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Homens e mulheres de empresas modernas, independentemente do setor de atividade
ou do porte que tenham, jd ndo discutem mais o papel da comunica¢do na macro estratégia
de suas organizagoes. Sabem o que significa e sabem fazer uso.

Comunicagdo é relacionamento e meio para juntar, compartilhar, cruzar interesses.
Assim, os principais escopos da comunicagdo organizacional sdo a construgdo e difusdo dos
significados do ambiente empresarial, configuradores da cultura que articula as pessoas e
seus vdrios ambitos de atuagdo, dentro e fora da organizagdo.

Homens e mulheres de empresas ndo tdo-modernas, independentemente do setor de
atividade ou do porte, mesmo sem tratar a comunica¢do como um processo estratégico,
também se comunicam e as relacdes que estabelecem, da mesma maneira geram os
significados que ddo forma a realidade imaterial dos ambientes de negocios. Mas com uma
diferenca bdsica, vital, entre um e outro exemplo. No segundo caso, a empresa ndo cria valor
para si. E hoje, empresa que ndo se diferencia, que ndo se faz perceber como valorosa, para
dentro e para fora de seus muros, que ndo se orienta por uma série de politicas
internacionalmente coerentes e aceitas, estd fora do mercado. Desaparece. Vira po.

Marcio Polidoro

Diretor do Capitulo Sdo Paulo Capital da ABERJE

e Diretor de Comunicagao da Odebrecht

(Prefacio a 2° ed. de Faces da Cultura e da

Comunica¢do Organizacional de Marlene
Marchiori (Org.), 2008)



RESUMO

Comunicacdo e cultura organizacional sdo dois temas influenciam diretamente na
gestdo estratégica das institui¢des, principalmente nestes tempos de mudangas, onde as
empresas precisam se reinventar em curtos espagcos de tempo para continuarem atraindo
clientes. Esta pesquisa tem por objetivo analisar o processo de comunicacao utilizado pelos
gestores do Banrisul para disseminar a cultura e implementar o processo de mudanga na
institui¢do. No referencial tedrico foram abordados contetidos pertinentes a comunicacio e
cultura organizacional, com base, principalmente, nas publicacdes de Marlene Marchiori e
Margarida Kunsch. Para tanto foi utilizada a pesquisa quantitativa-descritiva, pelo método de
estudo de caso. Os resultados obtidos com as entrevistas demonstram que os funcionérios da
instituicdo tem um bom entendimento sobre a comunicacdo organizacional e as suas
particularidades. A partir destes resultados foi possivel observar que embora a modernidade e
as mudangas sejam parte do dia-a-dia da empresa, estes processos de modernizacdo sdo
falhos, onde ndo sido concluidos nos prazo estipulado, por exemplo. Finalmente, concluiu-se
que a cultura organizacional do Banrisul ndo aprecia a mudanca e que a comunicagdo

organizacional nao desempenha o seu papel corretamente.

Palavras-chave: Comunicac¢do. Cultura. Organizacdo. Gestdo. Mudanca.
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1 INTRODUCAO

A compreensdo de uma variada quantidade de conceitos existentes sobre cultura e
cultura organizacional € um processo de trabalho arduo de demorado. Esses conceitos estdo
presentes desde a Antropologia e a Sociologia, até a Comunicac@o Social, entre tantos outros
campos de estudo.

Freitas (2002, p. 97) entente a cultura organizacional,

Primeiro como instrumento de poder, segundo, como conjunto de representacdes
imagindrias sociais que se constroem e reconstroem nas relacdes cotidianas dentro
da organizacdo e que se expressam em termos de valores, normas, significados e

interpretagdes, visando um sentido de direcdo e unidade, tornando a organizacio
fonte de identidade e de reconhecimento para seus membros.

A autora também comenta que € por meio da cultura organizacional que sdo
transmitidos e definidos os aspectos importantes da empresa, como por exemplo, quais tipos
de comportamentos sdo aceitos e em quais situagdes.

Outro aspecto que observa-se recentemente € a imagem das institui¢des, imagem esta,
derivada de sua reputacdo corporativa. Rego (2010, p.1) comenta que “nas ultimas duas
décadas do século XX se comegou a falar com maior énfase em ativos intangiveis e em
processo que levam a uma boa reputacdo corporativa e como esta pode desempenhar um
papel primordial na geracdo de valor econdmico para a empresa”.

A imagem de uma organizacio € como ela é vista pelo seu publico, seja
individualmente ou por grupos organizados da sociedade. A imagem corporativa pode ser
melhor definida como a percepg¢do que a sociedade tem da empresa.

A comunicag@o organizacional, bem como a cultura organizacional e a imagem de
uma empresa estdo intimamente ligadas, pois uma eficiente comunicag¢do faz com que a
cultura organizacional se alinhe aos objetivos da empresa e, a imagem que a empresa passa
para o seu publico nada mais € do que o reflexo do modoaferma como os seus colaboradores
a enxergam. O principal assunto a ser abordado nesta pesquisa estd ligado a cultura
organizacional e a comunicacio organizacional e como sdo refletidas na imagem que o
proprio funciondrio tem da empresa.

Sendo assim, este trabalho estd divido em 5 capitulos. Neste primeiro capitulo tem-se

a identifica¢@o dos objetivos do trabalho, assim como a justificativa quanto a importancia da

sua realizacdo. O capitulo 2, Fundamentacdo Tedrica, busca conceituar os principais aspectos
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de imagem, cultura e comunica¢do organizacional que podem influenciar nas decisdes da
empresa.

O capitulo de Métodos e Procedimentos aborda os meios utilizados para a realizagio
desta pesquisa. A Apresentacdo e Andlise de Resultados, realizada no capitulo 4, busca
fornecer dados para se chegar a resposta da questdo de pesquisa apresentada neste capitulo 1.
O capitulo 5, das Consideracdes Finais, faz a compilacdo de todos os dados apurados neste

trabalho, respondendo a questio de pesquisa e identificando possiveis pesquisas futuras.

1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA

Uma organizagdo pode ser definida como um agrupamento de pessoas e de recursos
que, ao serem trabalhados em conjunto, fazem com que a empresa se movimente. Almeida
(2006, p. 34) faz um paralelo entre organizacio e a identidade organizacional, intimamente

ligadas a imagem que a empresa passa para a sociedade e a sua cultura organizacional:

Quem somos enquanto organizagdo? A resposta a essa questdo encontra-se na
defini¢do clara e explicita da identidade organizacional, entendida como a cole¢iao
de atributos vistos como especificos daquela organizacdo por seus membros, nao
sendo necessariamente comum a todos, mas, sim, mantida por grupos especificos,
que definem papéis, simbolos, politicas, regras e procedimentos, tanto formais
quanto informais.

As instituigdes financeiras sdo organizagdes tipicamente grupais, pois € sempre
necessario o trabalho e esfor¢o de todos para que as metas sejam atingidas. Além das relacdes
de trabalho, destacam-se as relagdes informais inerentes a qualquer interacdo humana.
Relagdes essas que formam um sistema social complexo, com caracteristicas Unicas, que
normalmente sdo ensinadas aos novos membros do grupo de modo informal. Essas
caracteristicas Unicas, criadas dentro da organizacdo, podemos chamar de cultura
organizacional.

Conforme Adler (1997) a orientacdo da cultura de uma sociedade reflete a complexa
interac@o de valores, atitudes e comportamento de todos os seus membros. A cultura é algo

que é compartilhado por todos os membros de um grupo social.

Para Tavares (1998, p. 65) a imagem de uma empresa

Significa personalidade, e os produtos, como as pessoas, t€m personalidade. Ela
decorre da maneira como o publico decodifica todos os sinais emitidos por uma
empresa por meio de seus produtos, servigos, empregados, programas de
comunicacdo e trato com as questdes ambientais.
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Assim, pode-se dizer que a imagem é um reflexo da empresa, € como a sociedade a vé.
Ou seja, a imagem que a empresa projeta para seu publico é um espelho da sua cultura
organizacional, das suas crengas, dos seus valores.

Para Marchiori (1999):

As empresas brasileiras despertaram, nos tltimos anos, para a modernizagdo de suas
estruturas. Uma revolugdo ndao muito silenciosa vem ocorrendo e conceitos como
qualidade total, tecnologia, atendimento personalizado, flexibilidade, modernizagao
e humanizacdo, estdo na ordem do dia. Todos estes conceitos estdo voltados para
uma finalidade, levar as empresas a eficicia com o aumento da produtividade,
melhoria do relacionamento interpessoal e incremento da competitividade no
mercado.

Mas quais sao os meios a serem utilizados para essa moderniza¢ao? Pode-se reparar
que ndo se trata de apenas uma modernizagdo tecnoldgica, € uma mudanga que deve comecar
nos conceitos internos, em como a empresa se v€ até chegar no ponto principal: como a
empresa ¢ vista.

Nestae endacontexto de modernizacdo, as instituicdes financeiras estdo entre oas

categoriassetores institucionais que mais necessitam de mobilidade para se adequar a

concorréncia, pois neste setor, guem—eorre—enes;,—veaas mudancas ocorrem com extrema
rapidez. As dificuldades que os bancos estdo tendo com os altos indices de inadimpléncia,
desperta a necessidade de que existam outros tipos de produtos a serem vendidos, ndo apenas
o crédito.

E claro que e-eréditoa compra e venda de dinheiro é ¢ sempre seré o principal produto

que os bancos oferecem, mas a diversificacdo do seu portfélio € essencial para o atendimento
de todas as necessidades dos seus atuais e futuros clientes. Plano de previdéncia privada e
fundos de investimento imobilidrios sdo alguns dos produtos que ndo existiam em alguns
bancos no ano passado, por exemplo, mas isto estd mudando.

Neotadamenteremso-de-produtes—vivemes-baneosOs bancos sao movidos pela venda

de produtos e servicos, porém, sem um atendimento no minimo razodvel, a instituicao pode se

considerar fora do mercado. Com certeza continuam existindo aqueles clientes que vdo até o
banco para pagar uma conta de 4gua ou luz, mas cada vez mais esses clientes irdo se tornar
excecdo e esse cliente ndo € o cliente que da lucro ao banco.

Além desses, existem aqueles clientes que nunca vdo ao banco. Sdo clientes
corporativos, que possuem grandes investimentos e aplicagdes, que querem ser atendidos no

conforto da sua empresa, mas com a mesma presteza de como se tivesse ido ao banco. Quase
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em paralelo a estes grandes clientes corporativos tem-se os clientes alta renda pessoa fisica,
que também gostam de ter um atendimento diferenciado.

Também cabe citar os clientes médios, que sdo aqueles que financiam o carro ou tem
as suas pequenas aplicagdes. Estes clientes querem, na sua maioria, um atendimento rapido e
que atenda a suas necessidades, essa pessoa ndo vai ao banco para pagar uma conta, vai ao
banco para obter uma indicacdo de melhor investimento ou para consultar as linhas de
financiamento que atendam as suas necessidades.

Ne-fim-das—eentasAo fim do dia, todos estes clientes querem ter as suas necessidades
atendidas, no menor tempo possivel e da forma que se adapte melhor a eles. Os bancos que
conseguirem chegar a esse patamar estardo se colocando na frente dos outros, mas os

processos de mudangas sdo por vezes lentos e custosos._Algumas instituicdes conseguem se

adaptar rapidamente, outras ndo, como exemplo, cabe citar o Banrisul, pela exceléncia em

Tecnologia da Informacdo, cujas inovacdes tecnolégicas em seus produtos sido destaque no

setor. Apds a instituicdo do uso do cartdo com chip na internet, ndo houveram mais fraudes

nesse meio de pagamento.

O Banco do Estado do Rio Grande do Sul, Banrisul, foi criado em 12 de setembro de
1928 por reivindicagdo de fazendeiros que queriam a formag@o de uma casa bancaria na
regido, a quem pudessem recorrer quando necessitassem. Atualmente “é uma sociedade
anonima de capital aberto, que atua sob a forma de banco multiplo” (Relatério de
Gerenciamento de Riscos 4T2012). A instituicdo encerrou o ano de 2012 com um total de
11.447 funcionérios, distribuidos em 468 agéncias, sendo 427 no Rio Grande do Sul, 26 em
Santa Catarina, 13 em outros estados e 2 no exterior, | em Miami e 1 em Grand Caymam.

