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Resumo

O estudo investigou e analisou a relagdo entre cultura organizacional e 0 uso de estratégias
de regulacdo emocional por funcionarios de uma empresa brasileira de médio porte. O
evento gerador do contexto da pesquisa foi a pandemia do COVID-19, iniciada em 2020. Os
conceitos utilizados foram: cultura organizacional, regulacdo emocional e cultura emocional
- esse ultimo integrando os dois primeiros a partir do entendimento de que a expressao das
emocdes é norteada por normas e padrdes culturais. O estudo empirico foi realizado a partir
de entrevistas semiestruturadas com funcionarios de tal empresa. Foi também realizada
andlise de documentos internos da empresa e de dados secundérios publicos, apoiando a
triangulacdo de dados e o entendimento da cultura organizacional. Os resultados
contribuiram para a teoria de cultura emocional de amor compassivo (Barsade & O'neill,
2014), indicando que a ocorréncia de afeto, compaix&o e cuidado entre os empregados de
uma organizacdo tem relacdo com a baixa incidéncia de casos de exaustdo emocional. FOi
observado como resultado que, apesar de as emocgOes serem um estado psicolOgico
individual, a forma de lidar com elas pode ser potencializada ou limitada pela cultura
organizacional, fortalecendo a idela da existéncia de uma cultura emocional nas
organi zagoes.
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CULTURA ORGANIZACIONAL E EMOCOES: UM ESTUDO SOBRE O USO DE
ESTRATEGIAS DE REGULACAO EMOCIONAL EM UMA EMPRESA
BRASILEIRA.

RESUMO

O estudo investigou e analisou a relagdo entre cultura organizacional ¢ o uso de estratégias de
regulagdo emocional por funcionarios de uma empresa brasileira de médio porte. O evento
gerador do contexto da pesquisa foi a pandemia do COVID-19, iniciada em 2020. Os
conceitos utilizados foram: cultura organizacional, regulagdo emocional e cultura emocional -
esse ultimo integrando os dois primeiros a partir do entendimento de que a expressao das
emocgdes ¢ norteada por normas e padrdes culturais. O estudo empirico foi realizado a partir
de entrevistas semiestruturadas com funcionarios de tal empresa. Foi também realizada
analise de documentos internos da empresa e de dados secundarios publicos, apoiando a
triangulacdo de dados e o entendimento da cultura organizacional. Os resultados contribuiram
para a teoria de cultura emocional de amor compassivo (Barsade & O’neill, 2014), indicando
que a ocorréncia de afeto, compaixado e cuidado entre os empregados de uma organizacao tem
relagdo com a baixa incidéncia de casos de exaustdo emocional. Foi observado como
resultado que, apesar de as emogdes serem um estado psicoldgico individual, a forma de lidar
com elas pode ser potencializada ou limitada pela cultura organizacional, fortalecendo a ideia

da existéncia de uma cultura emocional nas organizagdes.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Cultura emocional. Regulagdo emocional. Politicas

de recursos humanos. Pandemia do COVID-19.

1) Introducio e justificativa
Os textos classicos de gestdo de Recursos Humanos (RH) publicados na década de
1980 propunham dois tipos principais de abordagem: énfase na performance dos negocios
(modelo de Michigan, caracterizado por uma abordagem “hard”), ou énfase no bem-estar dos
empregados (modelo de Harvard, caracterizado por uma abordagem “soft”). A primeira
abordagem prevaleceu e, com o passar dos anos, o foco na performance ¢ a falta de atengao
ao bem-estar dos individuos foram gerando desconexao entre pessoas e trabalho, criando a

necessidade de as empresas desenvolverem novos modelos de gestdo de pessoas na busca por
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formas mais contemporaneas de gerirem suas relagdes com os individuos que nelas trabalham
(Fischer, 2015). Dentre as novas demandas das organizagdes, manifestou-se a necessidade de
compreensdo das emogdes no comportamento organizacional (Menges & Kilduff, 2015).

As emogoes sao um tema de experiéncia individual. Adicionalmente, a perspectiva dos
empregados ¢ um tema historico de estudiosos de psicologia e/ou das relagdes de trabalho,
sendo pouco abordado pela gestdo de pessoas nas organizagdes (Boselie & Brewster, 2013).
Nas pesquisas académicas houve, apds os anos 2000, um crescente entendimento de que os
funcionarios, em uma organizacdo, formam grupos que vivenciam emogdes de forma
semelhante (Menges & Kilduff, 2015). A partir de entdo, a ampliacdo dos conhecimentos
sobre os comportamentos das pessoas nas organizagdes pdde apoiar os resultados
organizacionais (Boselie & Brewster, 2013).

Os estudos destacando os desafios de regular as emocgdes no trabalho ganharam
destaque a partir do trabalho da socidloga Arlie Hochschild, na década de 1980, que cunhou o
termo “emotional labor”, traduzido como “trabalho emocional”. Para a autora, o crescimento
do setor de servigos trouxe a interacdo dos trabalhadores com o publico e houve um aumento
na necessidade de regular as emogdes para adequagdo as demandas do trabalho (Hochschild,
2012). Regula¢do emocional pode ser compreendida como um processo no qual, ao vivenciar
uma situacdo, a pessoa avalia, consciente ou inconscientemente, as outras pessoas € 0 meio, e
entdo decide como agir (Gross, 1998; Gross & Thompson, 2007; Ochsner & Gross, 2007). No
Brasil, o tema regula¢do emocional foi tratado no universo do trabalho a partir de casos
emblematicos que descreveram o uso de estratégias de regulagao emocional por funcionarios
de organizacdes em contextos de crise e mudanca (Gondim & Borges-Andrade, 2009;
Rodrigues & Gondim, 2014).

A cultura organizacional considera a perspectiva do grupo e pode ser compreendida a
partir dos artefatos culturais (Schein, 1984) - incluindo as emogdes (Geertz, 1973) -, dos
valores, e dos pressupostos basicos, que formam a maneira como as pessoas pensam € sentem
em relacdo aos problemas na organizacdo (Schein, 1984). Nesse estudo, as emocgdes
constituem um elemento importante para o conhecimento da cultura em uma organizagao,
pois permitem uma compreensao mais ampla dos comportamentos dos funcionarios (Barsade
& O’Neill, 2014).

O presente estudo foi realizado em 2021, um ano apos declarado o inicio da
pandemia (disseminacdo mundial de uma doenga) causada pelo virus COVID-19, que
afetou a vida social e econdmica dos paises, mudando o cotidiano de trabalho de diversas

pessoas (Fischer et al., 2020). A pandemia foi declarada pela OMS (Organiza¢ao Mundial
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da Saude) em margo de 2020 (WHO, 2020).

Em momentos de mudangas, a cultura organizacional ¢ um fator potencialmente
favoravel ou uma barreira a ser vencida (Pettigrew, 1989; Schein, 1984). A adequagdo as
mudangas somente se efetiva por meio da acdo das pessoas cujo comportamento ¢
moderado pelas emocgdes (Barsade & Knight, 2015; Rodrigues & Gondim, 2014; Schein,
2010). A compreensao conjunta da regulacdo das emocgdes e da cultura organizacional pode
apoiar o desenvolvimento de modelos de gestao de pessoas que favorecam a relagdo entre
comportamento organizacional e praticas de RH. Pode, também, ampliar a integragao entre
as areas de administracdo e psicologia. Assim, o presente estudo se justifica ao contribuir
com a produ¢do de conhecimentos, integrando areas e avangando com o desenvolvimento
de trés temas: cultura organizacional, regulacao emocional e cultura emocional.

A presente pesquisa visou identificar como e se a cultura emocional gera
potencialidades e limitagdes ao uso de estratégias de regulacdo emocional pelos empregados

de uma empresa, usando como pano de fundo a pandemia iniciada em 2020.

