aperfeicoar e buscar o melhoramento continuo, o que, por conseguinte, exige que
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determinados valores culturais organizacionais estejam em harmonia. Nos negdcios, para se
“fazer o melhor” ¢ solucionar um problema exige-se QUALIDADEV®, porém o sujeito-
informante assume esse valor numa posicéo relativamente mais baixa; na escala v-modalidade
ele considera QUALIDADEVN. Todavia, partindo do pressuposto de que o produto € bom (L81)
e desejando atender a demanda do mercado em termos de prazo de entrega (L78 e L81-82),
outros valores adquirem forca. Um deles, em termos de compromissos assumidos, €
FIDELIDADEVP*, Outro, FIDELIZACAOY®*, uma vez que se deseja manter o cliente satisfeito e
fiel a marca. Tanto FIDELIDADE"®* quanto FIDELIZAGCAOVP* corroboram com a realizagdo de
COMPROMETIMENTOVN e PRESTEZAVN. Esses ultimos se mostram salientes no discurso de
G3_S8, reflexo, muito provavelmente, tanto de suas atitudes quanto das atitudes de seus
superiores e/ou subordinados, ja que ndo se trata de uma fala do ‘eu’, mas do ‘n6s’ — o individuo
se integra a corporacao —, evidenciado pelas expressoes “a gente” (L75-76; L77; L78; L80; e
L82) e “nosso” (L75 e L82).

74 Tolha, t sempre se aperfeicoando né:, sempre tentando fazer o melhor (.) para

75 agradar o cliente, que € 0 no::sso, >€é 0 que mantem a empresa de pé na verdade<, °entdo® a

76 gente tem que t& sempre se aprimorando, sempre tentando fazer melhor pra:: >pra agradar<,
77 Tprincipalmente com probleminha que a gente tem ai:, principalmente no final do ano.

78 sdo atrasos. tem que melhorar esse atraso, >a gente tenta fazer de tudo que nem ago:ra<

79 <aumentando> a carga horéria, 2 horas por noite, para tenta::r amenizar essa:s - Tmas é o

80 cliente, é 0 que a gente tem que fazer de tudo para tentar agradar eles, principalmente

81 no Tprazo né:{, que hoje é o que eu acho que mais conta, >0 produto da MG é bom () > 0

82 nosso problema € prazo mesmo<, entdo a gente tem que fazer de tudo para tenta:r

A partir disso, dentre os topicos relacionados a identidade da empresa, elencados no
material informativo, G3_S8 foi questionado quanto aos valores: qual valor é percebido por ele

como principal a organizacdo. O excerto a seguir apresenta as suas consideragoes:

86 <eu acho que::: o respeito que a direcdo tem perante (.) ndo s6 a gerentes,

87 coordenadores, mas eles tratam, a pessoa comeca: .hhh um més de empresa, >eles tratam

88 igual de uma pessoa que tem 30 anos de empresa<. eles tém um (.) um valor assim que eles

89 tratam todo mundo igual. ndo é porque uma pessoa comeca hoje que e:les ndo- néo,

90 primeiro vai ser marcio, que tem 29 anos, depois vamos atender aquele cara que-. eles

91 tratam todo mundo igual. Tclarod, a gente sabe que primeiro eles chamam nessas

92 reunides de cargo de gerentes e coordenadores. a gente sabe disso, mas ali dentro, para

93 tratar, eles tratam todo mundo igual. acho que é muito importante esse tipo de coisa,

94 eles valorizarem hhh (.) um faxineiro, um operador de maquina, da mesma forma né >eles Tfalam
95 A MESMA LINGUAGEM PRA TODOSK<. acho que isso é muito importante dentro da empresa.
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Observa-se no excerto que a conceptualizacdo de relagdes hierarquicas esta atrelada a
valores fortemente percebidos por G3_S8, como: RESPEITOV, (L86); EQUIDADEY (L89; L91;
L93; e L94); e também COMUNICACAO (pessoa a pessoa)¥ € TRANSPARENCIAY, ao destacar
enfaticamente “>eles Tfalam A MESMA LINGUAGEM PRA TODOS<” (L94-95). Esses dois
altimos valores estdo estreitamente associados aos demais. Essa forma de falar, de se
comunicar, utilizando a mesma linguagem para todos, favorece uma relacdo que, apesar de
vertical, é harménica, salientando EQUIDADEY e RESPEITOV. De acordo com a aplicacao v-
modalidade, indicada por G3_S8, a este Ultimo, tem-se RESPEITOVC. Essa mesma forca
modalizadora é admitida, pelo sujeito, para TRANSPARENCIAY®, enquanto os demais sdo
notacionalmente marcados como necessarios: EQUIDADEYN e COMUNICACAOQOYN,

De acordo com o sujeito-informante, esses valores sdo praticados no dia a dia, s@o
inerentes a cultura da empresa. Desse modo, 0 que orienta a pratica de valores por novos
colaboradores, por exemplo, esta estreitamente associado ao enquadramento do funcionario a
cultura organizacional, ao sistema como um todo. Trata-se de uma questdo de adaptacdo. No
discurso do sujeito percebe-se que ADAPTACAOV é mais do que uma necessidade, é um dever
—logo: ADAPTACAOYC. G3_S8 ao se referir ao pessoal novo, afirma: “eles vao se enquadrando
(...) eles vao ter que se adaptar a esse estilo de vida da MG”, conforme L105-107. Sendo assim,
segundo G3_ S8, ADAPTAR-SE E ENQUADRAR-SE. O excerto a seguir evidencia tais

afirmacoes.

105 eles enxergam, que isso, ndo é >ndo faz parte< do padrdo da MG. entdo eles
106 véo se enquadra:ndo, >um dia dois<. eles dizem, Tnao, aqui é diferente da outra empresa né:{
107 entdo eles véo ter que se adaptar a esse <estilo de vida da MG>, que é uma empresa

Na sequéncia da entrevista, solicita-se que G3_S8 defina a cultura organizacional da
MG Empreendimento. Desse discurso emergem algumas metaforas, como: A ORGANIZACAO
E UMA CORRENTE e HIERARQUIA E UMA ARVORE. G3 S8 afirma que a empresa é
organizada e isso é possivel porque as pessoas representam elos, elos que formam uma corrente
(A ORGANIZACAO E UMA CORRENTE), em suas palavras: “¢ uma corrente, sio elos” (L115-
116). Nesse sentido, partindo uma ordem de cima (nivel hierarquico superior), o comando é
atendido de modo que, um dependendo do outro, chega-se ao produto final. O que constitui
essa ideia de corrente sd0 RELACOES VERTICAISY e RELACOES HORIZONTAISY e, a essa
sistematizagcdo, G3_S8 faz analogia a uma arvore: “um depende do outro né:, entdo ¢ uma

arvore” (L117-118) — logo, HIERARQUIA E UMA ARVORE.
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Observa-se na fala do sujeito-informante que os diretores desempenham um papel
essencial ainda no inicio do processo. Para ele, uma empresa organizada respeita ordens
hierarquicas, que, por sua vez, permeiam outras relacdes entre os sujeitos. Nesse sentido, é
necessario que haja RELACOES HORIZONTAISYN para atingir o SUCESSOYP almejado, mas
imprescindivel que RELACOES VERTICAISV estejam no topo desse sistema organizacional.

115 hhh Tolha, Thoa, porque a gente E ORGANIZADO, cada um fazendo a parte dele é

116 uma corrente, so elos. entdo parte da direcdo da G1_S1, do G1_S2, do F'®2, e

117 cada um fazendo a parte dele .hhh, mas todo mundo ligado, entdo um depende do outro né:
118 >entdo é uma arvore que a gente tem ali< e cada um segue, recebe ordem de cima e vai
119 repassando e, até la embaixo, todo mundo faz a mesma coisa. ai chega no final hhh, o

120 produto sai (.) sabendo que la em cima comegou a ordem para fazer aquilo >e saiu

121 justamente o que la em cima pediram para n6s<, mesmo passando por 150, 200

122 pessoas. chega la, era aquilo que a direcdo pediu que nds entregamos

Percebe-se que o desencadeamento das relagdes supracitadas resulta em SUCESSO'P e
tanto esse valor quanto RELACOES VERTICAISY© e RELACOES HORIZONTAISYN ocorrem
porque a eles estdo correlacionados AUTORIDADEVY® e OBEDIENCIAY® na mesma medida. Para
que se consigam bons resultados e se mantenha a harmonia em uma empresa estruturada
hierarquicamente é preciso que AUTORIDADEY e OBEDIENCIAY assumam uma mesma
modalizacdo, forca, frente & demanda de praticas sociais e culturais.

No decorrer da fala, G3_S8 faz algumas analogias: a empresa é comparada a uma
familia de italianos, e a relacdo da diretora com os demais a galinha e seus pintinhos. Subjacente
a essa fala, verifica-se UNIAQV, conforme evidenciado quando ele relaciona a empresa a familia
de italianos e a diretora a galinha e seus pintinhos — existe proximidade e cuidado com os
colaboradores, pontos relativos a UNIAOY® encontram-se no discurso repetidas vezes, conforme
verificado em: L132-134, L136, L153 e L158.

132 >eu comparo muito a mg com uma:::< Tfamilia de italianos (.) porque a

133 familia italiana geralmente é muito:: Tcoragéo né:, onde come dez come doze onde come

134 quinze come vinte, tratam bem as pessoas. as vezes até modo mais alto de conversar,

135 mas ¢ a familia de italianos ela é::, >ela chama todo mundo pro lado dela né:<, que nem uma:: (.)
136 que nem eu sempre digo, uma:: galinha com os pintinhos né: >tenta pegar todo mundo

137 em baixo da asa<. isso que a mg faz. a pessoa chega ai, <tenta puxar de tudo, para

138 puxar a pessoa para debaixo da asa>, mas se a pessoa néo se ajuda::r, de fora, <essa .hhh nédo
139 funciona>. eu vejo a mg que nem uma familia de italianos a gente sdo italianos, os

140 F sdo italianos também mas eu ndo vejo muito- >isso partiu muito do nosso

141 ANTIGO DIRETOR °que faleceu®, o pai da G1_S1, seu F, que era muito coracdo. >a G1_S1

162 Quando um informante se refere a uma pessoa com seu nome proprio ou ao sobrenome de uma familia, na
transcricéo substituimos este nome préprio por F.
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142 também ¢ assim vocé pode ve::r<, se chega ai todos os dias tem algum ingresso para

143 uma festa que ela ajuda, ela ajuda a festa do cristo rei, ela ajuda:::, a gente faz

144 campanha para ajuda::r .hhh, <ja fez esse ano para ajudar idosos>. <na casa de passagem>. a gente
145 ¢ UMA EMPRESA, mas que gosta muito de estar envolvida com a comunidade Tsabe: , de

()

156 que 0 mais importante da empresa é ser .hhh, mesmo em épocas de crise assim, as vezes

157 esta complicado, pouco , tem dificuldade, <a empresa passa por dificuldades>,

158 mas mesmo assim tem >sempre tem um pouquinho para ajudar o préximo né:<. entdo

UNIAOVC é modalizado como dever, uma vez que deve existir esse valor para sustentar
as premissas de G3_S8. UNIAOV® tem sua raiz em TRADICAQY, pois, conforme o informante,
o fundador da empresa, pai da atual presidente ja preservava esses valores e, consequentemente,
o valor permanece na atual gestdo — conforme L141-142. Além disso, verifica-se um destaque
a necessidade de adaptacdo do funcionario a sistematica da empresa, quando, G3_S8 1138-139
diz: “mas se a pessoa ndo se ajudar, de fora, essa ndo funciona”. Portanto, nesse caso,
ADAPTACAOY ndo se enquadra a MG Empreendimento, pois é preciso ADAPTACAOVO.
PARTICIPACAO (social)VP* também se mostra ativo quando o sujeito cita exemplos da atuacdo
da empresa perante a sociedade (L142-145), especialmente: “a gente gosta muito de estar
envolvida com a comunidade” (G3 S8 L145).

A concepgdo de que A EMPRESA E UMA FAMILIA repete-se em outros momentos da
fala de G3_S8 e, subjacente a essa ideia, faz-se presente AUTORIDADEY, RELACOES
VERTICAISY, OBEDIENCIAY e COMUNICACAO (pessoa a pessoa)V. O excerto seguinte assinala

esses valores:

161 Tolha, >é que nem eu disse< , >é que nem familia de italiano< , >sempre tem
162 aquele que manda, sempre tem aquele que fala mais grosso< (.) e Tesse tem que obedecer.
163 entdo acho que::: Té isso, Té saber obedecer e saber repassar essa mensagem que a

A empresa é como a tradicional familia italiana®*. Um dos integrantes do grupo tem
mais autoridade do que os demais (normalmente o patriarca) e, desse modo, 0s mais novos
devem respeito e obediéncia aos mais velhos. Portanto, em uma RELACAO VERTICALWN é
comum e é preciso AUTORIDADEYN* para guiar os demais, sejam filhos ou funcionarios, seja
no contexto familiar ou organizacional, que, por sinal de respeito a hierarquia, obedecem.
Sendo, portanto, OBEDIENCIAV® um dever a quem esta submetido a essa hierarquia. Quanto a

necessidade de saber repassar uma mensagem, G3_S9 refere-se a comunicacdo (pessoa a

163 Observa-se que o frame de ‘familia italiana’ para o entrevistado diz respeito a familias de descendentes
italianos que vivem no Brasil e que mantém caracteristicas tradicionais remanescentes a colonizacéo na
regido da Serra Galcha.
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pessoa) ja pensando no desfecho de uma ordem dada e o seu resultado final. Consequentemente
obtém-se COMUNICACAO (pessoa a pessoa) YN e COMUNICACAO E RESULTADO.

Na sequéncia da conversa com o sujeito-participante, foi feita a seguinte pergunta: “Se
voce precisasse se ausentar da empresa por um longo tempo, do que sentiria falta e por qué?”
G3_S8 responde que sentiria falta tanto da empresa quanto dos colegas e diregéo, ao justificar-
se ele remete a concepcao de empresa como familia; segundo ele: “entrou pelo portdo ¢ outra
familia” (L186). Nessa familia, em termos de seu relacionamento com o pessoal, ele destaca a

sua humildade, simplicidade e carisma, conforme excerto:

179 o pessoal do dia mesmo. eu sou bastante conhecido pela minha <humildade> e por minha
180 simplicidade. >eu tenho um carisma grande pelo pessoal<, ndo s6 pelo pessoal eu tento

Essas caracteristicas que o sujeito ressalta, ligadas ao valor HUMILDADE® e, talvez,
CORDIALIDADEV® que, na escala v-modalidade G3_S8 classifica como obrigacédo perante o
contexto organizacional. Os trés elementos levantados pelo sujeito sdo fundamentais para
constituir HARMONIAVYP* no grupo.

G3_S8, que estd na empresa ha 29 anos, garante que apesar de terem ocorrido diversas
mudancas na empresa nesses anos, aspectos relacionados a cultura organizacional (e.g., ideias),
se mantém os mesmos, respeitando a tradicdo. TRADICAOYN que até entdo foi tratado pelo
sujeito como PRESTEZAVN, é entdo percebido como gerador de SUCESSOVP*. Ao que ele indica,
a gestdo da empresa preserva os mesmos valores, o que vem favorecendo o crescimento da
organizacdo e, na mesma medida, mostra-se dinamica, flexivel e inovadora, conforme:
“Tsempre melhorando. mesmos valores, mas sempre tentando melhorar alguma coisa” (L201-
202). Desse modo, entende-se que TRADICAOWN alinhada a INOVACAOYN, DINAMISMOWN e
FLEXIBILIDADEVN gera SUCESSOV. Vale salientar que, na sua fala, G3 S8 sugere
FLEXIBILIDADEYN, mas na escala de v-modalidade, considera FLEXIBILIDADEV® elevando
sua importancia. SUCESSOV, na escala € SUCESSOVP*, ou seja, '€ altamente desejavel, mas ndo
é 0 objetivo final do trabalho.

No decorrer da entrevista, indaga-se o0 sujeito-participante quanto ao desenvolvimento
de pessoal, mais precisamente, em que medida o programa de gestdo sustenta-se na cultura
organizacional para dar suporte ao desenvolvimento de pessoal. G3_S8 L207-208 responde
que o funcionario contratado passa por varios cursos de aprendizagem — “a pessoa ¢ contratada
¢ passa por varios cursos de aprendizagem, treinamento” —, porém ele ndo demonstra

propriedade de conhecimento sobre essas questdes. No entanto, no que depende de seu
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envolvimento com novos colaboradores, ele demonstra LIDERANCAVN — 0 sujeito assume sua
posicdo na escala hierarquica, orientando seus subordinados —, norteado por COMUNICACAO
(pessoa a pessoa)V™ — valor necessario a quem exerce cargo de chefia — e TRANSPARENCIAVO,
G3_S8 modaliza TRANSPARENCIAVC porque acredita na clareza das informacdes obtidas e
repassadas, tanto que, em seu discurso, ele diz: “explico direitinho” (L215), em que
“direitinho”, ndo se trata de usar o diminutivo como uma atenuac¢do, mas de usa-lo como
advérbio de modo, no sentido de ‘explicar muito’, ‘explicar detalhadamente’. Tais suposi¢des

derivam a partir do excerto:

210 >a gente chega e conversa com ele, explica< . primeiros dias, a gente senta e conversa
211 com ele, 6::, a cultura da empresa é essa, a gente tem_esse modo de trabalho, a gente

215 trabalho sabed, no comeco, eu chamo eles para conversar e explico direitinho. a::: mas eu

Nesse processo de formagdo do novo colaborador, permeado em um sistema que
defende QUALIDADEVN* em suas atividades e produtos, G3_S8 traz em sua fala a importancia
de entregar produtos, de qualidade, dentro do prazo de entrega estimado. Nesse sentido,
EFICIENCIAY™ e BEM-ESTARVN* sdo determinantes para conduzir um bom trabalho e atingir

0s objetivos desejados. Segundo G3_S8:

240 tem, porque se vocé se sente bem no lugar, se vocé € bem tratado, vocé

241 vai fazer o servigo bem feito. e ndo adianta, pros produtos sai bem, a pessoa tem que se
242 sentir bem no trabalho. entdo acho que tem tudo a ver. se::r bem recebido na empresa, e
243 Tclaro, ter o apoio de todo mundo, o trabalho (.) fazendo ele com amor, Tsai a qualidade, sai
244 ali ne;

Considerando o material de integracdo, que reserva um espacgo consideravel para tratar
de o que ¢ ‘Ser MG Empreendimento’, questionou-se G3_S8 quanto a sua percepcao, o que é
para ele ‘Ser MG Empreendimento’. O entrevistado disse que € ‘ser responsavel’ (L246) ,
COMPROMETIMENTOV® e ‘ser valorizado’ (L.249), RECONHECIMENTOV®, modalizando-o0s
como ‘dever’ e enfatizando ‘ser o exemplo’, conforme se evidencia em L247-248, quando ele
diz “vocé ndo pode fazer coisa errada porque tem todo mundo te olha:ndo”. Para ele, ser o
exemplo é inerente a alguém que é responsavel e competente. Logo, entende-se que quem €
competente é eficiente. Portanto, verifica-se EFICIENCIAV®- O excerto a seguir apresenta a fala
de G3_S8:
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246 ser mg empreendimento? Tolha .hhh, <ser responsavel, se::r sabendo que vocé tem uma turma

247 que nem eu, quase 50 pessoas na méo, vocé ndo pode fazer coisa errada porque tem

248 todo mundo te olha:ndo. entdo ser mg empreendimento, é ser responsavel, ser competente, ser capaz
249 de fazer as coisas. ser mg empreendimento €::: se sentir valorizado, ndo s6 em questdo financeira

Seguindo essa mesma ideia, do que significa Ser MG Empreendimento, G3_S8 resgata
TRADICAQV. Para o sujeito-informante, a nocdo de Ser MG Empreendimento, partiu do
fundador — “partiu do ensinamento, uma pessoa muito inteligente, uma pessoa sabia, o pai da
G1 _S1” (L259-260). Em suas palavras, mesmo que atualmente a empresa seja presidida por
uma mulher, essa mulher é responsavel pelo crescimento da organizacdo, do sucesso da
empresa: “mesmo sendo uma mulher” (L262). E interessante notar o uso do advérbio ‘mesmo’,
0 quanto a concep¢do de homem como prot6tipo de lider € ainda presente nos dias de hoje, um
esteredtipo marcado na cultura.

Finaliza-se a entrevista semiestruturada com G3_S8, pedindo que ele defina a gestdo da
empresa em uma palavra e ele prontamente afirma ser ‘competéncia’. Tendo em vista que o
conceito COMPETENCIA diz respeito a um conjunto de conhecimentos que um individuo possa
ter, proporcionando a ele aptiddo para realizar algo, considera-se EFICIENCIAY na base de tal
concepcdo — pois, quem é competente é eficiente. Verifica-se que COMPETENCIAY e
EFICIENCIAY sdo aqui considerados como valores, de modo que, em geral, dado certo contexto,
qualquer conceito pode ser considerado um valor, e valores geram expectativas e motivam
comportamentos e julgamentos sobre comportamentos ou atitudes.

Todos os valores aqui destacados e discutidos encontram-se, relativamente, na base das
assercOes apresentadas na escala tipo Likert e, nessa direcdo, verifica-se conformidade entre o
as respostas de G3_S8 e 0 seu discurso na entrevista. A seguir apresenta-se a modalizacéo dos
valores que foram percebidos na andlise da entrevista realizada com G3_S8 e, para fins
comparativos, a modalizacdo que o sujeito-informante atribuiu a esses valores quando,
posteriormente, Ihe foi aplicada a escala v-modalidade. Observa-se que, por vezes, mais de uma
modalizacdo é atribuida a um mesmo valor. Essa bivaléncia é apresentada para que se possa
observar a forga varidvel em cada valor. Contudo, quando um determinado valor é modalizado
num momento como VN, por exemplo, e no outro como VN*, apresenta-se a modalizagéo que

tende a ser mais saliente, que expressa mais forca.
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Quadro 24 — VV-modalidade — por G3_S8 e pela pesquisadora

(continua)
Andlise da entrevista Resposta na escala
ADAPTACAOQOY® VN
AUTORIDADEVOVN* VO
BEM-ESTARVN* VO

COLABORACAOVN*

VN+ (ambiente interno); VN (ambiente externo)

COMPROMETIMENTQVNVO

VO (ambiente interno); VN (ambiente externo)

COMUNICACAO (pessoa a pessoa) VN

VN

CONFIANCAVPWN VN
CORDIALIDADEY® VO
DESENVOLVIMENTO DE CARREIRAVN* VN
DINAMISMOWN VD+
EFICIENCIAVN* (ver nota)%*
EQUIDADE® VN
FIDELIDADEVP* VO
FIDELIZACAOVP* VN+
FLEXIBILIDADEN VO
HARMONIAVP* VD+
HUMILDADE"® VO
INOVACAOWWN VN
LEALDADE® VO
LIDERANCAWN VO
OBEDIENCIAYNVO VN
PARTICIPACAQOY® VO
PARTICIPACAO (social)VP* VO
PRESTEZAWN VN
QUALIDADEVOMN+ VN
RECONHECIMENTOY® VO
RELACOES HORIZONTAISYN VN
RELACOES VERTICAISVNVO VO
RESPEITOY® VO
SATISFACAO (do cliente)V° VN
SATISFACAO (pessoal)VN VN
SUCESSQVP*+WN+ VN+

TRADICAOVN*

VD+ (relacdes externas); VN (relagbes internas)

164 O valor EFICIENCIA foi acrescentado pelo informante G3_S10, portanto, por ndo ter sido previamente
sugerido hipoteticamente, ndo foi modalizado por G3_S8.
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(conclusao)

TRANSPARENCIAY© VO
UNIAOVO VO

Fonte: elaborado pela autora.

Do discurso de G3_S8 também foi possivel verificar algumas proposi¢des, metaforas e
metonimias conceptuais que estdo estreitamente relacionadas aos valores destacados e que
estruturam o modelo de gestdo da MG Empreendimento. Esses fendOmenos emergem a partir de

valores culturais que estdo na base de suas concepgoes.

Quadro 25 — ProposicGes, metaforas e metonimias conceptuais em G3_S8 e principais valores

subjacentes

Metafora e/ou metonimia Valores culturais

TEMPO E TRADICAO TRADICAO; CONFIANCA

TRADICAO E CONFIANCA

OBEDIENCIA E BOM OBEDIENCIA; SUCESSO

ADAPTAR-SE E ENQUADRAR-SE ADAPTACAO; RELACOES VERTICAIS;
RELACOES HORIZONTAIS

A ORGANIZACAO E UMA FAMILIA AUTORIDADE;  RELACOES  VERTICAIS;
OBEDIENCIA; COMUNICACAO (pessoa a pessoa)

COMUNICACAO E RESULTADO COMUNICAGCAO (pessoa a pessoa)

Fonte: elaborado pela autora.

G3_S9

A primeira questdo da entrevista semiestruturada diz respeito a relevancia do material
informativo, utilizado como estimulo para a formacgéo das perguntas feitas. Inicialmente, da
resposta de G3_S9, conjectura-se 0 desejo de ADAPTACAOYP+, Segundo o informante, o
material expressa 0 modo como a direcdo da empresa age e 0 que ela espera de seus
subordinados, conforme as suas palavras: “eu acredito que tudo seja de suma importancia,
porque isso reflete .hhh <como a direcdo da empresa ela age>, e ela gostaria que todos nds
colaboradores também agissemos daquela forma” (G3_S9 L7-9). CONHECIMENTO
ADQUIRIDOY™*, modalizado pelo sujeito como muito necessario, também é reconhecido em
sua fala quando diz que a organizacdo aprende e se espelha em outras maiores; segundo
G3_S9 L15-17: “nbés temos uma cultura organizacional mu::ito forte, mesmo sendo uma
empresa familiar, entdo hhh nds nos espelhamos muito em empresas de grande porte, por

tudo aquilo que a gente vivencia quanto faz visitas”. Ainda na mesma resposta, G3_S9 diz:
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19 maiores> e essa cultura de organizacao a gente vem trazendo e amadurecendo isso ha

20 muito tempo<, .hhh T pra engrandecer aquilo que a gente faz de melhord que::, o que que é? é o
21 atendimento ao cliente, é entregar um produto com qualidade, um pds-vendas, que

22 também seja adequada a necessidade do cliente. TODOS, todos 0s nossos colaboradores

23 eles Tsdo parte efetiva, a de nds conseguirmos chegar e entregar um produto de

24 qualidade, ou seja, para se chegar LA NO FINAL, todas as etapas elas tém que ser cumpridas
25 né:{. e eu acredito que Ttudo aquilo que a gente_pede, pros colaboradores fazerem, TEM

26 a sua importancia sim, para qué T14 no final{,, o produto saia da F em

27 conformidade com tudo aquilo que nés estamos pedindo para eles que eles fagam né

O excerto (L19-27) evidencia valores que se correlacionam na dimenséo organizacional.
Esses valores, inter-relacionados, configuram estruturas culturais sobrejacentes, levando
G3_S9 conceptualizar organizacédo a partir de EFICIENCIAVC. De acordo com o informante, a
empresa ja vem atuando numa sistematica eficiente, significativamente reconhecida e
valorizada, provendo forca motivacional ao valor EFICIENCIAY; na L.20 ele diz “engrandecer
aquilo que a gente faz de melhor” — se a ideia é “engradecer”, entende-se que ja é grande, ou
seja, ja é bom (BOM E MAIS). O discurso de G3_S9 permite dizer que a empresa ¢ eficiente
porque certos valores necessarios estdo a ela associados; sdo eles: SATISFACAO (do cliente)VN*
e QUALIDADEYN* — estando este ultimo especificamente relacionado a qualidade do produto.
Esses valores se mostram em diferentes graus modalizadores quando assumidos por G3_S9 na
escala v-modalidade aplicada, em que o sujeito assume VN e VO, respectivamente.
SATISFACAO (do cliente)VN* e QUALIDADEVN* sdo evidenciados na L21, quando o informante
remete a relevancia do bom atendimento ao cliente e a entrega de produtos de qualidade, que,
por sua vez, sO é possivel a partir da participacéo efetiva de todos os colaboradores envolvidos
no processo. Portanto, mesmo que G3_S9 tenha percebido COLABORACAOVP*, conforme
demonstrado na escala, obtém-se de sua fala COLABORACAQOVO.

Por conseguinte, pergunta-se a G3_S9 o que, na leitura do material de integracéo,
permite que os colaboradores compreendam a cultura organizacional da MG Empreendimento.
Nessa direcdo, do discurso do sujeito-informante, manifesta-se: RECONHECIMENTOV®
(“valorizagdo do profissional — L43); BEM-ESTARYC (“bem-estar” — L42); SATISFACAO
(pessoal)"N* (“com alegria ¢ vontade” — L44); e ADAPTACAOY®; e OBEDIENCIAYC (“eles
tentam se enquadrar nessas questdes obedecendo” — L50). A modalizacdo dos valores aqui
indicada sustenta-se na percepcao que se obtém do tdpico discutido a partir da fala do sujeito.
Todavia, com excecdo de RECONHECIMENTOY®, a modalizacdo sugerida por G3_S9 aos
demais valores distingue-se da aqui notada, sendo: BEM-ESTARVN*; SATISFACAO (pessoal)VN;
ADAPTACAOVN; e OBEDIENCIAVN, A percepcdo e notagdo proposta pela analise pode ser

evidenciada no excerto seguinte:
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40 >n6s somos uma empresa familiar como vocé sabe né:, entdo nds trazemos

41 de dentro de casa< .hhh <ou pelo menos a parte diretiva da empresa> aquilo que nés

42 consideramos importante no dia a dia (.) valorizacio do profissional e o bem-estar que
43 ele tem que sentir ao entrar para dentro do portdo da fabrica e exercer sua funcéo, né::

44 tu tem que vir trabalhar, eu te diria assim, com alegria e com vontade hhh, sendo vocé nédo
45 vai desempenhar suas fungdes a contento. o que que € a contento? que o patrdo o teu

46 encarregado_fique satisfeito com o teu desempenho e com o teu trabalho. entdo eu acho

47 que isso é de suma importancia, Ttudo aquilo que os sete irmaos, quando fundaram a

48 empresa, colocaram como uma regra (.), até de conduta, eu acho que isso é muito

49 importante. e tenho certeza que as pessoas, de uma maneira ou de outra, <da melhor

50 forma possivel>, <eles tentam se enquadrar nessas questdes> hhh, obedecendo aquilo que esta
51 sendo colocado. até porque, quem ndo se enquadra, pode passar 30 dias 60 dias 90 dias

52 tentando se esconder, digamos assim, mas logo ele é percebido e ele é descartado

Deste discurso, observa-se que o valor ADAPTACAOY© emerge do dever de
enquadramento do sujeito as normas — ADAPTAR-SE E ENQUADRAR-SE. Todos esses valores
destacados a partir do excerto recém citado estdo estreitamente relacionados a TRADICAOV®.
Tal suposicao se fundamenta na fala de G3_S9 quando defende que a conduta dos individuos
perante o sistema organizacional esta vinculada a base da organizacdo como empresa familiar,
que, por sua vez, carrega a heranca de seus fundadores. Nas palavras do informante: “nos somos
uma empresa familiar [...], n6s trazemos de dentro de casa [...] aquilo que nds consideramos
importante no dia a dia” (L40-42); “é¢ de suma importancia tudo aquilo que os sete irmaos,
quando fundaram a empresa, colocaram como uma regra até de conduta” (1L47-48). Entretanto,
G3_S9 modaliza TRADICAOY como TRADICAOYN, no que tange o ambiente interno da
organizacédo, e TRADICAOYP em termos de ambiente externo a mesma.