O ano de 2012 foi um ano de algumas mudancas. Em janeiro, o banco recebeu a
investment grade da Moody'’s Investors Service. Esta classificacdo de grau de investimento

possibilitou que em fevereiro do mesmo ano fosse aberta a primeira operagdo de capitagdo

externa da instituicao.

O Banrisul, por ser um banco regional, embora esteja entre os lideres no estado do Rio

Grande do Sul, é pressionado pela concorréncia, seja por meio de menores taxas ou seja por

meio da diferenciacdo de produtos. A concorréncia mais acirrada a cada dia torna necesséria a
moderniza¢do das empresas no ritmo em que as novidades tecnolégicas sdo lancadas, sejam
as proprias mudangas tecnoldgicas ou as mudancas em conceitos internos que as empresas
precisam fazer. Os conceitos internos da empresa passam desde o atendimento diferenciado a
determinado porte ou perfil de clientes até o0 modo como a sociedade pode modificar a sua

visdo da empresa.
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Ne-mundo—-ataalNesta segunda década do século XXI, ende—wumpiscarde—-othesonde

um segundo pode significar ndo conseguir acompanhar a velocidade das informagdes ou das
mudangas tecnoldgicas, bem como as mudancas nos modelos de atendimento, a empresa que
parar no tempo, que nao buscar a atualizac@io constante tende a ficar 4 margem da sociedade e
perder o seu espaco.

Considerando tedas-estasas mudangas que ocorrem-tedes—es—dias, e a necessidade de
acompanhar a modernizacdo de todo o mercado, o Banrisul lancou uma nova campanha
institucional no inicio de dezembro de 2012. Campanha esta que busca integrar toda a
comunidade, interna e externa: “O QUE MOVE VOCE?” era o slogan no seu lancamento. No
comego de 2013 o slogan central da campanha passou a ser “Banrisul — Evoluindo sempre

com vocé” (PERSPECTIVAS e PERCEPCOES, 2013). Esta campanha institucional visa

demonstrar que, assim como as pessoas, a instituicdo também bem evoluindo junto com os
gatichos. Os videos vinculados nesta campanha passam uma mensagem de modernidade, de
inovagao, de renovacao.

Segundo relato nesta mesma publicaco interna (PERSPECTIVAS e PERCEPCOES

2013), Eessa campanha inicia um novo momento dentro da empresa, embora este inicio de
mudanca tenha tido seu start em 2001, quando o Banrisul realizou o primeiro concurso
puiblico para preenchimento de suas vagas em 13 anos, o dltimo tinha sido em 1988. E de
2001 até os dias atuais muitas coisas mudaram dentro da institui¢do, como a carga excessiva
de trabalho e processos internos. Cada vez mais estd se tornando necessdrio a mudanca dos
processos externos, aqueles que o cliente vé, ou seja, a forma de atendimento.

Na publicacido interna, Perspectivas e Percep¢des (p—2-2013, p. 12), fica bem claro
esta busca de nova visdo para o futuro,

Para mudar a imagem do Banco é necessdrio qualificar o relacionamento com o
cliente. O Banrisul ainda tem uma imagem antiquada perante determinado grupo de
clientes. Este ¢ um dos indicativos detectados numa pesquisa de opinido realizada
em 2012 com correntistas e nio correntistas. Segundo este levantamento, o Banco se
assemelha a alguém tradicional, sério e respeitdvel, mas a0 mesmo tempo antigo,
velho e cansado.

Cabe destacar também o comentério do presidente da instituicdo Sr. Ttlio Zamin,

Precisamos tornar o local de trabalho mais acolhedor, moderno e inovador. [...] A
maneira como nos relacionamos com o cliente é o que fard a diferenca no mercado.
[...] Dessa forma, vamos fazer uma onda que vai revitalizar a organizacdo, e essa
nova campanha publicitiria vem para facilitar o trabalho das agéncias na realizacio
dos negdcios.
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Pode-se destacar ainda que o diretor de marketing do Banrisul, Sr. Guilherme Cassel,
salientou que um banco, para ser moderno, contemporaneo e competitivo, além de
instrumentos tradicionais do sistema financeiro, precisa se comunicar de forma adequada,
declarando que
_“E-nesse momento, buscamos a constru¢do de um novo posicionamento no mercado. Afinal,
ndo ¢ a propaganda que € a alma do negdcio e sim o negécio € a alma da propaganda”.

Tendo em vista o mercado globalizado e empresas buscando a renovagao da sua
imagem, o que leva a revisdo de processos e estrutura, com este trabalho pretende-se
responder a seguinte questdo de pesquisa: o processo de comunicagdo utilizado pelos gestores
do Banrisul é adequado para disseminar a cultura e implementar o processo de mudanga no

qual a empresa se encontra?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar o processo de comunicacdo utilizado pelos gestores do Banrisul para

disseminar a cultura e implementar o processo de mudanga na instituico.

1.2.2 Objetivos especificos

4 Identificar quais aspectos da cultura organizacional tem maior influéncia nas

atividades do banco.

v Identificar a imagem que os funciondrios possuem da instituicdo onde
trabalham.
v Identificar os meios de comunicacdo interna que o banco utiliza para disseminar

informacao no processo de mudanca.

4 Analisar o entendimento dos funcionérios quanto a qualidade da comunicacio
interna.
v Analisar a percep¢do dos funcionarios quanto a qualidade do servico e do

atendimento prestados aos clientes.

1.3 JUSTIFICATIVA
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A comunicagdo e a cultura organizacional sdo dois aspectos de—extrema
importantesaneia dentro das organizagdes, e a gestdo de mudancas passa no centro de ambas.
A comunicagdo interna é necessdria para que toda a empresa fale a mesma linguagem, seja
internamente ou para as conversas com clientes, além disso, a comunica¢ido pode modificar a
cultura organizacional. E a cultura organizacional € esclarecida, exposta pela comunicac@o.

A gestdo da mudanca passa tanto por uma, quanto pela outra. Ou seja, para que as
mudancgas ocorram € preciso um sincronismo entre a comunicacao e a cultura, de modo que o
que é modificado seja transmitido ao grupo de funciondrios e a partir deste momento comega
a fazer parte da cultura organizacional da empresa.

Assim, esta pesquisa é oportuna, pois tenta identificar os principais aspectos, na visao
dos funcionarios do Banrisul, que se destacam quanto a comunicacdo e cultura
organizacional.

Comunicagao e cultura organizacional sdo dois componentes da estrutura “nao fisica”
da empresa sem os quais a empresa ndo evolui. O primeiro é o que movimenta a empresa, sem
comunicacdo nada acontece. O segundo é onde ficam, de certo modo, “gravadas”, todas as
acdes permitidas, todos os tipos de atitude que se pode tomar, tudo o que se pode falar; além
disso, é transmitida pela primeira. Ou seja, de certa forma, a comunicagdo € criada pela
cultura, e a cultura é transmitida pela comunicacio.

Deste modo, ;-é-de-extrema-impertineitorna-se_oportuno o estudo destes dois temas,
comunicacdo e cultura organizacional, pois um complementa o outro, e os dois juntos fazem

toda e qualquer instituicdo se movimentar.



16

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo tedrica é a parte de toda pesquisa onde sdo retomados
conhecimentos que servem de base para o estudo que se pretende fazer. Segundo Saccol (et
al., 2012) a revisdo de literatura apresenta o tema da pesquisa ao leitor, desde os conceitos
fundamentais até o estado-da-arte. “Ele representa tanto o dominio que o pesquisador tem
sobre o tema quanto a base a partir da qual sera feita a analise de dados colhidos” (SACCOL
et al., p=2%-2012, p. 27).

Este capitulo entdo tem por objetivo conceituar imagem, comunicacdo e cultura
organizacional e alguns de seus aspectos mais relevantes. Considerando-se que cada tipo de
literatura procura conceituar cultura e comunicacdo como lhe convém, seja sob aspectos
antropoldgicos, sociais ou gerencias, procura-se uma maior abrangéncia de alguns desses
conceitos, que estardo fortemente vinculados aos aspectos a serem observados em termos de
mudancas ocorridas dentro da empresa. Esses conceitos irdo facilitar o entendimento dos

pontos analisados no capitulo da analise dos resultados.

2.1 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Segundo Mumby (p+9-46:--2010, p.19-40) “as organizagdes constituem, por defini¢ao,
formas institucionais que sdo estruturas sedimentadas de poder”. Rego (p—3+1986. p. 13)

define empresa:

Como unidade socioecondmica voltada para a producdo de um bem de consumo ou
servico, a empresa ¢ um sistema que retne capital, trabalho, normas, politicas,
natureza técnica. Uma empresa ndo apenas objetiva gerar bens econdmicos, para
uma relacio de troca entre produtor e consumidor, mas procura também
desempenhar papel significativo no tecido social, missdo que deve cumprir qualquer
que seja o contexto politico.

Neste contexto organizacional, busca-se, por meio deste referencial tedrico, o
entendimento de conceitos diversos referentes a comunicac@o e cultura organizacional para

que facilitem os estudos.
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Tasbeck (p—7-2009, p. 7) eonseguefazero-tinkfaz uma conexio entre os objetos deste

estudo de maneira extremamente-acertada quando comenta que,

O ambiente fortemente competitivo do mercado econdmico ndo nos permite mais
negligenciar a comunicagido ou confina-la fora do alcance dos responsdveis pela
gestdo estratégica das organizacdes. Um dos fatores que justificam
significativamente tal posicdo € a necessidade de manter sob severo e vigilante
controle a identidade organizacional. Construida sobre linguagens, a identidade ndo
se sustenta apenas pela manutenc@o de préticas discursivas, pois estd sujeita as mais
variadas intempéries, uma vez que suas condi¢des de existéncia dependem de como
sdo recebidos os textos que a alicercam. A contrapartida dessa producio textual é a
“imagem” formada na mente daqueles que recebem tais textos. E essa imagem, tdo
efémera e subjetiva, que vai nos fornecer subsidios valiosos para a reconstru¢do dos
discursos institucionais.

as* — — -| Formatado: Recuo: A esquerda: 0 cm, Espacamento entre
linhas: 1,5 linhas

- - - ‘[ Formatado: Manter linhas juntas, Tabulagdes: Ndo em 2 cm ]

A imagem e a comunica¢@o organizacional sdo dois aspectos de uma empresa que estdo
fortemente ligados. A imagem da empresa, tanto interna quanto externa € forjada pela
comunicagdo e exposta ao ptiblico pela comunicacdo.

A comunicac¢do organizacional é ponto chave em qualquer empresa bem sucedida, ou
que busca o sucesso e a exceléncia, pois € a partir de uma comunicagao eficiente e eficaz que
as decisOes tomadas sdo divulgadas e o seu cumprimento € assegurado.

ITasbeck (2009) afirma que as diferentes interpretagdes dos contetidos disponibilizados

por meio da comunicag@o, seja interna ou externa, levam os individuos a formarem diferentes

imagens da empresa, fugindo assim do objetivo estratégico da organizagao.

2.1.21 Comunicacao Organizacional

Na maior parte das empresas a comunicacdo é tratada apenas como mais uma das

atividades organizacionais, uma ferramenta de gestdo. Porém a comunicacio organizacional é,
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ou estd se tornando, muito mais do que apenas uma ferramenta. Segundo Junior (p=53-2009,
p. 53) “as organizacdes tém adotado modelos de producdo mais dependentes da comunicacdo
e participacdo ativa de seus membros”.

As organlzagoesz como fontes emissoras de mformagoes € a0 se comunicarem com

primeiro no_nivel intrapessoal e subletlvo Cada individuo possui seu universo
cognitivo e ird receber as mensagens, interpretd-las e dar-lhes significado a seu

modo e dentro de um determinado contexto (KUNSCH, p 53, 2010).