2) Referencial tedrico

Neste topico serdo apresentados os trés temas que orientaram o desenvolvimento do

trabalho: cultura organizacional, regulacdo emocional e cultura emocional.
a) Cultura organizacional

O tema cultura organizacional tem raizes conceituais multidisciplinares, abarcando
diversas areas do conhecimento, com destaque para a forma como a cultura é compreendida
na antropologia e sociologia (Freitas, 2007). Da antropologia, veio a ideia de que cultura é o
conjunto de significados atribuidos aos comportamentos de um grupo social. Essa abordagem
compreende a cultura como um sistema formado de simbolos que sdo produzidos por um
grupo social para guiar suas acdes de forma mais regrada e garantir a sua sobrevivéncia. O
entendimento dos significados dos padrdes culturais de um grupo possibilitaria
compreendé-lo (Durhan, 1984).

Para Schein, importante autor neste tema, ndo basta apenas compreender os padrdes de
comportamentos das pessoas em uma organizagdo, mas especialmente compreender o nivel
cultural mais profundo, o nivel dos porqués, os pressupostos basicos. Para o autor, esses itens
sdo a base da cultura de um grupo, sendo, na maioria das vezes, inconscientes. O autor propoe
a andlise da cultura organizacional a partir de trés niveis: 1) artefatos visiveis; 2) valores
compartilhados; e 3) pressupostos basicos (Schein, 1984). O primeiro nivel ¢ formado por

elementos tangiveis e observaveis, como mobilidrios, documentos e comportamentos visiveis.
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O segundo, os valores, pode ser compreendido como uma explicacdo racional para os
comportamentos do grupo (Schein, 1984), sendo os guias do comportamento organizacional
(Freitas, 2007). O terceiro nivel, mais profundo e de dificil compreensao, ¢ dos pressupostos
basicos, que representam como os membros de uma organizagdo percebem, pensam e sentem
que as coisas devem ser feitas na organizacao (Schein, 1984, 2010).

A evolucdo do tema cultura organizacional passa pela importancia de politiza-lo, visto
que a formacao dos trés niveis supracitados ndo se da consensualmente em um grupo, sendo
formados a partir das interagdes interpessoais, que sao necessariamente permeadas por
tensdes de poder. No Brasil, Fischer (1989) evidenciou as tensdes de poder existentes na
relacdo entre membros de uma institui¢do penitenciaria. Para isso, explicou como os artefatos
culturais sdo utilizados para a implantagdo das relacdes de dominagdo, usando de rituais,
compartilhamento de valores e outros elementos culturais para reforgar as posi¢des de poder
existentes entre os diversos atores. Schein (2010, 2015) considerou a importancia das
liderangas e hierarquias no estabelecimento dos padrdes culturais e definiu a cultura

organizacional:

A cultura de um grupo agora pode ser definida como um padrdo de pressupostos basicos
que foram aprendidos por um grupo a medida que resolveu seus problemas de adaptacdo
externa e integragdo interna, que funcionou bem o suficiente para ser considerado vélido e,
portanto, para ser ensinado aos novos membros como a maneira correta de perceber, pensar

e sentir em relag@o a esses problemas. (Schein, 2010, p. 179)

Fleury (1989) propds uma metodologia para desvendar a cultura de uma organizagao
que favorece a observacao das relagdes de poder nas empresas. Essa metodologia considera as
cinco visdes a seguir:

1) O historico da organizagdo: por meio do contexto no qual ela nasceu e os
incidentes criticos vivenciados, € possivel conhecer como e por que a empresa
resolve seus problemas;

i1) O processo de socializagdo de novos membros: permite conhecer os valores e
comportamentos visiveis e esperados;

iil)  As praticas de recursos humanos: os processos como recrutamento, selecdo,
remuneracdo, desenvolvimento de carreira, treinamento e desenvolvimento,

entre outros, mediam a relagdo entre os individuos e a organizagao;
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v) O processo de comunicagdo: se refere aos diversos fluxos de comunicagdo da
organizagdo, canais internos e externos, fluxos formais e informais, assim
como a forma como as pessoas se relacionam; e

V) A organizacdo e os processos de trabalho: os procedimentos considerados
padrdes pela organizacdo e a forma de gestdo da forca de trabalho permitem
compreender as relagdes de poder entre as categorias de empregados.

Essa metodologia favorece a identificagdo das conexdes interpessoais e, portanto, das
relagdes de poder.

As pessoas nas organizagdes vivenciam diversos problemas de adaptagdo e os
resolvem a partir da intersec¢do entre o que ¢ esperado pela organizagdo e sua propria visao
de mundo. A vivéncia de problemas desperta emogdes que precisam ser reguladas para
adequacdo aos padrOes culturais aceitos de expressdo das emogdes (Gordon, 1989).
Momentos de mudanca intensificam as emogdes que precisam ser reguladas, pois aumentam
os eventos afetivos. Consequentemente, as mudancas geram aumento da necessidade de

regular as emogdes (Rodrigues & Gondim, 2014).

b) Regulacio Emocional

A regulacdo emocional ¢ uma adequacdo da expressao das emocgdes ao contexto social,
o que se da por meio de diferentes estratégias (Gross, 1998; Hochschild, 2012). O conceito de
regulagdo emocional foi a escolha tedrica para ampliar a compreensdo entre a cultura da
organizacao e as emogdes dos individuos. Isso porque a cultura vai sendo formada pela
resolucdo de problemas, e a regulagdo emocional categoriza estratégias emocionais usadas
pelas pessoas para lidarem com eles.

O processo de regulacao emocional ¢ compreendido a partir do modelo do processo de
emogdes, que contém quatro etapas: situacdo, atencdo, avaliagdo e resposta (Gross, 1998,
2015). Esse modelo originou o modelo do processo de regulacdo emocional, que considera
que cada uma das quatro etapas oferece uma possibilidade de regulagdo emocional.

O processo se inicia a partir de uma situaciao que desperta emocgoes (Figura 1, Gross,
2015, p. 6). A situacdo em si ja envolve a regulacdo emocional e o individuo geralmente
busca vivenciar aquela de impacto mais favordvel, mantendo-se na situagdo ou
modificando-a. A partir dessa decisdo, a forma como a situacdo ¢ percebida (atenc¢io) pode se
dar por meio de diferentes aspectos. O impacto emocional gerado por esse aspecto que
chamou a atencao gera uma avalia¢do, que pode se dar por meio de diferentes significados. O

significado da situagdo pode ser alterado pela pessoa que o vivencia. Por fim, a partir do
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significado pelo qual foi analisada a situagdo, ¢ dada uma resposta. Por exemplo, uma pessoa
¢ chamada para participar de uma reunido (situagdo) e pode focar sua atencdo no fato de que
foi marcada em cima da hora, fazendo a avaliagdo de que foi indelicado da parte de quem

agendou e, entdo, dar uma resposta grosseira.

Figura 1 - processo de regulagdo emocional

MLUDARCA
COGMITRA

fwaliagdo

DESENVOLYIMENTD | [ MopuLACRS |
on ATENgRn [ Aeenido RESPOSLE == ns zrsposTa

Situagda

SELECAD D SITUACRDY
SIOCEICACAD D SITUACAD |

Fonte: Adaptado e traduzido de Gross, 2015, p. 6.

A partir desse modelo, foram definidas cinco familias de estratégias de regulagdo
emocional: selegdo da situacdo, modificacdo da situacdo, atencdo posicionada, mudanga
cognitiva, ¢ modulagdo da resposta (Gross, 2015). Essas estratégias sao detalhadas no quadro

1 a seguir:

Quadro 1 - Estratégias de regulagdo emocional

Estratégia de regulacio emocional Descricio

Aproximagdo ou distanciamento de pessoas, objetos e eventos que

Selecdo da situacao .. .
possam gerar emogdes indesejadas.