Na sequéncia, questiona-se G3_S9 se os referencias estratégicos da empresa,
apresentados no material informativo, refletem a gestdo da empresa. Nessa direcdo, o sujeito
responde que sim, uma vez que as metas sdo delineadas e estabelecidas, uma vez por ano, a
partir de uma reunido em que todos os lideres (direcdo, gerentes e coordenadores) sdo
convocados a participar e definir objetivos para o ano seguinte. Sendo assim, nota-se que,
mesmo sendo uma empresa familiar, normalmente percebida como centralizadora, a MG
Empreendimento  valoriza um sistema colaborativo. Desse modo, entende-se
COLABORACAOY° e PARTICIPACAOV® como deveres, do contrario ndo seriam convocados a
reunio e, se as estratégias sao definidas na coletividade, observagdo CENTRALIZACAQ"Y, isto
é, CENTRALIZACAO é nédo valor — 0 que se mostra em conformidade com a escala v-
modalidade respondida pelo sujeito. Contudo, os outros dois valores sdo assinalados por ele na
escala como muito desejaveis, ou seja, COLABORACAOVP* e PARTICIPACAOYP*, O discurso

do sujeito € representado no excerto que segue:
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61 creio que sim, por que? uma vez por ano a diregdo da empresa convoca hhh os

62 lideres, os gere:ntes, 0s coordenado:res, para que juntos a gente estabele¢a metas para o
63 ano seguinte. entdo isso ja vem, ja nasce de um conjunto de ideias .hhh que a dire¢éo nos
64 chama <para que a gente DE opinido> e eles também, >em cima de tudo aquilo que eles
65 ouvem<, nés possamos tragar metas para 0 ano que vem

Nessa mesma linha de pensamento, da fala de G3_S9 também se manifesta
COMUNICACAQV, LIDERANCAY, COMPROMETIMENTOV e SUCESSQV. O sujeito menciona
e relata uma dessas reunides em particular, em que todos os coordenadores envolvidos
estiveram presentes e diz: “que eles [os lideres] sejam voz ativa e que nos ajudem com 0s
nossos comandados, que a gente possa conseguir chegar nos objetivos” (L70-72). Entende-
se pela expressdo ‘voz ativa’, neste contexto, além de PARTICIPACAOYN*, COMUNICACAOYN,
sendo necessario tanto nas relacdes verticais quanto horizontais da organizacdo. Quanto a
‘ajuda’ que se deseja, a qual ocorre especialmente entre relagdes verticais, destaca-se a forga de
LIDERANCAY® e COMPROMETIMENTOVY® para atingir SUCESSOV©, representado pela
expressio  ‘“chegar nos  objetivos”.  Desses  valores, COMUNICACAQY e
COMPROMETIMENTOY mostram-se em conformidade com a modalizacdo sugerida pelo
sujeito-informante, ja SUCESSOY e LIDERANCAY, percebidos na analise como ‘dever’,
apresentam forga relativamente menor na escala v-modalidade identificada por G3_S9, sendo
VN e VP, respectivamente.

Posteriormente, indaga-se G3_S9 sobre o que ndo é mostrado no material informativo,
porém vivenciado no dia a dia. Nesse sentido, o sujeito responde que as questdes essenciais

estdo disponiveis ao conhecimento de todos, mas complementa:

91entdo eu acho que, <nés sempre fomos> .hhh, como é que vou te explicar{ Tos nossos clientes
92 eles, de uma maneira geral, sempre gostaram do nosso tipo de trabalhar, da nossa

93 sistematica porque nés sempre fomos flexiveis. que que é voceé ser flexivel? vocé tem

94 que ter um preco condizendo com mercado, vocé tem que ter um prazo de entrega que
95 seja satisfatorio, vocé tem que ter condi¢des de pagamento que deixa o cliente

96 satisfeito dentro das tuas hhh das suas metas né:, entdo Tisso, no decorrer da histéria, nos fez
97 crescer muito. a flexibilidade da mg empreendimento perante o cliente, isso é uma

98 caracteristica eu te diria marcante e importante, porgue, a mg hoje é o terceiro

99 maior fabricante nacional de equipamentos na nossa linha. na nossa frente existem dois

100 gigantes no mercado. nés somos uma empresa .hhh de médio porte aqui::: no cantinho do do
101 do Brasil, quase que escondido do grande centro né: eT mesmo assim, hoje, ja fazem anos
102 nés somos o terceiro maior fabricante. como € que se consegue isso? <flexibilidade,

103 qualidade, trabalho, perseveranca>, tudo isso nos ajudou a chegar nesse patamar

Seu discurso é marcado por um conjunto de valores inter-relacionados, percebidos como
RECONHECIMENTOV e SATISFACAO (do cliente)V, manifestados na frase “sempre gostaram”
(L92). FLEXIBILIDADE® — “sempre fomos flexiveis” (L93) — também se destaca com grande
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forca motivacional na fala do sujeito, e, por sua vez, favorece COMPETITIVIDADE® e
FIDELIZACAOY°, conforme L94-96, conduzindo a REFERENCIAL (no mercado)¥°© (L98-99).
Segundo G3 S9 L103, “qualidade, trabalho, perseveranca” estdo na base de uma empresa
flexivel. Nesse sentido, entende-se QUALIDADEYN* e FIDELIDADEVN* como muito necessario,
uma vez que este é assumido como uma constancia de compromissos assumidos — perseverancga
¢ constancia, ou seja, € uma qualidade de quem persiste em algo. Sendo assim, observa-se que
a notacionalidade aqui atribuida aos valores esta em conforméancia com a modalizacéo sugerida
pelo sujeito-informante em v-modalidade.

G3_S9 também relaciona o sucesso da organizacdo a TRADICAOY®. De acordo com o
sujeito, a cultura da empresa tem raizes na cultura italiana, estando ela estreitamente ligada a
religiosidade e fé. Por esse viés, HONESTIDADE"® adquire uma posicéo alta em seu sistema
axioldgico. Nas palavras de G3_S9 L113-114: “a gente tem aquela cultura de vocé ndo passar
ninguém pra tras, nao pode pisar em ninguém pra poder alcangar objetivo”. Para o sujeito,
honestidade é ndo passar ninguém para tras e, além disso, quem é honesto atinge resultados —
HONESTIDADE E MAIS. Segundo G3_S9 L116-117, “se vocé ¢ uma pessoa correta, do bem,
e que faz as coisas de uma maneira digna que (.) a gente consegue alcancar o resultado”.

RESPEITO MUTUOY™* também ganha destaque no discurso do sujeito e, para ele, o
respeito é gerador de sucesso. Segundo o entrevistado, a empresa dd uma atencéo especial a
questao do respeito e, nessa fala, o sujeito se refere a empresa como “a gente” (G3_S9 L119),

manifestando PARTICIPACAQV por meio do sentimento de pertenca.

119 <respeito>, a gente tem cuidado muito grande para que nao Ts6 a nivel de

120 direc#o abaixoY, mas que o pessoal 14 de dentro também >se relacionem com todo

121 respeito possivel né: entre eles<. eu acho que tem que ser uma via de, uma via de duas

122 maos né:, >vocé tem que dar e receber aquilo que vocé ta fazendo por merecer né:< entdo
123 eu eu acho também que isso é um dos fatores que faz com que a empresa ela esteja

124 muito bem no no no no <cenario empresarial>, até na cidade nds somos muitos bem vistos

G3_S9 segue sua fala motivada a partir de SATISFACAO (pessoal)v°, valor reconhecido
por ele em v-modalidade, frame 1 (relagBes internas & empresa), também como VO°. A forca
motivacional desse valor é evidenciada por expressdes de intensidade manifestadas no discurso;
dentre elas: “alegria muito grande” — L126 e “muito muito contente” — L131. SATISFACAO
(pessoal)V© esta associado a outros fatores, tanto do ambiente interno quanto externo da
organizacao, manifestando valores que expressam o mesmo nivel de modalizagdo:
REFERENCIAL (no mercado)V°, RECONHECIMENTOV® e BEM-ESTARVO,
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126 me causa uma alegria muito grande quando eu sou interpelado por

127 algumas pessoas que eu Tnao conhecol, mas que é a gente vai criando circulos de

128 amizade né: .hhh, um amigo apresenta para 0 outro e esse outro chega e diz, <cara, que orgulho
129 saber que em bento tem uma empresa do porte de vocés>, tenho amigos que trabalham

130 I& dentro que d&o referéncias muito boas de vocés, pelo clima, pela pelo ambiente de

131 trabalho, que é um::ito saudavel hhh. isso, a mim, me deixa muito muito contente

Subsequentemente, ao relatar o que, na sua opinido, é possivel que os funcionarios da

empresa depreendam do material, G3_S9 diz:

137 >eu acho que o primeiro impacto para quem ta chegando e ndo nos

138 conhece é ele parar e dizer< o:pa, eu td chegando num lugar aonde tem uma organizagéo

139 tem tem .hhh tem pessoas que est&o nos colocando regras e ordens e eu tenho que seguir™T. a
140 gente ouve muito falar de N empresas hhh que ndo existe um minimo de condicdes de

141 traba::Iho hhh Tsabe::. entdo tu percebe que as pessoas quando chegam aqui e que elas

142 comecam a se deparar com a nossa cultura .hhh, eles tentam se adequar o mais rapidamente
143 possivel, a esse nosso jeito e modelo de trabalhar. Tcaso contrério, ele vai ser excluido!,

144 seja em qualquer, nivel seja no administrativo, seja no chdo-de-fabrica

Nesse discurso, ORGANIZACAOV® se estrutura a valores associados. Segundo

G3_S9 L 139, “tem pessoas que estio nos colocando regras e ordens e eu tenho que seguir?”,

0 que leva a ORGANIZACAO E COMANDO, uma vez que, numa relacdo hierarquica alguém
efetivamente exerce autoridade sobre outro(s), ou seja, comanda. Portanto, desse raciocinio se
obtém RELAC}C)ES VERTICAISY®, AUTORIDADEYN* e OBEDIENCIAYC. A esse conjunto de
valores deve haver ADAPTACAOV?, pois a ndo adaptacdo acarreta em exclusdo, conforme
colocado em L142-143. Observa-se que todos os valores aqui percebidos ocupam posicao mais
alta relativa a percepc¢édo do sujeito ao responder a escala v-modalidade.

Complementando, de acordo com G3_S9, o respeito a hierarquia € dbvio e acatado e,
nessa linha, entende-se que, AUTORIDADEY ndo é AUTORITARISMO. No ambito de trabalho
da MG Empreendimento, os colaboradores “tem que ser participantes ativos dessa dessa
filosofia de trabalho” (G3_S9 150-151). Nesse sentido, verifica-se COLABORACAOY° como
um efeito de PARTICIPACAOY® — ndo se trata apenas de participar, é preciso colaborar,
trabalhar em comum. Também se observa que ambos os valores adquirem forga motivacional
na manifestacdo linguistica do sujeito-informante se comparado a modalizacdo por ele sugerida
na escala v-modalidade respondida.

PARTICIPACAOY° e COLABORACAOVC sdo novamente evidenciados na fala do sujeito
quando questionado sobre o sistema de gestdo, mais especificamente, o que ele entende do
sistema de gestédo da organizacdo. Para G3_S9, para ter um cliente satisfeito (SATISFACAQY°),

todo o conjunto deve trabalhar em funcao dele e de mesmos propositos. Segundo G3_S9 L 185-
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186, “o envolvimento tem que ser diario e total de todos”. PARTICIPACAO, como conceito,
acarreta a ideia de compartilhamento de algo, enquanto, COLABORACAO diz respeito ao
trabalhar em comum com outras pessoas e em funcdo da mesma obra/objetivo. Por isso que se
entende que, pelo menos nesse caso, PARTICIPACAOY® e COLABORAGCAOY® ndo estdo
dissociados.

Dentre as motivacfes que regem as praticas de trabalho, G3_S9 L177 destaca, em
termos de sua area de atuagao, “perseveranga”; para ele, “perseveranga ¢ um termo que a gente
usa bastante, sendo ndés ndo conseguimos alcangar os objetivos”. Entende-se por
PERSEVERANGCA a persisténcia e constancia que um individuo assume para a realizacdo de
algo. Dessa forma, se obtém FIDELIDADEV™*. No que diz respeito aos valores elencados pela
empresa e que sdo apresentados no material informativo, G3_S9 L 203 afirma ser ESPIRITO
FAMILIAR, um valor que, para ele, esta na base de tudo. G3_S9 explica: “o espirito familiar
ele norteia muito as a¢Ges da dire¢do da empresa .hhh e € o que tem mantido de pé a empresa
durante esses 45 anos” (L205-207). Nesse sentido, percebe-se a manifestacdo de UNIAOVO, que,
no discurso do sujeito representa grande forca motivacional, diferentemente do que € apontado
na escala v-modalidade — VP (valor desejavel).

Para G3_S9, esse ESPIRITO FAMILIAR comega e se mantém pelo respeito entre 0s
irmaos, e também socios, em relacdo a conducdo da gestdo, que necessita de transparéncia.
Segundo G3_S9 L214-216, “estar com a administragdo bem transparente [...], essa questdo
familiar e tudo que envolve ela ¢ importante para o sucesso da empresa hoje”. Sendo assim,
verifica-se que valores como RESPEITO MUTUOY°, TRANSPARENCIAY* e SUCESSOVP*
estruturam o modelo de gestdo. RESPEITO MUTUOV® é novamente manifestado logo da
sequéncia da fala do sujeito, conforme: “eu acho que o respeito que existe eu acho que acima
de tudo vocé hhh, para vocé ser respeitado vocé tem que dar o respeito .hhh pros teus
comandados e até pelos teus superiores né:” (L224-226). RESPEITO MUTUO E
RECIPROCIDADE — RECIPROCIDADEN:

232 rua ai eu acho que hhh respeito acho que é:: muito importante. para a gente poder continuar
233 tendo voz ativa, voz de comando e que os comandados .hhh reflitam aquilo que a gente
234 pensa e espera deles né: (.) e nos deem em troca o melhor deles

Na sequéncia da entrevista, solicita-se que G3_S9 defina a cultura organizacional da

MG Empreendimento e, sendo assim, o sujeito responde:
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238 se eu pudesse nortear tudo que eu vejo aqui dentro nesses 20 poucos

239 anos eu <chamaria> .hhh de uma empresa conservadora em todos os aspectos né: porque nés

240 primamos muito .hhh pelo respeito .hhh, como eu ja falei, pela familia, pelas tradicoes, >por tudo
241 aquilo que nés ACHAMOS que é correto<, que a gente vé e tenha nogdo. Tnao, isso é correto
242 de fazer, Tisso ja ndo é! <em tantas coisas que a gente sabe como deve funcionar né:>.

243 trabalhando de uma forma honesta, com a cara limpa, tanto para a sociedade quando

244 pros nossos colaboradores hhh. eu vejo dessa forma

Do discurso do sujeito, evidenciado em L238-244, entende-se que SER
CONSERVADOR E PRESERVAR A TRADICAO, o que nio significa, neste caso, opor-se a
mudangas, conforme ja evidenciado na fala do sujeito em excertos anteriores quando manifesta-
se FLEXIBILIDADEV®. Da fala do sujeito, percebe-se que o conservadorismo por ele notado diz
respeito ndo s6 a conservacdo de TRADICAOY, mas também a RESPEITO MUTOV?, UNIAOVO
e HONESTIDADE"®, uma vez que estes subjazem TRADICAOY em seu sistema axioldgico.
Também se destaca da fala de G3_S9: SER HONESTO E TER A CARA LIMPA.

A partir disso, procura-se saber qual € a visdo de G3_S9 sobre a influéncia da cultura
organizacional em relacdo as tomadas de decisdes e até mesmo ao estilo de pensar das pessoas
que compdem a MG Empreendimento. Nesse sentido, a partir do discurso do sujeito verifica-
se HARMONIAY® — “nds temos que .hhh, nds temos que ta trabalhando hhh trabalhando em
consonancia com todos” (G3 S9 1.249-250). Além disso, observa-se a associagdo de
LIDERANCAVY© e EFICIENCIAY®; segundo G3_S9 L253-254, “quem t4 na frente, quem exerce
cargo de liderancga, tem que ser um espelho para quem ta sendo guiado”. Dessa fala, entende-
se que ‘espelho’, no sentido figurado, quer dizer ‘modelo a ser imitado’, ou seja, o lider deve
ser um exemplo em que os seus subordinados podem se espelhar e segui-lo — 0 que supde
EFICIENCIAY°. Por esse olhar, seguir um exemplo gera sucesso — SER UM EXEMPLO E BOM.

Na sequéncia da conversa, é perguntado a G3_S9 o que ele sentiria falta caso precisasse
se ausentar da empresa por um longo periodo. O sujeito, que ficou afastado da empresa um
pouco mais de um ano, quando esteve trabalhando em uma outra organizacdo, mas que retornou
a MG Empreendimento a partir de um convite da direcdo, disse que sentiu falta de tudo e

complementa:

271 eu fui convidado e eu de pronto aceitei esse convite porque aqui eu considero como a
272 minha casa. hhh entdo vocé pediu que que eu senti falta, eu senti falta de toda essa
273 organizacdo, da estrutura que nds temos pra trabalhar, de tudo que a empresa oferece e
274 oferecia e oferece ainda

O sujeito assume a MG como a sua casa, ambiente que, normalmente, é considerado

afetivamente pelo bem-estar, seguranca e unido que compreende. Dessa forma, manifesta-se A
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ORGANIZACAO E UMA FAMILIA, metafora conceptual que emerge de BEM-ESTARVNY,
SEGURANCAVN* e UNIAOY™*, Esses valores, por sua vez, mostram-se em conformidade com a
percepcdo do sujeito na escala v-modalidade, com excecdo de UNIAQY, notacionalmente
marcado como desejavel (VP), mas que, na entrevista manifesta-se sempre com grande forca
motivacional, assumindo uma posic¢do alta em termos de sua modalizacao.

Posteriormente, ainda sobre o Gltimo tépico abordado, G3_S9 destaca a falta dos amigos
— amizades construidas no ambiente organizacional — e, portanto, a valorizacdo de
BENEVOLENCIA, entendida como constituinte de RELACOES HORIZONTAISYN, que, por sua
vez, se associa a RECONHECIMENTOV®: “ligaram quando souberam que eu voltei, para me
parabenizar e dizer que eles estavam contentes né:. Sim, isso ndo tem, ndo te, ndo tem prego”
(G3_S9_285-287).

Por conseguinte, questiona-se G3_S9 se o programa de gestdo de pessoas fornece
suporte de modo a favorecer o desenvolvimento de pessoal. Da resposta do sujeito se obtém
APRENDIZAGEM (de novas competéncias)VN — “damos todo suporte para que o pessoal possa Vir
para ca e trabalhar” (G3 S9 L302). Todavia, o que mais ¢ destacado e enfatizado pelo
informante é SAUDEY, tanto fisica quanto emocional (SAUDE FISICAYN; SAUDE
EMOCIONALWN) — “nos temos plano odontoldgico, seguro de vida, auxilio para estudante de
faculdade na area de engenharia mecanica” (G3_S9 L304-305). Subsequentemente, afirma:
“nds temos tudo o que precisamos” (G3 _S9 L308) — o que leva ao entendimento de
RECONHECIMENTOV®, pois, se vocé precisa e faz por merecer, vocé e reconhecido de modo
que, 0 que precisares serd concedido.

A partir disso, discute-se o sistema de qualidade da MG Empreendimento, mais
especificamente, a ligacdo desse sistema com a cultura e gestdo da empresa pela percepcéo do
entrevistado. Por esse viés, G3_S9 considera uma relacdo de valores que se estrutura em
conformidade e, ao que tudo indica, esses valores sdo igualmente notacionados, atingindo a
posi¢do mais alta em v-modalidade — o que ndo, necessariamente, significa correspondéncia as

notagdes atribuidas pelo informante ao preencher a escala para modalizacéo.

316 é: isso. a interligacéo ela é total. nds somos certificados 1SO 9001. que, que

317 é iss0? é um sistema de qualidade onde tu tem gue trabalhar hhh, s<e adaptando .hhh e obedecendo
318 as regras né:>, ou seja, vocé tem que té trabalhando em consonancia com aquilo que ta

319 escrito. se vocé_pular fora disso nds ja vamos ter problemas em auditoria. entdo desde

320 o principio quando o colaborador entra na empresa, ele sabe que a empresa ela

321 é certificada, >ou seja quando ele chegar na frente da maquina dele ele sabe que ele tem

322 que ter um< .hhh jeito, digamos assim, de trabalhar
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G3_S9 faz questdo de destacar a certificacdo 1ISO 9001 da empresa, 0 que, sem duvida,
remete a relevancia de QUALIDADEV®, Porém, para atingir essa conquista, assim como para
manté-la, é preciso que as praticas de trabalho sejam guiadas por ADAPTACAOY™* e
OBEDIENCIAYN* de modo que EFICIENCIAYC seja garantido. E interessante notar que as
notacGes v-modalidade sugeridas aqui estdo em relativa conformidade com as notagdes
indicadas por G3_S9 na escala respondida por ele.

Ainda tratando de ‘qualidade’ e da ISO 9001, no discurso do sujeito-informante, outros
valores também sdo percebidos, dentre eles: AUTORIDADEY®, evidenciado em “nds, Fs,
colocamos as regras e dizemos ¢ assim que funciona” (G3_S9 L330); e FLEXIBILIDADE"®°,
PARTICIPACAOVY° e INOVACAOY°, conforme:

331 tem que .hhh Tnés trabalhamos dessa forma e <essa norma ela é permanentemente alterada>
332 por aquilo que vocé acabou de colocar. se um colaborador descobriu o jeito mais rapido

333 e mais eficiente de produzir uma determinada peca, nés vamos hhh pegar essa ideia,

334 efetivamente levar ela na prética, e se ela funcionar, altera-se a regra

Observa-se a manifestacdo de FLEXIBILIDADEV® pelo fato da empresa estar aberta a
ideias que aprimorem normas ja existentes. Essas ideias s6 podem ser agregadoras quando
efetivamente expressadas pelo pessoal envolvido no processo — portanto, tem-se
PARTICIPACAOVC. INOVACAOVO, por sua vez, surge em virtude do sistema flexivel e pessoal
participativo, que, com suas boas ideias, incorporam ao processo de trabalho, inovando e
produzindo qualidade.

No decorrer da entrevista, pergunta-se a G3 S9 o que ¢, para ele, ‘Ser MG
Empreendimento’ e de sua resposta, manifesta-se no discurso: BEM-ESTARY (“respirar esse ar
que a gente tem aqui dentro da empresa que faz bem pra mim” — L351-352);
COMPROMETIMENTOV (“eu visto a camisa” — L352); SATISFACAO (pessoal)V (“tudo o que a
empresa me proporcionou € me deu até hoje” — L353-354; RECIPROCIDADEY (“tudo que eu
tenho, eu consegui gragas ao meu trabalho, ao meu esfor¢o e dedicacdo. <eu devo isso>a MG”
— L356-357); e LIDERANGAY e EFICIENCIAY (“ser um lider que as pessoas gostam de seguir”
— L358-359). Desse modo, entende-se que, para constituir a concep¢do de ‘Ser MG
Empreendimento’, na percepgao de G3_S9, esses valores devem prevalecer, sendo todos eles
modalizados como V°.

A partir disso, G3_S9 ¢ questionado quanto a relagdo entre ‘Ser MG Empreendimento’

e o atual modelo de gestdo. Da fala do informante, manifesta-se HARMONIAV®, conforme: “nds
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estamos trabalhando como uma engrenagem né:, nos estamos trabalhando em harmonia, e 0s
resultados aparecem” (G3_S9 1.366-367).

Para finalizar a entrevista, solicita-se que G3_S9 represente a gestdo da empresa em
uma palavra. Em sua resposta ele destaca ‘progressista’ e explica: “todos estdo imbuidos em
buscar o progresso, em continuar fazendo com que a empresa nao pare de crescer” (L372-373).
Sendo assim, verifica-se que a escolha pelo termo ‘progressista’ se opde a ‘conservadorismo’
no sentido estrito, a escolha por ‘progressista’ ocorre porque a gestdo da empresa, na percepgao
do sujeito, favorece o progresso da organizacgdo. Portanto, dessa fala, se obtém INOVACAOYN+,
um valor muito necessario e que esta de acordo com a notacdo sugerida pelo informante em v-
modalidade.

Considerando as atribuicBes valorativas aqui supostas e discutidas, nota-se que elas
estdo em conformidade com as respostas do sujeito na escala tipo Likert. As assercdes la
apresentadas tém suas proposi¢Ges motivadas por valores hipotéticos que constituem a escala
v-modalidade e que se mostram salientes no discurso de G3_S9 ao responder a entrevista
semiestruturada.

llustra-se a seguir um quadro comparativo, destacando valores manifestos no discurso
do sujeito-informante e suas respectivas modalizagdes, sugeridas em decorréncia da analise dos
dados e as modalizagOes estabelecidas na escala v-modalidade. Por vezes, mais de uma
modalizacdo é dada a um mesmo valor, o que se explica por sua possivel forca variavel e
motivacional enquanto o sujeito atribui sentido. Contudo, quando um determinado valor é
modalizado num momento como VN, por exemplo, e no outro como VN*, apresenta-se a

modalizagdo que tende a ser mais ostensiva, que expressa mais forga.

Quadro 26 — V-modalidade — por G3_S9 e pela pesquisadora

(continua)
Andlise da entrevista Resposta da escala
ADAPTACAQVP+VN+NO VN
APRENDIZAGEM (de novas competéncias)¥N VD
AUTORIDADEV™* VD
BEM-ESTARVN*VO VN+
CENTRALIZACAO"Y -V
COLABORACAOQVP* VO
COMPETITIVIDADE"® VO
COMPROMETIMENTOQOY® VO
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(conclusao)

COMUNICAGCAO (pessoa a pessoa)VN*

VN+

CONHECIMENTO ADQUIRIDOVN*

VN+

EFICIENCIAY®

(ver nota)6°

FIDELIDADEVN* VN+
FIDELIZACAOV® VN+
FLEXIBILIDADE"® VN
HONESTIDADE® VO
INOVACAQV® VN+
LIDERANCAV® VD
OBEDIENCIAVN+VO VN
ORGANIZACAQV® VO
PARTICIPACAQVN+VO VD+
QUALIDADEVN*VO VO
RECIPROCIDADEYN VN

RECONHECIMENTOY®

VO (ambiente interno); VN+ (ambiente externo)

REFERENCIAL (no mercado)V®

VO

RELACOES HORIZONTAISYN VN
RELACOES VERTICAISV® VN+
RESPEITO MUTUQVN+VO VN+
SATISFACAO (do cliente)VN+VO VN
SATISFACAO (pessoal)VN+VO VO
SAUDE EMOCIONALWN VO
SAUDE FiSICAWN VN
SEGURANCAVN* VN+
SUCESSQVP+VO VN
TRADICAQV® VN (relacGes externas); VD (relacdes internas)
TRANSPARENCIAVN* VN+
UNIAQVN+VO VD

Fonte: elaborado pela autora.

Do discurso de G3_S9 se destacam algumas proposicfes, metaforas e metonimias

conceptuais motivadas por valores culturais que estruturam o modelo de gestdo da MG

Empreendimento.

165 O valor EFICIENCIA foi acrescentado pelo informante G3_S10, portanto, por ndo ter sido previamente
sugerido hipoteticamente, ndo foi modalizado por G3_S9.



201

Quadro 27 — Proposic6es, metaforas e metonimias conceptuais em G3_S9 e principais valores

subjacentes
Metafora e/ou metonimia Valores culturais
ADAPTAR-SE E ENQUADRAR-SE ADAPTACAO; OBEDIENCIA
BOM E MAIS EFICIENCIA
SER CONSERVADOR E PRESERVAR A | TRADICAO
TRADICAO
SER UM EXEMPLO E BOM LIDERANCA
SER HONESTO E TER A CARA LIMPA FIDELIDADE; HONESTIDADE
HONESTIDADE E MAIS
RESPEITO E RECIPROCIDADE RESPEITO MUTUO
ORGANIZACAO E COMANDO ORGANIZACAO
COMUNICACAO E RESULTADO COMUNICACAO (pessoa a pessoa)

Fonte: elaborado pela autora.

G3_S10

Inicia-se a entrevista a partir da indagacdo do que G3_S10 percebe como mais relevante
a partir da leitura do material fornecido aos novos colaboradores no processo de treinamento de
integracdo, também disponivel a todos os demais funcionarios da MG Empreendimento. Nesse
sentido, observa-se na fala do sujeito-informante RESPEITO MUTUOVP* e PRESERVACAQ
AMBIENTALMN, Segundo G3_S10:

7 é:, 0 que a gente conversa bastante é a questao do respeito, a gente procura

8 manter o respeito entre todos independente do nivel hierarquico que que a gente tem

9 dentro da empresa ta:, essa parte de valores, a preservacdo ambiental, .hhh os principios da
10 qualidade também a gente preza bastante, em todos os processos, independente se é um

11 processo produtivo ou ndo a gente preza bastante a qualidade em si .hhh do produto, °ndo
12 sei se é dentro dessa linha®

De acordo com o sujeito, que na escala v-modalidade modaliza RESPEITO MUTUON,
na empresa, em termos de valores, se discute ‘bastante’ (L10) sobre respeito entre todos os
membros do grupo, indiferente no nivel hierarquico. Portanto, entende-se que se trata de um
valor muito desejavel — RESPEITO MUTUOQOVP*,

A partir disso, questiona-se G3_S10 quanto ao modo como esses valores, e outros, sao
integrados ao dia a dia dos funcionarios e se esses valores condizem com o0 modelo de gestao

defendido pela organizacdo. Nesse sentido, para responder aos questionamentos, o entrevistado
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mostra-se bem apegado ao material, que se encontrava a mao no momento da conversa'®, Dessa

forma, G3_S10 pega o material, folheia-o e diz:

49 por exemplo hhh, aqui lendo a missao, <assegurando o desenvolvimento

50 continuo dos seus colaboradores> .hhh a gente sempre .hhh hoje por exemplo, a gente tem nos
51 treinamentos a <a nivel obrigatério>, mas a gente ndao ndo busca talvez um algo a mais. hoje

52 ndo .hhh digamos o departamento pessoal ele t& >ele iniciou um trabalho de cargos e

53 salarios e dentro desse trabalho ele vai conseguir identificar< .hhh maiores, vamos dizer

54 assim, treinamentos e capacitacdes que, por exemplo, um coordenador um gerente ele

55 deva ter. hoje a gente ndo tem isso, entdo foge um pouco a risca do que a gente diz ali

56 na missao desenvolvimento continuo a gente hoje ta fazendo um mandatério

57 obrigatdrio talvez de normas legais, setoriais, mas ndo buscamos o algo a mais, ainda

Do discurso do sujeito, bem como da parte descritiva da missdo da empresa, entende-se
que é preciso assegurar o desenvolvimento continuo dos colaboradores, ou seja,
APRENDIZAGEM (de novas competéncias)VN. Contudo, o que atualmente ocorre em termos de
busca por novos aprendizados € considerado 0 basico — “um mandatério obrigatorio”
(G3_S1_L56-57) —, ndo se busca algo a mais (L51 e L57). Observa-se que 0 uso da terceira
pessoa (“a gente”; “[nds] buscamos™) remete a um conjunto de individuos e, portanto,
APRENDIZAGEM (de novas competéncias)™ € percebido como um ndo valor na organizacao.