A comunicac@o deve ser conduzida de modo que as mensagens sejam adequadas,
corretas, oportunas, claras, concisas, precisas e “que possam ser assimiladas sem ruidos pelos
articipantes organizacionais” (REGO,—p—6+ 1986, p. 16). Para que as mensagens enviadas

z

sejam compreendidas na sua totalidade e com clareza, é necessirio que a comunicacio

procure ‘“‘ajustar _o_seu discurso, estudando as habilidades e disposicdes das fontes e

receptores, a natureza técnica dos canais. a complexidade e/ou simplicidade dos contetidos. a
oportunidade e regularidade dos fluxos. o tamanho dos grupos” comenta Rego (p—344-1986, p.
17).

E ainda € necessario considerar, conforme Kunsch (p—54--2010, p. 54), que essa “nova

dindmica de processamento de informacdes e da comunicacdo na era digital altera
completamente as formas de relacionamentos e o modo de produzir comunicacio”.

Para Hallida - 2009, p. 33) é necessdrio, na anélise da comunicacio, fazer esta

observacdo sob um prisma retdrico, ou seja, deve se considerar que toda a comunicacdo da

empresa ‘€ revestida de um conteido influenciador, de maior ou menor visibilidade”. A

autora ainda comenta que uma comunicacdo de boa qualidade equivale a ter uma boa

argumentacdo.

Diferentemente de alguns anos atrds, hoje a comunicacdo organizacional vem
assumindo uma relevancia aunea-vista—cada vez maior. Se comparadas as praticas atuais com
as préticas do final da década de 1940. pode-se observar uma grande evolucdo. Antigamente a

comunicacdo tinha objetivos mais operacionais, informativos e administrativos, porém.

atualmente, estd cada vez mais focada na estratégia da empresa e mais abrangente, comenta
Kunsch (2010).

Marchiori (2010) corrobora com esta ideia, afirmando que cada vez mais a
comunicacao organizacional estd sendo confirmada como processo fundamental, pelo qual as
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organizacdes existem e “como ponto central para a andlise da producdo e reproducdo
organizacionais” (MARCHIORI, 2010, p. 84).

Nesta mesma linha de pensamento, a autora afirma que (MARCHIORL$-85. 2010, p.
85):

NOde conceggoes de comumcagdo vém demonstrdndo gue a comumcagdo é

significado, da informacdo e do conhecimento, bem como o grau em que esse
processo ¢é livre, e aberto, em relacdo a inclusdo das pessoas e do seu contexto.

Existem vdrias correntes de pensamento quanto ao conceito de comunicacdo
organizacional na literatura internacional. ‘“‘Diferentes conceitos de comunicacdo
organizacional sdo apresentados, dependendo das percepcdes e visdes dos autores que tém se
dedicado ao assunto desde a década de 1950 até hoje” (KUNSCH:p-—74. 2009, p. 74).

Para Kunsch (2010) a primeira observacdo a ser feita sobre a comunicacdo
organizacional é que ela deve ser entendida de uma forma ampla e abrangente, estando
envolvidos neste entendimento a prépria comunicagdo, o social, a politica e a economia da
instituicao. Neste contexto, a autora ainda afirma que,

pessoas que a integram ou com ela interagem. a comunicacdo organizacional
envolve 0s processos comunicativos, além de todos os seus elementos constitutivos
e a construcdo de sentidos dos sujeitos e/ou agentes integrantes em diferentes
momentos e contextos. Nesse dmbito complexo faz-se necessario ver a comunicacio
1nser1dd nos Qrocesso slmbohcos e _com foco nos slgnlﬁcados dos agentes

todos os tipos de instituicdes e organizagdes: publicas, privadas e do terceiro setor.

Dentre talvez dezenas de conceitos para comunicacdo organizacional, foram

escolhidos alguns deles para este estudo. Deetz (2001, p. 3-46), por exemplo. propde trés
conceitos diferentes.

O primeiro conceito estd ligado ao desenvolvimento da comunicacio organizacional

caracterizada como uma publicacdo em jornais privados dos membros responsdveis, em um
setor em determinado departamento, ou uma associacido de comunicacdo. O segundo conceito
caracteriza a comunicacdo organizacional, independentemente de seus departamentos, como
um fenémeno interno a organizacdo. E por iltimo, existe a possibilidade de se pensar a
comunicacao organizacional como um modo de se descrever e explicar as organizagdes.
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Mafei e Cecato (2011) definem a comunicacdo corporativa de uma forma mais
simplista, como sendo um conjunto de acdes executadas para a empresa com o objetivo de

interagir com os publicos que “‘sdo_essenciais para a sua reputacdo (imagem), negdcio

(desempenho) e sustentabilidade” (p—47-2011, p. 17). Outro ponto destacado pelas autoras é

%

o de que o principal objetivo da comunicacdo € a correta percepcdo da empresa pelos seus

stakeholders. “‘Para que isso aconteca, é preciso um plano de comunicacdo muito bem

estruturado e alinhado com o planejamento estratégico, o farol que mostra aonde a empresa
uer _chegar no _curto, médio e longo prazos” (MAFEI e CECATO:—p- 2011, p. 17

com|gletam as autoras.

A partir_dos resultados de estudos empiricos, Rego (1986) afirma que a meta da

comunicacao organizacional é gerar consentimento entre as partes envolvidas. Bem como os
profissionais que trabalham nesta drea devem ter por objetivo a aceitacdo, utilizando-se de
comunicacao expressiva-emocional.

Outro conceito que cabe ser destacado nesta pesquisa é o de que a comunicacio

organizacional tem caracteristicas interdisciplinares (KUNSCH, 2009), onde estdio reunidas

vdarias perspectivas tedricas e pressupostos epistemoldgicos, incluindo o (pds) positivismo

realismo, interpretativismo, retdrica, teoria critica, pds-modernismo e pés-estruturalismo.
feminismo e pés-colonialismo. Estas caracteristicas, segundo a autora, possibilitam que os
estudos sejam feitos com base em fendmenos comunicacionais, diferentemente do passado,
quando o foco era organizacional.

Todo tipo de comunicacdo possui um determinado fluxo de informacdes, podendo ser

fluxo ascendente, fluxo descendente e fluxo lateral. Os fluxos horizontais e verticais devem

ser integrados, sendo que sdo as principais fontes de manutenc@o do sistema organizacional,

“no nivel interpessoal, as relacdes sdo eminentemente horizontais e ndo verticais, € que, no

nivel estrutural, as relacdes sdo eminentemente verticais” (REGO:p- 1986, p. 35).

Como norteadores da eficiéncia dos processos de comunicacdo, tem-se o volume, o
tipo e a direcdo da comunicacdo (REGO, 1986). Estes requisitos sdo parte fundamental dos
rocessos de comunicacio, sobre eles, Rego (p- 1986, p. 35) ainda comenta que é

necessario.,

Mais confianca, autonomia no nivel intrapessoal, para que as relacdes interpessoais
possam se efetivar num clima de respeito miituo. E procurar descobrir a natureza e
os tipos de canais de comunicacdo melhores para as ligacdes com as diversas
posicdes da estrutura. Esses sdo alguns pré-requisitos para o estabelecimento da
integracdo da organizacdo.
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Diversos autores discursam sobre as maneiras de se identificar e tentar compreender o

processo de comunicacdo nas organizacdes seja a partir da cultura organizacional, da cultura
autoritdria, da cultura corporativa e da adocdo de politicas organizacionais. Kunsch (2009)
relata a existéncia de diversos paradigmas da comunicacdio organizacional que foram

estudados e desenvolvidos no decorrer da histéria recente. Dentre eles, a autora destaca trés:

a) Perspectiva mecanicista: “‘considera e avalia a comunicacdo a partir do prisma
funcionalista e da eficicia organizacional” (KUNSCH;p- 2009, p. 72), e tem
como premissas bdsicas que o comportamento comunicativo pode ser observavel e
tangivel, medido e padronizado.

b) Perspectiva interpretativa: nesta perspectiva as organizacdes sdo comparadas com
culturas, sendo um fendémeno subjetivo e ndo objetivos e a sua realidade social é
construida por meio da comunicacio.

c) Perspectiva critica: nesta perspectiva trabalha-se com as relacdes de poder, a
organizacdo é um local de conflitos e tem-se em destaque as minorias oprimidas
(trabalhadores, mulheres, minorias étnicas e outros grupos), utiliza-se como modo
de avaliacdo destas organizacdes o grau de dominacdo pelo patriarcalismo
(dominacao masculina institucionalizada).

De acordo com Hallida; - 2009, p. 48) na comunicacio “‘competente e coerente

a organizacdo apresenta credenciais, mostra que é capaz, necessiria aos interesses de seus
interlocutores, sensivel as questdes cruciais do momento, engajada em uma missdo maior do
que ela mesma”. Cabe destacar ainda que em momentos de crise. a instituicdo que reconhece
seus erros e busca a melhor forma de contorni-los, com clareza e transparéncia. notadamente
supera a situacdo adversa, realinhando os niveis de governanca corporativa e a gestdo
estratégica.

Romam (p- 2009, p. 125) salienta que “na pés-modernidade, as organizaches se

constituem em universos de discursos bem-ditos, mal-ditos e ndo-ditos”. Os bem-ditos sdo as

comunicacdes feitas pela empresa por seus canais oficiais. Os mal-ditos sdo aqueles gerados

por interpretacdes, seja dos funciondrios ou dos clientes, como boatos, rumores e fofocas. O
autor ainda completa que (ROMAM—p—25, 2009, p. 125) “a interdicio do mal-dito gera

discursos ndo-ditos. Essa expressdo silenciada, quando acumulada no tempo, prejudica o
clima organizacional e traz desmotivacdo. comprometendo o desempenho do trabalhador’.

Um discurso nao-dito, conforme o autor, é aquele interrompido antes do seu inicio, travado,

interditado, ndo expressado.
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A comunicacdo corporativa ndao deve ser separada do planejamento publicitirio ou da
propaganda (MAFEI e CECATO, 2011). Nestes casos, embora a transmissio de conteido seja
diferente, a mensagem passada tanto para o publico interno quanto para o publico externo
devem ser as mesmas. As autoras ainda exemplificam, dizendo que se o objetivo é o
reposicionamento da marca, a percepcdo do produto pelo publico alvo deve ser modificada.
Assim, a propaganda deve atingi-los e um plano de comunicacao estruturado devera explicar
aos stakeholders sobre essas mudancas, desta forma o projeto de comunicacdo da empresa
“promove a interacio e o didlogo com todos os publicos de interesse da organizacdo”

comentam Mafei e Cecato (p- 2011, p. 19).

Ou seja, melhor alguma comunicacdo do que nenhuma. Mafei e Cecato (2011) ainda
comentam que:
a) O respeito e o profissionalismo nio sdo passiveis de negociacdo, valendo tanto
para a imprensa, quanto para empregados, clientes e fornecedores, e;

b) O fluxo das informacdes deve ser sempre sincero e esta via deve ter duas mios,

DOis ouvir o que os outros pensam, via de regra, ajuda muito a acertar.

Politicas de comunicacdo que s3o implantadas sem o comprometimento da alta
administracdo sdo invidveis ja a partir de sua concepc¢do. Scroferneker (2007) confirma a

necessidade de clareza conceitual e operacional sobre as politicas propostas e ainda afirma
que (p-—94:-2007, p. 91)

A comunicacdo interna é voltada aos funciondrios, pretende desenvolver o
sentlmento de pertencimento, estlmular a 1nteraga0! o_didlogo e satlsfagao no

)t
mesmo que ndo sejam colocadas no ambiente de trabalho, serdo verbalizadas em
outros ambientes, cujo poder de disseminacdo geralmente é maior.