ANBAD

Transformagdo do ambiente fisico e externo de modo a alterar um

Modificagao da situagdo N
curso ja iniciado.

Desvio da atencdo com o objetivo de modificar o sentimento gerado
pela situacdo vivida:

- distragdo

- concentragao

- ruminagao

Atencao posicionada

Mudanga cognitiva Modificagdo do significado de uma situag@o para reduzir o impacto
emocional.

Manipulacao da resposta a uma emoc¢ao que ja esta bem desenvolvida:
- abuso de substancias

Modulacdo da resposta - supressao das emogdes

- compartilhamento das emogodes

- reagdo impulsiva (acting out)

- mudanga fisioldgica (por exemplo, respiragdo profunda)

Desenvolvido pelos autores a partir de Gross (1998, 2015); Nelis et al. (2011); Gondim ¢ Borges-Andrade
(2009).

Gross (2015) explica que as pessoas analisam uma situagdo a partir das suas
percepcdes e vivéncias, bem como sobre o que ¢ considerado adequado naquele contexto.
Quanto mais a avaliacdo da pessoa se diferencia do que ¢ esperado dela, maior o esforgo de
regulagdo emocional necessario (Gross, 2015). Esse entendimento de que a forma como a
pessoa acredita que deve agir pode ser diferente do que € esperado dela aproxima o modelo de
Gross (2015) do conceito de trabalho emocional desenvolvido por Hochschild (2012), que
estudou o esfor¢co necessario para gerenciar as emogdes de modo a expressar as emogdes
adequadas as demandas do trabalho. Além disso, aproxima, também, do tema cultura

emocional, originalmente apresentado como as normas que regulam as emog¢des de um grupo

(Gordon, 1979).

¢) Cultura Emocional
Cultura emocional ¢ um tema com origem na psicologia, sociologia e historia
(Gordon, 1989; Spurlock & Magistro, 1994), e que passou a ser associado ao contexto das
organizagdes a partir dos anos 2000 (Barsade & O’Neill, 2014; Grandey, Fisk, & Steiner,
2005; Lois, 2001; Menges & Kilduff, 2015; O’Neill & Rothbard, 2017; Quinones et al.,

2016).

Gordon (1989) desenvolveu estudos em sociologia acerca das emogdes e foi o
precursor do termo cultura emocional. Para o autor, a expressao e a supressao das emogdes
varia de acordo com diferencas nacionais, regionais e de contexto. Ele definiu cultura

emocional como “o conjunto de crengas, vocabuldrios, normas reguladoras e outros
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recursos ideologicos referentes as emogdes de um grupo” (Gordon, 1989, p. 322)*. O autor
explicou o processo de socializagdo das emogdes como sendo iniciado na infancia a partir
da reproducao das adaptacdes emocionais que observa no ambiente em que convive. Assim,
o processo de compreensao dos significados e dos papéis das emocdes vai sendo
desenvolvido a partir dos padrdes culturais da sociedade na qual cada pessoa esta inserida,
ao mesmo tempo em que os proprios episodios de emogdes vao sendo vivenciados.

O tema cultura emocional se mostrou adequado para os estudos de emogdes no
trabalho, sendo identificado que a expressio das emocdes, apesar de ser realizada
individualmente, ¢ feita a partir de um conjunto de pressupostos basicos e normas socialmente
compartilhadas (Barsade & O’Neill, 2014; Barsade & Knight, 2015). Como defini¢do,

apresenta-se que:
Cultura emocional é o conjunto de comportamentos, normas, artefatos e pressupostos basicos que
refletem a atual expressdo ou supressdo de emogdes, que compdem a cultura e o grau de adaptacdo as

emocdes, a transmissdo por meio de normas e mecanismos de sentimentos de uma unidade social

(Barsade & O'Neill, 2014, p. 558).

Essa definicdo traz a ideia de que cultura emocional engloba os padrdes culturais que
determinam a forma como um grupo manifesta suas emogdes. Essa defini¢ao foi apresentada
em uma revisdo sobre o afeto em grupos, destacando as relagdes positivas do
compartilhamento de afeto por um grupo e a importincia do papel dos lideres no
gerenciamento da dinamica afetiva nas organizagdes (Barsade & Knight, 2015).

Em 2014, foi desenvolvido o conceito de cultura emocional de “companionate love”,
aqui traduzido como amor compassivo. O amor compassivo € definido como sentimentos de
afeto, carinho e ternura pelos outros, sendo essa emocao focada nas relagdes interpessoais, de
modo a promover conexao entre a pessoa que demonstra 0 amor compassivo e a que recebe as
demonstragdes de afeto. Na pesquisa da qual o conceito foi derivado, foram investigadas
unidades de uma casa de repouso onde a expressdo de carinho, cuidado e afeto dos
empregados se mostrou positivamente relacionada a satisfacdo e ao trabalho em equipe, e
negativamente associada a exaustdo emocional e ao absenteismo (Barsade & O’Neill, 2014).

Esse estudo foi pioneiro em revelar relagdes diretas entre cultura emocional e
resultados organizacionais, bem como em demonstrar que a cultura da organizacao molda a
forma como os funcionarios lidam com as emogoes.

O conceito de cultura emocional reforgou a existéncia de conexdo entre cultura

organizacional e regulacdo emocional apoiando na constru¢do da pergunta "como a cultura
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organizacional gera potencialidades e/ou limitagcdes ao uso de estratégias de regulagdo
emocional por empregados em uma empresa?". A partir dessa questdo, foi desenvolvido o

estudo de caso, cuja metodologia serd apresentada a seguir.

3) Metodologia

O presente trabalho foi desenvolvido a partir de uma pesquisa qualitativa, exploratdria
e descritiva, sendo desenvolvido um estudo de caso unico, em uma empresa brasileira de
médio porte (cerca de 150 funcionarios), do setor metalirgico, com atuacdo na regido
metropolitana de Sao Paulo, aqui denominada Super Quali. A coleta de dados ocorreu nos
meses de marco a maio de 2021 e foi realizada a partir de trés fontes: entrevistas
semiestruturadas, dados internos da organizagao e dados secundarios.

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas a partir de um roteiro (Apéndice) que
objetivou investigar a cultura organizacional e o uso de estratégias de regulagdo emocional.
Para o primeiro item, foi utilizada a metodologia proposta por Fleury (1989) e, para o
segundo, foi utilizada a estrutura presente no roteiro do trabalho desenvolvido por Gondim e
Borges-Andrade (2009).

As entrevistas foram realizadas com empregados de cargos diversos da empresa Super
Quali, incluindo fundadores, gerentes, coordenadores e operarios, das dreas administrativa e
fabril. As entrevistas foram efetuadas remotamente, por meio de videoconferéncias via Skype,
com gravagao e posterior transcri¢ao dos audios. A escolha dos entrevistados buscou abranger
os diversos cargos e as trés unidades de operagdo que a empresa possui. Por meio das
entrevistas, foi possivel observar a saturacdo dos dados, ocorrendo diversos pontos de
padronizag¢do nas respostas dadas pelos entrevistados.