A partir disso, pergunta-se a G3 S10 o que seria esse ‘algo a mais’ que ele identifica.
Nessa dire¢ao ele responde “maiores treinamentos voltados a .hhh a melhorar a qualidade do
produto” (L62-63), e complementa: “eu tenho para fazer esse ano, por exemplo, ja ta liberado
no meu or¢amento do ano, um treinamento de gd&t. entdo esse algo a mais a gente tem que
buscar sabe” (G3_S10_L63-65). Sendo assim, depreende-se de sua fala que, apesar do sujeito
perceber APRENDIZAGEM (de novas competéncias)’ no ambito interno e inerente a perspectiva
de outros funcionarios, ele reconhece a necessidade de buscar conhecimento
(CONHECIMENTO ADQUIRIDOVN) em prol da qualidade; logo, QUALIDADEV®.

Na sequéncia, questionou-se 0 que é vivenciado pelos colaboradores no dia a dia mas
que ndo é representado na leitura do material informativo. Nesse sentido, verifica-se no discurso
do informante que, para ele, organizacdo é uma necessidade — ORGANIZACAOW -,
ORGANIZACAO E FAZER MAIS COM MENOS. Porém ele a percebe, entre os colaboradores,

como ORGANIZACAO"Y, conforme evidenciado em sua fala:

76 talvez a organizacdo, fazer mais com menos, a gente ainda peca em
77 alguns aspectos de esquecer desse desse valor que ele ta ai explicito para nos e a gente
78 muitas vezes acaba ndo hhh se comprometendo em atender ele

166 Em todas as entrevistas realizadas com os colaboradores participantes, o material, que constitui as primeiras
paginas de um caderno personalizado pela empresa, esteve disponivel e colocado sobre a mesa de conversa.
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De acordo com G3_S10, as diretrizes que orientam o processo de trabalho dos
colaboradores sdo apresentadas no treinamento do pessoal, porém, “o que ¢ tratado na hhh nesse
treinamento, o pessoal acaba nédo praticando isso ai e acabam se esquecendo” (G3 S10 L114-
115). Para o entrevistado, a ndo préatica de determinados valores e a atencao a certas orientacdes
funcionais estdo relacionadas as responsabilidades dos lideres. Na fala do sujeito verifica-se
que, apesar de ele considerar LIDERANCAVN* (identificado como VN na escala v-modalidade),
o valor se mostra no ambito organizacional, por vezes, como LIDERANCA", conforme

evidenciado no discurso:

132 .hhh falta hhh uma cobranga maior do:: do responsavel direto da pessoa (1.8) por exemplo,
133 ele trabalha, ele faz esse treinamento no primeiro dia no com a qualidade e que ja é, ja

134 vai para o setor, porém la no setor o responsavel |4 da area ele ele trabalha com o

135 colaborador o dia a dia, a parte operacional, e ndo se detém mais a esses cuidados, a

136 documentacdo, instrugdes de trabalho que ele tem que ter, como é que ele vai fazer para
137 a separagdo do residuo, isso ai nunca mais é abordado com o colaborador

Subsequentemente, se faz a seguinte pergunta: o que a gestdo espera dos colaboradores
a partir da leitura do material fornecido no processo de integracdo e treinamento? Como
resposta € obtido FIDELIDADEY° (FIDELIDADE E MAIS) e ADAPTACAOQVO.

157 garantir que esses requisitos eles sejam cumpridos, primeiro, porque .hhh eu

158 acredito que atendendo a esses requisitos € aquela questao & do bsc né que se hhh faz

159 andlise pessoal se 0 pessoal ta (.) atendendo 100%, o teu processo vai atender 100%o, a

160 parte de .hhh comercial, mercado cliente, tu vai t& atendendo, atingindo entdo a Gltima o Gltimo
161 quadrante ali do bsc que a parte econdmica financeira da empresa. mas eu acredito

162 também que a empresa ela quer que .hhh isso seja passado e seja seguido .hhh do que o

163 colaborador siga (.) Tpara atender mesmo esses valores né:. eu acredito que o colaborador

164 o colaborador ele vai iniciar na empresa ele tem que ter uma identificacéo

165 com a empresa né: acho que € mais importante

Entende-se, a partir do discurso, especialmente L159, que valorar fidelizacéo
(FIDELIDADEY) é o caminho para atingir os objetivos estipulados num determinado processo,
de modo que se conceptualiza FIDELIDADE E MAIS. Segundo o que se observa na fala de
G3_S10, FIDELIDADEV® exige ADAPTACAOY°, ADAPTAR-SE E IDENTIFICAR-SE. Isto é:
guem se identifica, se adapta e, logo, se fideliza.

Por conseguinte, pede-se que G3_S10 identifique o valor que norteia as suas atividades,
na sua darea de atuagdo. A reposta é: “o comprometimento” (L174). O compromisso que o
sujeito assume com o seu trabalho e a empresa em que atua € por ele percebido como um dever
— COMPROMETIMENTQVO,
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Na sequéncia, aborda-se 0 objetivo que a MG Empreendimento destaca como principal
em termos de identidade organizacional, especialmente a politica de qualidade, que é a
satisfacdo do cliente. De acordo com o material, para atender a esse requisito € necessario
aprimorar o sistema de gestédo. Nesse sentido, indaga-se G3_S10 quanto ao que ele entende por
esse sistema de gestdo. Em resposta, fica evidenciado que sua percepgao ocorre estritamente no
sentido descritivo e documental, remetendo as normas de qualidade que constituem a 1ISO 9001,
conforme L183-185. Pela fala de G3 S10, em que se salienta ‘qualidade’, entende-se que
QUALIDADE E DINAMISMO — DINAMISMOV®, Contudo, essa dinamicidade da empresa é

percebida em termos operacionais.

183 °a satisfacdo do cliente, dos seus produtos e dos seu sistema de gestdo® ((G3_S10 I8))
184 Té: nessa parte ai ela é .hhh o que é a norma ISO 9001. ela aborda de melhoria continua
185 né:. entdo a gente ta sempre fazendo (.) atualiza¢des do sistema, dos métodos dos processos
()

202 mas mesmo assim hhh ele é um proce-, a empresa em si ela é muito

203 dindmica e muitas vezes tu ndo consegue fazer com que o teu sistema acompanhe essa
204 mudanca <que tu tem na empresa>. eu digo isso para dizer, eu digo isso na questao

205 seguinte, o0 eu processo ele é feito de uma forma mas porém no teu sistema ele est4

206 descrito de outra forma. eu hoje eu faco dessa forma e esta descrito assim, eu fui 14 e fiz
207 uma melhoria (.) e:: essa melhoria ela acontece na préatica porém ela ndo esta descrita
208 na documentacdo

No decorrer da entrevista, pergunta-se qual é o valor, ou valores, considerado como
principal na organizacdo como um todo. Nessa direcdo, verifica-se COMPROMETIMENTOV®,
o qual se desdobra em RELACOES HORIZONTAISYN e COLABORAGCAOYN — percepcdes
valoradas por G3_S10 e identificadas na escala v-modalidade como COMPROMETIMENTOQOVO,
RELACOES HORIZONTAISY®* e COLABORACAOYWN. A modalizacdo suposta na presente

analise sustenta-se na fala do sujeito, evidenciada no excerto seguinte:

219 acredito que o comprometimento ele ta entre um dos tépicos principais
220 o trabalho em equipe que hoje eu vejo que é um ponto forte que a gente tem é o
221 trabalho em equipe

Entende-se que COMPROMETIMENTOY® é motivado pela  metafora
COMPROMETIMENTO E TRABALHO EM EQUIPE. Nesse sentido, supde-se que na base do
engajamento entre os individuos de uma equipe haja COLABORACAOVN e RELACOES
HORIZONTAISYN,

No decorrer da entrevista, procura-se saber qual é o entendimento de G3_S10 em relacéo
a cultura da empresa, de modo que lhe é perguntado, num sentido amplo, como ele define a

cultura da MG Empreendimento. Em sua fala se obtém os valores recentemente mencionados,
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porém representados com maior forca motivacional: COMPROMETIMENTOV°,
COLABORACAOY° e RELACOES HORIZONTAISY®, A modalizagdo aplicada aos valores se
deve a forca expressa pelo conjunto de palavras, na sua estruturacdo, que constituem o discurso
— “todos 0s departamentos sdo muito comprometidos” (G3_S10 1.233-234); “a gente trabalha
bastante em equipe” (G3_S10 L234). Observa-se que ‘todos’ e ‘a gente’ estdo em plena
consonancia e, na mesma dire¢do, ‘muito’ e ‘bastante’ expressam alta intensificacdo em relacédo
ao que é dito. No entanto, na escala tipo Likert, o sujeito-informante ndo mostra total
concordancia com a asser¢ao ‘30’ (‘comprometimento ¢ comum a todos, em todos os niveis
hierarquicos’), contudo, ndo deixa de indicar conformidade a0 tépico. Também chama a
atencdo a neutralidade indicada em relagdo a assercdo ‘11’ (‘os gestores seguem 0s mesmo
principios e linha de conduta’) que remete a conformidade de valores entre os individuos do
grupo, levando-os a se comprometerem por um propésito comum e trabalhando em equipe.

Também ¢ perguntado a G3_S10 o que ele entende pelo valor ESPIRITO FAMILIAR,
defendido, em primazia, pela empresa. Em resposta, o sujeito afirma: “é, eu acho o
companheirismo::” (G3_S10 L239-240). Sendo assim, depreende-se UNIAQY, de
companheirismo, valor modalizado pelo sujeito como UNIAOYN,

Posteriormente, busca-se saber em que medida a cultura da empresa influencia as
tomadas de decis0es e o estilo de pensar das pessoas que integram a corporac¢ao. Nesse sentido,
da fala de G3_S10, entende-se que o0 sujeito percebe LIDERANCA" no dia a dia da organizacéo,
0 que na sua concepcao deveria ser LIDERANCAYN — conforme a sua atribuicdo na escala v-
modalidade. As palavras de G3_S10 séo:

266 algumas vezes eu penso que ela: <influéncia na questéo de> (.) ndo tem uma
267 cobranca mais pulso firme, sabe? parece que (.) acaba sendo uma cobranga um pouco mais
268 tranquila assim

Tal resposta leva a proéxima pergunta: isso € bom ou ruim? O sujeito responde: “em
determinados momento é ruim porque tu:, a pessoa acaba ndo, ndo € ndo levando a sério assim,
ma::s Tpassando a mdo na cabeca sabel” (G3 S10 L270-271). Tendo em vista tal
consideragao, o sujeito explica: “daqui a pouco tu tem um:: gestor que nesse espirito de (.) sei
14, ele faz talvez uma cobranca ndo muito pulso firme que deveria acontecer e a pessoa nao,
acaba nao entregando essa demanda de acordo” (G3_S10 1L.276-278) — 0 que leva a entender
gue AUTORIDADEY — modalizada pelo sujeito como um valor desejavel (AUTORIDADEVP) —
é, por vezes, tratada como um nédo valor na empresa: AUTORIDADE . Autoridade é o direito

ou poder de mandar/ordenar, de se fazer obedecer, € uma forma de controle atribuido a certas
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posi¢Oes e cargos em uma organizagdo. Entende-se que, de modo geral, AUTORIDADEY e
LIDERANCAY andam juntos e, portanto, quando elas ndo estdo em consonancia tem-se
AUTORIDADE"Y e LIDERANCA".

Consequentemente, em decorréncia das observacdes feitas por G3_S10, pergunta-se
como fica 0 COMPROMETIMENTOV®, percebido por ele como o mais saliente entre os

individuos que constituem a organizacdo empresarial. O sujeito responde:

281 acaba que, eu acredito que, as outras areas acabam tendo que se .hhh (.) como é
282 que é uma palavra assim de (1.8) nao é remanejando a atividade hhh, mas mudando um pouco

283 atividade para consertar Tsabe

Sendo assim, entende-se que 0 que manttm COMPROMETIMENTOYC ¢
COLABORACAOVO, pois ¢ a partir da colaboracdo da maioria dos colaboradores que se obtém
um processo de trabalho eficiente — EFICIENCIAYN*, Vale salientar que, apesar de G3_S10 nédo
fazer mencdo explicita a EFICIENCIAY em sua fala, ele é o autor da atribuicdo desse valor a
escala v-modalidade, entendido por ele como muito necessario.

Na sequéncia da conversa, procura-se saber de que G3_S10 sentiria falta caso precisasse
se ausentar da empresa por um longo periodo. Dessa forma, de sua resposta é obtido
COMUNICACAO (pessoa a pessoa)¥® e RELACOES HORIZONTAIS'P, conforme explicitamente
evidenciado na L.293: “a comunicagdo com as pessoas tambeém, a interacédo entre as areas”.

Na sequéncia, questiona-se se o programa de gestao de pessoas utiliza-se de aspectos da
cultura organizacional para fornecer suporte ao desenvolvimento de pessoal e, caso sim, em
que medida. Nesse ponto de vista, obteve-se INOVACAOYN, modalizado por G3_S10 como um
valor necessario. Segundo o sujeito, a inovacdo € entendida como a busca continua por
aprimoramentos, estando diretamente ligada ao desenvolvimento de pessoal. Para ele: “a
questdo da inovacdo, buscar continuamente aprimoramento, acho que ta ligado diretamente a
essa, essa parte de desenvolvimento” (G3_S10 1.315-316). Entretanto, apesar da pergunta ser
bem direcionada, ndo fica claro na fala do sujeito-informante se esse desenvolvimento cabe ao
individuo como pessoa ou ao processo em que o individuo esta envolvido. O aspecto do
desenvolvimento de pessoal também € abordado na escala tipo Likert (asser¢do 9 — ‘a atengdo
dedicada ao desenvolvimento de pessoal tem refletido no sucesso da organizacdo’), em que o
informante, ao demonstrar seu grau de concordancia, assume ‘neutro’ — ou Seja, ele nédo
concorda, mas também ndo fornece indicios para se discutir uma discordancia.

Posteriormente, pergunta-se o que ¢ ‘Ser MG Empreendimento’. G3_S10 1.326-327

responde: “acredito que ¢ buscar sempre o melhor né:, trabalhar (.) trabalhar em equipe (.)
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comprometido”. Sendo assim, entende-se que: “buscar sempre o melhor” é motivado pelo
valor QUALIDADE?; “trabalhar em equipe” remete a COLABORACAOY°, conforme ja
evidenciado em discurso anterior do sujeito e também discutido; e “comprometido” ¢
facilmente entendido pelo valor COMPROMETIMENTOV®.

Nota-se que alguns dos valores manifestos no discurso de G3_S10 se correlacionam
com os valores e/ou propositos que estdo na base das assercdes apresentadas na escala tipo
Likert. O sujeito-informante mostra concordancia em relacdo a maioria das assercoes, porem,
apesar de ndo indiciar discordancia, assume neutralidade perante algumas de suas proposi¢oes.

A seguir, elencam-se 0s valores aqui percebidos e discutidos, além de se ilustrar um
quadro comparativo entre os valores salientes no discurso do sujeito e suas respectivas
modalizacdes, tanto percebidas no momento da analise quanto as sugeridas pelo préprio

entrevistado ao responder a escala v-modalidade.

Quadro 28 — V-modalidade — por G3_S10 e pela pesquisadora

Analise da entrevista Resposta da escala
ADAPTACAQV® VN (ambiente interno); VD (ambiente externo)
APRENDIZAGEM (de novas competéncias)™V VN
AUTORIDADEY VD
COLABORACAQVNVO VN (ambiente interno); VD+ (ambiente externo)
COMPROMETIMENTOQOY® VO (ambiente interno); VN (ambiente externo)
COMUNICACAO (pessoa a pessoa)VP VD
CONHECIMENTO ADQUIRIDO"Y VN
DINAMISMOV® VN
EFICIENCIAVN* VN
FIDELIDADEV® VN
INOVACAOVP VN
LIDERANCA"Y VN
ORGANIZACAOY VN
PRESERVACAO AMBIENTALWN VO
QUALIDADEVN*VO VO
RELACOES HORIZONTAISVNVO VD+
RESPEITO MUTUOVP* VN
UNIAOWN VN

Fonte: elaborado pela autora.
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Além dos valores, proposi¢coes, metaforas e metonimias foram percebidas no discurso
de G3_S10, por sua vez, motivadas por valores culturais e que estruturam o modelo de gestéo

da MG Empreendimento.

Quadro 29 — Proposic¢des, metaforas e metonimias conceptuais em G3_S10 e principais
valores subjacentes

Metéafora e/ou metonimia Valores culturais
ADAPTAR-SE E IDENTIFICAR-SE ADAPTACAO
FIDELIDADE E MAIS FIDELIDADE
COMPROMETIMENTO E TRABALHO EM | COMPROMETIMENTO
EQUIPE

QUALIDADE E DINAMISMO DINAMISMO

Fonte: elaborado pela autora.

G4_S11

A entrevista com G4_S11 precisou ser significativamente remanejada com o propésito
de engajar o entrevistado numa conversa que rendesse respostas mais produtivas. Essa
necessidade se deve ao fato de que, logo no inicio da entrevista, ao ser abordado sobre o material
informativo, G4_S11 disse ndo ter conhecimento de seu contetido, em suas palavras:

7 é na verdade eu ndo sei 0 que que eles passam pro pessoal novo que
8 entra né:, isso ndo é minha parte né:. eu cuido da programacao de maquinas la e hhh o que é
9 passado para 0s novos funcionarios eu na::o

Por essa perspectiva, se poderia atribuir ndo valor a COMUNICACAO (pessoa a pessoa)V
e COMUNICACAO (mediada)V, uma vez que o contetido do material, envolve principios que
norteiam a organizacdo da empresa e se mostra, pelo menos parcialmente, em murais da
empresa, website, etc. Desse modo, e percebendo que o colaborador se detém, aparentemente,
limitado a funcdo operacional que Ihe cabe na organizacdo, procurou-se explicar com palavras
mais simples, e fornecendo exemplos, o que € e o que constitui uma cultura organizacional —
tema norteador da entrevista. Por esse viés foi possivel identificar algumas de suas percep¢oes
em relacdo a cultura da MG Empreendimento, especialmente no que tange o ambito interno.
INOVACAOQV foi um dos valores culturais identificados, conforme L37-39, em que se obtém
INOVACAOQVY®.
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37 eu vejo assim >isso sim< e tipo: eles s&::0 >uma empresa que ndo para por ai
38 sabe que nem foi falado primeiro<. eles sempre buscam inovar, buscam novos redutores,
39 que é que a gente faz né sempre aprimorando continuamente

Entretanto, nota-se uma contradicdo de informacgfes indicadas nos diferentes
instrumentos aplicados. O que na entrevista semiestruturada é evidenciado como
INOVACAOY°, na escala v-modalidade é atribuido VN*. Ja na escala de concordéncia, tipo
Likert, o sujeito mostra discordancia a asser¢do ‘12’ (‘a experimentagdo e a inovacao S0
encorajadas’), entendendo que INOVACAO nao é estimulado.

Na sequéncia, pergunta-se a G4_S11 sobre a sua percep¢do quanto a valorizagdo do
desenvolvimento de pessoal. Nesse sentido, ele responde que acredita que ha valorizacao, pois,
guando novos colaboradores se integram a organizagdo, cursos que preparam o pessoal para o
trabalho sdo oferecidos. Nas palavras de G4 _S11 L44-46: “as pessoas entram e eles oferecem
varios cursinhos ali para tu aprender trabalhar na empresa né:, tém varios cursos ali que eles
dao”. Logo, de sua fala, obtém-se APRENDIZAGEM (de novas competéncias)V©.

Também é perguntado ao sujeito-informante se informac@es de cunho geral da empresa
sdo transmitidas entre coordenadores e seus subordinados. G4_S11 responde que sim, questdes
especificas e relacionadas ao servigo operacional (conforme L55) e algumas outras informacdes
que dizem respeito a eventos em que a empresa, de certa forma, participa e/o colabora
(conforme L57-59). Dessa forma, segundo o discurso de G4 S11 pode-se depreender
especialmente COMUNICACAO (pessoa a pessoa)V™, mostrando-se em conformidade com a

atribuicdo modalizadora sugerida pelo sujeito na escala v-modalidade preenchida.

55 é mais é o trabalho mesmo

()

57 é mas tem uns assuntos tipo por fora quando acontece um evento, uma
58 festa. Tagora mesmo, que vai ter caminhada a caravaggio, > esses negécio af ento é
59 passado<, o coordenador passa para nos tudo né:

Na sequéncia, indagou-se a seguinte questdo ao entrevistado: o objetivo principal da
empresa ¢ a satisfacdo do cliente, sendo assim, “até que ponto o objetivo de satisfazer o cliente
chega até vocé?” (Entrevistadora 1.64-65). A partir disso, G4 _S11 L66-67 fala: “isso ta
escrito na politica da empresa, né:. a gente procura sempre seguir ali isso ai.” A resposta de
G4 _S11 evidencia que o colaborador entrevistado tem conhecimento sobre o contetdo do
material, 0 que contradiz a sua percepcao discutida no inicio da entrevista. Além de demonstrar

conhecimento acerca do conteddo, ele soube identificar o0 nome dado a essa diretriz, 0 que
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comprova que G4_S11 tem acesso ao material informativo (indiferente do formato em que Ihe
é apresentado).

Tendo em vista que G4_S11 demonstra propriedade sobre o tépico abordado, procura-
se averiguar se, na sua percepcdo, hd uma preocupacgdo dos colaboradores em relacdo a essa
politica. Nessa diregdo, G4_S11_L70-71 responde:

70 Ttem. eu a minha sim. eu eu, o que eu faco, eu procuro fazer bem fe:ito,
71 qualquer erro que tiver eu comuni:co sabe, ndo fico varrendo coisa para baixo do tape:te.
72 entdo sim

G4_S11, ao responder, fala estritamente de si, ndo tratando de sua visao em relagédo ao
todo, como observado na maioria das entrevistas. Sua fala € bem expressiva e enfatica, o que
permite identificar valores que subjazem seu modelo de trabalho: QUALIDADEY® e
COMPROMETIMENTOY® (“o que eu fago, eu procuro fazer bem fe:ito” — L70);
COMUNICACAO (pessoa a pessoa)V© (“qualquer erro que tiver eu comuni:co” — L71); e
TRANSPARENCIAY® (“ndo fico varrendo coisa para baixo do tap:ete” — L72). Tais atribuicdes
aqui assumidas demonstram o quanto produtivo é a lingua em uso — mesmo que 0 sujeito tenha
feito atribuicdes a esses valores relativamente proximas, na escala v-modalidade, elas ndo se
mostram em conformidade, com excecdo de COMPROMETIMENTOY em termos de relacdes
externas a organizacéo (frame 2).

Posteriormente, pergunta-se a G4_S11, que constitui o quadro de colaboradores ha 25
anos, quais sdo os principais valores da empresa. Sua resposta ¢ “qualidade, foco” (L89). Nesse
sentido, verifica-se QUALIDADE"° e ORGANIZACAOV° (identificados em v-modalidade como
valores muito necessarios). Entende-se que FOCO E ORGANIZACAO porque, normalmente,
‘foco empresarial’ ¢ expressado em termos de objetivos estabelecidos na missdo de negdcios.
Atingir objetivos, exige organizacéo, para isso, objetivos e planejamento devem estar alinhados
e descritos.

Também questiona-se G4_S11 se os valores apontados por ele sempre estiveram
salientes no dia a dia da empresa, no processo de trabalho como um todo e na conduta da gestéo.
G4_S11 diz que ndo, ele explica:

92 ndo. <eu desde quando eu comecei a entender a empresa ali sempre vi que>

93 eles buscam a qualguer custo aprimorar (.) o produto deles. sempre inovando e buscando
94 tecnologias novas, maquinas, .hhh modelos de redutores diferentes. ndo € uma coisa que

95 parou n&o s:abe, que nem vocé disse primeiro, ndo é a:: Thoje temos fabricando isso aqui

96 e temos ganhando dinheiro e vamos vamos estacionar aqui._ndo, aqui ndo, aqui 0 negdcio

97 anda, anda certamente
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No discurso de G4 _S11 verificam-se valores como INOVACAOV°, conforme observado
mais claramente na L93, e DINAMISMOY° (L96-97), uma vez que andar envolve a nocdo de
dinamismo, de algo que se movimenta para frente, algo que néo € estéatico.

Dentre outras perguntas feitas na sequéncia da conversa, uma delas € se a empresa
valoriza o pessoal. Nesse sentido, G4 S11 afirma categoricamente: “€ pouco, pouco valorizado,
¢ baixo o saldrio”. Ao que tudo indica, para o colaborador, valorizar ¢ gratificar
financeiramente, logo, VALORIZACAO E RECONHECIMENTO FINANCEIRO. Portanto,
obtém-se do discurso do sujeito RECONHECIMENTO (financeiro)™V.

Aproveitando 0 mesmo contexto, questiona-se sobre os beneficios ofertados aos
funcionérios da MG Empreendimento, o que leva a seguinte fala do informante: “a® .hhh néo
tem muita coisal, mas assim, eu vejo, eu vejo, é é:, ndo é facil de se virar, viu”
(G4_S11 L135). Na sequéncia, indaga-se quanto a possibilidade de crescimento pessoal dentro
da organizacdo; G4 _S11_L 144 responde enfaticamente: “tem tem, isso tem, ma dai: Ttem que
se puxary, <tem que se puxar>". ‘Se puxar’ remete a ideia de fazer mais do que o trivial,
significa ‘se esforcar’ (significativamente) e, quem se esforca, se esfor¢a para fazer melhor,
procurando ser eficiente. Além disso, entende-se que ‘se puxar’ exige iniciativa e autonomia.
Nesse sentido, é desejavel que haja INICIATIVAYP e AUTONOMIAYP, alinhado a
EFICIENCIAY®, a fim de conseguir CRESCIMENTO PESSOALVP* - SE PUXAR E MAIS. Nessa
mesma direcdo, é perguntado a G4 S11 o que ele entende por ‘se puxar’ e, em seu discurso,
verifica-se APRENDIZADO (de novas competéncias)V® e CONHECIMENTO ADQUIRIDOV®, dois

valores culturais que motivam RECONHECIMENTOVP*, Conforme o sujeito:

148 ah: tem que buscar fora, tem que fazer curso, tem que estudar. Tolha ai eu, é
149 25 anos que eu estou trabalhando TI4 dentro. se eu fosse uma pessoa estudada hoje, eu
150 acredito que eu estaria bem mais mais para frente

Subsequentemente, questiona-se o que faz com que ele permaneca na empresa por tantos
anos, obtendo-se SATISFACAO (pessoal)¥°, pois, segundo G4 S11 L155: “eu gosto, eu gosto
de fazer o que eu fago”. Entende-se que uma das razdes que leva um individuo permanecer
trabalhando em uma determinada organizacdo é por sentir-se satisfeito, seja em relacdo ao
trabalho que executa, ao salario que recebe ou a um conjunto de fatores.

Complementando sua fala, no meio da conversa, sem nenhuma outra pergunta
direcionada, G4_S11 L162-163 diz: “eu vejo que tem que Se espichar pra tu poder crescer aqui
dentro, ndo ¢ vim ali e tu estacionar”. ‘Se espichar’ ¢ um termo utilizado com a mesma

conotagdo de ‘se puxar’, logo, entende-se que ele novamente remete a CRESCIMENTO
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PESSOALVP*, Desse modo, resgatando a conversa anteriormente discutida, em que ele diz que
é necessario fazer cursos, estudar, etc. (conforme L148), pergunta-se se ele fizera cursos a fim
de atender essa expectativa. Nesse sentido, € interessante notar que, apesar de se reconhecer
APRENDIZAGEM (de novas competéncias)V° em sua fala anterior, aqui esse valor se expressa
como nédo valor — APRENDIZAGEM (de novas competéncias)”V. Tal percep¢do emerge de: “eu

fiz, >fiz um monte de cursinho<, Tmas eu eu, e uma que eu estudar nio gosto, eu detesto,

ma:s Tterminei o segundo graud” (G4 S11 L165-166). Em seguida, G4_S11 afirma que seu
Segundo Grau — atualmente reconhecido como Ensino Médio — foi com formacao em técnico
de processamento de dados e, nesse viés, admite que o curso o ajudou consideravelmente em
relacdo ao trabalho que exerce na MG Empreendimento, de modo que se obtém:
APRENDIZAGEM (de voas competéncias)VN* e CONHECIMENTO ADQUIRIDOYN*, conforme:
“eu fiz esse treino em processamento de dados ve::ndo >a programacao das maquinas que tem
hoje<. Tajuda, ma:s ajuda bastanteJ..

Posteriormente, procura-se saber se o colaborador sentiria falta da organizac¢do no caso
de precisar se ausentar por um longo tempo. G4_S11 diz que néo saberia responder, mas relata
brevemente consideracOes relevantes quanto a valores que subjazem estruturas conceptuais

culturais que estdo na base de suas agdes:

192 também n&o sei. Tmas eu vou te dizer assim que eu to t bastante >eu passei bastante

193 trabalho< sabe!. eu foquei, e quando eu vim pra c4, eu foquei em compra:r >tipo um terreno<,
194 depois eu foquei em fazer uma casa, constituir uma familia, comprar um carro bo:m.