Segundo Rego (1986) a comunicacdo dentro da organizacdo é uma ferramenta de

ersuasio e, 0s seus objetivos gerais devem retornar (p- 1986, p. 60):
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a) Maior prazer e satisfacdo no trabalho e nas relacdes de cada um com seus
companheiros;

b) Atitudes mais desejdveis e mais racionais, em consequéncia de um maior sentido
de participacdo e talvez de uma melhor informacfo acerca do ambiente de trabalho

I

c) Um sentimento mais desenvolvido do dever, em consequéncia de uma definicio
mais clara de autoridade e de responsabilidade, uma acdo mais inteligente no
trabalho e nas negociacoes.

Para Rego (p- 1986 p. 16) “o processo de comunicacio estd igualmente imbricado

a s6cio cultura organizacional”, assim, as andlises dos elementos que constituem o clima da
organizacdo sdo feitas 4 partir de pesquisas de etnia e cultura dos tipos organizacionais.
utilizando-se, portanto de fundamentos antropolégicos para fazé-las. O autor comenta ainda
que, para a implantacdo de novos projetos de comunicacdo, é necessdrio avaliacdo das
situacdes da empresa sob as perspectivas socioldgicas e antropoldgicas.

Os processos que fazem parte do plano de comunicacdo de uma empresa, quando bem
integrados, devem criar (e\ou modificar e manter) a identidade para a empresa e suas marcas.
podendo assim ser reconhecidas pelas caracteristicas que sdo informadas aos seus
stakeholders.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, a comunicacdo organizacional é o inicio de
todos os processos dentro da organizacdo, seja de atualizacdo de um processo ji existente ou
de mudanca na instituicdo. e é de importancia fundamental que sejam identificados os fatores

que afetam a sua sistematica dentro da empresa. Sobre a comunicacdo e a mudanca. Silva (p=
232005 p. 23) resume:

A mudanca organizacional implica na necessidade das empresas se preocuparem
com a formacdo de uma “imagem empresarial” que expresse, tanto no contexto
interno empresarial como também na sociedade em que ela estd inserida, o que ela é,
sua missdo, seus objetivos politicos educacionais, culturais, sociais e seus objetivos
comerciais, bem como o que ela pode fazer em funcdo de dar melhor
d1rec10ndmento as decmoes sobre lamgalmentog aQerfelgoamento e desenvolwmento

num mercado cada vez mais competitivo e exigente.

3

‘Aplicacdo de um modelo de comunicacdo calcado na cultura organizacional influi

decisivamente sobre a eficicia geral da empresa” afirma Rego (p- 1986, p. 16). Assim € de

suma importancia o estudo da cultura organizacional, associado a comunicacdo e seus meios.
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Para que existam mudancas em uma organizacio, o primeiro passo € a realizacdo de

ue €

ois ela realiza mudanca gradual na cultura organizacional

ao eficiente

uma comunicacio e

o motor de uma instituicao.
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2.1.32 Tipos de Comunicac¢ao

Além da clareza da mensagem que é comunicada a cada publico, a maneira como a

informacdo é comunicada faz bastante diferenca. Diferenca esta entre a mensagem ser
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entendida, ou nfo. E necessdrio analisar qual é o publico alvo da comunicacio e se a
linguagem e a forma foram escolhidas adequadamente.

Dentre as diversas vertentes da comunicacio organizacional, optou-se pelo estudo da
daquela que utiliza a comunicacio integrada. Para Kunsch (3562003, p. 150) comunicacdo
integrada € “uma filosofia que direciona a convergéncia das diversas areas, permitindo uma
atuacgdo sinérgica”.

A comunicacdo organizacional é composta por um mix, representado pela utilizacio
em conjunto de 4 tipos de comunicagio:

- Comunicagio Institucional;

- Comunica¢ao Mercadoldgica;

- Comunicacao Interna, e;

- Comunicac¢do Administrativa.

Essas formas de comunicacio sdo a chave do relacionamento da organizacdo com o
mundo a sua volta. Ou seja, como a organizagdo se relaciona com seu publico e a sociedade
em geral. Neste sentido € necessdria a atuag@o conjunta de todas as atividades (ou areas) de
comunicacao da empresa (KUNSCH, 2003).

A seguir as caracteristicas detalhadas do composto de comunicacdo integrada,

conforme Kunsch (2003).

Figura 1: Composto da Comunicagio Integrada
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COMUNICAGAO INTERNA

Comunicacao Administrativa
(Fluxos)
Redes formal e informal
(Veiculos)

COMUNICACAO )
INSTITUCIONAL COMUNICACAO

5 SAE ORGANIZACIONAL
Relagoes Publicas

Jornalismo Empresarial
Assessoria de Imprensa
Editoragao Multimidia
Imagem Corporativa
Propaganda Institucional
Marketing Social
Marketing Cultural

Fonte: Kunsch (p—54-2003, p. 151)

A Comunicacio Administrativa ¢ aquela que faz funcionar o negécio da empresa, é
processada dentro da organizagdo, entre as funcdes administrativas. Um fluxo de informagdes
organizado € a principal ferramenta deste tipo de comunicacdo, pois se bem organizado gera
uma melhor eficiéncia e, como consequéncia, permite a progressdo da organizacdo. Para
Kunsch (p—352--2003, p. 152) “administrar uma organizacdo consiste em planejar, coordenar,
dirigir e controlar seus recursos, de maneira que se obtenham alta produtividade, baixo custo e
o maior lucro ou resultado, por meio de aplicagdo de um conjunto de métodos e técnicas”. A
autora ainda completa que “a comunicacdo administrativa relaciona-se com os fluxos, os
niveis e as redes formal e informal de comunicacdo, que permitem o funcionamento do
sistema organizacional. Como tal, ndo se confunde com a comunicacdo interna nem ¢é

substituida por ela” (p+53-2003, p.153).
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A Comunicacao Interna ¢ “um setor planejado, com objetivos bem definidos, para
viabilizar toda a interacdo possivel entre a organizacdo e seus empregados, usando
ferramentas da comunicag@o institucional e até da comunicacido mercadolégica (para caso do
endomarketing ou marketing interno)” (KUNSCH;—p—1+54, 2003, p. 154). Ou seja, a
comunicac@o interna corre paralelamente com a comunicacdo administrativa, sendo que a
primeira, no topo de sua evolug@o, pode se tornar a principal ferramenta de didlogo entre os
empregados e a empresa, permitindo a compatibilizagdo de seus interesses. Um ponto
extremamente importante levantado por Kunsch (2003) é o de que a comunicacdo interna
deve ser considerada como uma 4rea estratégica da empresa, sendo um conjunto de defini¢do
de politicas, estratégias e objetivos funcionais da organizacdo, que devem ser tratados pela
alta administracdo como tal, além dos profissionais responsaveis pela sua implantacio e dos

agentes internos envolvidos.

Uma comunicagio interna participativa, por meio de todo instrumental disponivel
(murais, caixa de sugestdes, boletins, terminais de computador, intranet, radio,
teatro, etc.), envolverd o empregado nos assuntos da organizacdo e nos fatos que
estdo ocorrendo no pais e no mundo. Com um olhar para dentro e outro para fora,
ele acompanhara de forma consciente a dinamica da histéria. E sera considerado ndo
um mero nimero do cartdo eletronico que registra suas entradas e saidas, mas
alguém que exerce suas fun¢des em parceria com a organizacio e em sintonia com a
realidade social vigente (KUNSCH;-p—59, 2003, p. 159).

Outro ponto importante destacado por Kunsch (p—66:—2003. p. 160) refere-se a

qualidade da comunicag@o,

A qualidade da comunicacgdo interna passa pela disposicdo da direcdo em abrir as
informacdes; pela autenticidade, usando a verdade como principio; pela rapidez e
competéncia; pelo respeito as diferencas individuais; pela implantacdo de uma
gestdo participativa, capaz de propiciar oportunidade para mudancas culturais
necessarias, pela utilizagdo de novas tecnologias; pelo gerenciamento de pessoal
técnico especializado, que realize efetivamente a comunicagdo de ir-e-vir, numa
simetria entre chefias e subordinados.

O contetido e a linguagem devem se adequar aos novos tempos.

O papel exercido pela comunicagdo nos processos de gestdao participativa e, a cultura
organizacional, devem ser valorizados pelos gestores da comunica¢do em uma empresa e, a
eficicia desta comunicacdo estd diretamente ligada a valorizagdo dos funciondrios como
individuos e cidadaos (KUNSCH, 2003).

A Comunicacao Mercadolégica ¢ aquela comunicagdo caracterizada pelo marketing
de negdcios, sendo “responsdvel por toda a producdo comunicativa em torno dos objetivos

mercadolégicos, tendo em vista a divulgagdo publicitiria dos produtos ou servigos de uma
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empresa” (KUNSCH;—p—62, 2003, p. 162). Este tipo de comunicacdo é parametrizado e
subsidiado pela 4area de marketing da instituicdo. Segundo Kunsch (2003) todas as
informacdes utilizadas para a realizacdo de propagandas, promoc¢des de venda e quaisquer
outras ferramentas que facam parte do mix de marketing devem ser fornecidas por pesquisas
de mercado e de produto, que também devem ser realizadas pelo setor de marketing da

empresa.

A comunicacdo mercadolégica ou de marketing se encarrega, portanto, de todas as
manifestacdes simbodlicas de um mix integrado de instrumentos de comunicacdo
persuasiva para conquistar o consumidor e os publicos-alvo estabelecidos pela drea

de marketing (KUNSCH, 2003, p. 164).

A Comunicacao Institucional € a principal responsavel pela imagem que a sociedade
forma, ou seja, constr6i da instituicdo. Conforme Kunsch (p—3+64—2003, p. 164) “a
comunicagdo institucional € a responsdvel direta, por meio da gestdo estratégica das relacdes
publicas, pela construcdo e formatacdo de uma imagem e identidade corporativas fortes e
positivas de uma organizagao”.

A proposta basica da comunicacdo institucional estd galgada na manutengdo e
aumento da influéncia politico-social da empresa, na sociedade da qual ela faz parte. Com
base neste argumento, Kunsch (p—65--2003. p. 165) ainda comenta que “a comunicacio
institucional, por meio das relagdes publicas, enfatiza os aspectos relacionados com a missdo,
a visdo, os valores e a filosofia da organizacdo e contribui para o desenvolvimento do

subsistema institucional, compreendido pela jun¢do desses atributos”.

2.1.3 Imagem das Organizacoes

A imagem de qualquer coisa é, de certa maneira, como ela € vista por uma pessoa. A

imagem de uma empresa também € a maneira como as pessoas, ou a sociedade, a enxerga.

Mas neste caso nao se trata apenas do que se realmente vé com os olhos, mas sim, da unido de

todo o conjunto de informacdes que se tem da empresa, sejam boas ou ruins (MACHADO

2007).

A imagem de uma empresa ou produto é formada na cabeca do receptor a partir do

contato com o discurso, com a comunicacdo da empresa, destaca Iasbeck (2009). As

informacdes sdo recebidas e comparadas com aquelas que o individuo ja possui, utilizando-se

recursos de similaridade e da contiguidade.
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Segundo Machado (2007) o nome., logomarca, slogan/lema, pessoas, produtos,
servicos, instalacdes, folheteria, uniformes (etc.) sdo manifestacdes da identidade de uma
organizacdio. A autora afirma que “‘a imagem € o reflexo da identidade organizacional, em
outros termos, € a organizacdo sob o olhar de seus publicos” (2007, p. 48).

Ainda sobre a imagem da instituicio, Machado (2007, p. 53) comenta:

E aqui destacamos um publico especial. A imagem da organizacdo para os
funciondrios é singularmente importante. uma vez que estes tém papel significativo
em relacdo a outros publicos. Qualquer acdo deve ser concebida, construida e
solidificada pelo publico interno. Como ¢ dificil, contudo, fazer com que o poder

decisério e suas forcas intermedidrias compreendam isso. Insistimos, ndo existe algo
mais convincente do que a convic¢do e o sentimento contagiante de um funciondrio

que acredita nos servicos, produtos e comportamento da organizacdo, que ele
réprio representa. Este sentido de pertencimento, de satisfacdo e. por sua vez, para

a organizacdo ter um canal permanente, que reflete a postura ou o comportamento, é
um elemento constituinte, dos mais caros, ao maior patrimonio da empresa: a sua

identidade, imagem e reputac@o.