O Quadro 2, a seguir, apresenta o perfil dos participantes das 11 entrevistas

realizadas.
Quadro 2 - Perfil dos Entrevistados
Participante Cargo Sexo Tempo na empresa
1 P1 gerente feminino mais de 10 anos
2 P2 operario masculino 1 ano < 3 anos
3 P3 encarregado masculino mais de 10 anos
4 P4 gerente masculino 3 anos <5 anos
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5 P5 coordenador administrativo  [feminino 5 anos <10 anos
6 P6 operario masculino 5 anos <10 anos
7 P7 analista administrativo feminino 1 ano < 3 anos

8 P8 gerente masculino mais de 10 anos
9 P9 encarregado masculino 3 anos < 5 anos
10 F1 fundador masculino mais de 10 anos
11 F2 fundador masculino mais de 10 anos

O perfil geral dos entrevistados ¢ de homens (73%), que atuam na area fabril (55%),
com mais de 5 anos de trabalho na empresa (64%), sendo que 45% dos entrevistados
trabalham ha mais de 10 anos na organizagao. Todos os entrevistados exercem algum tipo de
lideranga, sendo que os operarios sao lideres em seus turnos e a analista administrativa orienta
assistentes ou estagiarios no desenvolvimento de suas atividades.

O levantamento de dados secundérios foi realizado na internet e envolveu quatro
buscas: nome da empresa; nome do fundador 1 (F1); nome do fundador 2 (F2); nome do sécio
administrador (S3). A partir dessas buscas, foram utilizadas trés fontes de pesquisa principais:

- site institucional da empresa: apresenta os produtos, formuldrio de vendas, video
institucional, informagdes sobre as unidades e os pilares declarados de sua cultura
organizacional;

- participagdo da empresa em associagdes relacionadas a atividade fim (metalurgia);

- participacdo da empresa e de alguns de seus funciondrios na rede social LinkedIn.

A analise de documentos internos foi realizada a partir de documentos fornecidos pela
area de RH. Os itens analisados foram:
1 -"Avaliac¢do de clima organizacional 2020", respondida por 105 funcionarios;
2 - "Programacdo dos treinamentos": contém o tipo de treinamento, as datas de
realizagdo, as unidades de aplicacdo e a quantidade de participantes; e
3 - "Manual de diretrizes, €tica e conduta": documento de 21 paginas contendo breve
historico da empresa, politica de qualidade e seguranga, documentacdo necessaria
para admissao, regras de conduta e de aplicacdo de adverténcias, normas de trabalho
e informacdes de seguranga, conduta e comportamentos esperados.
Os resultados do levantamento de dados foram explorados por meio da técnica de

analise categorial de contetido (Bardin, 2016). Para tanto, foram realizadas trés fases: 1)
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pré-analise; ii) exploracdo do material; e iii) tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacao.

Ainda na segunda fase, os recortes foram categorizados em cultura organizacional ou
estrategia de regula¢do emocional, € entdo subcategorizados nos tipos de elemento cultural
(Fleury, 1989) e nos tipos de estratégia de regula¢do emocional. Desta forma, o material foi
reduzido aos elementos de interesse analitico e agrupados de modo a facilitar a observacao de
padrdes organizacionais e aspectos individuais.

O processo de andlise foi realizado utilizando o software Atlas.ti, sendo o capitulo

conceitual o norteador da codificagdo utilizada para categorizar os dados.

4) Resultados e discussiao

Os resultados encontrados sao apresentados a partir de quatro topicos: a) historico da
empresa; b) mapeamento da cultura organizacional; c¢) desafios enfrentados na pandemia; e d)
uso de estratégias de regulacdo emocional pelos funcionarios da empresa. Ao final, ¢
apresentado o item e) discussdo que, a partir do referencial de cultura emocional, une esses
topicos e responde a pergunta norteadora do estudo: "Como a cultura organizacional gera
potencialidades e/ou limitacdes ao uso de estratégias de regulacao emocional por empregados
em uma empresa?".

a) Historico da empresa

A Super Quali foi fundada na regido metropolitana de Sao Paulo em meados dos anos
1990 por dois socios, familiares, que possuiam experiéncia prévia com a industria
metaltrgica. Os dois principais pontos em comum entre os fundadores foi a importancia dada
ao compliance e o desejo de fazer um produto de alta qualidade.

A preocupacao com a qualidade foi um dos pilares presentes desde o inicio e, por meio
da soma de um bom produto e de uma atitude comercial de relacionamento com clientes e
fornecedores, foi possivel ingressar em novos mercados e obter crescimento, expandindo a
operacdo para novos estados, totalizando no momento da pesquisa trés unidade.

Essa busca constante pela qualidade e em seguir diretrizes de compliance foi
reconhecida pelos funcionarios, que contam histérias sobre comentarios positivos que os
clientes fazem sobre os produtos e sobre o reconhecimento de que se trata de uma empresa
integra. Os relatos dos funciondrios indicaram que eles conseguiram construir uma cultura na
qual fazer as coisas do jeito certo era possivel. E na "avaliagdo de clima", a maioria dos
funcionarios (aproximadamente 95%) assinalou que a empresa ¢ “sempre” ou “quase sempre”

¢ética com seus funcionarios e clientes, reforgando essa percepgao trazida pelos entrevistados.
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Além do esfor¢o dos proprios fundadores, o cuidado com a contratagao, formagao e
bem-estar dos funcionarios foi fundamental para o negocio. Foram contratados profissionais
especialistas na produgdo, que agregaram conhecimento técnico ao negdcio, bem como
operarios em momento inicial de carreira, que foram treinados para realizar as especificidades
da producdo da empresa. At¢ o momento de realizagdo da pesquisa em 2021, os
conhecimentos técnicos ainda se mostravam essenciais para as atividades na empresa. Outro
ponto era a forma pessoal como os fundadores se referiam aos funciondrios, indicando
proximidade na relagdo.

Em termos de incidentes, a cidade na qual esta localizada a “unidade 1” foi atingida
por um ciclone por volta dos anos 2020, e a empresa deu todo suporte necessario aos
funciondarios que tiveram suas residéncias atingidas, incluindo empréstimos financeiros e uso
dos caminhdes da empresa para levar materiais que estavam em falta na regido, como telhas
para cobertura das casas. Esse fato foi amplamente citado pelo RH e por todos os funcionarios
da unidade. Os fundadores ndo comentaram sobre esse evento, mas reconhecem que oferecem
apoio aos funciondrios que vao além dos beneficios formais.

A frase mais emblematica da investiga¢do do historico da Super Quali foi “Eu acho
que vocé tem que provar para si mesmo que da para fazer as coisas direito, né?”, dita por F1
ao ser questionado por que era importante fazer tudo tdo certinho. Essa frase resume uma
caracteristica que permeou a cria¢do e o desenvolvimento da empresa: a qualidade. Qualidade
com os produtos; qualidade da relacdo com clientes, oferecendo um servico diferenciado;
qualidade na relagdo com os funcionarios, atuando com pessoalidade. Essa qualidade permitiu
compreender a estratégia da empresa como sendo de exceléncia operacional (Fleury, 2002) e a
escolha dessa estratégia foi feita pelos fundadores, que possuiam papel central no
desenvolvimento da cultura organizacional (Schein, 2010). E essa estratégia gerou o
desenvolvimento de padrdes culturais, como pode ser observado no item a seguir.

b) Mapeamento da cultura organizacional

O mapeamento da cultura organizacional da empresa foi realizado a partir do modelo
proposto por Fleury (1989) e os achados serdo apresentados seguindo os trés niveis propostos
por Schein (1984).

Nivel 1: artefatos visiveis

No primeiro nivel, dos artefatos visiveis, foi identificado que a Super Quali ¢ uma
empresa bem organizada, com regras e processos comunicados para os funciondrios desde o
momento da contratacdo e reforcados no dia a dia por meio da comunicagdo interna e de

treinamentos. Essa imagem de uma empresa organizada se formou através da identificacao de
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diversos fendmenos. Um deles € o histdrico da constru¢do de uma empresa industrial do setor
metaltrgico, formada, entdo, com base em diversas normas e procedimentos que objetivavam
o alcance de qualidade compativel com a certificacdo ISO 9001. Esse fator foi impulsionado
pelos fundadores, que se preocuparam desde o principio com a qualidade dos produtos e

atendimento as normas do setor de atuacao.