195 sabe, Tsempre ali{, batalhei sempre para isso né:

G4_S11 aborda em seu discurso o seu perfil — pessoa que sai do interior para conquistar
objetivos de vida. A partir de sua fala, entende-se ele trabalha para realizar objetivos; objetivos
que, por sua vez, sdo norteados por questdes culturais. Seu discurso faz lembrar, sem duvida, o
modelo cultural de sucesso americano, que se sustenta na ideia popular de “sonho americano”
—um sonho norteado por uma série de ideais alcancados pelo trabalho duro com o proposito de
garantir uma vida melhor. Observa-se que, para G4_S11, os valores culturais pessoais sdo
estruturados hierarquicamente em seu sistema axioldgico, de modo que se sobrepdem aos
valores culturais da gestdo. Essa questdo mostra-se em consonancia com seu discurso -
enguanto a maioria dos entrevistados demonstra sentimento de pertenca a organizacéo,
utilizando-se de expressdes como ‘nds’ e ‘a gente’, G4_S11 utiliza o pronome pessoal ‘eles’

para responder questdes que dizem respeito & cultura organizacional da MG Empreendimento.
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Contudo, hd um momento na entrevista em que demonstra semelhanca de ideais entre ele e a

gestdo:

203 eu acho que sim porque eles, eles Tmeu deusl, eles pro trabalho, a empresa

204 deles ai eles levam acima de tudo né:.(.) eu vejo também uma coisa assi:m, eu pessoal, e

205 Ttambém, eu foco, >eu penso numa coisa que eu quero e busco e vou atrés<. eu até: ja

206 comentei com varias pessoas >vou te dizer tambéms<, que eu vejo que parece, me parece assim
207 que o empresario, tipo eles, parece que eles tém uma coisa a mais na::: porque eles vem, >vem
208 com umas ideias com uns assunto< um objetivo ali que: (.) as vezes nem te passou pela cabeca
209 mas eles FOCAM e ENXERGAM la na frente né: .hhh e vai e da certo

Especialmente em G4 S11 1205, se tem INICIATIVAY® e AUTONOMIAVC,
INICIATIVAY®, também modalizado pelo sujeito como um dever, é percebida em razdo de ser
um valor atribuido a quem concebe um propésito e executa-o espontaneamente.
AUTONOMIAV® decorre da capacidade que o individuo tem de seguir as suas vontades proprias,
sendo autodeterminado. Além disso, observa-se na fala do sujeito que VER E MAIS; segundo
G4 _S11 L1209, quem enxerga pode ver la na frente®®,

Por fim, fez-se a pergunta: o que ¢ ‘Ser MG Empreendimento’? Em resposta obteve-se
“persisténcia” (G4 S11_L220). Nesse interim, assume-se 0 valor COMPROMETIMENTOVO,
pois entende-se que quem persiste na realizacéo de algo, compromete-se com esse algo.

Dentre os entrevistados, G4_S11 mostrou significativa dificuldade de entendimento das
perguntas feitas na entrevista semiestruturada, exigindo uma reformulagédo imediata das
questdes preé-estabelecidas. O entrevistado, por exemplo, entendia o termo ‘valor’ somente no
contexto de preco de produto ou lucros da empresa. Tendo em vista tal situacdo, acredita-se que
sujeito entendera parcialmente as assercdes apresentadas na escala tipo Likert — em que,
inclusive, fora o informante que mais indicara neutralidade, ou seja, ndo concordando e nem
discordando das proposicdes apresentadas, também discordara de quatro assercdes feitas — a
‘2°, 5%, 12” ¢ ‘28’ (conforme Apéndice B).

A sequir, ilustram-se as atribui¢fes valorativas aqui supostas e discutidas, considerando
um quadro comparativo em que se destacam os valores salientes no discurso do sujeito e suas
respectivas modalizacdes, sugeridas em decorréncia da analise dos dados e as modalizagdes

estabelecidas na escala v-modalidade.

167 “Ver’ e ‘enxergar’ sdo semanticamente distintos. Assume-se que ‘ver’ € interagir com o que ¢ ‘enxergado’, ¢
ir além, é analisar, é aprofundar os sentidos.
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Quadro 30 — V-modalidade — por G4_S11 e pela pesquisadora

Anéalise da entrevista

Resposta da escala

APRENDIZAGEM (de novas competéncias) ~— | VN
VIVN+NO
AUTONOMIAVPVO VN

COMPROMETIMENTOY®

VN (ambiente interno) / VO (ambiente externo)

COMUNICAGCAO (pessoa a pessoa)V°

VN

CONHECIMENTO ADQUIRIDOQVP*+VO VN
CRESCIMENTO PESSOAL VN VN+
DINAMISMOV© VO
EFICIENCIAV® (ver nota)'6®
INICIATIVAVPNO VO
INOVACAOV® VN+
ORGANIZACAQOV® VN+
QUALIDADEY® VN+
RECONHECIMENTO (financeiro)V/Vb* VN+

SATISFACAO (pessoal)V°

VD+ (ambiente interno) / VN+ (ambiente externo)

Fonte: elaborado pela autora.

No discurso de G4 _S11, observou-se também algumas proposicGes, metaforas e

metonimias conceptuais motivadas por valores culturais, as quais estruturam modelos

conceptuais.

Quadro 31 — Proposi¢oes, metaforas e metonimias conceptuais em G4 _S11 e principais
valores subjacentes

Metafora e/ou metonimia

Valores culturais

FOCO E ORGANIZACAO

ORGANIZACAO

VALORIZACAO E
FINANCEIRO

RECONHECIMENTO

ORGANIZACAO

SE PUXAR E MAIS

SER EFICIENTE E MAIS

CRESCIMENTO PESSOAL, INICIATIVA,;
AUTONOMIA; EFICIENCIA; CONHECIMENTO
ADQUIRIDO

Fonte: elaborado pela autora.

168 O valor EFICIENCIA foi acrescentado pelo informante G3_S10, portanto, por ndo ter sido previamente
sugerido hipoteticamente, ndo foi modalizado por G4_S11.



215

G4_S12

G4 _S12, ao ser indagado sobre o que ha de mais relevante no material informativo da
empresa, fornecido e explorado no treinamento de integracdo, destaca a misséo e o foco da
empresa, topicos que, segundo ele estdo bem claros. De acordo com sua fala, observam-se

alguns valores norteadores e que subjazem as ideologias da MG Empreendimento, sdo eles:
SATISFACAO (do cliente)V; SATISFACAO (pessoal)¥°; APRENDIZAGEM (de novas

competéncias)¥°; UNIAOY?; e INOVACAOVC. Seu discurso é evidenciado no excerto que segue:

4 fica claro a missdo da empresa, 0_foco da empresa .hhh é baseado na:
5 satisfagdo do clie:nte, na satisfagdo do funcionario, aprimoramento continuo, processo
6 de producdo, (.) hhh do ambiente familiar também

Atribui-se a esses valores VV© (dever) porque se entende que, se esses valores estio na
base da missdo da empresa — que reflete o propdsito da organizagéo, a razdo de sua existéncia
—, eles devem se manifestar com forga motivacional para que os objetivos relacionados sejam
alcancados. Apesar dessa suposta interpretacdo, G4_S14, categoriza-os como: SATISFACAO
(do cliente)"N*; SATISFACAO (pessoal)V™: APRENDIZAGEM (de novas competéncias)VN*;
UNIAOY®; e INOVACAQY — ou seja, na sua maioria como valores necessarios ou muito
necessarios, sendo apenas UNIAOV percebido como dever.

Na sequéncia, questiona-se G4_S12 o que, na leitura do material, permite compreender
os valores e outros aspectos que norteiam o modelo de gestdo. Nesse sentido, obtém-se
TRANSPARENCIAY°. Segundo o informante, as diretrizes estdo claras e especificadas e, além
disso, o material esta disponivel a todos, inclusive em varios murais da empresa. Nas palavras
de G4_S12_|.14-16:

14 eu acho que fica:: Tem varios pontos da empresa estio esse material af,
15 aqui na entrada também. e ta bem especificado todas as partes que compdem hhh a missao
16 da empresa, os valores. °é¢ mais ou menos isso°®

A partir disso, procura-se averiguar, de acordo com a percepgéo do sujeito-informante,
0 que ndo € mostrado na leitura, mas que ocorre no dia a dia da empresa. Nessa direcdo, G4_S12
responde ser a variacdo do trabalho em si, por vezes mais focado na qualidade e outras na
produtividade. Entdo solicitou-se que ele explicasse o que seria esse ‘foco’. Nessa direcao,
G4_S12 _129-31 diz: “depende muito da:, do contexto de um projeto, da:: >0 que o cliente esta

querendo as vezes ndo é bem conforme a missdo da empresa<, a meta da empresa”. Sendo
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assim, subentende-se que para haver SATISFACAO (do cliente)'°, € necessario
FLEXIBILIDADEN,

Posteriormente pede-se a G4 _S12 que defina a cultura organizacional da MG
Empreendimento. Sob a luz desse olhar, o informante destaca valores que sustentam a cultura
da empresa e, desse modo, se manifestam valores hierarquicamente organizados em seu sistema
axioldgico que estruturam o modelo de gestdo. Os valores sdo: QUALIDADEY® (“qualidade” —
L37 e 30); UNIAOV® (“ambiente familiar” — L39); e RESPEITO MUTUOY° e RELACOES
HORIZONTAISYO (“bom relacionamento entre os funcionarios” — L39-40). A hierarquia desses
valores ndo € necessariamente estavel, uma vez que podem se reorganizar de acordo com as
praticas do dia a dia. Essa reorganizacdo também cabe a atribuicdo modalizadora, uma vez que
dependem do(s) frame(s) que o individuo resgata no momento de sua categorizacdo — o0 que
explica as diferentes valoragfes indicadas na escala v-modalidade. Tais valores sdo entendidos
a partir do discurso de G4_S12_1.36-37 e L39-40:

36 eu acho que: .hhh, que eles procuram deixar bem claro qual é. logo que tu entra

37 assim e durante as palestras durante o ano. acho que é baseado bastante na qualidade
()

39 >na qualidade, um ambiente familiar, um bom relacionamento entre os

40 funciondrios<, °isso ai define bastante a cultura®

Na sequéncia pergunta-se o que a leitura desse material permite que os funcionarios
compreendam. Nessa direcdo, G4_S12 considera que ha valores impostos pela empresa (“a
empresa meio que impde os valores que ela acha necessario” — L48-49) e espera que 0S
colaboradores os sigam (“que ¢le siga as normas da empresa” — L54). Dessa forma, percebe-se
que ADAPTACAOVC e FIDELIDADEY° devem ocorrer.

Por conseguinte, procura-se saber quais valores norteiam as atividades de G4_S12 na
empresa. O sujeito diz: “acho: (.) bom relacionamento com os colegas, ambiente familiar, a
qualidade no servico, cumprindo as normas da empresa, horarios de de inicio e fim de
expediente” (G4 S12 1.59-61). A fala do informante conduz ao entendimento de valores
salientes e que sdo necessarios para a sua boa atuagcdo no &mbito empresarial. Os valores s&o:
RELACOES HORIZONTAISYN (“bom relacionamento com os colegas”); UNIAOVN (“ambiente
familiar”); OBEDIENCIAVN (“cumprindo as normas da empresa, horarios”); ¢ QUALIDADEYN
(“qualidade do servico”).

No que diz respeito ao entendimento de G4_S12 sobre o sistema de gestéo, ele afirma:
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69 é todos 0s passos para que a gente tem que, teria que seguir né:, pra tentar

70 atingir essa qualidade e satisfacdo com o cliente. e muitos deles sdo passados pelo
71 nosso gestor (.) e alguns dai a gente tem que, que ele ndo passa, a gente tem que ir atras
72 também

Desse modo, além de QUALIDADEY® e SATISFACAO (do cliente)V©, ja entendidos como
dever, e que estdo explicitos no discurso, manifesta-se RELACOES VERTICAISYN (conforme
L70-71—os passos que devem ser seguidos séo providos pelo gestor), bem como INICIATIVAWN
e AUTONOMIAVN, motivando COMPROMETIMENTOVN*, que deve Sse expressar para ocorrer o
sucesso de produtos e servicos de qualidade e clientes satisfeitos — ‘ter que ir atras de algo’
exige que o individuo tenha iniciativa e capacidade de tomar decisdes frente as necessidades,
comprometendo-se com as diretrizes da organizacdo. Dos valores recém mencionados, com
excecdo de RELAGOES VERTICASY, valorado como V° em v-modalidade, os demais se
encontram em conformidade.

QUALIDADEV® se pronuncia hovamente como garantia de SATISFACAO (do cliente)v°
quando se pergunta a G4_S12 qual é o valor principal dentre os elencados no material e
relacionados a identidade da empresa. G4 S12 180 diz: “acho que é garantir a satisfagdo do
cliente”’; e complementa na L.80: “acho que o principal ¢ a qualidade, a qualidade do servico”.

Por esse Viés, pergunta-se 0 que orienta as praticas de valores, bem como as ac¢Ges do
pessoal. Nesse ambito, observa-se que G4 _S14 assume uma percepcao de trabalho fortemente
sistematizado. A sistematizacdo do trabalho diz respeito especialmente aos passos que devem
ser seguidos, o que leva a se entender a manifestacdo de ORGANIZACAOY™ como muito
necessaria para expressar QUALIDADEV® na rotina da empresa. Segundo G4_S14 1 85-87:

85 tem varios fluxogramas, organogramas pra gente seguir, que dai fica
86 mais ou menos registrados os passos né: que a gente teria que sequir Tpra atingir essa
87 qualidade no servicod

A partir disso, pede-se que G4 _S12 defina a cultura organizacional da empresa. Em
resposta, SATISFACAO (do cliente)V© se manifesta como um valor saliente. SATISFACAO (do
cliente)V© expressa-se de modo estreitamente relacionado a COMUNICACAO (pessoa a
pessoa)VN*, um valor muito necessario para garantir um dos diferenciais da empresa, que €é
fornecer um atendimento de qualidade. Corroborando a isso, o valor FIDELIZACAQOY° mostra-

se relacionado. Tal interpretacdo se da a partir do seguinte excerto:
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98 eu acho que a qualidade no atendimento com o cliente (.), que é um diferencial
99 na nossa empresa com as grandes né:. procedimento direto do vendedo::r ou do projetista
100 com o nosso cliente

Dando andamento as demais perguntas, o entrevistado é indagado sobre o que sentiria
falta caso precisasse se ausentar da empresa por uma longa data. Em sua fala, percebe-se dois
valores atrelados: COMPROMETIMENTOY™ e CENTRALIZACAOVP*, Segundo G4 _S12 1.109-
113:

109 cada um tem uma forma de trabalhar, pode diferir um pouco de uma

110 pessoa para outra, mas buscando sempre o mesmo resultado final. >e dai se eu faco de

111 um jeito ai vem uma outra pessoa e comeca a fazer de um outro jeito<, depois, >quando
112 eu retornar ai vai ficar um pouquinho diferente do que era habituado fazer< dai as vezes
113 pode:::m .hhh hhh

A partir do discurso do sujeito se entende que, se todos buscam o mesmo resultado final,
COMPROMETIMENTOV é muito necessario para que se atinja 0 mesmo objetivo. Contudo, o
que mais chama a atencéo, € 0 senso de centralizacdo que permeia G4_S12. Entende-se que,
para o sujeito, mesmo que se alcance o resultado final pelo trabalho coletivo e colaborativo,
quando os processos sdo feitos de modo diferente ao praticado por ele, o fato desagrada-o;
preferindo assim, centralizar o trabalho, fazendo do inicio ao fim. Consequentemente, nota-se
que CENTRALIZACAOYP+ é um valor relevante para esse individuo, expressando-se como
muito desejavel — o que estéa relativamente em conformidade com a modalizagao sugerida pelo
informante na escala v-modalidade, indicada como V°.

Na sequéncia, questiona-se se 0s valores e as crencas dos gestores, assim como dos
demais colaboradores, sdo modificadas de acordo com as estratégias empresariais. Em resposta,
G4 _S12 expressa claramente PRESERVACAO AMBIENTALY®, um valor atribuido a
organizacao nos ultimos anos pela necessidade que a empresa tem em se ajustar as novas leis
de preservacdo ambiental. O surgimento desse novo valor € decorrente de DINAMISMOVN*,
pois, para atender as demandas politicas e sociais, € preciso ser dinamico, acompanhar as
mudancas e exigéncias que refletem na pratica de trabalho das organizacdes.

Também ¢é perguntado a G4 _S12 em que medida o programa de gestdo de pessoas
utiliza-se de aspectos da cultura organizacional para dar suporte ao desenvolvimento de pessoal.
Em resposta a esse questionamento, obteve-se APRENDIZAGEM (de novas competéncias)VN de
modo a favorecer ADAPTACAOYN. Consequentemente, CONHECIMENTO ADQUIRIDOYP
também se expressa nesse contexto. Segundo G4 _S12 1.128-130:
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128 acho que .hhh com essas novas ideias da direcdo eles procuram fazer cursos.
129 o departamento pessoal, para ir, para 0s novos funciondrios, e para 0s que tem mais
130 tempo de empresa, para eles irem se adequando as novas exigéncias da dire¢do

Observa-se que quando o informante fala “novas ideias da dire¢cdo” (L128) ¢ “novas
exigéncias da dire¢ao” (L13), ele retoma a pergunta anterior, que diz respeito as mudangas em
termos de valores e crengas que refletem nas estratégias empresariais. Desse modo, entende-se
que, para se adequar as mudancas, € necessario APRENDIZAGEM (de novas competéncias) VN para
prover ADAPTACAOYN, outro valor necessario. Estes dois valores, quando agregados,
favorecem CONHECIMENTO ADQUIRIDOY®, que €, normalmente, tanto um desejo da parte da
gestdo quanto dos colaboradores envolvidos no processo.

Na sequéncia, indaga-se G4_S12 sobre a relacdo do sistema de gestdo, defendido pela
MG Empreendimento, e a cultua e gestdo organizacional. Nesse sentido, verifica-se em
G4 _S12 1.137-140 trés valores que se estruturam inter-relacionadamente: QUALIDADEV;
DINAMISMOYN*; e CONHECIMENTO ADQUIRIDOYN+,

137 acho que essa qualidade que é pardmetro inicial da empresa né:, eles

138 procuram da gesta:o, por exemplo, gestdo da qualidade, procuram sempre fazer no:vos

139 novas éreas de atuacdo, Tdas areas de pesquisa, ou estudo sobre diferentes materiais{, >uma
140 coisa assim pra para ir atualizando< para isso. tentar atingir aquela qualidade que é:

QUALIDADEY®, novamente assumindo uma posicdo mais alta relativamente a
DINAMISMOVN* e CONHECIMENTO ADQUIRIDOY™* ndo é mais relevante que os demais,
apesar de se mostrar como tal no processo final. E a dinamicidade da empresa e o conhecimento
que os colaboradores adquirem que conduzem o desenvolvimento de um processo de qualidade,
portanto, ambos 0s dois s&0 muito necessarios.

Depois disso, pergunta-se o que G4 S12 considera ‘Ser MG Empreendimento’. Ele diz:
“ser MG, acho que é uma historia. é participar das varias etapas da empresa, de .hhh saber que
nosso produto final né: é importante para Tmuitas outras empresas, para Tmuitas outras
pessoas” (G4 S12 L1.142-144). Nesse sentido, observa-se que a expressao ‘historia’ € motivada
por TRADICAOY® — um valor dever para poder sustentar toda uma histéria ao longo da trajetoria
da MG — e, fazer parte dessa histdria (participar) manifesta PARTICIPACAOVN — é necessario
participar para Ser MG Empreendimento, do contrario se estaria fora do processo. Sendo que,
o0 alinhamento desses dois valores acarreta REFERENCIAL (no mercado)VP*, expresso pela fala
do sujeito ao perceber a colocacao e importancia do produto da empresa no mercado, um valor

muito desejavel quando se trata de um negaocio.




220

Para finalizar a entrevista, pede-se que o participante represente a gestdo da empresa em
uma palavra. Ele diz: “acho que ¢ eficiéncia”; logo, tem-se EFICIENCIAVC, Para esse valor
posicionar-se acima de qualquer outro no sistema axiologico do individuo, a empresa tem que
(deve) ser eficiente.

Tendo encerrado a anélise e discussao dos dados obtidos a partir da aplicacdo de uma
escala v-modalidade e entrevista semiestruturada, também se destaca a escala tipo Likert, em
que todas as respostas indicaram conformidade. Contudo, G4_S12 mostra discordancia em
relacdo a uma Unica asser¢ao apresentada na escala tipo Likert, que se refere a questao ‘21° (‘a
cultura organizacional influencia o estilo de pensar das pessoas). Nota-se que, apesar de 0
sujeito indicar que a cultura da empresa nao reflete no comportamento do pessoal, ele se
contradiz ao longo da entrevista semiestruturada quando expressa a existéncia de
COMPROMETIMENTOQV, OBEDIENCIAY, bem como outros valores que sdo manifestados
diretamente pelo comportamento dos individuos.

Desse modo, da-se, aqui, uma atencdo mais especial a fala do sujeito-informante,
manifesta por meio da entrevista realizada. Desse discurso, apresenta-se a modalizacdo dos
valores que foram percebidos e destacados, contrastando-os a modalizacdo apontada por
G4_S12 ao preencher a escala v-modalidade. Mantendo a mesma ideia dos quadros dos demais
entrevistados, alguns valores recebem a atribuicdo de mais de uma modalizacdo e, quando um
determinado valor é modalizado num momento como VP, por exemplo, e no outro como V°*,

considera-se a modalizacao que expressa mais forgca. Sendo assim, apresenta-se 0 Quadro 32:

Quadro 32 — V-modalidade — por G4 _S12 e pela pesquisadora

(continua)
Anélise da entrevista Resposta da escala
ADAPTACAOYN VN (ambiente interno); VN+ (ambiente externo)
APRENDIZAGEM (de novas competéncias) VNVO | VN+
AUTONOMIAVN VN
CENTRALIZACAOVP* VD
COMPROMETIMENTQVN+VO VO (ambiente interno); VN+ (ambiente externo)
COMUNICACAO (pessoa a pessoa)VN* VN
CONHECIMENTO ADQUIRIDQVPVN* VN+
DINAMISMOVN* VN+
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(conclusao)

EFICIENCIAV® (ver nota)®®
FIDELIZACAOV® VN
INICIATIVAVN VN
INOVACAQV® VN
OBEDIENCIAW VD+
ORGANIZACAOYN* VN+
PARTICIPACAOWN VN
PRESERVACAO AMBIENTALY? VO
QUALIDADEVNVO VN+
REFERENCIAL (no mercado)VP* VD
RELACOES HORIZONTAISYNVO VN
RELACOES VERTICAISYN VO
RESPEITO MUTUQY® VO

SATISFACAO (do cliente)V©

VN+ (ambiente externo); VN (ambiente interno)

TRADICAOQOV®

VD+

TRANSPARENCIAVYC

VN+ (ambiente interno); VN (ambiente externo)

UNIAQVNVO

VN

Fonte: elaborado pela autora.

Ao longo desta dltima entrevista e analise ndo foram percebidas metéforas e/ou

metonimias conceptuais.

Tendo feito a analise e discussdo dos dados dos sujeitos-participantes da pesquisa

individualmente. Conduz-se uma discussdo guiada a partir dos dados evidenciados por grupos.

5.2 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS: OS GRUPOS

Tendo em vista os grupos envolvidos neste estudo, consideram-se os dados gerados a

partir de cada um deles de modo a se levar em conta: (i) os resultados das entrevistas individuais

com as médias dos valores-modalidade obtidas a partir do discurso dos sujeitos; (ii) resultados

do grau de concordancia a partir da escala tipo Likert; e (iii) proposi¢cdes, metaforas e/ou

metonimias. Esses resultados, gerados por grupo, aqui discutidos e também representados em

quadros e gréaficos, conduzirdo ao entendimento da organizacdo em seu conjunto — conforme

serd tratado na secdo seguinte (5.3).

169 O valor EFICIENCIA foi acrescentado pelo informante G3_S10, portanto, por ndo ter sido previamente
sugerido hipoteticamente, ndo foi modalizado por G4_S12.
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Em G1, verificou-se a manifestacdo de 31 valores, os quais foram notacionados em v-
modalidade de acordo com a analise dos dados, sendo: 26% deles VN*, 26% V°, 26 % VP,

16% VN, 6% VP e 0% V-, conforme pode ser visualizado no Grafico 2:

Grafico 2 — Ocorréncias de v-modalidade em G1

VD (6%)

VO (26%)
VD+ (26%)

VN+ (26%0)

Fonte: elaborado pela autora.

Nota-se que o percentual de valores que correspondem a VN*, VP* e VO ¢ o0 mesmo.
Destes mais ocorrentes, V© ¢ constituido por: AUTORIDADE; BEM-ESTAR;
COMPROMETIMENTO; EFICIENCIA; EQUIDADE; QUALIDADE; DINAMISMO; e RESPEITO.
Enquanto, VN* ocorre em: RESPEITO MUTUO; UNIAO; APRENDIZAGEM (de novas
competéncias); TRANSPARENCIA; APRENDIZAGEM (de novas competéncias);
FLEXIBILIDADE; SAUDE EMOCIONAL; SAUDE FISICA; e TRADICAO. \Vas por sua vez,
compreende: ADAPTACAO; CORDIALIDADE; CRESCIMENTO PESSOAL; PARTICIPACAO;
PRESERVA(;AO AMBIENTAL; PRESTEZA; RELAQC)ES HORIZONTAIS; e SUCESSO.
Modalizado em VN, tem-se: CONHECIMENTO ADQUIRIDO; LUCRATIVIDADE; RELAQOES
VERTICAIS; RECONHECIMENTO; e COMUNICACAO (pessoa a pessoa). Por tltimo, como v-
modalidade menos ocorrente, verifica-se DESENVOLVIMENTO DE CARREIRA e INICIATIVA.

Relacionado a alguns desses valores, outras estruturas conceptuais sao identificadas. Ao
valor UNIAQV verificou-se A ORGANIZACAO E UMA FAMILIA, ou seja, para G1, ter a familia
na base da organizacdo envolve um valor particular muito necessario. A COMUNICACAO
(pessoa a pessoa)V entende-se COMUNICACAO E RESULTADO, pois a comunicacdo bem
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sucessida reflete em resultados. Outra é SUCESSO E CRESCER JUNTO, estando ela associada,
concomitantemente, a CRESCIMENTO PESSOALY ¢ SUCESSOV.

Quadro 33 — ProposicGes, metaforas e/ou metonimias conceptuais e valores subjacentes
expressos em G1

Proposicoes, metaforas e/ou metonimias Valores associados
A ORGANIZACAO E UMA FAMILIA UNIAO
. CRESCIMENTO PESSOAL
SUCESSO E CRESCER JUNTO
SUCESSO
COMUNICACAO E RESULTADO COMUNICACAO (pessoa a pessoa)

Fonte: elaborado pela autora.

No que diz respeito a G2, verificou-se a manifestacdo de 44 valores em v-modalidade
expressos no discurso dos sujeitos que integram o grupo. Esses valores representam 29% de
ocorréncias modalizadas como V©, 25% VN, 23% VN*, 11% VP*, 7% VP e 5% V-, conforme

representado no Gréfico 3:
Grafico 3 — Ocorréncias de v-modalidade em G2

V(%) (7%)

VO (29%
(29%) VD+ (11%)

VN+ (23%)

Fonte: elaborado pela autora.

Os valores que integram V© e que representam 29% das modalizaces expressadas em
G2 sdo: APRENDIZAGEM (de novas competéncias); EQUIDADE; HONESTIDADE;
INOVA(;AO; LIDERANCA,; PRESERVAQAO AMBIENTAL; QUALIDADE; SATISFA(;AO (do
cliente); TRADICAQ; RESPEITO MUTUO; EFICIENCIA; RESPEITO; e ADAPTACAO. VN, por
sua vez, compde 25% e é constituido por: CRESCIMENTO PESSOAL; ORGANIZACAO;
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RELACOES VERTICAIS; SUCESSO; SEGURANCA; TRANSPARENCIA; COLABORAC;AO;
OBEDIENCIA; RECONHECIMENTO; SATISFACAO (pessoal); € SAUDE EMOCIONAL.
Enquanto, VN*, representando 23%, compreende: BEM-ESTAR; DINAMISMO; HARMONIA;
PRESTEZA; UNIAO; FIDELIDADE; HUMILDADE; LEALDADE; PARTICIPACAO; e
RELACOES HORIZONTAIS. A modalizagdo VP* cujo percentual é 11% esta relacionada a:
CONFIANCA; CENTRALIZACAO; COMUNICAGCAO (pessoa a pessoa); REFERENCIAL (no
mercado); e FLEXIBILIDADE. Ja VP, abrangendo 7% do total de valores manifestados e
representados em G2, se expressa em: COMUNICACAO (mediada); AUTONOMIA; e
CORDIALIDADE. Por fim, 5% verificado como V-, ocorre em COMPROMETIMENTO e
INDEPENDENCIA.

Em relacdo a esses valores manifestados em G2, chama a atencdo 0 que se mostra
comum e particularizado entre os sujeitos. O que ocorre é que um determinado valor pode ser
expressado tanto por todos os individuos (quatro) que integram G2 quanto parcialmente, ou
seja, um mesmo valor é, por vezes, manifestado no discurso de somente trés, dois ou um
individuo. Isto quer dizer: dos 44 valores elencados em G2, apenas 7 deles sdo expressados por
todos 0s sujeitos que compdem o0 grupo; sdo eles: QUALIDADEY®; TRADICAOV?;
ADAPTACAOY?;  UNIAOVY™; RELACOES VERTICAISYN;  TRANSPARENCIAWN; e
COLABORACAOYN, Ja o0s valores LIDERANCAY®, EFICIENCIAY®, RESPEITOY°,
FIDELIDADEYN, CRESCIMENTO PESSOALVYN, SEGURANCAMN, CENTRALIZACAOVD",
COMUNICACAO (pessoa a pessoa)VP* e FLEXIBILIDADEVYP* ocorreram no discurso de somente
trés sujeitos que integram G2.

Outros 13 valores foram verificados, porém eles sdo evidenciados apenas na fala de dois
dos sujeitos-participantes do grupo, sendo: RESPEITO MUTUOYC; BEM-ESTARVN*
PRESTEZAVN*:  LEALDADEY™; PARTICIPACAOYW*; RELACOES HORIZONTAISYN*;
ORGANIZACAOWN;  SUCESSOYN; RECONHECIMENTOVN;  SATISFACAO  (pessoal)VN;
CONFIANCAYP*; COMUNICACAO (mediada)'®; e AUTONOMIA'P, Por fim, manifestos no
discurso de apenas um dos sujeitos que integram G2, se tem: APRENDIZAGEM (de novas
competéncias)V°; EQUIDADEY®; HONESTIDADEV?,; INOVA(;AOVO; PRESERVA(;AO
AMBIENTALY®;  SATISFACAO (do cliente)°; DINAMISMOYN*:  HARMONIAVN*:
HUMILDADEY™*: OBEDIENCIAVN: SAUDE EMOCIONALVN: REFERENCIAL (no mercado)VP*;
CORDIALIDADEYP; COMPROMETIMENTO"; e INDEPENDENCIA".