A imagem da empresa, segundo Machado (2007), é o reflexo da percepcdo que os seus

funciondrios tem da instituicdo. Essa percepcio é das mais importantes, se nao a mais, pois a

partir dela é formada a imagem que os clientes terdo da empresa. Consideram-se a boa ou a

ma impressao que os funciondrios podem passar aos clientes, cabe destacar:

Nao podemos desconsiderar que o dia-a-dia na organizacio também deixa algumas
marcas na alma e na cabeca do empregado. Crises relacionadas com reestruturacdes,

programas de qualidade distorcidos, mudancas em processo ndo explicadas, unidade

de producdo exterminadas, demissdes de colegas parceiros ou aparentemente
imunizados por suas qualidades, manutencdo de tantos outros ndo merecedores do

credlto, cheflas madeguadas, entre outros fatores 530 dehmltadores de uma espeme
iondrios

vai sendo minada. Isso néo é bom (MACHADO 2007, p. 54).

Ainda em referéncia a imagem que o funcionério cria/tem/modifica da empresa,

Machado (2007) cita Nassar, comentando_que o individuo pode se sentir traido de um dia para

0 outro, tornando a paix@o pela empresa um 6dio mortal e sujeito a todo o tipo de retaliacdo.

Os empregados tendem a criar para si certa protecdo, em relacdo aos discursos da

organizacao.

Esta desarmonia, afirma ainda a autora € refletida nas diferencas entre tudo o que a

empresa diz e faz, deixando o empregado desconfiado e desconfortdvel. A percepcdo destas

diferencas faz com que o empregado passe a confiar cada vez menos na instituicdo, o que

pode resultar em deterioracio da comunicacdo, imagem e reputacio institucional. Dentre estes
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trés, cabe destacar a reputacdo, que € um reflexo de todos os anteriores, € pode gerar bons

negdcios, atrair e segurar 0os maiores talentos, conquistar consumidores fi€is e parceiros de

negdcios, que contribuem para o bom andamento da empresa. “Como sabemos, as pessoas da

organizacdio, do porteiro ao dirigente maximo. sfio. via seus relacionamentos, os grandes

responsdveis pela identidade e imagem organizacionais e, por consequéncia, de sua
reputacao” (MACHADO, 2007, p. 59).

Neste mesmo _contexto, Tasbeck (2009, p. 28) conclui que o publico alvo da empresa

ou os publicos alvos, sejam funciondrios ou clientes, “sdo os verdadeiros agentes das imagens

dessas organizacdes” e “s6 hd identidade quando a imagem convive harmoniosamente com as

intencoes_estratégicas do discurso organizacional”. Ou seja, a comunicacdo organizacional

realizada de forma eficaz, faz com que a imagem da empresa seja reconhecida positivamente

quando esté alinhada e refletindo os objetivos estratégicos da empresa.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional de uma empresa € o reflexo de suas crencas, valores (civicos
e morais), principios, habitos, entre outros, sendo que este conjunto influencia todos os
membros da organizacdo como diretrizes e premissas para guiar as suas atitudes e
pensamentos. Neste sentido, pode-se dizer que a cultura interna é o que move uma
organizacao.

A obtencdo de conceitos basicos € essencial para todo tipo de assunto que se pretende
estudar, assim, ao se estudar cultura organizacional, é necessario que a cultura por si s6
também seja abordada. Neste subcapitulo apresentam-se alguns conceitos utilizados sempre
guequando se trata de cultura, de uma forma geral.

Adler (1997) comenta que a orientac@o cultural de uma sociedade reflete a complexa
interacdo de valores, atitudes e comportamento de todos os seus componentes. Ou seja, a
cultura € algo que € compartilhado por todos os membros de um grupo social.

Segundo Kotter e Heskett (1994, p. 3):

A palavra cultura vem, originalmente, da antropologia social. Estudos realizados no
final do século XIX e no inicio do século XX sobre as sociedades ‘primitivas’- dos
Esquimés, dos Mares do Sul, Africana, Indios Americanos — revelam modos de vida
que ndo s6 diferiam dos das regides de tecnologia mais avancada da Europa e da
América, mas que com muita frequéncia, diferiam entre si. O conceito de cultura foi,
assim, criado para representar, em um sentido muito amplo e holistico, as qualidades

de qualquer grupo humano especifico que passem de uma geracdo para a seguinte. O
American Heritage Dictionary define ‘cultura’, de maneira mais formal, como ‘a
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totalidade de padroes de comportamento, artes, crengas, instituicdes e todos os
outros produtos do trabalho e do pensamento humanos caracteristicos de uma
comunidade ou populagido, transmitidos socialmente’.

Para Marchiori (p-—297-2009, p. 297) “em resumo, a cultura é compartilhada, ressalta

o comprometimento das pessoas com valores, tem sentido emocional, estabelece identificacdo

dos membros e aprova ou nao comportamentos”.

Em seus estudos Freitas (1991) optou por dividir a cultura em cinco areas, sendo que a

questdo recebe um tratamento diferente em cada uma delas:

a)

b)

<)

d)

e)

Administragdo comparativa: foco no conceito cultural mais amplo e a
influéncia que ele exerce sobre os membros da organizagdo, que organizam
as atividades com base no que lhes foi exposto.

Cultura corporativa: a cultura é uma variavel interna, as pesquisas que se
utilizam desta concepcdo sdo baseadas, normalmente, na estrutura da
Teoria de Sistemas, relacionando aspectos da mudanca e do
desenvolvimento organizacionais.

Perspectiva cognitiva: busca determinar regras e descobrir como o0s
membros de um determinado grupo, cultura, veem e descrevem seu mundo.
Perspectiva simbdlica: seu foco € saber de que forma a experiéncia se torna
significativa, interpretando, lendo e decifrando a organizagdo.

Perspectiva estrutural e psicodinamica: seu ponto focal sdo as expressdes

dos processos psicoldgicos inconscientes.

Assim como Freitas, Trompenaars e Hampden-Turner (1998), dividem a cultura para

facilitar o seu estudo e entendimento, para eles a cultura possui védrias camadas. A camada

externa, chamada de cultura explicita, € aquela que observa a realidade da linguagem, comida,

prédios, casas, monumentos, agricultura, religido, mercados, moda e arte. A camada do meio

reflete a camada externa, apresentando as normas e valores de um grupo especifico. A camada

mais interna, o nucleo, faz pressuposigcdes sobre a existéncia humana.

A cultura € o resultado da convivéncia entre as pessoas, da sua interagdo com o meio

ao qual pertencem, assim, a cultura é absorvida pelos individuos. Hofstede (1991) corrobora

com esta ideia, afirmando que as pessoas aprendem a cultura, ela ndo € herdada.

Além de ser constantemente dividida para facilitar os estudos, a cultura possui alguns

elementos que a caracterizam e sio utilizados na sua diferenciacao. Freitas (p=—42-1991 p. 12)

sinaliza que os “elementos fornecem uma interpretacdo para os membros da organizacao,
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onde a passagem dos significados se di como uma coisa aceita. A linguagem ¢é
funcionalizada, restando apenas a aceitaciio do que é oferecido como é oferecido”.

Hofstede (1991) destaca simbolos, her6is, rituais e valores como elementos da cultura
a serem estudados. J4 Freitas (1991) apresenta valores, crengas e pressupostos, ritos, rituais e
cerimoOnias, estérias e mitos, tabus, herdis, normas e comunicacao.

“Simbolos sao palavras, gestos, desenhos ou objetos que carregam um sentido
particular que somente € reconhecido por aqueles que compartilham da cultura”
(HOFSTEDE:—p—+, 1991, p. 7). Heréis sdo pessoas que possuem caracteristicas muito
valorizadas em uma cultura, assim servindo de modelo de comportamento. Para Hofstede
(1991) os herdis podem ser pessoas vivas, mortas, reais ou imaginarias.

Ritos, rituais e cerimdnias sdo importantes dentro das organizacdes, pois formam uma
identidade comum entre os individuos (FREITAS, 1991), sendo considerados por diversas
vezes supérfluos, mas quando associados a cultura tornam-se socialmente essenciais.

Psic6logos acreditam que a maioria das criancas tem o seu sistema bésico de valor
desenvolvido quando completam 10 anos, e depois dessa idade as mudancas sdo dificeis,
comenta Hofstede (1991). O autor ainda afirma que valores sdo tendéncias da consciéncia de
cada individuo em preferir uma coisa ao invés da outra, por exemplo: bom vs. mau, sujo vs.
limpo, feio vs. bonito, anormal vs. normal, paradoxal vs. 16gico, irracional vs. racional.

Corroborandoreerdande com as palavras de Hofstede, Adler (1997) afirma ainda que
valores sdo desejos que estdo implicitos e explicitos para um individuo ou um grupo, e que
influencia a selecdo de modelos, meios e fins de uma a¢do; podendo ser conscientemente ou
inconscientemente sustentados, e; refletem relativamente crencas gerais ou definem o que é
certo e o que € errado ou especificam preferéncias gerais.

De acordo com Freitas (1991) crencas e pressupostos sdo utilizados para denominar
tudo aquilo que ¢ tido como verdade na organiza¢do. Sendo uma crenca do individuo, ou, da
organizacdo, a veracidade do elemento € inquestiondvel. A autora ainda comenta que o0s
pressupostos sdo formados pelos membros da comunidade que partilham a mesma cultura e
que eles estdo em constante processo de formacdo devido a evolugdo da sociedade atual.

Os mitos s@o interpretacdes de valores existentes nas histdrias, normalmente estdo
ligados, ou derivam das mesmas. E as histérias narram eventos ocorridos no passado e
reforcam o modo como o comportamento existente da populagao foi afetado por

acontecimentos anteriores (FREITAS, 1991).
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Sobre os tabus cabe comentar que, na linguagem coloquial, expressam algo que é
proibido, ou que ndo deve ser mencionado. E conforme Freitas (1991), eles ddo énfase ao que
ndo é permitido, demarcando proibi¢cdes e tentando orientar o comportamento dos individuos.

As normas sdo definidas por Freitas (p—335-1991. p. 33) como “todo o comportamento
que é esperado, aceito ou apoiado pelo grupo, esteja tal comportamento fixado formalmente
ou ndo”. Algumas normas que podem ser aplicadas a quase todos os tipos de comportamento
do individuo, sdo repassadas as pessoas por meio dos outros elementos da cultura, como
valores, herdis ou mitos.

Assim como as normas, a comunicagdo precisa se utilizar de elementos da cultura
como histdrias, mitos, herdis, entre tantos outros que também sdo essenciais a transmissdo do
conhecimento. Sendo essencial para cada um dos individuos, a comunicacio cria, sustenta,
transmite e muda a cultura de um grupo (FREITAS, 1991).

Os elementos abordados nos ultimos pardgrafos sdo essenciais para que se possa ter
uma visdo ampla e aprofundada da cultura que se deseja estudar, neste caso a cultura
organizacional. Neste estudo, destaca-se a importincia da comunicagio, que esta se tornando,

segundo estudiosos, uma das principais ferramentas estratégicas dentro das organizagdes.

2.2.1 Comunicacao e Cultura Organizacional

Sobre o estudo da comunicacio e da cultura, Marchiori (2009, p. 293) afirma.

Visto que a temdtica ‘cultura e comunicacdo’ é um estudo imprescindivel para a
geracdo de conhecimento nas organizacdes. A gestdo dos relacionamentos entre
lideres e liderados forma uma rede de valor que permite o desenvolvimento da
maturidade de uma organizacdo. As interconexdes entre cultura e comunicacdo
fazem parte da gestio das organizacdes e justificam serem objeto de estudo. As
pessoas, na arena organizacional, constroem comunicativamente a cultura a medida
que geram significados, simbolos e discursos para todas as acdes. O estudo gera a
dimensdo de ‘quem somos nds’ como produtores dos espagos organizacionais.