"A gente (socios fundadores) sempre teve muito critério, muita atengdo com o aspecto de qualidade, de

compliance, ¢ isso norteou muito o desenvolvimento da empresa.(...) S6 para vocé ter uma ideia [com 9

anos de empresa formada], nés conseguimos a ISO 90013; isso vale dizer que o critério ndo ¢ so textual,

de principios, mas também de acao." (F2)

Os processos também visavam a qualidade e eram ensinados e refor¢cados por meio de
treinamentos técnicos € comportamentais, comecando pelo processo de socializacdo, que
promovia treinamentos desde a integracdo dos novos funciondrios e depois era mantido na
rotina para garantir qualidade e seguranca.

A comunicagdo foi percebida como agil, tendo os problemas resolvidos com
praticidade e estimulando um comportamento de comprometimento pelos funcionarios. Ao

mesmo tempo, a comunicagdo era amistosa e as pessoas se relacionavam de forma

cooperativa.

"A gente chama a pessoa e avisa. Fala normalmente ‘Olha, vocé fez isso aqui, t4 errado, a gente ja

conversou, ndo pode ser feito assim’; é muito cordial, entende?" (P7)

As politicas de RH formalizavam acordos e a empresa também buscava atender
necessidades especificas dos funciondrios, como em um caso citado anteriormente, em que
houve um ciclone na regido. Dessa forma, a Super Quali mantinha um equilibrio entre o rigor
as normas e o entendimento de que os processos e as pessoas sdo passiveis de erros. Ao
mesmo tempo, foi destacado que eram estabelecidos processos de trabalho que eram

comunicados e seguidos para promocao de qualidade e seguranca.

"Entdo, o salario nunca atrasou, o plano de saide 100% para 3 pessoas, vocé e mais 2 da familia, dao
apoio, ddo estrutura. Por exemplo, tem gente que ¢ de outra cidade e vem trabalhar aqui, eles ajudam

com gasolina, ddo bastante suporte pra vocé, entende?" (P6)

Nivel 2: valores compartilhados

Os valores declarados no site da empresa foram confirmados nas declaragdes das
entrevistas e sao: aperfeicoamento profissional de todos; valorizacdo dos colaboradores;
relacdo com clientes e fornecedores; transparéncia, honestidade e reciprocidade; qualidade; e

aprimoramento constante.

"Eu acho, de verdade, que [o cuidado com as pessoas] vem desde a diretoria, porque eles sdo muito

especiais; assim, eu tive a oportunidade de conhecer um dos donos da empresa, ele foi muito simpatico,
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muito agradavel, me deixou super a vontade. Eu acho que isso vem la de cima, ndo ¢ uma coisa propria

de uma pessoa s, eu acho que isso vem de cima mesmo." (P7)

Os valores sdo observados na histéria da organizacdo, que foi marcada pela parceria
entre os fundadores e pela importancia de boas relagdes — internas e externas — na sua
constru¢do. O processo de socializacdo objetivava qualificar as pessoas, contribuindo com o
aprendizado de processos de seguranga e qualidade, e também refor¢ando principios éticos e

de conduta.

"E tudo bem explicado quando vocé entra, vocé passa por um teste, ai ¢ tudo direitinho, os EPIs tudo
direitinho, porque aqui a gente lida s6 com [atividade perigosa], né? Ai tem todo o procedimento pra

fazer esse trabalho, ai eles explicam pra gente e a gente vai aprendendo." (P2)

As politicas de RH estabeleciam uma relagdo de mao dupla, na qual o funcionario
entregava dedicacdo e comprometimento, € a empresa cumpria com suas obrigagdes ¢ ainda
promovia beneficios. A comunicagdo era transparente e promovia a resolu¢do de problemas

conjuntos e feedbacks.

"[Se ha um problema na fabrica, a gente] ouve o especialista, a pessoa que ta no dia a dia, a pessoa
que esta tendo o problema e ouve com a mente aberta e vazia, ndo chega para ouvir essa pessoa ja

cheio de ideias, ja cheio de opinido formada." (P4)

Os processos de trabalho eram claros e permeados por relagdes interpessoais,
internamente entre os setores, externamente na relagdo com clientes e fornecedores.

Nivel 3: pressupostos basicos

O nivel dos pressupostos basicos ¢ o mais profundo e dificilmente se revela aos olhos
do observador, demandando tempo e relacionamento com a organizagdo para decifra-los
(Schein, 1984, 2010). O que foi apresentado neste item sdao alguns recortes do que foi
observado no desenvolvimento do trabalho, uma tentativa de tornar objetivo algo que nao ¢
objetivo e, provavelmente, contém vieses de foco e interpretagcdo estabelecidos pelos proprios
autores (Van Maanen, 1979).

A empresa foi formada pelas crengas de que era possivel ter um negocio prospero e, ao
mesmo tempo, na visao dos fundadores, de fazer as coisas de maneira diferente do que era
costumeiro no setor. Esses fatores parecem ter guiado a adaptacdo externa na busca por
produzir produtos de qualidade, conquistar grandes clientes, ter acesso as matérias-primas de
primeiro uso e se adequar as normas de compliance. E a promo¢ado da integracdo interna se

deu associada a um desejo de ter uma relagdo equilibrada com os funcionarios, recebendo
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esforco e dedicag¢do, mas, também, ajudando-os em seu proprio crescimento. Se por um lado
as politicas de RH poderiam indicar um processo de dominacdo, por outro, houve relato de
dois casos de funciondrios antigos que sairam da empresa em busca de algo melhor: um
operdrio que tinha o desejo de estudar Letras e hoje ¢ professor, ¢ uma funcionaria do
administrativo de uma das unidades que saiu para abrir seu proprio negocio.

A aspiragdo por ter a consciéncia de que construiu um negocio economicamente viavel
€ que ao mesmo tempo, de alguma forma, apoiou o desenvolvimento das pessoas parece ser o
ponto central dos pressupostos basicos. Essa consciéncia era dividida com os gestores
entrevistados, que buscam espelhar esse modelo em suas atividades e gestao de suas equipes.
Percebeu-se um desejo de multiplicar a visdo de mundo, incluindo valores como seguranga,
cautela financeira e familia. Foi observado que o processo de selecdo se baseia principalmente
em indicacdes, o que facilita a identificagdo de pessoas que compartilham a mesma visao de
mundo (Schein, 2010), ao passo que a contratacdo da maioria dos funcionarios em nivel de
assistente ou estagidrio permite transmitir essa ideologia logo no inicio de carreira,

contribuindo com a cristalizacao da cultura dos fundadores.

¢) Desafios enfrentados na pandemia

As principais mudangas que ocorreram em relagdo a pandemia foram: a atuacdo
remota para funciondrios das areas administrativas, a reducdo de visitas as unidades pelos
gerentes, o estabelecimento de protocolos de prevencao da disseminagdo de virus, e alteragdes
nas demandas de produgao.

Na mudanga para o trabalho remoto, houve a formalizagdo das novas condicdes de

trabalho, o fornecimento de equipamentos, e auxilio para contratacdo de internet.

"Foi feito de uma forma que foi legal; foi feito um novo contrato, que ndo sei se ¢ temporario, de
trabalho, (...) redigimos os contratos de todas as cidades, dando ciéncia deste trabalho ser feito em casa,
entdo mais uma vez a Super Quali se preocupou muito, ndo foi basicamente um ‘olha, vocés ficam em
casa e a gente vai ver o que vai acontecer’, ndo; foi feito tudo muito pensado, tudo muito por escrito,

tudo € muito registrado e controlado." (P8)

A comunicagdo foi uma ferramenta importante para garantir o fluxo de informacdes,
uma vez que houve a reducdo das visitas presenciais dos gerentes as unidades. O uso de
ferramentas online, que até entdo eram mais utilizadas pelas areas administrativas, foi

expandido para todos.