Esses valores, que se mostram ocorrentes em G2, podem ser verificados no Grafico 4.
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Gréafico 4 — Valores ocorrentes em G2

COLABORACAO
TRANSPARENCIA
RELACOES VERTICAIS
UNIAO

ADAPTACAO

TRADICAO

QUALIDADE
FLEXIBILIDADE
COMUNICACAO (pessoa a pessoa)
CENTRALIZACAO
SEGURANCA
CRESCIMENTO PESSOAL
FIDELIDADE

RESPEITO

EFICIENCIA

LIDERANCA
AUTONOMIA
COMUNICACAO (mediada)
CONFIANCA
SATISFACAO (pessoal)
RECONHECIMENTO
SUCESSO
ORGANIZACAO
RELACOES HORIZONTAIS
PARTICIPACAO
LEALDADE

PRESTEZA

BEM-ESTAR

RESPEITO MUTUO
INDEPENDENCIA
COMPROMETIMENTO
CORDIALIDADE
REFERENCIAL

SAUDE EMOCIAL
OBEDIENCIA
HUMILDADE

HARMONIA

DINAMISMO
SATISFACAO (do cliente)
PRESERVACAO AMBIENTAL
INOVACAO
HONESTIDADE
EQUIDADE
APRENDIZAGEM (de novas competéncias)

0 1 2 3 4

Sujeitos em G2

Fonte: elaborado pela autora.
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Nota-se no Grafico 4 que o eixo vertical é estruturada pelos 44 valores previamente
tratados, j& o eixo horizontal diz respeito ao niUmero de sujeitos que constituem G2. Portanto, é
possivel visualizar no gréafico a relacdo de valores manifestados por nimero de sujeitos.

Contudo, se percebe necessario destacar dentre esses valores, 0s mais proeminentes.
Para tanto, como G2 é constituido por quatro individuos integrantes, aplica-se o critério de
valores expressados por 50% dos sujeitos, ou seja, valores que aparecem no discurso de quatro
e trés informantes. Em resultado ao critério adotado, identificam-se 16 valores entre os 44
manifestados no todo do grupo. Esses 16 valores, considerados como mais relevantes,
correspondem aos 16 primeiros que estdo elencados no Grafico 4, previamente apresentados.
Os valores sdo: QUALIDADEY?; TRADICAOY?; ADAPTACAOY®; UNIAOY™*; RELACOES
VERTICAISYN;  TRANSPARENCIAVN; COLABORAGAOYN; LIDERANGCAY®; EFICIENCIAYS;
RESPEITOV?; FIDELIDADEVN*; CRESCIMENTO PESSOALMN; SEGURANCAWN;
CENTRALIZACAOVP*; COMUNICAGAO (pessoa a pessoa)°*; e FLEXIBILIDADEYP*,

Observa-se que a valoracdo-modalidade, atribuida a cada um dos valores considerados
mais relevantes, de acordo com o critério apresentado, é resultante da média modalizadora que
diz respeito a G2. Portanto, a partir disso, € possivel entender pelo Grafico 5, que
FLEXIBILIDADEY, por exemplo, é VP*, pois sua média modalizadora é 1,56, a qual se
encontra no limite entre VP e VP*. A atribuicdo VP* é preferivel porque ‘muito desejavel’
corresponde a X= 1,6-2,5, conforme férmula de v-modalidade!™ proposta em FELTES (2018b),
apresentada previamente na se¢do 4.1.3.1 e reforcada em nota de rodapé (ver nota 166). Nota-
se, no Grafico 5, que o eixo vertical diz respeito a valoracdo correspondente a cada v-
modalidade (e.g., ‘5’ ¢ VO; ‘4’ ¢ VN*; etc.), enquanto o eixo horizontal se refere ao valor cultural
expressado e mais ocorrente no grupo. Ja& a linha laranja, que atravessa o gréfico
horizontalmente, serve para identificar as médias da valoracdo atribuida para cada valor

cultural, ou seja, trata-se do indicador que especifica 0 modalizador.

170 A férmula para captar v-modalidade, proposta em FELTES (2018b), é: nula = 0 (X= 0,0-0,5); desejavel =
1,0, ( X=0,6-1,5); muito desejavel = 2,0 ( X=1,6-2,5); necessario = 3,0 ( X= 2,6-3,5); muito necessario =
4,0 (X=3,6-4,5); e dever = 5,0 ( X= 4,6-5,0).
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Grafico 5 — Valores mais relevantes em G2 e seus v-modalidades

ol

= N w

Valoracdo-modalidae

o

mmmm \alor Cultural == Modalizago

Fonte: elaborado pela autora.

Alguns dos valores aqui apresentados também se mostram, por vezes, relacionados a
proposicdes, metaforas e metonimias conceptuais. Relacionado ao valor ADAPTACAQY, se
obtém: ADAPTAR-SE E MAIS; A MUDANCA E UMA DOR; ADEQUAR-SE E ADAPTAR-SE;
ADAPTAR-SE E ENQUADRAR-SE; MOLDAR-SE E ENQUADRAR-SE; e ADAPTAR-SE E
MOLDAR-SE. A BEM-ESTARY, tem-se TRABALHAR E MAIS, a qual também esta associada
ao valor SATISFACAO (pessoal)V, que, na mesma medida, motiva DESAFIO E BOM. SUCESSO
E CRESCER JUNTO, outra estrutura conceptual que aparece em G2, tem em sua base tanto o
valor SUCESSOV quanto CRESCIMENTO PESSOALY e COLABORACAQY. COMUNICACAO E
RESULTADO é motivada por COMUNICACAO (pessoa a pessoa)V. FLEXIBILIDADEY é outro
valor manifestado a partir do sistema axiol6gico do grupo, motivando CONSERVADORISMO
E MENOS. AUTONOMIAY e INDEPENDENCIAY, contudo, sustentam SER DEPENDENTE E
ESTAR AMARRADO. LEALDADEY também é expresso e tem for¢a motivacional em SER LEAL
E VESTIR A CAMISETA. TREINAMENTO E BOM e SER CONSERVADOR E MAIS aparecem
associadas a APRENDIZAGEM (de novas competéncias)¥. ETICA FURADA E CAIR POR TERRA
€ expressa a partir de FIDELIDADEY e RESPEITOY. J4, QUALIDADEY ocorre na
conceptualizacdo de A QUALIDADE ESTA NA VEIA e QUALIDADE E ANDAR (QUALIDADE
E MOVER-SE PARA A FRENTE). Por fim, EMPRESA FAMILIAR E CENTRALIZADORA,

estando esta metafora associada a CENTRALIZACAQV. No entanto, verifica-se uma metéafora
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que ndo se associa a um valor, ou valores, especifico(s), sendo A DIRECAO NAO E
AMARRADA. Essas proposi¢des, metaforas e metonimias, bem como valores subjacentes,

expressados em G2, podem ser verificados no Quadro 34:

Quadro 34 — Proposic¢Bes, metaforas e/ou metonimias conceptuais e valores em G2

Proposi¢cdes, metaforas e metonimias

Valores associados

A DIRECAO NAO E AMARRADA

ndo ha valor associado

A MUDANCA E UMA DOR

ADAPTAR-SE E ENQUADRAR-SE

ADAPTAR-SE E MAIS

ADAPTAR-SE E MOLDAR-SE

ADEQUAR-SE E ADAPTAR-SE

MOLDAR-SE E ENQUADRAR-SE

ADAPTACAO

CONSERVADORISMO E MENOS

FLEXIBILIDADE

COMUNICACAO E RESULTADO

COMUNICACAO (pessoa a pessoa)

EMPRESA FAMILIAR E CENTRALIZACAO

CENTRALIZACAO

QUALIDADE E MOVER-SE PARA A FRENTE

. . FIDELIDADE
ETICA FURADA E CAIR POR TERRA

RESPEITO
QUALIDADE ESTA NA VEIA
QUALIDADE E ANDAR QUALIDADE

SER CONSERVADOR E MAIS

APRENDIZAGEM (de novas
competéncias)

SER DEPENDENTE E ESTAR AMARRADO

AUTONOMIA

INDEPENDENCIA

SER LEAL E VESTIR A CAMISETA

LEALDADE

SUCESSO E CRESCER JUNTO

COLABORACAO

CRESCIMENTO PESSOAL

SUCESSO

TRABALHAR E MAIS

BEM-ESTAR

DESAFIO E BOM

SATISFACAO (pessoal)

TREINAMENTO E BOM

APRENDIZAGEM (de novas
competéncias)

Fonte: elaborado pela autora.

Ao que cabe a G3, grupo formado por quatro sujeitos-informantes, constata-se a
manifestacdo de 49 valores culturais, que, em termos de notacdo modalidade, correspondem a
40% de VN, 24% de V°, 22% de VN, 12% de VP* e 2%, de V". Portanto, observa-se que ndo
hé valores expressados em termos de ‘desejo’ (VP). O percentual de v-modalidades verificados

em G3 podem ser observados no Grafico 6:
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Grafico 6 — Ocorréncias de v-modalidade em G3

-V (2%)

VO (24%)

VN+ (40%)

Fonte: elaborado pela autora.

Os valores que integram os 40%, VN*, sdo: TRANPARENCIA; EFICIENCIA; UNIAO;
FLEXIBILIDADE; RELACOES VERTICAIS; OBEDIENCIA; BEM-ESTAR; SATISFACAO
(pessoal); ADAPTACAO; QUALIDADE; APRENDIZAGEM (de novas competéncias);
CRESCIMENTO PESSOAL; DESENVOLVIMENTO DE CARREIRA; DINAMISMO;
FIDELIDADE; PRESTEZA; RECIPROCIDADE; SEGURANCA; TRADICAO; e COLABORACAO.
Os 24% (V°), por sua vez, correspondem a: COMPETITIVIDADE; CORDIALIDADE;
EQUIDADE; HONESTIDADE; HUMILDADE; LEALDADE; RECONHECIMENTO;
REFERENCIAL (no mercado); RESPEITO; COMPROMETIMENTO; SATISFACAO (do cliente); e
PARTICIPACAO. VN, que representa 22% dos 49 valores manifestados em G3, sio:
INOVACAO; RELACOES HORIZONTAIS; FIDELIZACAO; COMUNICAGCAO (pessoa a pessoa);
RESPEITO MUTUO; SUCESSO; PRESERVACAO AMBIENTAL; SAUDE EMOCIONAL ; SAUDE
FISICA; AUTORIDADE; e LIDERANCA. Enquanto, V°*, que corresponde a 12% dos valores
ocorrente, tem-se: ORGANIZA(;AO; CONHECIMENTO ADQUIRIDO; CONFIANCA;
APRENDIZAGEM (de novas competéncias); HARMONIA; e PARTICIPACAO. O restante das
ocorréncias representa 2% de V-, sendo: CENTRALIZACAO.

Observa-se que, dessas ocorréncias, apenas 10 sdo comuns a todos o0s sujeitos que
integram G3. Esses valores, notacionados pela atribui¢do da média de v-modalidade mensurada
para 0 grupo sdo: COMPROMETIMENTOV?; EFICIENCIAYN+; UNIAOYN*; ADAPTACAOQOVN*;
QUALIDADEVN*:  COLABORACAOY™*; INOVACAOVN; RELACOES HORIZONTAISYN;
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COMUNICACAO (pessoa a pessoa)VN; e LIDERANCAVN, Um outro conjunto de 12 valores foram
verificados no discurso de trés dos sujeitos que integram o grupo, sendo: PARTICIPACAOV?;
FLEXIBILIDADEY™*; RELACOES VERTICAISYN*; BEM-ESTARYN*: SATISFACAO (pessoal)VN*;
DINAMISMOYN*:  FIDELIDADEY™+; TRADICAOY™*: FIDELIZACAOYN; AUTORIDADEN,
APRENDIZAGEM (de novas competéncias)VP*; e CONHECIMENTO ADQUIRIDOVP*, H4 também
valores manifestados do discurso de apenas dois dos sujeitos de G3, os valores sdo:
HUMILDADEVY?; RECONHECIMENTOV?; SATISFA(;AO (do cliente)Vo; TRANSPARENCIAVN+:
OBEDIENCIAYN;  PRESTEZAYN*; SEGURANGCAY™*; RESPEITO MUTUOVN, SUCESSOV,
ORGANIZACAOYP*; e CONFIANCAYP*., Por fim, 16 valores sdo expressos em discursos
exclusivamente individuais. Esses valores que expressos aleatoriamente entre 0s quatro sujeitos
que compdem G3 sdo: COMPETITIVIDADEY?; CORDIALIDADEY®; EQUIDADEY®;
HONESTIDADEY®; LEALDADEY®; REFERENCIAL (no mercado)V®; RESPEITOV®;
APRENDIZAGEM (de  novas  competéncias)VN*; CRESCIMENTO  PESSOALVN*;
DESENVOLVIMENTO DE CARREIRAVN*; RECIPROCIDADEVN*; PRESERVA(;AO
AMBIENTALN: SAUDE EMOCIONALVN: SAUDE FiSICAYN: HARMONIAVYP*; PARTICIPACAO
(social)VP; e CENTRALIZACAO™V.

Nota-se também que os valores expressados em G3 sdo por vezes comuns a todos 0s
sujeitos e, outras, mais particularizados, manifestando-se no discurso de apenas um, dois ou
trés individuos. Desse modo, apresenta-se o Grafico 7 para melhor demonstrar a frequéncia em
que esses valores aparecem em G3. Lembra-se que o eixo vertical corresponde aos valores
manifestos no grupo e o eixo horizontal representa a quantidade de sujeitos que integram o
grupo — no caso de G3, 4 sujeitos. As linhas azuis, por sua vez, indicam a frequéncia com que

cada valor se manifesta.



231

Grafico 7 — Valores ocorrentes em G3
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Fonte: elaborado pela autora.

Em G3, grupo formado por quatro sujeitos-informantes, ha valores considerados com
maior relevancia, segundo o critério estabelecido também em G2 — valores manifestados por
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no minimo 50% dos sujeitos que constituem o grupo. O critério adotado resulta em 22 valores
culturais, os quais correspondem aos 22 primeiros valores do Grafico 7 e que também séo
apresentados no Grafico 8'* juntamente com as suas respectivas médias modalizadoras,
permitindo a identificacdo de v-modalidade. Os valores mais relevantes expressados em G3
sdo: COMPROMENTIMENTOQOV®; EFICIENCIAVN*: UNIAQVN*: ADAPTACAQVN*:
QUALIDADEVY™*; COLABORACAOV™; INOVACAOY™: RELACOES HORIZONTAISYN:
COMUNICACAO (pessoa a pessoa)"M; LIDERANCAVN; APRENDIZAGEM (de novas
competéncias)VN; PARTICIPACAOYP*; FLEXIBILIDADEVO; RELACOES VERTICAISY+; BEM-
ESTARVN*: SATISFACAO (pessoal)"™; DINAMISMOVN*; FIDELIDADEVN*; TRADICAOVYN;
FIDELIZACAOYN; AUTORIDADEYN; e CONHECIMENTO ADQUIRIDOV®,

Gréafico 8 — Valores mais relevantes em G3 e seus v-modalidades
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Fonte: elaborado pela autora.

Também sdo identificadas em G3 algumas proposicGes, metaforas e/ou metonimias

conceptuais associadas a determinados valores culturais. ADAPTACAOV é um valor que motiva

171 Lembra-se que o eixo vertical corresponde & valoracéo de cada modalizador (e.g., 0’ ¢ V7 1> ¢ VP; 2° ¢
VP*: etc.), o eixo horizontal aos valores manifestados mais ocorrentes e a linha laranja compreende as
médias valorativas de cada valor cultural, ou seja, é o valor que especifica o0 modalizador.
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ADAPTAR-SE E IDENTIFICAR-SE e ADAPTAR-SE E ENQUADRAR-SE. Esta Gltima também
aparece vinculada a RELACOES VERTICAISY, RELACOES HORIZONTAISY e OBEDIENCIAY.
OBEDIENCIAY, juntamente com SUCESSOV, motiva OBEDIENCIA E BOM. J4 A ORGANICAO
E UMA FAMILIA est4 associada tanto a BEM-ESTARY quanto UNIAOY. ORGANIZACAO E
COMANDO ¢ verificada a partir de ORGANIZACAOVY. COMUNICACAO E RESULTADO esta
vinculada a COMUNICACAO (pessoa a pessoa)V. COMPROMETIMENTQY, por sua vez, motiva
a metafora COMPROMETIMENTO E TRABALHO EM EQUIPE. TEMPO E TRADICAO e
TRADICAO E CONFIANCA tém em sua base CONFIANCAY e TRADICAOVY. TRADICAOY
também mostra-se em SER CONSERVADOR E PRESERVAR A TRADICAO e TRADICAO E
EFIENCIA, sendo esta também manifestada por EFICIENCIAY, valor que, do mesmo modo, esta
na base de BOM E MAIS . DINAMISMOV ocorre na base de QUALIDADE E DINAMISMO.
Enquanto, os valores FIDELIDADEY e HONESTIDADEY motivam trés metaforas
concomitantemente: FIDELIDADE E MAIS; HONESTIDADE E MAIS; e SER HONESTO E TER
A CARA LIMPA. LIDERANCAY é marcado em SER UM EXEMPLO E BOM. Por fim, de
RESPEITOV entende-se RESPEITO MUTUO E RECIPROCIDADE.

As proposicdes, metaforas e/ou metonimias, recém tratadas, e seus valores subjacentes

séo apresentados no Quadro 35:

Quadro 35 — Proposi¢des, metaforas e/ou metonimias conceptuais e valores em G3

(continua)
Proposicbes, metaforas e metonimias Valores associados
. . UNIAO
A ORGANIZACAO E UMA FAMILIA BEM-ESTAR
ADAPTACAO
RELACOES
. VERTICAIS
ADAPTAR-SE E ENQUADRAR-SE RELACOES
HORIZONTAIS
OBEDIENCIA
ADAPTAR-SE E IDENTIFICAR-SE ADAPTACAO
BOM E MAIS EFICIENCIA

COMPROMETIMENTO E TRABALHO EM EQUIPE | COMPROMETIMENTO

COMUNICACAO
(pessoa a pessoa)

COMUNICACAO E RESULTADO

FIDELIDADE E MAIS FIDELIDADE
OBEDIENCIA E BOM OBEDIENCIA
SUCESSO
ORGANIZACAO E COMANDO ORGANIZACAO
QUALIDADE E DINAMISMO DINAMISMO

RESPEITO E RECIPROCIDADE RESPEITO MUTUO




(conclusao)

SER CONSERVADOR E PRESERVAR A

TRADICAO TRADICAO
SER HONESTO E’TER A CARA LIMPA FIDELIDADE
HONESTIDADE E MAIS HONESTIDADE
SER UM EXEMPLO E BOM LIDERANCA
TEMPO E TRADICAO TRADICAO
TRADICAO E CONFIANCA CONFIANCA
. . EFICIENCIA
TRADIGAO E EFICIENCIA TRADICAO

Fonte: elaborado pela autora.
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No que diz respeito a G4, verificam-se entre os dois sujeitos que constituem o grupo, 28

valores manifestados. Esses valores integram 35% das modaliza¢des V©, 29% de VN, 25% de

VN* 7% de VP* e 4% de VP. Nenhum valor foi expresso como ndo valor. As ocorréncias em

termos da média percentual de G4 e as suas respectivas modaliza¢des sdo representadas no

Gréfico 9.

Grafico 9 — Ocorréncias de v-modalidade em G4

VO (35%)

VN+ (25%)

Fonte: elaborado pela autora.
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Os valores que contemplam os 35% de V° s3o EFICIENCIA, FIDELIZAGCAO,
INOVACAO, PRESERVACAO AMBIENTAL, RESPEITO MUTUO, SATISFACAO (pessoal),
SATISFACAO (do cliente), TRADICAO, TRANSPARENCIA ¢ COMPROMETIMENTO. Em

relagdo a VN, que constitui 29% das ocorréncias em G4, identificam-se os seguintes valores:
APRENDIZAGEM (de novas competéncias); ADAPTACAO; AUTONOMIA; CONHECIMENTO
ADQUIRIDO; INICIATIVA; OBEDIENCIA; PARTICIPACAO; e RELACOES VERTICAIS.
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Integrando os 25% (VN*), tem-se: COMUNICAGCAO (pessoa a pessoa); DINAMISMO;
ORGANIZACAO; QUALIDADE; CRESCIMENTO PESSOAL; RELACOES HORIZONTAIS; e
UNIAO. V°+, representando 7% dos valores manifestados em G4, verifica-se CENTRALIZACAO
e REFERENCIAL (no mercado). J4 VP, que corresponde a apenas 4% em termos de valor
ocorrente em G4, identifica-se RECONHECIMENTO (financeiro).

Dos 28 valores manifestados em G4, 11 deles foram expressados do discurso dos dois
sujeitos que integram 0 grupo, sdo eles: EFICIENCIAY?; INOVACAOQOV?;
COMPROMETIMENTOY%; COMUNICACAO (pessoa a pessoa)"™™: DINAMISMON*;
ORGANIZACAOY™*:  QUALIDADEY™; APRENDIZAGEM (de novas competéncias)VN;
AUTONOMIAVN; CONHECIMENTO ADQUIRIDOMN; e INICIATIVAYN,

Os outros 17 ocorreram apenas no discurso de um dos sujeitos, por vezesem G4_S1le
outras em G4 _S12; esses valores sdo: FIDELIZACAOV?; PRESERVACAO AMBIENTALY?;
RESEPEITO MUTUOY®; SATISFACAO (pessoal)V°; SATISFACAO (do cliente)V°; TRADICAOV®;
TRANSPARENCIAY?; CRESCIMENTO PESSOALVY* RELACOES HORIZONTAISVN*:
UNIAOVN*; ADAPTACAOVN; OBEDIENCIAYN; PARTICIPACAOYWN; RELACOES VERTICAISYN;
CENTRALIZACAOYP+; REFERENCIAL (no mercado)¥P*; e RECONHECIMENTO (financeiro) VP,

Conforme mencionado, os valores manifestados e aqui apresentados, sdo em alguns
momentos comuns a ambos os sujeitos-participantes e, em outros, a apenas um deles. Sendo
assim, utiliza-se o Grafico 10 para demonstrar a frequéncia, por sujeitos-informantes, desses

valores em G4.
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Gréfico 10 — Valores ocorrentes em G4
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Fonte: elaborado pela autora.
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No que diz respeito aos valores mais relevantes e levando em conta que G4 é formado
por apenas dois sujeitos-participantes, considera-se como critério de relevancia os valores
expressos por ambos os individuos. Portanto, obtém-se 11 valores de maior relevancia em G4.
Esses valores sdo demonstrados no Gréafico 11, concomitantemente as suas medias v-
modalidade. Os valores sdo: EFICIENCIAY®;, INOVACAOY?; COMPROMETIMENTOVY;
COMUNICACAO (pessoa a pessoa)VN*: DINAMISMOYN*: ORGANIZACAOVN*; QUALIDADEVN*:
APRENDIZAGEM (de novas competéncias)VN;  AUTONOMIAVYN;  CONHECIMENTO
ADQUIRIDOVN; e INICIATIVAN,

Grafico 11 — Valores mais relevantes em G4 e seus v-modalidade
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Fonte: elaborado pela autora.

Em G4 também sdo expressadas algumas proposicdes, metaforas e metonimias,
contudo, essas sao particularmente manifestadas apenas no discurso de um dos individuos,
G4 S11. Relacionado a ORGANIZACAOV, verifica-se FOCO E ORGANIZACAO e
VALORIZACAO E RECONHECIMENTO FINANCEIRO. SE PUXAR E MAIS e SER EFICIENTE
E MAIS, contudo, sdo motivadas por um conjunto de valores que estdo em suas bases, valores
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que apresentam mais ou menos forca motivacional em relacdo a ambas as metéforas; séo eles:
CRESCIMENTO PESSOAL; INICIATIVA; AUTONOMIA; EFICIENCIA; e CONHECIMENTO

ADQUIRIDO. Essas estruturas conceptuais e valores subjacentes sao ilustrados no Quadro 36.

Quadro 36 — ProposicGes, metaforas e/ou metonimias conceptuais e valores em G4

Proposicdes, metaforas e metonimias Valores associados
FOCO E ORGANIZACAO

VALORIZAGAO E RECONHECIMENTO | ORGANIZACAO

FINANCEIRO
CRESCIMENTO PESSOAL
) INICIATIVA
SE PUXAR E MAIS AUTONOMIA
SER EFICIENTE E MAIS EFICIENCIA

CONHECIMENTO ADQUIRIDO

Fonte: elaborado pela autora.

No que tange a escala tipo Likert aplicada aos 12 sujeitos da amostragem,
individualmente, mas analisada sob o viés de cada grupo, nota-se que ha uma tendéncia
generalizada a concordancia ou total concordancia em relacéo as assercdes apresentadas. Desse
modo, discutem-se algumas questdes que merecem destaque a andlise, situando-as ao
respectivo grupo. Os resultados dos 12 sujeitos-informantes, obtidos a partir da aplicacdo da
escala de concordancia, podem ser observados no Apéndice D. Esse apéndice € constituido por
cinco quadros resultantes do instrumento aplicado — os quatro primeiros quadros dizem respeito
aos dados dos sujeitos por grupo e o ultimo se refere aos resultados gerais dos grupos, ou seja,
da organizacdo em seu conjunto. Em todos os cinco é possivel observar quais 0s graus
atribuidos a cada asser¢do, a média calculada para cada assercao e a média geral, por grupo, de
todas as assergoes.

Em G1, grupo formado por dois sujeitos, verifica-se grau inferior a ‘4’'> apenas em
relacdo a trés questdes, sdo elas:

(i) 2’ (nem todos os valores defendidos sdo aplicados), com média 1,5;

(ii) “15° (bons resultados geram recompensas, resultados ruins geram punigdes

(adverténcias, demissdes, etc.), com média 3,5; e

172 O grau de concordancia da escala tipo Likert € atribuido da seguinte forma: ‘5’ — concordo totalmente; ‘4’ —
concordo; ‘3” — neutro; ‘2’ — discordo; e ‘1’ — discordo totalmente.
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(iii) <30’ (comprometimento ¢ comum a todos, em todos os nhiveis hierarquicos), com
média 3,5.

A média baixa na questdo ‘2’, indicando neutralidade, justifica-se pela proposicdo
negativa que a questdo acarreta — se se discorda que nem todos os valores defendidos sdo
aplicados é porque os sujeitos concordam que os valores defendidos pela organizagdo se
aplicam na pratica. A asser¢ao ‘15°, também indicando neutralidade, muito provavelmente se
deve ao acarretamento de duas proposicGes diferentes, recompensar ou punir a partir de
resultados obtidos. A assercdo ‘30°, por sua vez, que tem na base proposicional
COMPROMETIMENTO, é a grande revelacdo em G2, uma vez que COMPROMETIMENTO é
assumido pela gestdo como um dos valores principais da MG Empreendimento, estando
inclusive manifesto no material informativo de integracédo e, além disso, lembra-se que G2 é
formado pelos dois principais gestores da organizacdo. Sendo assim, também se observa que a
média geral do grau de concordancia em G2 resulta em 4,56.

G2, formado por quatro individuos, € o grupo que mais apresenta médias baixas; das 30
assercOes propostas, 10 delas apresentam médias abaixo de 4, indicando neutralidade ou
tendéncia a discordancia — diz-se ‘tendéncia’ porque nenhuma média calculada ¢ inferior a 3.
Essas asser¢des sdo: ‘27; 3% “127; “137; “147; °157; ©18”; “24°; °257; ¢ *30°. Nota-se que, dessas
dez questodes, 3 sdo comuns a G1 e, com excegdo da questdo 2’ que tem 3,5 como média em
G2 e 1,5 em G1, as demais apresentam médias muito proximas.

A suposta justificativa apresentada em G1, também cabe a G2. Contudo, é preciso
refletir o porqué de as outras sete questdes se enquadrarem na neutralidade. Para tanto, algumas
suposicdes sdo levantadas:

(i) ‘as estratégias e as agdes definidas representam a cultura da empresa’ — supde-se que a
média 3,75 referente a questdo ‘3’ é porque 0s sujeitos percebem que as estratégias e/ou
as acOes organizacionais representam parcialmente a cultura defendida pela empresa;

(ii) ‘a experimentagdo e a inovag¢ao sdo encorajadas’ —a media 3,75 pode indicar que, apesar
de haver experimentacdo e/ou inovagdo, seu incentivo é parcial, ou seja, nem sempre
ocorre;

(iii) ‘o alinhamento com a cultura organizacional é um fator decisivo no recrutamento de
pessoal’ —a média 3,25 verificada é um indicador que, mesmo que se procure recrutar
pessoal de cultura alinhada & da organizagdo, isso ndo é um fator decisivo, o sujeito

pode engajar-se a cultura quando inserido na empresa, por exemplo;
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(iv) ‘a inovagdo ¢ dependente da hierarquia organizacional’ — a partir da média 3,25,
entende-se que para ocorrer inovacdo nao se depende, necessariamente, da escala
hierarquica ou, assim por dizer, de um gestor;
(V) ‘no planejamento é dado énfase a satisfacdo dos colaboradores’ — tendo média 3,75,
supde-se que a satisfacdo do colaborador seja um tdpico de interesse para a gestdo, mas
isso ndo significa que haja énfase efetiva a esse respeito;
(vi) ‘a cultura organizacional da empresa ¢ dindmica, acompanha o mercado externo e
mudangas sociais’ — pela média 3,75 subentende-se que, mesmo a empresa sendo
considerada dinamica, ela ainda precisa ser mais flexivel para atender demandas
internas e externas; e
(vii) a cultura organizacional defendida pela gestdo € satisfatoria’ — também com média
3,75, entende-se que a cultura percebida ndo corresponde a cultura realmente desejada.
G3, também constituido por quatro individuos, apresenta apenas trés asser¢oes com
média abaixo de 4, que sdo: ‘15°, ‘18’ e ‘21°. Dessas, apenas a questdo ‘21’ ndo se mostra
comum aos outros dois grupos. No que diz respeito a assercéo ‘15°, supde-se que a justificativa
para a media indicando neutralidade (3,25) seja a mesma assumida e mencionada previamente
— quando ha mais de uma proposi¢do na mesma questao, em que se concorda com uma e nao
com a outra, mesmo que seja parciamente, a tendéncia é que o sujeito-leitor indique
neutralidade. Quanto a assergdo ‘18’, que apresenta média 3,75, assim como discutido em G2,
entende-se que existe uma atencdo voltada ao colaborador, mas isso ndo significa que o
planejamento enfatize a satisfacdo desses sujeitos. ‘A cultura organizacional influencia o estilo
de pensar das pessoas’, questdao ‘21’ que tem 3,75 como meédia atribuida, mostra que o que 0s
colaboradores pensam, bem como as suas acdes, ndo tém necessaria relagdo com a cultura
organizacional.

Por fim, G4, integrado por dois sujeitos, apresenta quatro médias inferiores ao grau 4.
As asserc¢oes que indicam neutralidade de acordo com a média de concordancia de G4 sdo: ‘2’,
‘87, ‘127 e ‘28’°. A questdo ‘2’ ¢ comum a G1 e G2, a questdo ‘12’ ¢ comum a G2 e as questoes
‘8> e ‘28’ apresentam neutralidade peculiarmente em G4. As assergdes ‘8’ ¢ 28’, cujas
proposicdes dizem respeito a transparéncia e compartilhamento de principios e valores
organizacionais — ‘um dos principios ¢ valor ¢ uma gestdo transparente e compartilhada’ ¢ ‘os
valores da organizagdo sdo compartilhados, comuns a todos’, respectivamente — tém como
médias 3,5, indicando que a transparéncia de informagdes essenciais & empresa, valores e

crencas que estdo na base da gestao, ndo séo claros ao grupo ou, ainda, ndo chegam a G4.