Conforme Ramos (2012) afirma—eue—a cultura organizacional é “um conceito
desenvolvido por pesquisadores para explicar os valores e as crencas de uma organizacio’.
Em linhas gerais, sdo as regras e atitudes rotineiras de individuos e grupos dentro de uma

empresa, explica o autor.
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Para Marchiori ([2006b]) é extremamente claro que as organizacdes precisam de
estudos que revelem a sua cultura organizacional, ou seja, a sua vida. A histéria da instituicdo
¢é construida no conjunto comunicag@o-cultura, um processo onde existe a formagdo, processo
que se utiliza das experiéncias, conhecimentos e relacionamentos dos individuos. “Cultura é
algo que deve ser entendido como o produto de um processo histdrico — o que significa
constru¢do e nao ha como visualizar constru¢do sem comunicag@o” afirma a autora (p—84;

[2006b]. p. 84).

Portanto, a cultura reflete a esséncia de uma organizacdo, um processo que
necessariamente envolve e produz conhecimento. A comunicagéo cria, dessa forma,
a cultura organizacional e fortalece a identidade de uma empresa.

Significado € resultado do ato de articular, e as pessoas ligam significados subjetivos
a todas as suas acdes. Sem o significado compartilhado, a cultura ndo existe e nao
pode sobreviver. Se vincularmos o estudo da cultura e da comunicacdo ao
construtivismo, observamos que cada pessoa categoriza suas experiéncias criando
sua realidade subjetiva, sendo a linguagem o sistema mais comumente utilizado para
a categorizacdo de uma experiéncia.

[...] Falar, portanto em comunicagdo e cultura nas organizagdes ndo ¢ moda, é

fundamental. Cultura é um processo de construcdo de significados, por meio da

interacdo social, e a comunicacdo nesse contexto ¢ primordial e natural.
(MARCHIORI, p—84-85:-[2006b], p. 84-85)

Assim observa-se que “cultura e comunicag@o tém uma das relagdes mais intimas do
mundo humano do conhecimento” afirma Marchiori (p—294--2009, p. 294). Para a autora, a
cultura € formada pela interacdo dos grupos existentes na organizacdo e constrdi o que ela
chama de ‘personalidade da organizac¢do’. Assim, a partir do momento em que existe a agao
do grupo, considera-se como se a cultura ja estivesse consolidada, enraizada. E comenta
também que os tipos de resposta a determinadas situagdes ja sdo esperados, até que um novo
comportamento seja valorizado e as respostas antigas deixadas para tras em detrimento das
novas.

“Diria ainda que o fato de existir comunicaciio nos leva a necessidade de construir
significados para todas as atitudes pessoais e empresariais. Afirmo que a dimensdo da
comunicagdo € estratégica porque envolve, afeta e constrdi a realidade de uma organizagao”
afirma Marchiori (p-2945-2009, p. 294).

Ceneordandoorroborando com as palavras de Marchiori, Baldissera (p—6+-2010, p.

61) afirma que,
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Pela comunicagdo os significados que constituem a cultura organizacional sdo
postos em circulagdo, disputados, construidos e transformados para, novamente,
experimentarem certa estabilidade como significados organizados/organizadores.
Complexus (significa “o que € tecido em conjunto”) de didlogos e significacdo,
permanentemente (re)tecidas pelos diferentes sujeitos — seus imaginirios e suas
subjetividades -, as organizacdes sdo/estdo tensionadas ao entorno sociocultural,
perturbando-o e sendo perturbadas por ele.

Franca (p—25--2010, p. 25) comenta que a comunicacio e cultura podem apresentar

diversos significados, conforme a interpretacdo de cada individuo ou organizagdo, nesse

sentido,

Se entendermos a cultura como o estoque de conhecimentos, referéncias e
representacdes acumulados por um determinado agrupamento social, e a
comunicacdo como o processo através do qual tais referéncias e informacdes sdao
transmitidas e circulam, temos que a cultura antecede a comunicagio, e esta serve
aquela, com maior ou menos positividade, conforme sua eficicia e controle das
distorcdes. Tanto a cultura, nessa perspectiva, assume cardter estatico, como a
comunicacdo adquire uma natureza meramente instrumental: a comunicac@o seria
apenas o meio através do qual a cultura circularia de um grupo para outro, de uma
geracdo para outra.

Numa perspectiva distinta, podemos entender a cultura como sistema de
significacdes que € produzido no dmbito das praticas sociais através das interacdes
comunicativas entre os individuos. Por esse caminho chegamos ndo apenas na
confluéncia dos conceitos, mas ainda na centralidade dessa dindmica de constitui¢cdo
e circulacdo de sentidos para a configuracdo da préopria vida social.

Assim como a comunicag¢@o organizacional, a cultura possui vérios significados e

entendimentos diferentes, que dependem de diversos fatores, cabendo destacar principalmente

o fator local. Em um de seus estudos Mumby comenta que “mesmo teorias relativamente

sofisticadas, como a da cultura corporativa, sdo enraizadas em um modelo especifico de

controle, no qual o objetivo ¢ moldar as proprias praticas de criacdo de sentido e identidades

de membros da organizacio” (p—9-46:-2010, p. 19-40).
Sobre marca e cultura, Mumby (p—9-40:-2010, p. 19-40.) analisa,

Do outro lado da equag@o, no setor do consumo, a corporagdo é igualmente voraz
em sua capacidade de colonizar o setor do social e cultural. Hoje, como todos nds
sabemos, a maioria das empresas ndo faz mais produtos; elas criam e protegem
marcas ofensivamente. A marca é o bem mais importante de uma empresa, embora
de muitas maneiras ela ndo tenha substdncia nenhuma. Uma marca ndo pode ser
tocada, provada, ouvida, cheirada ou vista — ela pode apenas ser experienciada. A
criacdo de uma marca € um processo semiodtico pelo qual um significante varidvel é
arbitrariamente vinculado a um significado especifico. E literalmente qualquer coisa
pode virar uma marca, incluindo sujeira e agua. Talvez a realizacdo mais espetacular
tratando-se de marcas, no final do século XX e inicio do século XXI, tenha sido a
transformacdo da dgua em uma marca. Como uma substancia de que todos nés
precisamos para sobreviver, um liquido incolor e inodoro, se torna imbuida de tipos
especificos de significados, significados que produziram um mercado
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multibilionario? Isco aconteceu porque as corporagdes quase que literalmente tém a
capacidade de vincular qualquer significante a qualquer significado.

A cultura organizacional € a cultura da organizacdo, da empresa. Cada empresa, além
de se diferenciar pelo produto ou servico que presta ainda se diferencia das outras por meio da
cultura, podendo ser, por exemplo, 0 modo como os assuntos sdo tratados ou o modo como o
subordinado se refere ao seu superior. Conforme Hofstede (1991), a cultura organizacional ou
a cultura corporativa vem sendo um assunto em alta desde o inicio dos anos 80. Nessa época,
a literatura administrativa comegava a popularizar que a exceléncia de uma organizag@o era
formada por meios comuns pelos quais seus membros podiam aprender a pensar, sentir e agir.

Segundo Hofstede (1991), a cultura organizacional é um fendmeno por si s6, diferente
em muitos aspectos das culturas nacionais. Uma organiza¢do é um sistema social de uma
natureza diferente da natureza de uma nagfo, por exemplo, sendo que os membros de uma
organizacdo estdo envolvidos com ela apenas durante as horas de trabalho e podem deixé-la,
se um dia assim desejarem.

Sobre cultura nacional e cultura organizacional, temos:

Cada organizagido delimita uma cultura organizacional unica, gerada e
sustentada pelos mais diversos elementos e formas. Isso significa que a cultura de
uma organizacdo sofre grande influéncia de seus fundadores, lideres, de seu
processo histérico, de seu mercado. Nesse quadro, a cultura nacional é um dos
fatores na formacdo da cultura organizacional e sua influéncia pode variar de
organizacdo para organizagdo (MOTTA e CALDAS, 1997. p. 41).

Trompenaars e Hampden-Turner (1998) definem quatro tipos de cultura

organizacional:
Quadro 1: Tipos de Cultura Organizacional
Familia Torre Eiffel
. N WZRE T ™ e

v relacio cara-a-cara, e uma relagdo d1V1s.ao burocratica do trabalho com vérios
hierdrquica na qual o patriarca tem a papéis e fungges, todos eles sdo
autoridade; coordenados pelo topo da hierarquia;

v’ corporagdo orientada ao poder, no qual o v cada nivel de comando tem uma clara e bem
lider € considerado um pai zeloso, que sabe definida fun¢éo de segurar ou controlar os
melhor que os seus sut/)ordlnados, o que niveis abaixo:
deve ser feito e o que € melhor para eles; v L .

v : p . PN funcionério obedece ao chefe porque é o
esse tipo de poder € essencialmente intimo | dele i o, el idad
e benigno, no sentido que, a atmosfera papel dele instrui-lo, ele tem autoridade
formada dentro da empresa em muitas para dizer aos funciondrios o que eles
vezes imita a casa, um lar; devem fazer e os obriga a seguir as suas

v’ grande parte da motivagdo ao trabalho, instrugdes;
performance e resolugio de conflitos nesse v relacionamentos sio especificos e status é




tipo de cultura € o prazer derivado dessa
relagdo, agradar ao superior (ou irmao mais
velho) ja € uma recompensa.

atribuido, quase ndo existe nenhum tipo de
relacionamento fora do escritorio.

Missil Teleguiado

Incubadora

v’ privilegia a igualdade, mas também é
impessoal e orientada a tarefa, semelhante a
Torre Eiffel;

v’ esse tipo racionaliza os objetivos do
negdcio e tudo deve seguir a estratégia da
empresa para alcanga-los.

v’ Dbastante orientada as tarefas, sendo que os
empregados devem fazer o que quer que
seja para completa-la, mas o que é
necessario normalmente nfo esta claro e
talvez precise ser descoberto;

v’ tarefas sdo conduzidas com a participagdo
do grupo, onde todos sdo iguais, ou ao
menos potencialmente iguais, desde que a
contribui¢do de cada um nio esteja definida
ainda.

baseada na ideia existencial de que as
organizacdes sdo secunddrias para a
satisfacdo dos individuos, entdo, segundo
esse tipo de filosofia organizacional, a
existéncia precede a organizacio;
organizacdes devem servir como
incubadoras para expressdo individual e
auto realizacdo;

o propésito € libertar os individuos da rotina
para atividades mais criativas € minimizar o
tempo gasto na manutengao pessoal;

a incubadora € tanto pessoal quanto
igualitdria, quase ndo possui estrutura e o
que existe é apenas para a conveniéncia do
pessoal: calor, luz, café, qualquer coisa
onde se possa escrever, entre outros.

Fonte: baseado em Trompenaars e Hampden-Turner (1998).
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De acordo com Trompenaars e Hampden-Turner (1998), a cultura organizacional é

formada ndo somente de tecnologias e mercados, mas por preferéncias culturais de seus

lideres e empregados. Trés aspectos sdo importantes para a determinacdo de uma cultura

corporativa (TROMPENAARS E HAMPDEN-TURNER, 1998):

a) a relacao entre os empregados e a organizagdo: onde o que se leva em consideracao

¢é a existéncia e o tipo de relacdo entre os empregados e a empresa; os empregados consideram

a empresa como um segundo lar ou possuem restricdes para com ela;

b) o sistema vertical ou hierarquico de autoridade: que define superior e subordinado,

considerando os diversos niveis de comando, ou se a organizacdo da empresa € mais

horizontal e;

c) a visdo geral dos empregados sobre o destino da organizacdo: os objetivos e metas e

a participacdo dos empregados para que a empresa alcance os resultados, eles participam dos
processos que decidem os objetivos futuros da empresa, esse aspecto esta bastante relacionado
e depende das posi¢des assumidas nos anteriores.