“E Skype, ¢ WhatsApp, é celular... a dinAmica de comunicagdo hoje é muito boa, entio as vezes ele
estd 14 na producdo com problema, ele ali na hora ja faz uma chamada de video ou ja tira uma foto, ou

ja faz um filme” (P4).
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A comunica¢do também foi utilizada para ampliagdo da seguranca. Anteriormente a
pandemia, eram realizados didlogos de seguranca semanais com as equipes. Durante a
pandemia, a frequéncia aumentou, chegando a realizacao de até trés rituais por semana. Esses
didlogos foram citados pela maioria dos participantes e faziam parte do dia a dia da empresa e
incluiam a divulgagdo de dados sobre a pandemia, fornecidos com o apoio de um
epidemiologista, o que ajudou na conscientizacdo dos cuidados necessarios no ambiente de
trabalho e também na rotina familiar. Essa comunicagdo, a0 mesmo tempo que visava garantir

qualidade e seguranca, também ajudou a transmitir mais confianga para os funcionarios.

"A gente ndo pode negar, ndo, que tudo ¢ muito bem informado; ¢ assim, além de informar para todo mundo,
(...) ela segue a risca direitinho, faz reunido com a gente, fala de distanciamento (...), explica que a gente tem
que seguir esse protocolo: alcool em gel na mio, medir a temperatura e colocaram essas placas aqui, que

foram feitas pelo técnico de seguranga do trabalho." (P2)

A empresa foi afetada pela incerteza dos clientes em relagdo aos seus negdcios, o que
gerou pausa em pedidos e desafios relacionados ao planejamento de producdo, uma vez que a
maioria das matérias-primas utilizadas ¢ importada ¢ demanda compra com trés meses de
antecedéncia. Porém, como observado no préprio “Site da Associa¢do 17, o setor conseguiu
se recuperar ao final de 2020, retomando os volumes de produgdo, o que também foi
vivenciado pela Super Quali, confirmando que foi certa a escolha de ndo realizar demissdes
nos meses em que houve queda de produgao. A forma como a Super Quali reagiu aos desafios
gerados pela pandemia do COVID-19 influenciou o uso de estratégias de regulagdo emocional

pelos entrevistados. Essas estratégias serdo exploradas no item a seguir.

d) Uso de estratégias de regulagdo emocional pelos funciondrios da empresa

Os surtos de doenga como a pandemia do COVID-19 estdo associados ndo apenas a
interrup¢do de atividades basicas da vida, que impedem o crescimento econdmico, mas
também a danos na saide emocional das pessoas, elevando a incidéncia de depressao,
sofrimento psicologico e preocupacdo (Restubog, Ocampo & Wang, 2020). Nas entrevistas
realizadas, foi possivel identificar que a maioria dos empregados apresentava preocupagao. A
responsavel pelo RH expressou sua preocupagdo em manter as pessoas proximas, apesar da
distancia fisica que se estabeleceu. Alguns funcionarios expressaram preocupagdo com as
incertezas de producao. No ambito pessoal, algumas pessoas expressaram a preocupagao em

contrair o virus e transmitir para seus familiares.
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Porém, foi possivel observar que, de forma geral, as pessoas entrevistadas
conseguiram utilizar estratégias de regulagdo emocional efetivas na redugdo das preocupagdes
do dia a dia de trabalho, sendo pouco utilizadas as estratégias que intensificam as emogdes
indesejadas. Para essa constatacao, foi computada a frequéncia de ocorréncias de cada tipo de
estratégia no discurso dos entrevistados a partir da contagem das ocorréncias dos cddigos no
software ATLAS. ti.

As estratégias de regulacdo emocional mais utilizadas pelos funcionérios da Super
Quali entrevistados sdo: mudanca cognitiva (43 ocorréncias), atencdo posicionada (38
ocorréncias), € compartilhamento (subitem de modulacao da resposta, com 35 ocorréncias).
As duas primeiras visam evitar ou ampliar o surgimento das emocgdes. A terceira tem foco
consequente a emog¢ao sentida.

A mudanca cognitiva apareceu tanto quando os funcionarios contaram historias sobre
como avaliavam a pandemia e as mudancas geradas, quanto ao se referirem a outros
problemas enfrentados, como problemas de producdo. Os relatos dos funciondrios da Super
Quali indicaram que, ao tomar contato com informagdes que poderiam incitar emogdes
negativas, havia logo a ressignificagdo e um olhar diferente para a situacdo ou uma agao

pratica para mudar a situagao.

“Eu tento falar com eles para fazer os procedimentos corretos porque ¢ preocupante, mas eu ndo deixei
isso me abalar totalmente, ndo, ta? Porque eu acho que, quando a gente t4 muito preocupado com a

situagdo, vocé acaba passando por ela.” (P7)

A atencdo posicionada consiste em focar em outros objetos, pessoas ou situacdes a fim
de evitar os problemas que podem incitar emogdes negativas, e foi amplamente relatada pelos
entrevistados. Quando questionados sobre como ficam em casa ap6s um dia em que houve
problemas no trabalho, algumas pessoas responderam que buscam focar a atencdo para outros

pontos.

"Enquanto ndo resolve o problema, eu fico apreensivo (...), mas assim, ndo deixo transportar pra minha

esposa nem pro meu filho. Chego e tenho que jogar bola, né? Jogar bola, brincar com cachorro." (P9)

Uma das formas de atencdo posicionada frequentemente citada foi a partir da
concentragdo na solucdo do problema, focando o pensamento nas possiveis maneiras de

resolvé-lo, e ndo ruminando o acontecido.
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"Aquilo que eu n3o consigo resolver, eu ligo para ele na hora: ‘Olha, esse problema assim, assim,
assado, as possiveis solugdes sdo essas e essas, tenho essas preocupagdes; e ai 0 que vocé me orienta?’
(-..) ‘Ixi, lascou, também nao sei o que fazer, ndo, vamos ter que buscar outra informagao’, ou ‘Olha, na
minha opinido vamos fazer isso, isso’, ou seja, a cultura é ‘o problema ndo ¢ seu, o problema ¢ nosso,

certo?’" (P4)

O foco nas possiveis solugdes dos problemas ou corre¢des dos erros apareceu
nas entrevistas dos fundadores, trazendo indicativo de que eles deram inicio a essa

pratica.

"[A concorréncia desleal] € o maior pavor que a gente tem, o maior problema que a gente tem, por

isso que a gente briga tanto [pra encontrar solugdes]." (F2)

Quando ocorriam problemas, as pessoas costumavam compartilhar com seus pares ou
gestores, evitando o uso da estratégia de regulacdo emocional de compartilhamento. O
compartilhamento poderia se dar apdés a ocorréncia, aproveitando um contato para
compartilhar um ocorrido que gerou emogdes indesejadas, ou na ocorréncia da situacdo,

buscando apoio para a resolu¢ao do problema.