241

Sendo assim, por meio do Grafico 12, mostra-se que, mesmo havendo o apontamento

de algumas ndo concordancias, mais especificamente neutralidades, o grau geral de

conformidade entre os quatro grupos é muito proximo. As médias por grupo correspondem a
456 em G1, 4,26 em G2, 4,44 em G3 e 4,41 em GA4.

Gréafico 12 — Média geral do grau de concordancia de cada grupo

Média geral do grau de concordancia - escala tipo Likert
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Fonte: elaborado pela autora.
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Além dos dados resultantes da aplicacdo da escala tipo Likert, também se consideram

os dados informados pelos sujeitos-participantes quanto a escala v-modalidade respondida por

eles. Desse modo, apresenta-se a média por grupos indicada a cada valor suposto na escala,

conforme os quadros subsequentes, Quadro 37 e Quadro 38.

Quadro 37 — V-modalidade para o Frame 1

(continua)
v-modalidade para o Frame 1 (ambiente interno)
VALOR
Gl G2 G3 G4 GERAL
ADAPTACAO 5,00 5,00 4,00 4,67 4,67
gﬁp’i’%ﬁéi@%“" (de novas 4,50 4,75 3,33 4,67 4,33
AUTONOMIA 3,50 4,25 4,00 4,67 4,17
AUTORIDADE 4,50 3,25 3,33 3,33 3,50
BEM-ESTAR 4,50 4,50 4,33 5,00 4,58
CENTRALIZAQAO 3,00 2,00 2,00 2,00 2,17
COLABORACAO 5,50 5,00 4,00 5,33 4,92
COMPETITIVIDADE 4,00 3,00 4,33 3,33 3,58
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(conclusao)

COMPROMETIMENTO 5,00 5,25 6,00 5,67 5,50
CONHECIMENTO ADQUIRIDO 4,50 5,25 4,33 5,00 4,83
CORDIALIDADE 5,50 4,75 4,00 4,33 4,58
CRESCIMENTO PESSOAL 3,50 4,50 4,33 5,00 4,42
CRIATIVIDADE 5,00 4,50 4,00 5,00 4,58
DESENVOLVIMENTO DE CARREIRA 4,50 5,00 4,33 4,67 4,67
DINAMISMO 4,00 4,75 3,00 5,33 4,33
EQUIDADE 4,00 4,75 3,00 5,33 4,33
HARMONIA 4,50 4,50 3,33 4,67 4,25
HONESTIDADE 5,50 5,75 6,00 6,00 5,83
HUMILDADE 5,50 5,00 5,33 6,00 5,42
INDEPENDENCIA 4,00 4,00 2,67 3,67 3,58
INICIATIVA 5,00 4,75 5,00 5,33 5,00
LEALDADE 6,00 5,50 6,00 5,00 5,58
LIDERANCA 5,00 4,25 3,33 4,67 4,25
OBEDIENCIA 5,50 4,25 4,00 4,00 4,33
ORGANIZACAO 6,00 5,50 5,00 5,33 5,42
PARTICIPACAO 4,00 5,50 4,33 4,67 4,75
PODER 3,50 2,75 2,33 3,00 2,83
PRESTEZA 4,00 4,50 3,00 5,00 4,17
RECONHECIMENTO 4,00 4,50 5,33 4,67 4,67
RELACOES HORIZONTAIS (parcerias) 5,50 4,50 4,00 4,33 4,50
RELACOES VERTICAIS (hierarquia) 5,50 5,00 4,67 5,00 5,00
RESPEITO MUTUO 5,50 5,50 5,00 6,00 5,50
SATISFACAO 4,00 4,75 4,67 4,33 4,50
SAUDE EMOCIONAL 4,50 4,75 4,33 5,00 4,67
SAUDE FiSICA 4,00 4,25 3,00 5,00 4,08
SEGURANCA 6,00 5,50 5,67 5,33 5,58
SUCESSO 5,50 4,25 4,00 4,00 4,33
TRADICAO 5,50 4,25 3,00 3,67 4,00
TRANSPARENCIA 6,00 6,00 5,00 5,33 5,58
UNIAO 5,50 5,00 4,00 5,50 4,91
EFICIENCIA - 4,00 - 4,00

Média por grupo: | 4,76 4,63 413 4,72 4,53

Fonte: elaborado pela autora.

Observa-se no Quadro 37 que as modalizagdes atribuidas pelos sujeitos, para cada item
da escala, geram médias que indicam valores relativos ao ambiente interno da organizacéao e
que sdo percebidos como ‘dever’ ou ‘muito necessarios’. Os grupos G1, G2 e G4, cujas médias
escalares estdo na margem de X=4,6-5,0, correspondem a modalizacdo V°. Enquanto, G3, cuja
média é entre 3,6 e 4,5 (i.e., X=3,6-4,5), indica VN*.
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Apesar de ndo haver uma discrepancia valorativa entre os grupos, nota-se que em G3,
grupo que corresponde ao nivel tatico da organizacao — constituido por dois Coordenadores de
Producdo, um Coordenador de Qualidade e um Coordenador Comercial —, ha algumas
diferengas significativas quanto a um conjunto de valores, tais como APRENDIZAGEM (de
novas competéncias)V, COLABORACAQY, DINAMISMOVY, EQUIDADEY, HARMONIAY,
INDEPENDENCIAY, LIDERANCAY, PODERY, PRESTEZAY, TRADIQAOV e UNIAQY, cujas
médias foram mais baixas. Essa constatacdo pode estar relacionada as funcgdes exercidas na
organizacdo no plano administrativo. Cabe ao nivel tatico, em suma, motivar e/ou desenvolver
as condicOes para que as acdes do planejamento estratégico sejam atingidas. Nesse ambito,
entende-se que os sujeitos envolvidos tém contato direto com todo 0 processo interno e,
parcialmente, com 0 meio externo — o Coordenador Comercial, por exemplo, executa grande
parte de suas atividades em ambiente externo a organizacdo. Uma suposicdo € que esses
coordenadores, por ja se encontrarem num cargo relativamente reconhecido, sintam-se
consideravelmente satisfeitos, de modo a compreenderem que esses valores ndo séo fortemente
marcados em suas fungdes. Porém, essa hipotese s6 pode ser admitida se os individuos, ao
responderem a escala v-modalidade, entenderam as valoragGes no plano individual e ndo
coletivo, ou seja, suas percepcdes ndo se deram em termos do processo macro da gestdo. Ou
estariam esses sujeitos no plano da incerteza, uma vez que a média do grupo para
RECONHECIMENTOY e COMPROMETIMENTOY mostrou-se mais alta em relacdo aos outros
grupos?

Como se vé, G3 se difere dos demais, de alguma forma, tanto por suas médias mais
baixas quanto mais altas. Sendo assim, verifica-se também a atribuicdo que os sujeitos dao aos
valores que integram o Frame 2, que diz respeito as relacGes externas a organizacao, conforme
Quadro 38:

Quadro 38 — V-modalidade para o Frame 2

(continua)
v-modalidade para o Frame 2 (ambiente externo)
VALOR

Gl G2 G3 G4 GERAL
ADAPTACAO 4,00 4,00 2,67 3,67 3,58
COLABORACAO 4,00 4,75 3,00 5,33 4,33
COMPROMETIMENTO 4,00 5,25 5,00 5,67 5,08
COMUNICACAO MEDIADA (digital) 4,00 4,50 5,33 4,00 4,50
COMUNICAGCAO (pessoa a pessoa) 5,00 4,50 3,67 4,33 4,33
CONFIANCA 5,50 6,00 4,67 4,67 5,25
CRIATIVIDADE 5,50 4,50 4,00 5,00 4,67
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(conclusdo)

FIDELIDADE 5,50 5,00 5,00 4,67 5,00
FIDELIZA(;AO 5,50 4,75 4,67 4,33 4,75
FLEXIBILIDADE 4,00 4,75 4,00 4,33 4,33
HONESTIDADE 5,50 5,25 5,33 6,00 5,50
INDEPENDENCIA 3,50 3,75 2,00 3,00 3,08
INOVACAO 5,50 4,50 4,33 5,00 4,75
LEALDADE 5,00 5,75 5,33 5,00 5,33
LUCRATIVIDADE 5,50 4,75 5,33 3,67 4,75
ORGANIZACAO 5,50 5,25 4,00 5,33 5,00
PODER 3,00 3,00 2,33 3,67 3,00
PRESERVACAO AMBIENTAL 6,00 6,00 5,33 6,00 5,83
QUALIDADE 6,00 5,75 5,33 5,33 5,58
RECIPROCIDADE 4,00 5,25 4,33 3,67 4,42
RECONHECIMENTO 3,50 4,25 4,67 4,33 4,25
REFERENCIAL (no mercado) 5,00 4,75 4,33 4,33 4,58
RESPEITO 6,00 5,75 4,67 6,00 5,58
SATISFACAO 5,50 5,25 4,00 5,33 5,00
SEGURANCA 6,00 5,75 5,67 5,00 5,58
SUCESSO 5,50 5,00 3,33 5,00 4,67
TRADICAO 5,50 4,25 3,00 4,00 4,08
TRANSPARENCIA 5,50 5,50 5,33 5,00 5,33

Meédia por grupo: 4,96 4,92 4,31 4,70 4,72

Fonte: elaborado pela autora.

Nota-se no Quadro 38 que, assim como no Quadro 37, G3 é o grupo que se destaca
especialmente em termos de menor média. Tratando-se do Frame 2, chama a atencdo
principalmente a média de ADAPTACAOY, COLABORACAQY, COMUNICACAO (pessoa a
pessoa)V, INDEPENDENCIAY, PODERY e SATISFACAOV. Os dados indicam, por exemplo, que
COMUNICACAO (pessoa a pessoa)V ndo é um valor agregado a gestdo, apesar desses individuos
serem, supostamente, os maiores responsaveis pela transmissao de informacéo entre a gestdo e
a producdo. Também ndo demonstram percepcao forte quanto a necessidade de adaptacao ao
externo, dado que ADAPTACAOY apresenta média modalizadora baixa. O mesmo se nota em
relacdo a REFERENCIAL (no mercado)Y, causando um estranhamento, haja vista que o0s
coordenadores estdo estreitamente ligados ao processo de qualidade, vendas e produtos, 0s
quais sdo submetidos as relagdes externas a organizacdo. Essas e outras questdes levam a
possivel hipdtese de que esses sujeitos executam suas fun¢des muito mais em termo operacional
do que tatico. Estaria G3 no nivel da incerteza, entre o individualismo e o coletivismo? Haveria
alguma falha no processo hierarquico, percebida por eles e ndo pela gestdo colocando-os a
margem do plano estratégico que, significativamente reflete 0 modelo de gestdo? Essas, entre
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outras perguntas que podem ser levantadas, mereceriam uma investigacdo mais aprofundada.
Contudo, dado o recorte da pesquisa, alguns dados ndo podem ser melhor explorados. Apesar
dessas duvidas e suposicdes, a meédia modalizadora geral de G3 néo se distancia da média dos
demais grupos. Tanto no Frame 1 quanto no Frame 2, a média em v-modalidade sinaliza os
mesmos modalizadores — V© para G1, G2 e G4 e VN* para G3.

Os dados resultantes das médias obtidas a partir dos dois enquadres ilustrados, Frame 1
e Frame 2, podem ser relativamente comparados as médias obtidas e baseadas nos valores
percebidos em v-modalidade no discurso dos sujeitos, ocorrido pelas entrevistas
semiestruturadas. Relativamente porque G1, neste caso, foi analisado somente a partir do
discurso de S1, ou seja, os dados de S2 ndo estdo integrados ao grupo, e também porque a
relacdo de valores pela qual se realizou o calculo da média para tal, ndo corresponde a todos 0s
valores propostos na escala v-modalidade aplicada. Contudo, é interessante notar que, conforme
mostra o0 Quadro 39, as médias mostram-se mais baixas em relacdo as médias exibidas nos dois
quadros anteriores. As médias ilustradas no Quadro 39 ndo indicam ‘dever’, porém, a nogdo de
valores entendidos como ‘muito necessario’ ¢ reforcada. Dos quatro grupos observados, tanto
G3 quanto G4 demonstram a percepcao de que os valores manifestados nas entrevistas sdo, em
média, VN*. Ja4 G1 e G2, sdo os grupos que tem menor média, sendo esta observada no limite
de VN* e VN: por indicar 3,54 como média, entende-se que os valores expressados nas falas dos
sujeitos que integram G1 e G2 tendem a ser representados como VN, isto ¢, ‘valor necessario’,

uma vez que a média em v-modalidade é entendida nos limites de X= 2,6-3,5.

Quadro 39 — V-modalidade a partir da percepg¢éo do analista

v-modalidade a partir da analise das entrevistas
VALOR
G117 G2 G3 G4 GERAL
Meédia por grupo: 3,54 3,54 3,78 3,90 3,84

Fonte: elaborado pela autora.

Haja vista a analise realizada por grupos, em que foram apresentados, especialmente: (i)
as ocorréncias de v-modalidade para todos eles; (ii) os valores que se mostraram mais
particularizados entre os sujeitos que constituem G2, G3 e G4, (iii) os valores de maior
relevancia, verificados em G2, G3 e G4, e suas respectivas notagdes v-modalidade; (iv) as
relacdes de proposi¢cdes, metaforas e/ou metonimias conceptuais e valores subjacentes que lhes

confere, evidenciados em G1, G2, G3 e G4; (v) o grau de concordancia para cada grupo

173 Os dados de G1, neste caso, sustentam-se exclusivamente na andlise da entrevista de S1, ja que ndo houve
analise do discurso de S2.
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atribuido a partir da escala tipo Likert aplicada aos 12 sujeitos-informantes; (vi) a média
modalizadora, indicada pelos sujeitos-informantes na escala v-modalidade e mensurada por
grupos, em termos de Frame 1 (ambiente interno) e Frame 2 (ambiente externo); e (vii) a media
modalizadora, obtida a partir dos valores v-modalidade manifestados nas entrevistas
semiestruturadas. Nota-se que, dos seis topicos levantados, (ii) e (iii) ndo se aplicaram a G1,
uma vez que este grupo obteve dados gerados por apenas um Unico sujeito-informante, ndo
motivando uma discussao comparativa-investigativa de dados convergentes e divergentes no
grupo. No entanto, os dados resultantes de G1, assim como 0s demais, integram a discusséo
proposta na se¢éo seguinte (5.3), em que se discute os dados da organizacdo em seu conjunto.

5.3 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS: A ORGANIZACAO EM SEU CONJUNTO

Tendo desenvolvido a andlise e discussdo a partir de dados gerados pelos sujeitos
individualmente (secdo 5.1) e, posteriormente, dados gerados pelos grupos (secdo 5.2),
direciona-se a discussdo desses dados em relagdo a organizacdo em seu conjunto.

Entende-se que os valores até aqui observados, que possuem atributos de conteddo e
intensidade (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010) sdo, em parte, valores culturais
compartilhados entre os membros da MG Empreendimento. Sendo assim, procura-se verificar
quais sdo os valores manifestados, entre todos os sujeitos-participantes, como mais relevantes,
de modo que se possa identificar os valores-modalidade, também culturais, que orientam o
modelo cultural dominante da organizacdo. Sustentando-se na revisao da literatura realizada,
defende-se que o contetdo desses valores revela em que medida eles sdo importantes ao grupo
e, a intensidade deles, o quanto sao relevantes.

Sendo assim, se estabeleceu um critério norteador para a verificacdo dos 15 valores
culturais mais ocorrentes, de modo que, a relevancia aqui assumida, se sustenta na maior
quantidade de vezes em que um mesmo valor é expressado pelo maior nimero possivel de
sujeitos-informantes. Por conseguinte, ao fazer essa busca por ocorréncias, identificaram-se 0s
15 valores mais relevantes associados as suas respetivas modalizagfes obtidas com base na
média de v-modalidade, calculada a partir dos dados gerados pelos 11 sujeitos-participantes da
entrevista semiestruturada. Logo, conforme demonstrado no Grafico 13, obtém-se:
QUALIDADEY?; EFICIENCIAY®; UNIAOY*; ADAPTA(;AOV““; COMUNICA(;AO (pessoa a
pessoa)VN;  TRADICAOVN*; RELACOES  VERTICAISYN*: COMPROMETIMENTOVN*;
TRANSPARENCIAVN*; RELACOES HORIZONTAISYN; COLABORAGCAOYN; DINAMISMOVNY,;
INOVACAOYN*; PARTICIPACAOYN*; e LIDERANCAVN*,
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Gréfico 13 — Os 15 valores mais relevantes na organizacao

Os 15 valores mais relevantes na organizagdo

Sujeitos

mmmm Valor Cultural == Modalizacio

Fonte: elaborado pela autora.

Nota-se que as médias de v-modalidade desses valores, atribuidas de acordo com a
percepcao da analista, num processo de leitura a partir do discurso dos sujeitos, indicam valores
assumidos em uma posic&o alta no sistema axioldgico do grande grupo — V°, VN* e VN, A média
modalizadora desses valores, percebidos como ‘dever’, ‘muito necessarios’ e ‘necessarios’,
respectivamente, vai ao encontro com o que foi auferido pelas escalas aplicadas, v-modalidade
e tipo Likert. Os valores mais relevantes verificados sdo entendidos como comuns entre 0s
entrevistados e, portanto, sdo culturalmente compartilhados entre eles. De 11 individuos
efetivamente participantes do estudo, 11 a 7 manifestaram os mesmos valores culturais em seus
discursos, conforme ilustrado no Gréafico 13 e aqui descrito: 11 sujeitos — QUALIDADEV®; 10
sujeitos — EFICIENCIAY®, UNIAOY™*, ADAPTACAOVN* @ COMUNICACAO (pessoa a pessoa)YN;
9 sujeitos - TRADICAOYW* e RELACOES VERTICAISYW: e 7 sujeitos —
COMPROMETIMENTON*, TRANSPARENCIAVN, RELAC()ES HORIZONTAISVN,
COLABORACAOYN, DINAMISMOVN* INOVACAOVYN*, PARTICIPACAOVN* € LIDERANCAVN+,

Tendo em vista os valores mais relevantes, questiona-se quais seriam 0S menos
relevantes. Nessa direcéo, respeitando a ordem de ocorréncia que os valores sdo manifestados,
verifica-se: INICIATIVAYP*: HONESTIDADEY?; SAUDE FiSICAYN; HARMONIAW: SAUDE

EMOCIONALYN; DESENVOLVIMENTO DE CARREIRAYP*; COMUNICACAO (mediada)V®;
COMPETITIVIDADEY?; RECIPROCIDADEVN*; SAUDE EMOCIONALYN*; LUCRATIVIDADE,
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RECONHECIMENTOVN; PARTICIPACAO (social)VP*; RECONHECIMENTO (financeiro)VP; e

INDEPENDENCIAV-. Os valores aqui apresentados séo ilustrados no Gréafico 14, conforme:

Gréfico 14 — Os 15 valores menos relevantes na organizagdo

Os 15 valores menos relevantes na organizacao
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Fonte: elaborado pela autora.

Diferentemente dos valores evidenciados no Gréfico 40, esses, 0s menos relevantes, sdo
representados pela minoria dos sujeitos-informantes — por exemplo: INICIATIVAVP* é
expressado por trés sujeitos do grande grupo, HONESTIDADEV® por dois e INDEPENDENCIA-
vV por apenas um. Além disso, chama a atencdo a variagdo da valoragdo-modalidade em que
esses valores ocorrem. Pela escala v-modalidade, tem-se valores que ocupam todos 0s seus
niveis, como HONESTIDADE®, nivel mais alto da escala, percebido como ‘dever’ e
INDEPENDENCIA", ocupando o nivel mais baixo, notado como um ‘nio valor’.

Observa-se ainda que, especialmente entre os 15 valores entendidos como mais
relevantes, 4 correspondem aos valores corporativos assumidos pela MG Empreendimento e
apresentados no material informativo da organizacdo. A empresa, que defende como valores,
FAMILIA, QUALIDADE, ORGANIZACAO, RESPEITO, INOVACAO, PRESERVACAO
AMBIENTAL e COMPROMETIMENTO, tem alinhado a presente investigacdo: (i) FAMILIA,
entendido como UNIAQY; (ii) QUALIDADE, compreendendo tanto QUALIDADEY quanto
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SATISFACAO (do cliente)V; (iii) INOVACAO; e (iv) COMPROMENTIMENTOV. Desse modo,
considera-se interessante verificar como todos os valores corporativos propostos pela empresa
se mostram no discurso dos sujeitos entrevistados e, por conseguinte, em v-modalidade. Para
tanto, procura-se equiparar os valores pré-estabelecidos pela MG Empreendimento e os valores
supostos por mim, para a realizagéo do estudo proposto. Logo, tem-se:

Quadro 40 — Valores da corporacéo e valores correspondentes

Valores corporativos assumidos pela empresa Valores supostos para v-modalidade
FAMILIA UNIAQY
QUALIDADEY
QUALIDADE _ .
SATISFACAO (do cliente)V
ORGANIZACAO ORGANIZACAQY
RESPEITOY
RESPEITO >
RESPEITO MUTUQV
INOVACAO INOVAGCAQY
PRESERVA(;AO AMBIENTAL PRESERVA(;AO AMBIENTALY
COMPROMETIMENTO COMPROMETIMENTOVY

Fonte: elaborado pela autora.

Nota-se no Quadro 37, que todos os valores pré-estabelecidos e defendidos pela
organizacdo séo contemplados com valores correspondentes em v-modalidade. Por vezes, um
Unico valor corporativo da MG Empreendimento, tem dois correspondentes em v-modalidade.
Sendo assim, questiona-se como esses valores aparecem a partir dos dados gerados e analisados.
Logo, procura-se ilustrar pelo Grafico 15 como os atuais valores corporativos da MG

Empreendimento sdo manifestados pelos sujeitos e evidenciados em v-modalidade.
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Gréfico 15 — Atuais valores corporativos pelo viés v-modalidade

Atuais valores corporativos pelo viés v-modalidade
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Fonte: elaborado pela autora.

A partir da interpretacdo do Grafico 15, é possivel afirmar: QUALIDADEV® é
manifestado no discurso de 11 individuos, ou seja, todos os entrevistados manifestam
QUALIDADEY e sua média modalizadora resulta em V©; UNIAOYN* se expressa na fala de 10
individuos; COMPROMENTIMENTOYN* ocorre no discurso de 8 sujeitos; INVOACAOVN*em 7
informantes; RESPEITO MUTUOY™* e ORGANIZACAOVN* manifestam-se na fala de 6 pessoas
participantes; enquanto, SATISFACAO (do cliente)V®© e PRESERVACAO AMBIENTALV™* sdo
expressados e identificados no discurso de 4 sujeitos-informantes. O que se entende a partir
desses valores culturais modalizados em v-modalidade é que eles, assumem uma posi¢ao no
sistema axioldgico relativamente alta. Conforme Feltes (2018b), o principio do sistema
axioldgico € organizar os valores hierarquicamente, o qual ndo é estavel, uma vez que as
posicdes dos valores se reorganizam de acordo com as praticas sociais e culturais.

Os dados gerados também permitem a verificacdo dos valores mais ocorrentes para cada
v-modalidade a partir de suas médias. Contudo, identificar ocorréncias exige o estabelecimento
de um critério investigativo. Nesse sentido, estabeleceu-se a averiguacdo dos trés valores mais
ocorrentes para cada nota modalizadora. Desse modo foi possivel identificar como: ‘dever’,
QUALIDADEV®, RESPEITOY© e EFICENCIAY?; ‘muito necessario’, UNIAOVN*, TRADICAOY* e
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ADAPTACAOVN*; ‘necessario’, COMUNICACAO (pessoa a pessoa)VN, COLABORACAOWN e
RELACOES HORIZONTAISYN; ‘muito desejavel’, CENTRALIZACAOVP*, AUTONOMIAVP* ¢
CONFIANGCAV®*;  ‘desejavel’, COMUNICACAO (mediada)’® e RECONHECIMENTO
(financeiro)VP; e por fim, como ‘ndo valor’, INDEPENDENCIAY. Chama a atencdo que nem
todos os valores mais ocorrentes sdo 0s mais relevantes, de acordo com o critério previamente

estabelecido. Os resultados sdo demonstrados no Grafico 16.

Gréfico 16 — Valores mais ocorrentes por v-modalidade

Valores mais ocorrentes por v-modalidade

Sujeitos

mmmm \alor Cultural == Modalizacao

Fonte: elaborado pela autora.

E interessante notar que, especialmente a partir do Gltimo gréfico, os valores expressos
pela maioria dos individuos sdo valores que tém atribui¢des altas em v-modalidade. Entretanto,
quanto menor o numero de sujeitos que expressam um certo valor, menor é a sua valoracdo-
modalidade. Portanto, essa analise permite supor que os individuos valorizam mais aquilo que
é mais facilmente percebido por eles no contexto em que estdo inseridos (e.g., atitudes), que,
normalmente, é compartilhado pelo grande grupo cultural. Também se observa que 0s 6
primeiros valores expressos como mais ocorrentes, evidenciados no Gréfico 16, sdo também os
valores mais relevantes, mostrados no Grafico 13.

No que diz respeito as proposi¢cdes, metaforas e metonimias motivadas e expressadas a

partir do discurso dos sujeitos-participantes, entende-se que elas sdo fendmenos conceptuais
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que agem como esquemas proposicionais para a possivel constituicdo de um modelo cognitivo,
por vez cultural. Essas estruturas conceptuais também manifestaram valores e, portanto,
contribuiram com os processos inferenciais da analista, permitindo o entendimento de valores
a elas associados e suas respectivas atribuicdes modalizadoras. No entanto, salienta-se que esses
fendmenos conceptuais ndo atuam com a mesma forca motivacional sobre qualquer modelo,
eles precisam ser compartilhados entre os sujeitos que integram um determinado grupo para
entdo estruturarem modelos culturais.

Nota-se que os fenémenos conceptuais recém mencionados foram normalmente
expressados pelos sujeitos quando em relacdo a cultura organizacional e gestdo da empresa.
Dessa forma, as manifestacdes via proposicdo, metafora e metonimia, aqui verificadas, foram
motivadas por valores culturais que integram relativamente o modelo cultural de gestdo da MG
Empreendimento. Entende-se que as mais ocorrentes implicam a natureza da empresa e
envolvem valores norteadores ao modelo.

Sustentando-se nas proposi¢cdes, metaforas e metonimias destacadas na analise e
discussdo dos dados gerados por individuos e por grupos, observa-se que algumas dessas
estruturas conceptuais se mostraram mais recorrentes que outras. Observa-se que as mais
recorrentes apresentam sentido positivo a organizacdo e sdo especialmente motivadas pelos
valores ADAPTACAOY™+, QUALIDADEY®, UNIAOVN* e EFICIENCIAVO,

ADAPTACAO porque se entende que 0s sujeitos, que integram a empresa, precisam
enquadrar-se ao vigente sistema organizacional. Nesse sentido, das variadas proposicoes
metaféricas manifestadas nos discursos analisados, ADAPTAR-SE E ENQUADRAR-SE mostra-
Se como a mais proeminente.

QUALIDADE é entendido em termos de movimento (QUALIDADE E DINAMISMO;
QUALIDADE E ANDAR) e também se mostra como corporificado ao sistema da empresa como
um todo, ja que QUALIDADE ESTA NA VEIA. Ou seja, QUALIDADE E MOVER-SE PARA A
FRENTE.

UNIAO porque a empresa é percebida pelos sujeitos como uma familia, seja pelo bem-
estar que uma familia possa proporcionar, seja pela seguranca, ou simplesmente pelo fato do
grupo compartilhar de mesmas crengas e valores que estdo em sua base. Portanto, A
ORGANIZACAO E UMA FAMILIA.

EFICIENCIA, por sua vez, mostra-se ligado a CRESCIMENTO PESSOAL e TRADICAO.
TRADICAO E EFICIENCIA e SER EFICIENTE E MAIS.

Nota-se que os valores que estdo na base das proposi¢oes, metaforas e metonimias recém

discutidas, constituem o conjunto de valores mais relevantes e ocorrentes previamente
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verificados — conforme Grafico 13 e Gréafico 16, respectivamente —, faltando apenas
COMUNICACAO (pessoa a pessoa). Essa constatacdo, permite afirmar que esses fendmenos
conceptuais elencados se integram a outros valores culturais e, juntos, constituem a base da
concepcao de organizacao e, consequentemente, da gestdo. Nesse sentido, 0 modelo cultural de
gestdo é formado tanto por essas estruturas conceptuais quanto por valores culturais. Desses
fendmenos conceptuais e culturais, os valores culturais se mostram mais salientes em relacao
as proposicoes, metaforas e metonimias, por exemplo. Isso se explica pela percepcdo que se
tem em relacdo aos fendbmenos: séo os valores que motivam esquemas e estruturas conceptuais
e ndo o contrario. A exemplo, diz-se A ORGANIZACAO E UMA FAMILIA porque se entende
que familia representa unido e a organizacdo deve representar uma unido semelhante, em que
0s membros do grupo estdo engajados nas mesmas crencas e valores em prol do bem-comum.

Sendo assim, seguindo a linha de raciocinio até aqui tratada, e tendo discutido uma série
de valores expressos em termos de ocorréncia, relevancia e modalizacdo, entende-se que o
modelo cultural de gestdo da MG Empreendimento é constituido especialmente pelos valores
evidenciados como mais relevantes, aqueles que sao comuns a maioria dos membros do grupo.
Desse modo, dos 15 valores identificados, consideram-se 0s 5 mais ocorrentes —
QUALIDADEY?; EFICIENCIAY?; UNIAOYN*; ADAPTACAOY™*: COMUNICACAO (pessoa a
pessoa)VN — como valores basicos ao modelo cultural dominante, enquanto os outros 10 seriam
periféricos. Esses 5 valores, em relacdo aos demais, mostram-se mais fortemente
compartilhados entre a grande maioria dos individuos que constituem o grupo cultural
investigado — a organizacdo —, e, apesar de se saber que valores culturais ndo se estruturam
hierarquicamente de modo estavel, conforme revelado, eles organizam e reorganizam as
praticas sociais e culturais que dizem respeito ao ambiente da empresa, tanto no que diz respeito
a percepcdo dos sujeitos em termos de frames inerentes e internos a organizagdo como frames
externos a ela. O sistema cultural organizacional exprime a exigéncia de QUALIDADE e
EFICIENCIA no processo, de modo que esses valores estejam alinhados a UNIAO,
ADAPTACAO e COMUNICACAO entre as pessoas que constituem o grupo, de modo ‘muito
necessario’ ou, no minimo ‘necessario’.