Alguns cuidados devem ser tomados quando se pensa em cultura organizacional. Para
Freitas (1991), a cultura ndo deve ser simplificada, ela € muito mais que o comportamento
observavel e os valores, sdo os pressupostos basicos que definem a realidade apreendida para

cada grupo.
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A mesma autora (FREITAS, 1991) ainda comenta que ndo se deve esquecer que a
cultura € aprendida, se a aprendizagem se d4 pelo mecanismo baseado em traumas, as pessoas
resistirdo as mudancas; ndo se pode limitar o raciocinio ao conteido da cultura, existe a
necessidade de observacdo de conceitos fundamentais como realidade, verdade, estrutura
social, desenho organizacional e tomada de decisdo, entre tantos outros.

Nao se pode assumir que € facil mudar a cultura, porque isso envolve uma série de
mecanismos; e por fim, ndo pressupor que mais cultura ou cultura mais forte é
necessariamente melhor, o melhor depende do estigio de evolugdo da empresa e seu corrente
estagio de adaptacdo, deve-se tentar entender quais sdo os pontos fortes da cultura existente
(FREITAS, 1991).

A cultura organizacional € a cultura compartilhada dentro da organizacdo. Os autores
concordam que ela é um aspecto alheio a cultura nacional, uma subcultura, mas que também
sofre influéncia de uma série de variaveis que ajudam a compor a sua esséncia, assim como a
cultura nacional. O importante aspecto levantado é o de que as principais influéncias em uma
cultura corporativa sio os seus lideres.

Conforme Junior (p—56-57%-2009 _p. 56-57) diversos autores tem realizado pesquisas

quanto as transformacdes ocorridas nas organizagdes, com duas visdes sobre esse processo,

De um lado temos aqueles se preocupam com a instrumentalidade organizacional
dessas mudangas e representam ama imensa quantidade de obras da chamada gestao
de negocios, prescrevendo a necessidade de os gestores e funciondrios perseguirem
mudancas continuas nos padrdes e nas formas de trabalho, visando a superacdo dos
indicadores de desempenho. [...] De outro lado, temos os criticos desse ambiente
flexivel, soci6logos na sua maioria, que abordam a mudanca na natureza pela qual o
capitalismo escolhe os trabalhadores em suas organizacdes, exigindo mais do que a
mudanca em uma direcdo especifica ou adocdo de uma nova técnica, mas estar
sempre preparado para a mudanca em si, aceita-la sem conflitos, com rapidez,
agilidade, manipuld-la como algo natural, sem desgaste — enfim, tudo que envolve
adotar a mudanca como estilo de vida, tornando-a acdo e pratica social incorporada a
cultura e sociedade.

Para Marchiori (p—82; [2006a], p. 82),

A cultura organizacional € o reflexo da esséncia de uma organizacdo, ou seja, o que
é tido como valido para o grupo no momento vivenciado por ele. O fundamental
nesse processo é perceber qual comportamento ¢ acionado em fun¢ido do momento
em que a empresa vive, uma vez que a cultura é essencialmente experimentada por
seus membros de maneira conjunta, o que, sem duvida, afeta a realidade
organizacional e o modo como os grupos se comportam e validam as relagdes
internas. Assim, € preciso haver construcao de significado — comunicac¢do — para que
haja cultura nas organizagdes. O objetivo maior de uma descri¢do da cultura é
resolver, representar e, contextualmente, explicar os significados que os seres
humanos criam para si proprios por meio da interagéo social.



46

Comunicacio e cultura devem ser consideradas como parte uma da outra, conforme a
maioria dos autores. Segundo eles a inexisténcia de uma, prejudica a evolucdo da outra e vice-
versa e a utilizacdo dessas ferramentas na gestdo estratégica é de fundamental importincia
para as empresas que querem permanecer competitivas no mundo moderno.

Sendo assim, a cultura organizacional € construida por meio de sua comunicacio, €

por sua vez, a comunicacdo organizacional é o meio pelo qual a cultura da organizacdo €

passada a todos os seus funciondrios. Funciondrios estes que fazem parte de todo o processo,

intrinsecamente pode-se dizer que sdo a cultura da organizacdo, pois por meio deles que ela é

transmitida dos antigos para os novos colaboradores.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Existem diversas maneiras de se fazer uma pesquisa, os instrumentos escolhidos para a
realizacdo desta sdo descritos nas secdes seguintes. Para Roesch (1999), ndo existe um
método que se adapte melhor para qualquer dos projetos sugeridos, mas sim aquele que esteja
de acordo com a questdo de pesquisa, com os objetivos do estudo e com quaisquer outras
variaveis que venham a surgir. O método “é a intervencdo do pesquisador, sua atividade
mental consciente para realizar o papel cognitivo da teoria” (VERGARA, 2010, p. 1).

Sobre a escolha do melhor método para a pesquisa, Vergara (2010, p.1) comenta que:

“Teoria e método sdo interdependentes. Ambos buscam realizar o objetivo da
pesquisa, seja ele descrever, explicar, descobrir, compreender, predizer determinado
fendmeno. A teoria pode gerar e dar forma ao método e o contrdrio também ¢é
verdadeiro. Ambos se nutrem. Se o resultado que uma investigacdo alcanca.
confirma a teoria existente, o estudo pouco acrescenta & compreensdo ja dominante
de um fendbmeno, embora isso também tenha o seu valor. Se o resultado
redimensiona ou refuta a teoria, altera, significativamente, tal compreensdo. E o
método utilizado tem uma grande importincia nesse processo”.

N

E preciso que o método conduza de maneira coerente a resposta da questio de

pesquisa. “No delineamento de uma pesquisa, existem trés elementos que devem ser

considerados: o paradigma de pesquisa, a classificacio de pesquisa quanto a sua finalidade

(explorar, descrever ou explicar) e os métodos ou estratégias de pesquisa escolhidos”

(SACCOL et al., 2012, p. 35). Assim desenvolve-se aqui uma pesquisa qualitativa, com nivel

descritiva-exphieativa.

O paradigma de pesquisa quantitativa, também € conhecido como positivista

(SACCOL et al., 2012) ou hipotético-dedutivo (VERGARA, 2011).

apreciacdo que alguém faz dele, independentemente do olho do observador. Deduz
alguma coisa a partir da formulacdo de hipdteses que sdo testadas e busca
regularidade e relacionamentos causais entre elementos. A causalidade € seu eixo de
explicacdo cientifica. Enfatiza a relevéincia da técnica e da quantificacio, dai serem
os procedimentos estatisticos sua grande forca (VERGARA, 2011, p. 3).

)

1
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A pesquisa descritiva tem por finalidade descrever comportamentos, fatos, opinides
e/ou situagdes, buscando mapear um fendmeno na populacdo ou no contexto estudados

(SACCOL et al., 2012). Corroborando, Vergara (2011, p. 42) comenta que ‘“‘a pesquisa

descritiva expde caracteristicas de determinada populacdo ou de determinado fendmeno. Pode

também estabelecer correlacdes entre varidveis e definir sua natureza. Nao tem compromisso

de explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicacdo”.E—a

A 1)

Esta pesquisa tem por objetivo analisar se as mudancas propostas pelo Banrisul com a
campanha institucional, que passou a ser veiculada em dezembro de 2012, estdo se refletindo
na cultura da organizacdo. Para tanto, faz-se-neecessaria—a—combinacdoo método escolhido foi
dea -duas-técnicas;-o-estado- de eampeo-e-o-estudo de caso.

Para Saccol (et al., 2012, p. 40):

“aUm estudo de caso, ao tentar comgreender a comglemddde de um fenomeno em

Paralelamenteaeo-estudo-de-campeo0 estudo de caso € utilizado “para compreender,

em profundidade, determinado evento, situagdo, processo, projeto, enfim, algo que ocorra no

mundo real” (SACCOL et al., 2012, p. 39).
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3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

As unidades de andlise ou participantes da pesquisa sdo escolhidas paralelamente a

escolha do método. Conforme Saccol (et al., 2012, p. 51) “essa decisdo também precisa ser

coerente com o paradigma de pesquisa adotado. Geralmente, em pesquisas de orientacdo

>

uantitativa, fala-se em populacdo e amostra |[...]".

Segundo Vergara (2011, p. 46) a populacdo “é um conjunto de elementos [...] que

possuem as caracteristicas que serdo objeto de estudo”. E “amostra é uma parte do universo

(populacdo) escolhida segundo algum critério de representatividade” (VERGARA, 2011, p.
46).

wtilizaclo-de-ambes—A pesquisa serd realizada no Banco do Estado do Rio Grande do Sul,
Banrisul S.A., e como unidades—de-anakisesujeitos de pesquisa foram selecionados de modo

aleatério—serdo—utilizados—a__alguns funciondrios da empresa que—responderdo—a

gaestionariospara responderem os questionarios. Esta amostra ndo-probabilistica foi escolhida

por acessibilidade ou seja “longe de qualquer procedimento estatistico, seleciona elementos

pela facilidade de acesso a eles” (VERGARA, 2011, p. 47).

Foram enviadas 150 solicitacdes de preenchimento do questiondrio e destes, foram

obtidas 89 respostas, dentro do prazo estipulado. Destes, 48 sao funcionérios da Direcdo Geral

e 41 sao funcionarios da Rede de Agéncias.

O Banrisul é uma das empresas, do setor financeiro com maior destaque no cendrio
brasileironaeional, principalmente por ser um banco regional que por diversas vezes figura
entre os maiores do pais. Neste contexto, o banco torna-se uma escolha ébviaviavel, pois além

de ter o destaque nacional é um banco regional, atuando principalmente na regido sul e

especificamente no Estado do Rio Grande do Sul, onde atende 98,09% da populagdo do

Estado.
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3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Os dados utilizados nas andlises realizadas nesta pesquisa foram coletados por meio de
documentos e questiondrios.

Os principais tipos de documentos utilizados foram obtidos por meios eletronicos. As
novas propagandas institucionais do Banrisul encontra-se disponiveis no YouTube, bem como
na pagina do banco do Facebook. Com os dados obtidos 4 partir das observacdes destes
videos, foi possivel identificar os novos objetivos da instituicdo, bem como a nova imagem
que ela quer passar para o publico.

Outro documento utilizado nas andlises foi a publicaco interna chamada Perspectivas

e Percepcoes. Esta revista é um periddico publicado pelo Banrisul, onde sio relatados os

principais fatos ocorridos dentro da instituicao.
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—Outra técnica de coleta utilizada foram os questiondrios, sendo que este foi

elaborado com base no modelo de Verona (2006), e encontra-se no anexo I. Para a avaliacio

das respostas optou-se pela utilizacdo da Escala de Likert.

frases (itens) em relacdo a cada uma das quais se pede ao sujeito que estd a ser avaliado para

manifestar o grau de concordincia desde discordo totalmente (nivel 1), até ao concordo

totalmente (nivel 5, 7 ou 11)”. Neste tipo de escala “mede-se a atitude do sujeito somando, ou

calculando a média, do nivel selecionado para cada item” (CUNHA, 2007, p. 24). Segundo

Brandalise (2005, p.16) “as Escalas de Likert possuem vantagens [...] pela simplicidade de

)
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aplicacdo, por permitir 0 uso de afirmacdes que ndo estido explicitamente ligadas a atitude

estudada, além disso, tende a ser mais precisa por permitir maior nimero de alternativas’.

Por meio dos questiondrioseles tem-se o objetivo de identificar a visdo da populacdo

estudada em relacdo a instituicio ¢ essa mudanga de imagem preterida._A pesquisa foi - - Formatado: Ndo Realce
disponibilizada a0s participantes através do link
hittps://pt.surveymonkey.com/s/comunicacao_e cultura, tendo sido_ respondida por 89 - { cédigo de campo alterado

funcionarios do Banrisul, dos mais diversos cargos e agéncias.

Segundo Collis e Hussey (2005) o objetivo de um questiondrio é descobrir o que a
amostra selecionada sente, pensa ou faz. Os autores ainda comentam que as perguntas devem
ser cuidadosamente estruturadas, tendo em vista o seu propoésito, que € de extrair respostas

confidveis da populagdo escolhida para a pesquisa.