"Isso que aconteceu hoje, 14, que o cliente falou ‘ndo me entrega nada’, certamente eu vou colocar isso
na reunido de gerentes da semana que vem e explicar que ¢ mercado, que ¢ pandemia, que ta

acontecendo, ndo tem o que fazer, né?" (P8)

“Qualquer B.O. 14 o [encarregado] ja me passa o WhatsApp, ja me deixa ciente, ai se demora dar

retorno, ja ligo para ele; (...) j4 me deixa avisado; a gente tem hoje os recursos do grupo (...)” (P4)

Essas foram as trés principais estratégias de regulacdo emocional observadas no
ambito do estudo de caso. O Quadro 3 a seguir sistematiza a ocorréncia destas e das demais

estratégias.
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Quadro 3 - Contagem das ocorréncias do uso de estratégias de regulagdo emocional nas verbaliza¢des dos

participantes
Estratégias de acdo profunda
* Estratégias de acao superficial
Participante Modulagio da resposta
M M
SS AP abuso de reacio mudanca
S C supressio | compartilhamento
substiancias impulsiva | fisiolégica

F1 X X X X X X

F2 X X X

P1 X X X X

P2 X X

P3 X X X

P4 X X X

P5 X X X X X X

P6 X X X X

P7 X X X X

P8 X X X X X

P9 X X X X X X

Ocorréncias 10 12 38 42 0 5 35 4 0

(*)Legenda: SS — Selecao da Situagdo, MS — Modifica¢do da Situagdo, AP — Atengéo Posicionada, MC — Mudanga Cognitiva

Por meio do Quadro 3 ¢ possivel observar que ha certa homogeneidade no uso de
estratégias de regulacdo emocional pelos entrevistados participantes da pesquisa. As
estratégias de mudanca cognitiva e de atengdo posicionada sdo utilizadas por todos os
entrevistados. A estratégia de compartilhamento se mostrou a mais utilizada pela maioria,
sendo que apenas P2 ndo a relatou. Por outro lado, o uso de estratégias que contribuem com a
ampliacdo de emocdes indesejadas (como a ruminagdo - subitem de atengdo posicionada -, a
supressao e a reacdo impulsiva) eram pouco frequentes.

O que se observou ¢ que a cultura emocional da empresa prevé como comportamento
ideal o enfrentamento das emogdes com foco na solugdo de problemas. Para isso, apoiou-se
em artefatos visiveis durante a pandemia, como refor¢cos de comunicagdao sobre os desafios
gerados pela pandemia: placas indicando os cuidados necessarios e um forte discurso das
pessoas em posi¢ao de gestdo, afirmando que a situacdo estava sob controle. Essas agdes, bem
como a cultura ja estabelecida pela empresa, parecem ter contribuido para manifestacdo de
estratégias de regulacdo emocional que geraram um bom manejo das emogdes pelos

empregados da Super Quali no periodo de pandemia que antecedeu a realizagdo da pesquisa.



ANBAD

No item a seguir serd apresentada a discussdo dos resultados.

e) Discussdo

A cultura emocional de um grupo norteia como as pessoas expressam ou suprimem
suas emogoes. Na Super Quali, observou-se que existe uma normatizagao implicita que define
que as emogdes devem ser encaradas de forma pratica, lidando com os problemas a fim de
evitar que as emogdes impossibilitem a empresa de funcionar de forma efetiva. O relato de
uma das funcionarias indicou que ela ficou emocionalmente esgotada a ponto de pedir
demissdo, pois ndo conseguia mais lidar com os desafios pessoais e profissionais da
pandemia. A a¢do da empresa foi acolher e resolver. Essa agdo se alinha com os achados de
Slaughter, Gabriel, Ganster, Vaziri & MacGowan (2021) de que liderancas que apresentam
sinais de confiabilidade, justica e honestidade moldam positivamente a forma como
funcionarios respondem a crises. Os autores ressaltam que ¢ dificil os lideres desenvolverem
esses sinais de confianca durante a ocorréncia de crises, sendo mais positivo quando
desenvolvidos anteriormente. A maioria dos entrevistados possui cinco anos ou mais de
atuacdo na empresa, o que pode ter favorecido a observacao de uma forma positiva de regular
as emocodes durante a pandemia.

O mapeamento da cultura organizacional a partir do modelo proposto por Fleury
(1989), possibilitou compreender, de forma geral e objetiva, a cultura organizacional da Super
Quali como sendo norteada pelo desejo dos fundadores de desenvolverem um negdcio
prospero e solidificado, pautado em principios €ticos, o que lhes traria a consciéncia de que
empreenderam de forma correta.

Esses possiveis pressupostos basicos nortearam o desenvolvimento de valores focados
em qualidade, integragdo interna e externa, e valorizagdo do desenvolvimento das pessoas. A
cristalizacdo desses padrdes culturais foi possibilitada por fatores como a contratagdo e
formacgao de lideres alinhados a esses pressupostos, o estabelecimento de normas, processos
de trabalho e politicas de RH que os cristalizam, e o uso de uma comunicagdo assertiva e
amistosa. Esse relato destacou o papel dos fundadores na formagao da cultura organizacional,
sendo que os principios originais tém sido mantidos ao longo dos mais de 25 anos. Isso pode
ser explicado pelo fato de que as culturas organizacionais sdo relativamente estaveis,
modificando-se pouco com o tempo, dadas suas raizes nos pressupostos basicos e também
pela presenca atuante dos fundadores até os dias atuais (Schein 1984, 2010).

A empresa continuava, no momento da pesquisa, apresentando crescimento, lidando

de forma pratica com as crises, € a maioria dos funcionarios expressaram satisfagdo em atuar
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nela. Esse crescimento econdmico ndo fez com que perdesse as caracteristicas de uma
empresa familiar, na qual os diretores agiam como responsaveis pelo cuidado e estabilidade
dos funcionarios, tanto no ambito profissional quanto pessoal. Esse modelo de gestio, no qual
a responsabilidade dos lideres extrapola as relacdes profissionais, a0 mesmo tempo que pode
gerar uma seguran¢a emocional nos funciondrios pode também inibir a formacdo de ideias
criticas aos padrdes estabelecidos, gerando dependéncias das pessoas e dificultando o
desenvolvimento de inovagao (Fleury, 1987).

A identificagdo das demandas que surgiram para os empregados da empresa com a
pandemia permitiu observar que, de forma geral, a Super Quali conseguiu manter a seguranca
emocional dos seus funcionarios por meio de: manuten¢do do quadro de empregados, num
momento em que houve a reducdo no nimero de empregados na metalurgia; implantagdo de
protocolos de seguranca e ampliagdo dos dialogos de seguranga; e intensificacdo da
digitalizagcdo dos processos de comunicacao. Apesar do aumento das incertezas do negocio, os
lideres colocaram em pratica medidas que apoiaram a confianca na empresa, tais como a
transparéncia no didlogo, parceria com infectologista para fornecimento de informagdes sobre
a pandemia, e protocolos de seguranca percebidos como superiores aos legalmente exigidos.
De forma geral, as pessoas relataram que o processo foi conduzido de uma forma que facilitou
a adaptacdo ao contexto da pandemia do COVID-19.

As acdes da empresa resultaram na observagdo de uma homogeneizacao de estratégias
de regulacao emocional que foram utilizadas para lidar com essas novas demandas. A maioria
das estratégias utilizadas contribuiu para a reducdo dos estressores gerados pelo contexto e
pelas mudangas vivenciadas. A forma como as pessoas lidam com os problemas no dia a dia,
focadas na resolucdo de problemas e ndo em encontrar culpados ou lamentar o ocorrido,
também foi observada no uso de estratégias de regulacdo emocional. As duas estratégias mais
frequentes foram a modificagdo cognitiva, observando os problemas com um sentimento de
que ¢ possivel resolvé-los, e a ateng@o posicionada, com foco na concentragdo na resolugao
dos problemas. Os participantes revelaram poucos casos de supressdo das emocdes ou de
reacdes impulsivas, indicando que, por meio da regulagdo das emogdes, 0 grupo consegue
promover os relacionamentos interpessoais de forma positiva.