Assim sendo, por meio de diferentes processos de leitura, realizados para a compreensao
de praticas discursivas na organizacao, fez-se a (re)constru¢do do modelo cultural dominante
da MG Empreendimento. Esse modelo é constituido por valores relacionados a proposicoes,
metaforas e metonimias recorrentes no grupo e outros valores culturais que orientam as praticas
na empresa. Esses valores, que se mostram culturalmente compartilhados, séo resultantes de

um continuum de motivacdes adjacentes. Desse modo, entende-se que o modelo cultural aqui
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mapeado € essencialmente construido por QUALIDADEY, EFICIENCIAY®, UNIAOVN,
ADAPTACAOVN* e COMUNICACAO (pessoa a pessoa)VN, conforme mostra a Figura 8.

Figura 8 — Valores do modelo cultural dominante da MG Empreendimento

QUALIDADE"®

EFICIENCIA

ADAPTACAO™" MODELO
CULTURAL

UNIAO™"

COMUNICACAO"

(pessoa a pessoa)
Fonte: elaborado pela autora.

Nota-se que o formato da Figura 8, aqui proposto, representa um processo em que oS
valores estéo inter-relacionados. Entendo que essa € a melhor forma para ilustrar visualmente
e sinteticamente o modelo cultural, uma vez que, apesar de os valores suporem uma hierarquia
dependente do sistema axioldgico dos individuos, ndo se trata de uma hierarquizagéo estavel —
as posicdes podem se reorganizar nas praticas sociais e culturais. Destaco também que o fato
de ilustrar um modelo cultural via imagem € algo novo entre as abordagens que tratam do
constructo teérico aqui investigado. Nenhum autor relacionado propds uma representacao
similar.

Os valores que orientam 0 modelo cultural vigente de gestdo da MG Empreendimento
foram amplamente discutidos ao longo das andlises dos sujeitos individualmente e dos grupos.
Esses valores, relacionados a proposic@es, metaforas e metonimias conceptuais, caracterizam o
modelo cultural de gestdo da MG Empreendimento. O Quadro 41 representa 0 modelo aqui

mapeado e identificado.
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Quadro 41 — Modelo cultural de gestdo da MG Empreendimento

Proposic6es elaboradas Caracteristicas
Valor Cultural METAFORAS E METONIMIAS
O colaborador se adapta a organizacéo. flexibilidade;
. Quem se adapta fica na empresa. dinamismo; adequacao;
ADAPTACAOY™* | A adaptacéo favorece o processo organizacional. enquadramento;
ADAPTAR-SE E ENQUADRAR-SE obediéncia
O processo de trabalho é eficaz. reconhecimento;
O que se faz é bem feito. eficiéncia;
QUALIDADEY® Clien_te satisfeito é parér_netro de qualidade. cor_nprometimento;
Qualidade envolve movimento para a frente. satisfacdo;
QUALIDADE E MOVER-SE PARA A FRENTE fidedignidade;
producéo
Segue-se o0 exemplo, o lider. qualidade; liderancga;
Todo o processo tem que ser eficiente. geracdo de resultados;
EFICIENCIAVO E a virtude de ser competente e produtivo. tradigéo; produtividade;
O grupo se baseia na tradicdo. competéncia

SER EFICIENTE E MAIS

As pessoas trabalham e se desenvolvem junto com a | bem-estar; crescimento

organizacéo. pessoal; seguranga;

X AVN+ A organizacdo é percebida como uma familia. tradicdo; ideias em

UNIAO - . . o x : i .

Existe uma hierarquia e as diretrizes sdo seguidas. comum; harmonia;

A ORGANIZACAO E UMA FAMILIA afetividade; obediéncia;

relagdes hierarquicas

A comunicacéo é aberta. interpessoal;  relagBes

Problemas podem ser solucionados. horizontais;  relacbes

COMUNICACAO Sua, falha interfere no processo e resultados. vertlcalsA; _orientacdo;
O lider tem papel essencial. transparéncia

essoa a pessoa)VN ; ,
(P P ) Quem tem conhecimento comunica.

COMUNICACAO E RESULTADO
Fonte: elaborado pela autora.

Sendo assim, levando em conta a anélise fundamentada e realizada a partir dos sujeitos
individualmente, dos grupos em que esses individuos integram e da empresa em seu conjunto,
foi possivel evidenciar o modelo cultural dominante. Esse modelo compreende o atual processo

de gestdo. Desse modo, direciona-se a discussdo para as consideracdes finais.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Os instrumentos adotados para o estudo de caso que conduziu a presente pesquisa,
alinhado a técnicas de pesquisa etnogréfica, foram essenciais para que houvesse fidedignidade
metodologica em relacdo ao acesso aos conceitos-valores abordados e a constru¢ao do modelo
cultural de gestdo identificado. Esse modelo foi mapeado a partir de valores culturais
subjacentes — alguns mais dominantes e outros mais periféricos —, por vezes, relacionados a
outras estruturas conceptuais manifestadas no discurso dos sujeitos-participantes, que agem
como esquemas proposicionais, indicando a natureza da organiza¢do, como: proposicgoes,
metaforas e metonimias.

Contudo, salienta-se que modelos culturais proposicionais sdo constru¢des dinamicas,
pragmaticamente orientadas e sustentadas na lingua em uso. Portanto, 0 modelo apresentado é
relativamente estavel, uma vez que em discursos naturais, valores culturais, que orientam
modelos culturais, podem se reorganizar nas praticas sociais e culturais, e também porque ndo
ddo conta de todos os aspectos da cultura. Por exemplo, por mais que o analista estimule a
percepgdo dos sujeitos entrevistados direcionando um frame de interesse, outros frames se
sobrepdem e influenciam a atribuicdo de sentido de acdes e eventos. Esses frames periféricos,
por vezes, limitam o discurso manifestado pelos individuos entrevistados, por exemplo, bem
como 0 acesso a informacdes pelo analista — ja que os modelos sé podem ser acessados (pelo
analista) por inferéncias. 1sso explica o motivo de se utilizar de diferentes instrumentos para
entender o processo de gestdo pela perspectiva dos sujeitos-participantes da pesquisa. Nesse
caso, o0s instrumentos utilizados (entrevista semiestruturada, escala tipo Likert e escala v-
modalidade) foram mediadores para 0s processos interpretativos. Contudo, dada a
complexidade do estudo realizado e a preocupacao em aplicar o instrumento v-modalidade a
analise das entrevistas para mapear o modelo cultural, alguns elementos modalizadores nao
foram contemplados — e.g., ‘eu acho’, ‘eu prefiro’, ‘eu acredito’, etc.

Conforme ja apresentado, a no¢éo v-modalidade foi recentemente introduzida por Feltes
(2018b), portanto, trata-se de uma ferramenta nova, desenvolvida e testada ao longo desta
pesquisa. Além disso, como estudo de caso, a amostra de sujeitos da organizacdo € pequena,
representando 5,22% do total de 230 funcionérios. Portanto, embora o objetivo tenha sido a
reconstrugéo do modelo cultural dominante da empresa, a amplitude desse modelo cultural deve
ser relativizada a amostra. Quanto maior a amostra, mais gerais podem ser os modelos culturais
passiveis de serem reconstruidos. Pode-se afirmar que partindo-se dos modelos cognitivos

individuais, avanga-se para 0s esquemas compartilhados por subgrupos, grupos e assim
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sucessivamente até alcangarem-se modelos culturais que, a0 mesmo tempo em que ganham
amplitude, tornam-se mais abstratos. A vantagem de uma construcao do tipo bottom-up, tal
como a proposta nesta tese, é a de sempre se poder detalhar os modelos culturais em diferentes
niveis de compartilhamento, levando em consideracéo, entdo, formacao escolar, idade, anos de
experiéncia empresarial em geral ou na respectiva empresa, género (se o objetivo for analisar
diferentes percepcdes baseadas nesse importante fator social), entre outras variaveis que se
encontram na ficha de identificacdo do informante.

Tratar de modelos culturais sustentados na interface da linguagem, cultura e cognicao,
incidem investigacOes relacionadas, parcialmente, aos sistemas axiologicos dos sujeitos-
informantes na sua individualidade e no grupo cultural a que pertencem. A presente pesquisa,
mesmo que sustentada principalmente na LC e AC, se mostrou de carater interdisciplinar e,
conforme destacado em Feltes (2018b, p. 76), um trabalho desse cunho “deve se empenhar em
formular e tentar responder a questdes epistemo-metodoldgicas implicadas na construgdo de
interfaces metateoricas.” Desse modo, entende-se que esse foi 0 caminho seguido durante o
processo de construcdo deste estudo e dissertacdo de doutorado. Ao longo da pesquisa um
design tedrico-metodologico descritivo e exploratdrio foi tomando corpo e, agora, € percebido
como um instrumento capaz de atender multiplas interfaces. Trata-se de um estudo
interdisciplinar inovador entre ciéncias cognitivas e ciéncias sociais aplicadas e, portanto,
confere a contribuicdo da LC na construcdo de modelos culturais de modo a prover a
compreensdo e até a possivel eficientizacdo de processos de gestdo. Desse modo, a tese aqui
defendida me permite apresentar uma LC aplicada a gestdo de negécios.

Considerando que valores organizacionais devem caracterizar uma empresa de modo a
favorecer a eficientizacdo de melhores resultados e que, alinhado a isso, a organizacdo deve
estabelecer um modelo que proponha harmonia entre seus interesses e a potencialidade dos
individuos submetidos, entende-se que o mapeamento do modelo cultural de gestdo vigente
vem contribuir para com a empresa. A partir do modelo cultural dominante identificado,
norteado por valores culturais subjacentes, os gestores podem repensar a cultura corporativa e,
por conseguinte, as estratégias tomadas no processo de eficientizacdo de resultados esperados.
Os achados na presente pesquisa — identificagdo e mapeamento do modelo cultural de gestdo
da MG Empreendimento —, orientado especialmente por valores associados, expressam o que
os individuos percebem em relagdo a organizacéo e ndo o que eles necessariamente esperam da
organizacdo. Entender a cultura organizacional via modelo cultural pode promover a
identificacdo de acdes que refletem nos processos da empresa, seja no ambiente interno ou no

ambiente externo a ela.
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Verificou-se na presente analise que o modelo cultural dominante da gestdo da
organizacdo investigada tem como vigente os valores 5 valores que se mostraram mais
ocorrentes e mais relevantes na empresa em seu conjunto recém mencionados -
QUALIDADEY?; EFICIENCIAY®; UNIAOY™*; ADAPTACAOV™*; @ COMUNICACAO (pessoa a
pessoa)VN. Contudo, ndo se pode dizer que esses valores constituem por si s6 0 modelo cultural,
pois esse é construido tanto por valores quanto por proposicdes, metaforas e metonimias
associadas. Muito embora os valores se mostrem mais salientes que outras estruturas
conceptuais proposicionais, eles sdo ativados a partir de esquemas evocados pelos individuos,
0s quais motivam e sdo motivados por modelos culturais.

Observa-se também que os achados evidenciam valores que coincidem apenas
parcialmente aos considerados oficiais na empresa investigada, 0 que promove uma reflexao
acerca da influéncia desses valores sob o todo organizacional. Conforme Robbins, Judge e
Sobral (2010), a compreensdo de atitudes e motivagdes sdo estabelecidas por valores —
entendidos aqui como valores culturais. Esses valores contém elementos de julgamento — por
exemplo, o que é bom, correto e desejavel —, e refletem nas praticas corporativas resultantes de
pré-concepgdes que 0s sujeitos assumem em seus sistemas axiologicos. Os valores culturais,
por serem compartilhados no grande grupo, parecem ser normalmente os mais perceptiveis, seja
de forma intrinseca ou extrinseca. 1sso explica, em parte, o porqué de os valores verificados
como mais ocorrentes serem 0s que apresentam maior forca motivacional e maior grau
modalizador em v-modalidade.

A for¢a motivacional, conforme observado na revisdo da literatura (D’ANDRADE;
STRAUSS, 1992; D’ANDRADE, 1984), tem a ver com necessidade ou obrigacdo que 0S
individuos tém em fazer algo e, portanto, é expressada diretamente nas a¢Ges dessas pessoas —
por conseguinte, também nas praticas corporativas.

Observa-se ainda que, apesar de os dados gerados por grupos terem indicado, por suas
médias escalares, forca motivacional proxima, um olhar mais atento a peculiaridade de algumas
atribuicOes feitas pelos sujeitos ressalta diferencas interessantes entre esses grupos. Os dados
de G3, por exemplo, mostraram-se distintos dos demais quando se observaram as médias
atribuidas a valores especificos. Conforme constatado e discutido, alguns valores foram
representados por valoragdes significativamente mais baixas em relacdo aos mesmos valores
em outros grupos e, por vezes, mais altas. Ainda que o foco dos instrumentos aplicados para
geracdo de dados fosse averiguar 0 que é comum aos sujeitos-participantes, questdes como essa
observada em G3 chamam a atencdo, se o ponto da tese fosse avancar para a andlise da

adequacao de modelos culturais de subgrupos em relacdo ao modelo cultural dominante. Porém,
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haja vista a complexidade, bem como o recorte da presente pesquisa, ndo se considerou
relevante investigar esses casos considerados mais isolados.

Nota-se tambem que os valores manifestos no discurso dos sujeitos-participantes se
aproximam, de alguma forma, dos valores identificados por Schwartz (2012). Apesar da
natureza do estudo de Schwartz (2012) ter propoésitos diferentes aos aqui apresentados, 0s
valores motivacionais que ele identifica surgem de requisitos basicos de contextos sociais.
Logo, a correspondéncia de alguns valores (e.g., SEGURANCA e TRADICAO) se explica pelo
fato de o contexto empresarial, em que a gestao de negdcio € observada, subjazer a um contexto
também social. Contudo, segundo o estudioso, os valores por ele achados tendem a ser
universais, uma vez que emergem de necessidades basicas dos individuos (e.g., necessidades
bioldgicas). Essa visdo vai de encontro com a concepcdo aqui defendida, de que valores
culturais compartilhados influenciam comportamentos e/ou decisdes-chave em contextos bem
especificos. Esses valores sdo centrais a cultura organizacional e estdo na base das préticas
corporativas.

Com relacéo aos estudos aplicados ao @mbito empresarial, tratados na reviséo literaria
desta pesquisa, achados consideravelmente distintos s&o verificados. Trompenaars e Hampden-
Turner (1997) e Hofstede (1980; 1988), por exemplo, propdem uma abordagem em valores
sustentada em tipologias de dimensdes culturais para fins de comparabilidade. A exemplo, a
dimensdo ‘masculinidade vs. feminilidade’ (HOFSTEDE, 1980) em momento algum apresenta
elementos que se aproximam aos resultados na presente pesquisa, pois 0s instrumentos
utilizados nos procedimentos metodolégicos ndo contemplam essa relacao.

Na mesma direcdo, ‘individualismo VS. coletivismo’, também abordados por Hofstede
(1980), ou ‘individualismo VS. comunitarismo’, de Trompenaars e Hampden-Turner (1997) —
valores percebidos em organizagdes e que influenciam o modo de gerenciar uma empresa —,
ndo se aplicam a pesquisa aqui desenvolvida, ja que, apesar de serem abordados com base nos
objetivos e realizacBes pessoais e interesses do grupo cultural, ndo se ajustam ao mapeamento
do modelo cultural de gestdo da empresa em questdo. Em outras palavras, os autores
supracitados focalizam suas pesquisas na interferéncia da cultura nacional sobre praticas
organizacionais, mas conforme discutido na revisdo da literatura, suas propostas sao falhas a
descricdo de uma organizacgdo especifica, especialmente pelo fato de tenderem a estereotipar
fendmenos organizacionais no limite de uma ou duas dimensdes (SCHEIN, 2009).

Tomando tais consideragdes, constata-se que a pesquisa desenvolvida atingiu os
objetivos previamente estabelecidos (secdo 1.3.3). Contudo, especialmente no momento da

analise de dados, percebeu-se que alguns procedimentos adotados poderiam ter sido elaborados
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de uma forma um pouco diferente. Chamo a atencéo a essa questdo porque esta ndo é uma
pesquisa para ser engavetada, trata-se de um estudo que, apesar de ter sido direcionado a gestao
de negdcios, pode ser aplicado a diferentes areas de conhecimento, auxiliando no entendimento
de vérios fendbmenos socioculturais. Nesse sentido, elenco alguns aspectos que merecem maior
atencdo, constituindo, ao mesmo tempo, uma autocritica e sugestdes para o aperfeicoamento da

pesquisa em empreendimentos futuros a partir do design metodolégico proposto:

(a) Escalatipo Likert: Essa poderia ter sido melhor aproveitada as discussdes dos dados
gerados se tivesse sido elaborada concomitantemente ou proxima a elaboragdo da
escala v-modalidade. Ela serviu para captar percepcbes atribuidas a cultura
organizacional, mas o fato de ter contemplado alguns dos valores hipoteticamente
supostos para v-modalidade, foi um acaso. Portanto, sugere-se que esse instrumento
seja desenvolvido em conforméncia com o conteido da escala v-modalidade, ou
entdo, seja o primeiro instrumento aplicado aos participantes, mesmo antes da
entrevista semiestruturada, a fim de otimizar as suposic¢@es inferenciais do analista
que refletem numa estrutura mais adequada de questionamentos subsequentes.

(b) Escala v-modalidade: Percebeu-se que a escala poderia ter sido otimizada se
houvesse um quadro unico de valores elencados e, ao lado dos valores elencados,
dispor os dois frames a eles associados — Frame 1 (ambiente interno) e Frame 2
(ambiente externo) — para que o sujeito fizesse suas atribui¢des valorativas. Essa
percepg¢ao ocorreu porque, por vezes, valores de conceitos proximos se confundem,
por exemplo: RESPEITO e RESPEITO MUTUO. Além disso, observou-se que alguns
valores hipotetizados no Frame 1, por exemplo, se aplicariam ao Frame 2,
manifestando grande forgca motivacional — exemplo: (i) QUALIDADE, de modo
geral, assume uma posicdo mais alta no sistema axioldgico em relacdo ao ambiente
interno do que em relagdo ao ambiente externo, um valor s elencado no quadro
referente ao Frame 2; (ii) no caso de SATISFACAO, foi preciso, durante a discussao
dos dados dos sujeitos individualmente, distinguir SATISFACAO (pessoal) de
SATISFACAO (do cliente); (ii) COMUNICACAO (pessoa a pessoa) melhor se
encaixaria a0 Frame 1; no entanto, s6 foi apresentado no Frame 2; (iv)
PARTICIPACAO foi, por um momento, percebida como PARTICIPACAO (social) —
valores que apresentam em sua base diferentes direcionamentos. Além disso,
percebe-se que outros valores, mais representativos, poderiam ter sido elencados na

escala v-modalidade proposta, porém, a situacdo (frame) hipotética apresentada
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seria outra. Para tanto, o analista teria de ter, previamente, maior conhecimento das
vivéncias cotidianas do ambiente empresarial. Entretanto, minha sustentacdo foi
exclusivamente no aporte tedrico (registros da empresa), cuja leitura e entendimento
regularia o comportamento de toda a organizagdo. Ainda, também se percebeu que
mais especificos e relativos ao contexto discursivo que os valores em si, s&o as suas
modalizacgdes — por ora um mesmo valor ¢ ‘muito desejavel’ e outra ‘desejavel’, por
exemplo. Contudo, destaca-se que a escala de valoragdo-modalidade € fundamental
para orientar o analista em momentos em que o discurso gerado pelas entrevistas
ndo evidencia uma marca que pudesse direcionar claramente a sua adequada
modalizacdo (e.g., G2_S6_L183-187).

(c) Modalizagdes discursivas: O exame das modalidades discursivas (ver nota 152)
mereceria uma andlise sistematica, sob um ponto de vista discursivo-funcional,
porque proveria um suporte linguistico-pragmatico mais forte para as leituras-
analises realizadas. Entretanto, para a realizacao desse estudo, seria necessaria uma
revisdo, do ponto de vista discursivo sistémico-funcional das modalizagdes,
acrescentando-se um capitulo de revisao tedrica e tomando as analises ainda mais
densas.

(d) Em relacdo as perspectivas futuras, assume-se que a tese aqui defendida — o
mapeamento de um modelo de gestdo, via modelos culturais, sustentado em uma
abordagem de valores na interface entre Linguistica Cognitiva e Antropologia
Cognitiva —é o passo inicial para outros estudos, dando conta de multiplas interfaces
com diversas disciplinas ou areas de conhecimento.

Uma tese é sempre um produto inacabado, pois, apesar de seus achados e cientificidade

respeitada, ela ndo é a defesa de um produto que ja se sabe fazer. Uma tese, esta tese, € 0 novo,

é a semente de frutos que ainda estdo por vir.
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APENDICE A - ROTEIRO USADO NA COLETA DE DADOS DA PESQUISA —
ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Titulo da pesquisa: Modelos culturais de gestdo empresarial: um estudo com valores-
modalidade na interface entre Linguistica Cognitiva e Antropologia Cognitiva

Pesquisador responsavel: Me. Samanta Kélly Menoncin Pierozan
Pesquisador orientador: Dra. Heloisa Pedroso de Moraes Feltes
Programa: Doutorado em Letras - Associacdo Ampla UCS/UniRitter
Linha de Pesquisa: Leitura e Processos de Linguagem

IDENTIFICACAO DO PARTICIPANTE/INFORMANTE:

Nome:

Idade:

Sexo: () masculino () feminino
Cidade natal:

Tempo de servico:

Cargo em exercicio:

Tempo de servigo no cargo de exercicio:

© N o g &~ w0 DN PE

Formacéo escolar:

) ensino fundamental incompleto

) ensino fundamental completo

) ensino médio incompleto

) ensino médio completo

) ensino superior incompleto — Em andamento? () sim () néo
) ensino superior completo

) especializacdo / MBA

) pés-graduacdo — () mestrado () doutorado

e L L N N N N e N

ROTEIRO DE PERGUNTAS SEMIESTRUTURADAS

Instrucoes:

O instrumento que segue diz respeito a um conjunto de perguntas formuladas a partir da leitura
do material de apresentacdo da empresa (impresso e online), utilizado no treinamento de
integracdo, e que esta disponivel a todos os colaboradores da organizagéo e publico em geral.
A partir dessas perguntas, objetiva-se identificar a percepcao do entrevistado/participante sobre
a cultura organizacional e 0 modelo de gestdo. Entende-se que cultura organizacional é um
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sistema de valores integrados e compartilhados pelos membros de uma empresa, sendo
considerada a alma da organizacdo e servindo como guia para as tomadas de decisoes.

O instrumento sera aplicado em formato de entrevista (oral) e num tom de conversa e, para fins
de registro, sera gravado em audio. Por uma questdo ética, a identificagdo do informante néo
sera revelada.

1. A partir da leitura do material fornecido e explorado no treinamento de integracdo e

N

treinamentos subsequentes, 0 que é mais relevante? E o que é de menor relevancia?

. O que, na leitura desse material, permite compreender os valores e outros aspectos que

norteiam o modelo cultural de gestdo?

3. Os referenciais estratégicos apresentados refletem a gestdo da empresa?

4. O que ndo é mostrado na leitura?

5. Considerando a cultura organizacional, o que ndo é contemplado no material, mas é

o N o

vivenciado no dia a dia?

. O que a leitura permite que o funcionario compreenda?
. O que a gestao espera do funcionario a partir da leitura do material?

. As estratégias e acOes definidas para a sua area de atividade refletem as necessidades de

gestdo? E quais valores vocé associa a sua atuacéo?

9. No material, na parte da identidade da organizacgdo, consta que o objetivo principal da

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

MG Empreendimento € a satisfacdo de seu cliente e, para isso, faz-se necessario
aprimorar o sistema de gestdo. O que vocé entende por sistema de gestdo?

Entre os topicos relacionados a identidade constam os valores. Qual é o valor (ou
‘valores’) principal?

O que orienta as praticas de valores, acdes e comportamentos do pessoal?

Como vocé define a cultura organizacional da MG Empreendimento?

Em que medida a cultura organizacional da empresa influencia as tomadas de decisdes
e o estilo de pensar das pessoas?

Se vocé precisasse se ausentar da empresa por um longo tempo, do que sentiria falta?
Por qué?

Os valores e as crengas dos gestores e demais colaboradores sdo modificados de acordo
com as estratégias empresariais?

Em que medida o programa de gestdo de pessoas utiliza-se de aspectos da cultura
organizacional, bem como principios e valores norteadores, para dar suporte ao

desenvolvimento de pessoal?
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17. A empresa defende um sistema de qualidade. Qual é a relagdo desse sistema com a
cultura e a gestdo empresarial?

18. O que ¢é “MG Empreendimento”?

19. Qual ¢ a relagdo entre “MG Empreendimento” e o atual modelo de gestao?

20. Em uma palavra, descreva a gestdo da organizacéo.
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APENDICE B - ESCALA DE CONCORDANCIA TIPO LIKERT

Instrucdes: Os blocos a seguir visam identificar a percepcdo do entrevistado/participante sobre
a cultura organizacional e 0 modelo de gestdo. O participante devera decidir inicialmente se
concorda ou discorda da afirmacéo e, a seguir, deve definir a intensidade da concordancia ou
discordancia, marcando um X na coluna mais apropriada. Para efeito da analise dos dados, é
importante que todas as questdes sejam respondidas. Por uma questao ética, a identificacdo do
informante ndo sera revelada, tendo o seu nome real substituido por um outro ficticio — o mesmo
ocorre em relagdo ao nome da organizagé&o.

[ [ [38}
O + o - r—
c o o C [S]
°s ° - ° T3 35
~ 8 E & S S s E S
Questdes o = o = Q cE| ST
C @© C 5 O O "© < 5
o + o D D D o 60
O=| O z o o2 5
o
1 2 3 4 5

A missdo, visdo, principios e valores refletem a
1 gestdo da empresa.

Nem todos os valores defendidos sdo aplicados na
2 pratica.

As estratégias e as agBes definidas representam a
3 cultura da empresa.

As estratégias definidas s8o utilizadas como
4 parametro de gestao.

A cultura organizacional influencia as tomadas de
decisoes e o estilo de pensar dos individuos.

A visdo e a missdo dizem respeito a um modelo de
6 exceléncia.

Os valores do nivel estratégico da empresa (gestao)
condizem com os valores dos demais niveis.

Um dos principios e valor é uma gestéo transparente
g |® compartilhada.

A atencdo dedicada ao desenvolvimento de pessoal
tem refletido no sucesso da organizacéo.

As diversas estratégias e tomadas de decisGes partem

10 de um principio basico e universal a organizacao.

Os gestores seguem 0s mesmos principios e linha de
11 | conduta.

12 | A experimentacdo e a inovagdo sdo encorajadas.

O alinhamento com a cultura organizacional ¢ um
13 | fator decisivo no recrutamento de pessoal.
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14

A inovacéo é dependente da hierarquia organizacional.

15

Bons resultados geram recompensas, resultados ruins
geram punic¢des (adverténcias, demissoes, etc.)

16

Os colaboradores sdo tratados com respeito e justica.

17

No planejamento é dado grande énfase a satisfacdo do
cliente.

18

No planejamento é dado grande énfase a satisfagdo dos
colaboradores.

19

As diretrizes (ambiental, processos, pessoas e inovacao),
gue cabem ao meu departamento, estdo claras.

20

Os gestores, incluindo gerentes e coordenadores,
preocupam-se com o bem-estar de suas equipes.

21

A cultura organizacional influencia o estilo de pensar das
pessoas.

22

A equipe de gestores trabalha unida.

23

Fazer parte da MG Empreendimento me satisfaz
pessoalmente.

24

A cultura organizacional da empresa é dindmica -
acompanha 0 mercado externo e mudancas sociais.

25

A cultura organizacional defendida pela gestdo é
satisfatoria.

26

A comunicagdo entre os diferentes departamentos é
aberta.

27

A comunicagdo entre os gestores e demais colaboradores
é aberta.

28

Os valores da organizacdo sdo compartilhados, comuns a
todos.

29

Na empresa, todos se respeitam.

30

Comprometimento ¢ comum a todos, em todos o0s niveis
hierarquicos.
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APENDICE C - ESCALA MULTI-ITEM PARA V-MODALIDADE

PARTICIPANTE (NOME):

INSTRUCOES: Os blocos a seguir visam identificar a percepgdo do entrevistado/participante sobre valores culturais. O participante devera decidir a modalizagio dos valores
elencados de acordo com a sua experiéncia nas relagGes interpessoais (Frame 1) e relagGes externas (Frame 2), marcando um X na coluna mais apropriada. Para efeito da analise
dos dados, é importante que todas as questdes sejam respondidas. Ao final da escala de cada frame, dispde-se de um glossario contendo alguns dos valores sugeridos. A
identificacdo do informante € sigilosa, porém, para controle da pesquisadora, é necessario que este instrumento seja identificado.

Frame 1: RelagBes internas a empresa
Considerando a sua vivéncia cotidiana nas relacdes interpessoais, internas a organizacao, no exercicio de suas fungdes, qual sua percepcdo sobre os valores culturais na escala

a seguir (os valores estdo em ordem alfabética):

Modalidade
VALOR

nao valor desejavel muito desejavel Necessario muito necessario dever

©) (€)) 2 (©) (4) ®)

ADAPTACAO

APRENDIZAGEM DE NOVAS
COMPETENCIAS

AUTONOMIA
AUTORIDADE

BEM-ESTAR
CENTRALIZACAO
COLABORACAO
COMPETITIVIDADE
COMPROMETIMENTO
CONHECIMENTO ADQUIRIDO

CORDIALIDADE
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CRESCIMENTO PESSOAL

CRIATIVIDADE

DESENVOLVIMENTO DE
CARREIRA

DINAMISMO

EQUIDADE

HARMONIA

HONESTIDADE

HUMILDADE

INDEPENDENCIA

INICIATIVA

LEALDADE

LIDERANCA

OBEDIENCIA

ORGANIZACAO

PARTICIPACAO

PODER

PRESTEZA

RECONHECIMENTO

RELACOES HORIZONTAIS
(PARCERIAS)

RELACOES VERTICAIS
(HIERARQUIA)

RESPEITO MUTUO

SATISFACAO

SAUDE EMOCIONAL

SAUDE FISICA
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SEGURANCA

SUCESSO

TRADICAO

TRANSPARENCIA

UNIAO

Percebe algum(s) outro(s) valor(es) inerente(s) & organizagao? Caso sim, qual(is)? Utilize a tabela abaixo para indicar o valor e sua modaliza-lo.

Modalidade
VALOR = = - — — . —
nao valor desejavel muito desejavel necessario muito necessario dever
(0) 1) 2 3) 4) (5)

GLOSSARIO:

centralizacdo: Concentracdo em uma mesma pessoa ou pequeno grupo de pessoas.
dinamismo: Caracteristica do que é energético e ativo; que se move.
equidade: Integridade quanto ao proceder, opinar, julgar; equanimidade, igualdade, imparcialidade, justica, retiddo.
presteza: Caracteristica do que é célere ou ligeiro ao fazer algo; celeridade, ligeireza.