Por fim, houve o entendimento de que os padrdes de uso de estratégias de regulacdo
emocional se relacionam com os padrdes culturais revelados na investigacdo da cultura
organizacional. Foi possivel identificar que a forma pratica como as pessoas resolvem seus
problemas na organizagdo também ¢ refletida na praticidade como lidam com as emogdes,

buscando solugdes que reduzam os efeitos dos estressores. O entendimento dos porqués
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revelados pela investigacdo da cultura organizacional, apoiados na visdo de mundo de que ¢é
possivel fazer as coisas de forma certa, contribuiu para a promog¢ao de processos praticos e
comunicacionais que ampliam a confian¢a dos funcionarios na empresa € em seus lideres, e
assim as pessoas se sentem seguras para agir na solucao dos problemas, nao deixando que as
emocodes indesejadas se coloquem como uma limitagdo para a agao.

A cultura organizacional se revelou em mais profundidade ao ser investigada com
destaque para a forma como as emogdes sdo reguladas na organizacdo. O entendimento de
como as pessoas se sentem em relacdo aos problemas e como dao significados a eles
possibilitou uma melhor compreensao dos comportamentos visiveis. A existéncia de uma
estrutura de relacdes familiares revelou que havia um consenso acritico sobre a rotina da
organizagdo, tendo aparecido nas interacdes uma rotina atribulada, mas ndo na forma de
reclamacdo, devido a uma constante atribui¢do de significado positivo aos problemas. Essa
estrutura, no entanto, pode, teoricamente, contribuir com o estabelecimento de relagdes de
dominagao.

A cultura organizacional ¢ um conceito referente ao grupo, enquanto a regulagdo
emocional ¢ um fendmeno vivido de forma individual. No entanto, a investigacdo dos dois
fendmenos sociais de forma conjunta e a partir de um grupo de pessoas que compartilham
uma mesma cultura organizacional possibilitou a observagdo de que a cultura ¢ um artefato
cultural compartilhado pelos individuos pertencentes ao grupo. Isso contribuiu com o tema
cultura emocional a partir da compreensao de que ndo apenas o conjunto de pressupostos
basicos e artefatos regula a expressao e supressao de emogdes pelos membros de um grupo,
mas também a expressdo das emog¢des ajuda a formar os consensos necessdrios para
cristalizacdo da cultura organizacional, sendo um processo dindmico em que a cultura forma
as emogdes ¢ as emogoes formam a cultura.

5) Consideracdes finais

O presente artigo buscou, por meio de um estudo de casos, ampliar o entendimento da
relacdo entre cultura organizacional e regulagdo emocional, trazendo observagdes praticas de
que as emocgdes sdo compartilhadas pelos individuos em um grupo, conforme previsto pelo
tema cultura emocional.

Apesar das evidéncias sobre a existéncia de uma cultura emocional, ha limitacdes no
estudo. A primeira ¢ que foi realizado um estudo de caso unico, explorando e descrevendo a
relacdo entre a cultura organizacional e as estratégias de regulagdo emocional de um unico
grupo, o que possibilitou observar algumas especificidades que nao podem ser reproduzidas

para outros grupos, como o tempo de existéncia da empresa e o setor de atuacdo. Outra
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limitacdo se da a partir das caracteristicas da empresa investigada, que possuia uma estratégia
de negocio de exceléncia operacional (Fleury, 2002). Isso possibilitou observar processos
funcionais bem estabelecidos, que coexistem com "processos emocionais" que foram
cristalizados. Nesse contexto, as emogdes eram reguladas com foco em realizar ajustes para
manter os processos funcionando, porém, nao ¢ possivel afirmar que em todas empresas que
atuam com estratégia de exceléncia operacional as pessoas se comportem da mesma maneira,
porque, conforme evidenciado na revisdo teodrica, sdo muitos os fatores que contribuem com a
formagdo de uma cultura. Assim, destaca-se que nao foi apresentada como resultado deste
trabalho uma formula que possibilitaria a outras organizagdes implantar as mesmas agdes com
a expectativa de obten¢do dos mesmos resultados.

Outro ponto a se considerar ¢ a abertura dos entrevistados. O contexto de realizagdo de
entrevista online e a falta de proximidade entre a pesquisadora e os participantes pode ter
limitado a declaragdo de uso de estratégias de regulacdo emocional que podem ser
socialmente vistas como negativas.

Ao mesmo tempo que foram observadas limitagdes, também ha possibilidades futuras
para continuidade do estudo de emogdes nas organizagdes. Uma delas, para ampliagdao da
compreensdo desta relacdo entre cultura organizacional e regulagdo emocional, seria a
realizacdo de novos estudos envolvendo diferentes empresas de um mesmo setor, a fim de
observar se ha padrdes em um determinado setor. Outra possibilidade seria ampliar o
entendimento a partir de empresas que executam outras estratégias de negocio, considerando
as trés estratégias: 1) estratégia de exceléncia operacional (aqui explorada); 2) estratégia de
inovacdo de produtos; e 3) estratégia de orientacdo para servicos (Fleury, 2002) - o que
contribuiria para ampliar o entendimento dos papéis funcionais na cultura organizacional e no
uso de estratégias de regulacdo emocional.

No inicio do processo de desenvolvimento desta dissertagao ainda pairavam diversas
duvidas pessoais sobre as emocgdes serem individuais ou compartilhadas. O contato com as
pesquisas ja desenvolvidas agregado a experiéncia de realizar este trabalho e ouvir diversos
depoimentos de pessoas que afirmaram que aprenderam a expressar suas emocodes de
determinado jeito quando foram trabalhar na Super Quali ampliaram a preocupagdo em
avancar o conhecimento da conexao entre cultura organizacional e regulagdo emocional, além

de fomentar o desenvolvimento do tema cultura emocional no Brasil.
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a. APENDICE

Anexo 1

1) Roteiro de entrevista:

Questdes norteadoras para investigagdo da cultura organizacional desenvolvidas a partir de

Fleury (1989).

1.

Me conte, por favor, o que vocé sabe sobre a histdria da fundagao da organizagao e os

principais acontecimentos até chegar nos dias atuais.
Tem alguma historia que costuma ser contada ou que te marcou?
Como foi seu processo de integra¢do na empresa?

Os valores, crengas e objetivos da empresa foram apresentados para vocé? Se sim,

quais sao?

Descreva sua rotina de trabalho. De quais reunides e rituais vocé participa?

Como ¢ a comunicagdo na empresa?

- geralmente, a comunicagao de fatos importantes ¢ feita de que forma na empresa?

- como vocé foi comunicado sobre as mudangas que viriam com a pandemia?"

Questdes norteadoras para a identificacdo dos eventos afetivos e das estratégias de regulagao

emocional utilizadas pelos funcionarios da empresa, desenvolvidas a partir de Gondim e

Borges-Andrade (2009).

Quais mudangas vocé vivenciou ap6s margo de 2020, com o inicio da pandemia do
COVID-19?
Quais destas mudancas ainda estdo presentes?

Processo: anotar as mudangas e retomar na pergunta seguinte substituindo X

por cada uma das mudangas indicadas

Como vocé lidou com a mudanga X?
De forma geral, como as pessoas estao lidando com essas mudangas?
Como vocé associa essa forma de lidar com as mudangas com a historia e com os

valores da empresa? (questdo incluida apds pré-teste)
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9. Tem algo mais que voc€ gostaria de contar para contribuir com a pesquisa?

2) Perguntas extras para o RH:
1. Como a histdria da empresa, os valores e o jeito de atuar sdo transmitidos a novos
membros?
2. Como sdo os processos de recrutamento, sele¢do, remuneragdo, reconhecimento e
demissdo? Foram necessarias adaptagdes com a pandemia? Quais?
3. Vocé poderia compartilhar apresentacdo/documentos com:
- historia da empresa
- missdo, visdo e valores
- processo de integragdo
- processos/normas de trabalho
- carta convite a novos funcionarios

- e-mails/comunicados sobre mudancgas ocorridas durante a pandemia

3) Questao para os fundadores:
1. Conte, por favor, como se deu a fundacao e o desenvolvimento da Super Quali até os

dias atuais.