Frame 2: Rela¢des externas a empresa
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Considerando a sua vivéncia cotidiana nas relagdes com empresas parceiras (fornecedores e clientes) e comunidade externa, no exercicio de suas fungdes, qual sua percepgao

sobre os valores culturais na escala a seguir (os valores estdo em ordem alfabética):

Modalidade
VALOR ndo valor Desejéavel muito desejével Necessario muito necessario dever
_ (0) Q) (3] (©)] (4) (©)
ADAPTAGCAO
COLABORACAO

COMPROMETIMENTO

COMUNICACAO MEDIADA

(DIGITAL)

COMUNICACAO PESSOA A

PESSOA

CONFIANCA

CRIATIVIDADE

FIDELIDADE

FIDELIZACAO

FLEXIBILIDADE

HONESTIDADE

INDEPENDENCIA

INOVACAO

LEALDADE

LUCRATIVIDADE

ORGANIZACAO

PODER

PRESERVACAO AMBIENTAL

QUALIDADE
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RECIPROCIDADE

RECONHECIMENTO

REFERENCIAL NO MERCADO

RESPEITO

SATISFACAO

SEGURANCA

SUCESSO

TRADICAO

TRANSPARENCIA

Percebe algum(s) outro(s) valor(es) inerente(s) a organizagao? Caso sim, qual(is)? Utilize a tabela abaixo para indicar o valor e sua modaliza-lo.

Modalidade
VALOR = r - — — - =
né&o valor desejavel muito desejavel necessario Muito necessario dever
©) ) () @) (4) ©)

GLOSSARIO:

fidelidade: Constancia nas afeicdes e nos compromissos assumidos com pessoas ou instituicoes.
fidelizagdo: Estratégia que visa manter o cliente fiel a um produto, marca ou servico.
reciprocidade: Qualidade de reciproco (ocorre quando algo se alterna entre dois individuos); troca mitua de direitos ou privilégios.
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APENDICE D - RESULTADOS DO GRAU DE CONCORDANCIA A PARTIR DA

ESCALA TIPO LIKERT

Resultado da aplicacdo da escala tipo Likert - G1

Gl o3 o 3
25 % |g |8 |88 .¢
o & o > 8 8 g T <
58 5 |2 |2 |28 2%
0g O o | 0gl 58
+ +~| O c
Questdes 5 4 3 2 1 3
1 A missdo, visdo, principios e valores refletem a gestdo da | 10 5,00
empresa.
2 Nem todos os valores defendidos séo aplicados na pratica. 2 1 1,50
3 As estratégias e as acOes definidas representam a cultura da | 5 4 4,50
empresa.
4 As estratégias definidas sdo utilizadas como pardmetro de | 5 4 4,50
gestao.
5 A cultura organizacional influencia as tomadas de decisfes e | 10 5,00
0 estilo de pensar dos individuos.
6 Avisdo e a missdo dizem respeito a um modelo de exceléncia. | 5 4 4,50
7 Os valores do nivel estratégico da empresa (gestdo) condizem 8 4,00
com os valores dos demais niveis.
8 Um dos principios e valor é uma gestdo transparente e | 5 4 4,50
compartilhada.
9 A atencdo dedicada ao desenvolvimento de pessoal tem | 5 4 4,50
refletido no sucesso da organizagéo.
10 | As diversas estratégias e tomadas de decisdes partem de um | 5 4 4,50
principio bésico e universal a organizacéo.
11 | Osgestores seguem os mesmos principios e linha de conduta. 8 4,00
12 | A experimentacdo e a inovacao sdo encorajadas. 5 4 4,50
13 | O alinhamento com a cultura organizacional é um fator | 5 3 4,00
decisivo no recrutamento de pessoal.
14 | Ainovacdo € dependente da hierarquia organizacional. 10 5,00
15 | Bons resultados geram recompensas, resultados ruins geram 4 3 3,50
punicBes (adverténcias, demissdes, etc.)
16 | Os colaboradores séo tratados com respeito e justica. 5 4 4,50
17 | No planejamento € dado grande énfase a satisfacdo do cliente. | 10 5,00
18 | No planejamento é dado grande énfase a satisfacdo dos | 5 4 4,50
colaboradores.
19 | Asdiretrizes (ambiental, processos, pessoas e inovagéo), que | 10 5,00
cabem ao meu departamento, estdo claras.
20 | Os gestores, incluindo gerentes e coordenadores, preocupam- | 10 5,00
se com o bem-estar de suas equipes.
21 | A cultura organizacional influencia o estilo de pensar das | 5 4 4,50
pessoas.
22 | A equipe de gestores trabalha unida. 10 5,00
23 | Fazer parte da MG Empreendimento me satisfaz | 10 5,00
pessoalmente.
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24 | A cultura organizacional da empresa é dinamica - acompanha | 5 4 4,50
0 mercado externo e mudancas sociais.
25 | A cultura organizacional defendida pela gestéo é satisfatdria. | 5 4 4,50
26 | A comunicagdo entre os diferentes departamentos é aberta. 5 4 4,50
27 | A comunicagdo entre 0s gestores e demais colaboradores é | 5 4 4,50
aberta.
28 | Os valores da organizacdo sdo compartilhados, comuns a | 5 4 4,50
todos.
29 | Naempresa, todos se respeitam. 5 4 4,50
30 | Comprometimento é comum a todos, em todos 0s niveis 4 3 3,50
hierdrquicos.
165 | 88 9 2 1 265
Nota: Os nimeros indicados abaixo dos cinco niveis escalares e paralelos
as trinta asserc@es correspondem a pontuacdo que cabe a cada grau de | g2o5 | 33% | 3% | 1% | 0% 100
concordancia, multiplicada pelo ndmero de sujeitos que marcou dada
questdo. A Ultima coluna apresenta a média de cada assercéo e, o ultimo %
numero dessa coluna, negritado, é média geral. 311 | 1,33 | 0,10 | 0,02 | 0,00 | 456
Resultado da aplicacdo da escala tipo Likert - G2
Gz o o [<5]
TE 2 |g |8 |85 .8
S8l s |z |2 |28 2%
) og o 5 1P8 s
Questoes 8
5 4 3 2 1
1 A missdo, visdo, principios e valores refletem a gestdo da | 10 8 4,50
empresa.
2 Nem todos os valores defendidos séo aplicados na pratica. 12 2 3,50
3 As estratégias e as acOes definidas representam a cultura da 12 3 3,75
empresa.
4 As estratégias definidas sdo utilizadas como pardmetro de 16 4,00
gestéo.
5 A cultura organizacional influencia as tomadas de decisdes e 0 | 20 5,00
estilo de pensar dos individuos.
6 A visdo e a missdo dizem respeito a um modelo de exceléncia. | 5 12 4,25
7 Os valores do nivel estratégico da empresa (gestdo) condizem | 5 12 4,25
com os valores dos demais niveis.
8 Um dos principios e valor é uma gestdo transparente e | 5 8 3 4,00
compartilhada.
9 A atencdo dedicada ao desenvolvimento de pessoal tem | 5 12 4,25
refletido no sucesso da organizacéo.
10 | As diversas estratégias e tomadas de decisbes partem de um | 10 8 4,50
principio bésico e universal a organizacéo.
11 Os gestores seguem 0s mesmos principios e linha de conduta. | 5 8 3 4,00
12 A experimentacdo e a inovagao sdo encorajadas. 12 3 3,75
13 O alinhamento com a cultura organizacional é um fator 8 6 3,50
decisivo no recrutamento de pessoal.
14 | Ainovacdo € dependente da hierarquia organizacional. 5 4 4 3,25
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15 Bons resultados geram recompensas, resultados ruins geram 8 3 2 3,25
puni¢des (adverténcias, demissdes, etc.)
16 Os colaboradores sdo tratados com respeito e justica. 5 12 4,25
17 No planejamento é dado grande énfase a satisfacdo do cliente. | 10 8 4,50
18 No planejamento é dado grande énfase & satisfacdo dos 12 |3 3,75
colaboradores.
19 | As diretrizes (ambiental, processos, pessoas e inovacdo), que | 15 4 4,75
cabem ao meu departamento, estdo claras.
20 Os gestores, incluindo gerentes e coordenadores, preocupam- | 15 4 4,75
se com o bem-estar de suas equipes.
21 A cultura organizacional influencia o estilo de pensar das | 20 5,00
pessoas.
22 A equipe de gestores trabalha unida. 10 8 4,50
23 Fazer parte da MG Empreendimento me satisfaz pessoalmente. | 10 8 4,50
24 | A cultura organizacional da empresa é dinamica - acompanha 12 3 3,75
0 mercado externo e mudancas sociais.
25 | A cultura organizacional defendida pela gestéo é satisfatoria. 12 3 3,75
26 | A comunicagdo entre os diferentes departamentos € aberta. 10 4 3 4,25
27 A comunicagdo entre os gestores e demais colaboradores é | 10 4 3 4,25
aberta.
28 Os valores da organizacdo sdo compartilnados, comuns a | 5 12 4,25
todos.
29 Na empresa, todos se respeitam. 10 8 4,50
30 Comprometimento ¢ comum a todos, em todos 0s niveis 8 3 2 3,25
hierdrquicos.
190 | 256 | 39 10 0 495
Nota: Os nimeros indicados abaixo dos cinco niveis escalares e paralelos as
trinta assercbes correspondem a pontuagdo que cabe a cada grau de [ 3805 | 520 | 8% | 2% | 0% 100%
concordancia, multiplicada pelo nimero de sujeitos que marcou dada questao.
A Ultima colyna ap,resetnt.a a media de cada asserc¢do e, o Gltimo nimero dessa 192 | 207 | 024 | 004 | 000 | 426
coluna, negritado, é média geral.
Resultado da aplicacdo da escala tipo Likert - G3
G3 o -
82 € |g |8 |85 ¢
S g 8 5 S g gl 8
ST S = 2 238 5
3g 8 | |0 |bg 8
Questdes g
5 4 3 2 1 o
O
1 A missdo, visdo, principios e valores refletem a gestdo da | 20 5,00
empresa.
2 Nem todos os valores defendidos séo aplicados na pratica. 16 4,00
3 As estratégias e as agBes definidas representam a cultura da | 15 4 4,75
empresa.
4 | As estratégias definidas sdo utilizadas como parametro de | 10 8 4,50
gestao.
5 | A cultura organizacional influencia as tomadas de decisfes e 0 | 10 8 4,50

estilo de pensar dos individuos.
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6 | Avisdo e a missdo dizem respeito a um modelo de exceléncia. | 5 12 4,25

7 Os valores do nivel estratégico da empresa (gestdo) condizem | 5 12 4,25
com os valores dos demais niveis.

8 Um dos principios e valor é uma gestdo transparente e | 15 4 4,75
compartilhada.

9 | Aatencdo dedicada ao desenvolvimento de pessoal tem refletido | 10 4 3 4,25
no sucesso da organizagdo.

10 | As diversas estratégias e tomadas de decisbes partem de um | 5 12 4,25
principio bésico e universal a organizacao.

11 | Os gestores seguem 0s mesmas principios e linha de conduta. 5 8 3 4,00

12 | A experimentacdo e a inovacao sdo encorajadas. 16 4,00

13 | O alinhamento com a cultura organizacional é um fator decisivo | 15 3 4,50
no recrutamento de pessoal.

14 | Ainovacdo € dependente da hierarquia organizacional. 10 8 4,50

15 | Bons resultados geram recompensas, resultados ruins geram 8 3 2 3,25
punicdes (adverténcias, demissdes, etc.)

16 | Os colaboradores sdo tratados com respeito e justica. 15 4 4,75

17 | No planejamento é dado grande énfase a satisfacdo do cliente. 15 4 4,75

18 | No planejamento é dado grande énfase & satisfagdo dos 12 |3 3,75
colaboradores.

19 | As diretrizes (ambiental, processos, pessoas e inovacdo), que | 10 8 4,50
cabem ao meu departamento, estdo claras.

20 | Os gestores, incluindo gerentes e coordenadores, preocupam-se | 15 4 4,75
com 0 bem-estar de suas equipes.

21 | A cultura organizacional influencia o estilo de pensar das | 5 8 2 3,75
pessoas.

22 | A equipe de gestores trabalha unida. 10 8 4,50

23 | Fazer parte da MG Empreendimento me satisfaz pessoalmente. | 20 5,00

24 | A cultura organizacional da empresa é dindmica - acompanha o 16 4,00
mercado externo e mudangas sociais.

25 | A cultura organizacional defendida pela gestdo é satisfatoria. 16 4,00

26 | A comunicacdo entre os diferentes departamentos € aberta. 5 12 4,25

27 | A comunicagdo entre os gestores e demais colaboradores é | 5 12 4,25
aberta.

28 | Os valores da organizacdo sdo compartilhados, comuns a todos. | 10 8 4,50

29 | Naempresa, todos se respeitam. 5 12 4,25

30 | Comprometimento é comum a todos, em todos 0s niveis 16 4,00
hierarquicos.

240 | 260 | 15 4 0 519

Nota: Os nimeros indicados abaixo dos cinco niveis escalares e paralelos as

trinta asser¢Bes correspondem a pontuagdo que cabe a cada grau de | 46% | 50% | 3% | 1% | 0% | 100%

concordancia, multiplicada pelo nimero de sujeitos que marcou dada questao.

A Ultima coluna apresenta a média de cada asser¢do e, o Gltimo nimero dessa 231 | 200 | 009 | 002 | 000 | 442

coluna, negritado, € média geral.
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Resultado da aplicacéo da escala tipo Likert - G4

G4 ool o N
BE% g |8 85,8
SE 38 |5 |8 | 8g ©s
Sgl s |2 |8 |2Y 8%
08 O O |0g 58
+ ~ O c
Questdes 8
5 4 3 2 1
1 A missdo, visdo, principios e valores refletem a gestdo da | 5 4 4,50
empresa.
2 Nem todos os valores defendidos séo aplicados na pratica. 4 2 3,00
3 As estratégias e as acles definidas representam a cultura da | 5 4 4,50
empresa.
4 As estratégias definidas sdo utilizadas como parametro de | 5 4 4,50
gestdo.
5 A cultura organizacional influencia as tomadas de decisdese | 5 2 3,50
0 estilo de pensar dos individuos.
6 A visdo e a missdo dizem respeito a um modelo de | 5 4 4,50
exceléncia.
7 Os valores do nivel estratégico da empresa (gestdo) | 5 3 4,00
condizem com os valores dos demais niveis.
8 Um dos principios e valor é uma gestdo transparente e 4 3 3,50
compartilhada.
9 A atencdo dedicada ao desenvolvimento de pessoal tem | 5 4 4,50
refletido no sucesso da organizacao.
10 | As diversas estratégias e tomadas de decisbes partem de um | 5 3 4,00
principio bésico e universal & organizacéo.
11 | Osgestores seguem 0s mesmos principios e linha de conduta. 8 4,00
12 | A experimentagdo e a inovagao sdo encorajadas. 4 2 3,00
13 | O alinhamento com a cultura organizacional é um fator | 5 3 4,00
decisivo no recrutamento de pessoal.
14 | A inovacdo é dependente da hierarquia organizacional. 8 4,00
15 | Bons resultados geram recompensas, resultados ruins geram | 5 4 4,50
punicdes (adverténcias, demissdes, etc.)
16 | Os colaboradores sdo tratados com respeito e justica. 10 5,00
17 | No planejamento é dado grande énfase a satisfacdo do | 5 4 4,50
cliente.
18 | No planejamento é dado grande énfase a satisfacdo dos 8 4,00
colaboradores.
19 | Asdiretrizes (ambiental, processos, pessoas e inovacdo), que | 5 4 4,50
cabem ao meu departamento, estdo claras.
20 | Osgestores, incluindo gerentes e coordenadores, preocupam- | 10 5,00
se com o bem-estar de suas equipes.
21 | A cultura organizacional influencia o estilo de pensar das | 5 4 4,50
pessoas.
22 | A equipe de gestores trabalha unida. 5 3 4,00
23 | Fazer parte da MG Empreendimento me satisfaz | 5 4 4,50
pessoalmente.
24 | A cultura organizacional da empresa é dindmica - acompanha | 10 5,00
0 mercado externo e mudancas sociais.
25 | A cultura organizacional defendida pela gestao é satisfatoria. | 5 3 4,00
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26 | A comunicacdo entre os diferentes departamentos é aberta. | 5 3 4,00
27 | A comunicagdo entre os gestores e demais colaboradores é | 10 5,00
aberta.
28 | Os valores da organizacdo sdo compartilhados, comuns a | 5 2 3,50
todos.
29 | Naempresa, todos se respeitam. 10 5,00
30 | Comprometimento é comum a todos, em todos os niveis 8 4,00
hierdrquicos.
140 | 84 21 8 0 253,00
Nota: Os nimeros indicados abaixo dos cinco niveis escalares e paralelos
as trinta asserc@es correspondem a pontuagéo que cabe a cada grau de [ 5505 | 33% | 8% | 3% | 0% | 100%
concordancia, multiplicada pelo ndmero de sujeitos que marcou dada
ql’Jestao. A (ltima coluna gpreserlta z% medla de cada assercdo e, o ultimo 277 | 133 | 025 | 0.06 | 0,00 | 441
nGmero dessa coluna, negritado, é média geral.
Resultado Geral da aplicacdo da escala tipo Likert
TODOS OS GRUPOS
g2l 8 ° o o & o)
5 S 5 = 2 TE o2
o E£| o > 8 SE o
C T jo= ) 172] D@/ S =
O = o zZ 5 5 = E o
08| O 20 %
~ O
Questdes 5 2 3 > 1
1 | A missdo, visdo, principios e valores refletem a gestdo da 45 12 0 0 0 475
empresa.
2 Nem todos os valores defendidos séo aplicados na pratica. 0 30 0 6 1 3,25
3 | Asestratégias e as a¢des definidas representam a cultura da 75 2 3 0 0 4,33
empresa.
4 | As e~5trateg|as definidas s&o utilizadas como pardmetro de 20 30 0 0 0 433
gestao.
5 | A cultgra organlzauona_l m_fIyenua as tomadas de decisdes 45 8 0 5 0 4,58
e o estilo de pensar dos individuos.
6 | A visdo e a missdo dizem respeito a um modelo de
excelancia. 20 32 0 0 0 4,33
7 Os \_/anres do nivel estratégico da, empresa (gestdo) 15 3 3 0 0 417
condizem com os valores dos demais niveis.
8 Um dos. principios e valor é uma gestdo transparente e 75 20 6 0 0 4,25
compartilhada.
9 | A ate_ngao dedicada ao desgnvojwmento de pessoal tem 25 24 3 0 0 433
refletido no sucesso da organizacéo.
10 Ag dl}/E‘.I’SﬂS, estratégias e tom\adas de_ dec~|soes partem de um 75 24 3 0 0 4,33
principio basico e universal & organizagdo.
11 | Os gestores seguem 0s mesmos principios e linha de 10 30 6 0 0 4,00
conduta.
12 | A experimentacdo e a inovagdo sdo encorajadas. 5 36 3 2 0 3,83
13 | O alinhamento com a cultura organizacional ¢ um fator
decisivo no recrutamento de pessoal. 25 8 150 0 4,00
14 | Ainovacdo é dependente da hierarquia organizacional. 75 20 0 4 0 4,08
15 Bon_s [esultados geram recompensas, resultados ruins geram 5 24 6 6 0 3,42
punicdes (adverténcias, demissdes, etc.)
16 | Os colaboradores séo tratados com respeito e justica. 35 20 0 0 0 458
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17

No planejamento é dado grande énfase a satisfacdo do

. 40 16 0 0 0 4,67
cliente.
18 | No planejamento é dado grande énfase a satisfacdo dos 5 36 6 0 0 392
colaboradores. '
19 | As diretrizes (ambiental, processos, pessoas e inovagéo), 40 16 0 0 0 467
que cabem ao meu departamento, estdo claras. '
20 | Os gestores, incluindo gerentes e coordenadores, 50 8 0 0 0 483
preocupam-se com 0 bem-estar de suas equipes. '
21 | A cultura organizacional influencia o estilo de pensar das 35 16 0 2 0 4.42
pessoas. '
22 | A equipe de gestores trabalha unida. 35 16 3 0 0 4,50
23 | Fazer parte da MG Empreendimento me satisfaz
pessoalmente. 45 12 0 0 0 475
24 | A cultura organizacional da empresa é dindmica - 15 30 3 0 0 417
acompanha o mercado externo e mudangas sociais. '
25 | A cultura organizacional defendida pela gestdo ¢é
satisfatdria. 10 3 6 0 0 4,00
26 | A comunicacdo entre os diferentes departamentos é aberta. 30 20 3 0 0 4,42
27 AE)comunicagéo entre os gestores e demais colaboradores é 30 20 3 0 0 4.42
aberta. '
28 | Os valores da organizacdo sdo compartilhados, comuns a 25 24 0 2 0 495
todos. '
29 | Naempresa, todos se respeitam. 30 24 0 0 0 4,50
30 | Comprometimento é comum a todos, em todos os niveis 0 36 6 2 0 367
hierarquicos. '
148 172 26 13 1 360,00
Nota: Os nimeros indicados abaixo dos cinco niveis escalares e paralelos
as trinta assercdes correspondem & pontuacdo que cabe a cada grau de [ 4195 | 48% | 7% | 4% | 0% | 100%
concordancia, multiplicada pelo nimero de sujeitos que marcou dada
questdo. A Gltima coluna apresenta a média de cada assercéo e, o Ultimo 206 | 191 | 022 | 007 | 000 | 426

ntmero dessa coluna, negritado, é média geral.




APENDICE E - MEDIA DA ESCALA V-MODALIDADE POR INDIVIDUOS E

GRUPOS
MEDIA GRUPO 1 - ANALISE DA ENTREVISTA
. SUJEITO
MEDIA

VALOR S1
ADAPTACAO 2,00 2,00
AUTORIDADE 5,00 5,00
APRENDIZAGEM (de novas competéncias) 4,00 4,00
BEM-ESTAR 5,00 5,00
COMPROMETIMENTO 5,00 5,00
COMUNICAGCAO (pessoa a pessoa) 3,00 3,00
CONHECIMENTO ADQUIRIDO 3,50 3,50
CORDIALIDADE 2,00 2,00
CRESCIMENTO PESSOAL 2,00 2,00
DESENVOLVIMENTO DE CARREIRA 1,00 1,00
DINAMISMO 4,00 4,00
EFICIENCIA 5,00 5,00
EQUIDADE 5,00 5,00
FLEXIBILIDADE 4,00 4,00
INICIATIVA 1,00 1,00
LUCRATIVIDADE 3,50 3,50
PARTICIPACAO 2,00 2,00
PRESERVACAO AMBIENTAL 2,00 2,00
PRESTEZA 2,00 2,00
QUALIDADE 5,00 5,00
RECONHECIMENTOVN 3,33 3,33
RELACOES HORIZONTAIS 2,00 2,00
RELACOES VERTICAIS 3,50 3,50
RESPEITO 5,00 5,00
RESPEITO MUTUO 4,50 4,50
SAUDE EMOCIONAL 4,00 4,00
SAUDE FiSICA 4,00 4,00
TRADICAO 4,00 4,00
TRANSPARENCIA 3,67 3,67
UNIAO 4,50 4,50

Média: | 3,54

MEDIA GRUPO 2 - ANALISE DA ENTREVISTA

g SUJEITO
MEDIA
VALOR S3 | S4 | S5 | S6
ADAPTACAO 4,63 | 4,50 | 5,00 | 5,00 | 4,00
AUTONOMIA 1,25 0,00 | 2,50
APRENDIZAGEM _ 5,00 5,00
(de novas competéncias)
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BEM-ESTAR 450 | 5,00 4,00
COLABORACAO 3,00 |5,00 | 0,00 4,00 3,00
CENTRALIZACAO 2,00 | 0,00 5,00 | 1,00
COMUNICAGCAO (pessoa a pessoa) 2,00 | 1,00 | 2,00 ] 3,00
COMUNICACAO (mediada) 1,50 3,00 | 0,00
COMPROMETIMENTO 0,00 0,00
CONFIANCA 2,50 0,00 | 5,00
CORDIALIDADE 1,00 1,00
CRESCIMENTO PESSOAL 3,50 | 2,00 4,50 | 4,00
DINAMISMO 450 | 4,50
EQUIDADE 5,00 5,00
EFICIENCIA 4,67 | 4,00 | 5,00 5,00
FIDELIDADE 433 | 3,00 5,00 | 5,00
FLEXIBILIDADE 1,56 0,00 | 1,67 | 3,00
HARMONIA 4,50 4,50
HONESTIDADE 5,00 5,00
HUMILDADE 4,00 4,00
INDEPENDENCIA 0,00 0,00
INOVACAO 5,00 5,00
LEALDADE 4,00 | 3,00 | 5,00
LIDERANCA 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00
OBEDIENCIA 3,00 | 3,00
ORGANIZACAO 3,50 4,00 | 3,00
PARTICIPACAO 4,00 5,00 | 3,00
PRESERVACAO AMBIENTAL 5,00 5,00
PRESTEZA 4,50 4,00 | 5,00
QUALIDADE 5,00 | 5,00 | 5,00 5,00 5,00
RECONHECIMENTO 3,00 | 2,00 4,00
REFERENCIAL 2,00 2,00
RELACOES HORIZONTAIS 4,00 5,00 | 3,00
RELACOES VERTICAIS 3,50 | 3,00 | 4,00 | 4,00 | 3,00
RESPEITO 4,67 | 4,00 5,00 | 5,00
RESPEITO MUTUO 4,75 | 4,50 | 5,00
SATISFACAO (pessoal) 3,00 | 2,00 4,00
SATISFACAO (do cliente) 5,00 5,00
SAUDE EMOCIAL 3,00 3,00
SEGURANCA 3,33 0,00 | 5,00 | 5,00
SUCESSO 3,50 | 5,00 2,00
TRADICAO 4,88 | 4,50 | 5,00 5,00 5,00
TRANSPARENCIA 3,25 | 3,00 | 2,00 | 4,50 | 3,50
UNIAO 450 | 4,50 | 5,00 | 4,50 | 4,00
Média: | 3.54
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MEDIA GRUPO 3 - ANALISE DA ENTREVISTA

) SUJEITO
MEDIA

VALOR S7 | S8 | S9 | S10
ADAPTACAO 4,17 | 3,00 | 5,00 | 3,67 | 5,00
AUTORIDADE 2,83 4,50 | 4,00 | 0,00
APRENDIZAGEM 4,00 | 4,00
(ce novas competéncias)
BEM-ESTAR 4,17 | 4,00 | 4,00 | 4,50
COLABORACAO 3,75 | 5,00 | 4,00 | 2,00 | 4,00
CENTRALIZACAO 0,00 0,00
COMUNICACAO (pessoa a pessoa) 3,25 | 5,00 3,00 4,00]| 1,00
COMPETITIVIDADE 5,00 5,00
COMPROMETIMENTO 4,75 | 5,00 | 4,00 | 5,00 | 5,00
CONFIANCA 2,00 | 2,00 2,00
CONHECIMENTO ADQUIRIDO 2,17 | 2,50 4,00 | 0,00
CORDIALIDADE 5,00 5,00
CRESCIMENTO PESSOAL 4,00 | 4,00
DESENLVIMENTO DE CARREIRA | 4,00 4,00
DINAMISMO 4,00 | 4,00 | 3,00 5,00
EQUIDADE 5,00 5,00
EFICIENCIA 438 | 450 | 4,00 | 5,00 | 4,00
FIDELIDADE 4,00 2,00 | 5,00 | 5,00
FIDELIZACAO 3,33 | 4,00 | 2,00 | 4,00
FLEXIBILIDADE 4,33 | 5,00 | 3,00 | 500
HARMONIA 2,00 2,00
HONESTIDADE 5,00 5,00
HUMILDADE 5,00 | 5,00 | 5,00
INOVACAO 3,50 | 5,00 |3,00 500 1,00
LEALDADE 5,00 5,00
LIDERANCA 2,75 | 3,00 | 3,00 | 5,00 | 0,00
OBEDIENCIA 4,25 4,00 | 4,50
ORGANIZACAO 2,50 5,00 | 0,00
PARTICIPACAO 4,67 | 4,50 | 5,00 | 4,50
PARTICIPACAO (social) 2,00 2,00
PRESERVACAO AMBIENTAL 3,00 3,00
PRESTEZA 4,00 |5,00 | 3,00
QUALIDADE 4,13 | 3,00 | 4,50 | 4,50 | 4,50
RECIPROCIDADE 4,00 4,00
RECONHECIMENTO 5,00 5,00 | 5,00
REFERENCIAL 5,00 5,00
RELACOES HORIZONTAIS 3,50 | 4,00 | 3,00 | 3,00 | 4,00
RELACOES VERTICAIS 4,33 | 4,00 | 4,00 | 5,00
RESPEITO 5,00 5,00
RESPEITO MUTUO 3,25 4,50 | 2,00
SATISFACAO (pessoal) 4,17 | 5,00 | 3,00 | 4,50
SATISFACAO (do cliente) 4,75 5,00 | 4,50
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SAUDE EMOCIAL 3,00 3,00
SAUDE FiSICA 3,00 3,00
SEGURANCA 4,00 | 4,00 4,00
SUCESSO 3,25 3,00 | 3,50
TRADICAO 4,00 | 3,00 | 4,00 | 5,00
TRANSPARENCIA 4,50 5,00 | 4,00
UNIAO 4,38 | 5,00 5,00 4,50 | 3,00
Média: | 3,78
MEDIA GRUPO 4 - ANALISE DA ENTREVISTA
) SUJEITO
MEDIA

VALOR S11 S12
ADAPTACAO 3,00 3,00
AUTONOMIA 3,00 3,00 3,00
(ce novas competéncias) 350 | 300 | 400
CENTRALIZACAO 2,00 2,00
COMUNICAGCAO (pessoa a pessoa) 4,50 5,00 4,00
COMPROMETIMENTO 4,75 5,00 4,50
CONHECIMENTO ADQUIRIDO 3,00 3,50 2,50
CRESCIMENTO PESSOAL 4,00 4,00
DINAMISMO 4,50 5,00 4,00
EFICIENCIA 5,00 5,00 5,00
FIDELIZACAO 5,00 5,00
INICIATIVA 3,00 3,00 3,00
INOVACAO 5,00 5,00 5,00
OBEDIENCIA 3,00 3,00
ORGANIZACAO 4,50 5,00 4,00
PARTICIPACAO 3,00 3,00
PRESERVACAO AMBIENTAL 5,00 5,00
QUALIDADE 4,50 5,00 4,00
RECONHECIMENTO (financeiro) 1,00 1,00
REFERENCIAL 2,00 2,00
RELACOES HORIZONTAIS 4,00 4,00
RELACOES VERTICAIS 3,00 3,00
RESPEITO MUTUO 5,00 5,00
SATISFACAO (pessoal) 5,00 5,00
SATISFACAO (do cliente) 5,00 5,00
TRADICAO 5,00 5,00
TRANSPARENCIA 5,00 5,00
UNIAO 4,00 4,00

Média: | 3,90
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