Sobre questionarios, Vergara (2011, p 3) afirma que sfo os “principais instrumentos de

coleta de campo. Eles permitem que os dados coletados sejam codificados em categorias

numéricas e visualizados em graficos e tabelas que revelam a fotografia de um momento

especifico, ou de um periodo de tempo”.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A etapa seguinte aApés-a coleta de dados, € a sua vem-a-parte-prinecipal-desta-etapa-da
pesquisa;—a-andlise-dos—dades. Nesta—situag@oNeste trabalho, optou-se por uma anélise de

dados qualitativa,—pe a—pod od ada—durante—o-processo—estatistica, utilizado no

ser origindrios de documentos, entrevistas, reportagens e respostas abertas a
questiondrios. Também pode ser utilizada para tratar dados provenientes de imagem
e som (SACCOL et al., 2012, p. 73).

Os dados obtidos a partir dos questiondrios foram analisados por meio de técnica

estatistica descritiva, que se utiliza de quantidades, frequéncias, médias, entre outras.
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“Dados_quantitativos_sio aqueles [...] coletados por meio de questdes fechadas em

questiondrios e convertidos em dados numéricos” comenta Saccol (et al., 2012, p 80). As

autoras ainda completam que “a analise estatistica é desenvolvida em dois niveis: a descricdo

dos dados e a avaliacio das generalizacdes obtidas a partir deles (SACCOL et al., 2012, p.
80).

3.5 LIMITACOES DO METODO

A maioria das pesquisas possuem diversas limitagdes de método, ou seja, podem haver
obsticulos na obten¢do do resultado preterido. Cada tipo de resultado que se deseja obter é
melhor referenciado em um método especifico, o que pode dificultar sua adequacdo e seu
resultado final.

Outra limitagdo observada quanto ao método estd relacionada a coleta de dados. Nas
coleta de dados por meio documental, observam-se as visdes do pesquisador quando as
informacdes obtidas.

E, ainda quanto a coleta de dados, os questionarios, embora excelentes para obtencao
de grande quantidade de informacdes, também podem gerar distor¢cdes durante a sua analise.
Por exemplo, nem sempre a pessoa a quem o questiondrio € destinado é a que o responde.
Existem ainda questdes de interpretac@o, onde o individuo nio entende a pergunta e mesmo
assim acaba respondendo.

Marconi e Lakatos (2002) enumeram uma série de desvantagens quanto a utiliza¢do do
questiondrio, entre elas cabe citar: pequeno percentual dos questionarios sdo devolvidos, a
leitura das questdes pode influenciar as respostas e a devolucao fora do prazo, o que prejudica

o processo de andlise dos dados.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo sdo apresentados e analisados os dados coletados nos_questiondrios+ - - ‘[Formatado: TabulagBes: 1,25 cm, A esquerda ]

realizados para esta pesquisa
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Os dados qualitativos foram coletados entre os dias 28 de maio e 05 de junho+ - - {

de 2013, por meio de questiondrios, que_foram respondidos por 89 funciondrios do Banrisul,

alocados em diversos setores e agéncias e ocupantes tanto de cargos de gestdo como cargos

técnicos e escriturarios nas agéncias. Os seis primeiros graficos dizem respeito a perguntas

utilizadas para qualificar os questionados, do grafico 7 até o final, sdo as informacdes

coletadas que respondem aos objetivos deste trabalho.
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No grifico 1 pode ser identificar_a unidade de trabalho dos individuos que+ - - { Formatado: Nenhum
responderam ao questiondrio. Em valores absolutos, foram 48 funciondrios da Direcdo Geral e
41 funciondrios da Rede de Agéncias, 54% e 46% respectivamente.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O grafico 2 apresenta a relacdo entre os funciondrios da instituicio que ocupam cargo

de gestdo,; 30%. e os funciondrios que ndo ocupam cargos que gestdo (analistas técnicos da

Direcdo Geral e escriturdrios da Rede de Agéncias), 70%. e responderam ao questiondrio.
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ke ‘[ Formatado: Recuo: Primeira linha: 0,25 cm

O grafico 3 apresenta o tempo de banco dos funciondrios respondentes. Nota-se

que nenhum funcionério possui_tempo de banco entre 13 e 18 anos, confirmando periodo em

que o Banrisul ndo realizou concursos para a contratacio de funciondrios. Os funcionérios

com até-12-anestempo de banco entre 1 e 6 anos representam 34% dos respondentes, entre 7 €

12 anos, 35%. entre 19 e 24 anos 11% e com mais de 25 anos de banco representam 20% dos

individuos questionados. compdem—a—erande—maioria—totalizando—61—ou—69%—e—os
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O grafico 4 apresenta as idades dos participantes da pesquisa. Observa-se que apenas
wmal % -dos respondentes_tem menos que 22 anos, 22% tem entre 23 e 29 -e-a-anos. a grande
maioria, 33% ou 29 participantes. tem entre 30 e 37 anos, 18% tem entre 38 e 45 anos e 26%
dos respondentes tem mais do que 46 anos.—Cabe-destacartambémque 26% tem-mais-do-gue
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O grafico 5 apresenta os participantes desta pesquisa divididos por género—Assim48

hemensrespenderam—ao-questiondrios—e-41 mulheres., onde 54% dos questionados sdo do

sexo masculino e 46% sao do sexo feminino.

Mestrado
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Especializacdo
/MBA
43%
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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de—pés—eraduacio—seja—especializacio e/ou; MBA e 9% —eoupossui_mestrado. Nenhum dos

respondentes possui doutorado.

Até este pondo buscou-se apenas a identificacdo dos participantes da pesquisa por suas+ - - ‘[Formatado: Recuo: Primeira linha: 1,25 cm

caracteristicas de idade, género, escolaridade, etc. A partir do grafico 7 tem-se efetivamente as

respostas que visam responder 0s objetivos desta pesquisa.
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De acordo com as respostas apresentadas_no grifico 7 pode se constatar que apenas
34% dos participantes da pesquisa conseguem identificar totalmente os processos de
comunicacdo interna da empresa. Além destes, 55% conseguem identificar parcialmente os
processos de comunicacdo interna. 5% ndo concordam nem discordam da afirmaca
arcialmente e 3% discordam totalmente.: Sobre este assunto., Kunsh (2003)
comenta que existe a necessidade de se envolver o funciondrio nos assuntos da instituicio e
nos fatos que estdo ocorrendo no pais e no mundo. Considerando o resultado apresentado o

Banrisul possui um processo de comunicacio interna, porém, em algumas situacdes nao pode

discordam

ser identificado apropriadamente.
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O grafico 8 apresenta em relacdo aos espagos de comunicacéo da instituicdo. Quanto a

afirmacao de que a empresa disponibilidadeza de—espaco para sugestdes, 18% dos

respondentes_concordam totalmente, 31% concordam parcialmente, 19% nfdo concordam nem

discordam, 15% discordam parcialmente e 17% discordam totalmente. O fluxo das

informacdes deve ser sempre sincero e esta via deve ter duas maos, pois ouvir o gue 0s outros

-Estes resultados

indicam que este espaco de comunicacao pode ndo ser de facil acesso, ou ndo esta colocado

de forma clara para os funcionarios.
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Tabela 1: Meios de Comunica¢@o Interna mais utilizados

Canais de Comunicacao 1° ‘ 2° 3° ‘ 4° 5° 6°
E-mail 42,70% 19,10% 21,35% 10,11% 5,62% 1,12%
Instrugcdo Normativa 21,35% 20,22% 22,47% 11,24% 11,24% 13,48%
MSN Interno 6,74% 8,99% 5,62% 6,74% 10,11% 61,80%
Instrucdo Administrativa/Comercial 25,84% 22,47% 13,48% 16,85% 10,11% 11,24%
Telefones e Ramais Internos 10,11% 19,10% 19,10% 25,84% 17,98% 7,87%
Conversas Informais 5,62% 14,61% 19,10% 20,22% 30,34% 10,11%
Fonte: Elaborado pelo autor.
- - - ‘[Formatado: Centralizado, Espagamento entre linhas: simples ]
A tabela 1 apresenta as resposta quanto a utilizagdo dos meios de comunicacdo da+ - - { Formatado: Recuo: Primeira linha: 1,25 cm ]

empresa. O meio de comunicac¢io interna mais utilizado pelos funcionérios do Banrisul, na
opinido dos funcionarios respondentes a este questionario é o e-mail, com 42,70%. Em
seguida, as Instru¢des Administrativas e Comerciais, 22,47%, em terceiro as Instrucdes
Normativas, também 22,47%. Telefones e ramais internos sdo classificados em 4° lugar,
quanto a sua utilizagdo, por 30,34% e por fim, o uso do MSN interno é apontado por 61,80%
dos respondentes a esta pesquisa, como meio de comunicacdo interna menos utilizado. Em
relacdo ao instrumental disponivel para a comunica¢do interna, Kunsch (2003) salienta que a
comunicacdo participativa envolve os empregados nos assuntos da organizagdo, bem como
nos fatos que acontecem no ambiente externo 2 empresa, ou seja, no pafs e no mundo. A partir
destas respostas pode-se observar a grande utilizacdo do e-mail, que embora seja um meio
escrito e documentado, € de certa forma, um tipo de comunica¢do informal e as Instrucdes

Internas (meios formais) sdo deixadas como segunda opgao.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme dados contidos no gréfico 9, 49%des—funciondrios—utiliza—conversas
is—para—obter—informactes—e—dar—susestdes—a—colesas—esuperioresd% discordam

totalmente da afirmacdo quanto & troca de informacdes em conversas informais. 15%

discordam parcialmente, 14% ndo concordam nem discordam, 49% concordam parcialmente

e 18% concordam totalmente. Conversas informais podem gerar mal— entendidos e

informacdes desencontradas, o que contraria o dizer de Rego (1986) que afirma
comunicacdo deve ser adequada, correta, oportuna, clara, concisa e precisa, além de ndo

conter ruidos. Conforme as respostas a esta questdo, a maioria dos funcionérios questionados,

quase 70%, utiliza-se de contatos informais para a obtencdo de informacdes, apresentando

indicios de que a comunicag@o interna formal deixa a desejar neste quesito.

partieipativa-devemservalorizadespelos-gestores-da-comunieacio-daempresa:

Considero a comunicagdo interna importante para a eficiéncia
dos processos:
0% 0%
9% H Discordo totalmente
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B Concordo parcialmente

B Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O gréfico 10_analisa as respostas quanto a importincia da comunicacio interna para
eficiéncia dos processos. Neste sentido, 91% concordam totalmente que a comunicacio

interna € importante para os processos e 9% concordam parcialmente;. Diante destes

resultadoseerreberande—eom— Kunsch (2003) guande-esta—afirma que o papel exercido pela
comunicacio nos processos de gestdo participativa devem ser valorizados pelos gestores da

comunicacdo da empresa. As respostas obtivas sinalizam que todos os funciondrios

questionados sabem da importincia da eficiéncia de processos de comunicacdo e, da

valorizagdo que estes processos merecem como parte dos processos macro da institui¢do.
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O grafico 11 apresenta as respostas sobre o mau_aproveitamento dos canais de
comunicacdo interna, onde 13% dos questionados discordam -parcialmente da afirmacdo, 9%
nao concorda nem discorda, 57% des—questionados—concordam parcialmente e 21%
concordam _totalmenteguanto—ao—mal-aproveitamento-dos—canais—de—comunicacio—interna—da

institeiedo, conforme representado no grafico 12. A utilizacdo do instrumental disponivel

murais, caixa de sugestdes, boletins, terminais de computador, intranet, radio, teatro, etc.

segundo Kunsch (2003), além de proporcionar ao funciondrio o envolvimento com a

organizacio como um todos, permite que este acompanhe o desenvolvimento e a dindmica da

histéria. Considerando as respostas dadas a esta pergunta, se torna pertinente comentar sobre a

necessidade de otimizacao da utilizacao dos canais de comunicacdo internos.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O grafico 12 apresenta a visdo dos empregados quanto ao excesso de informagdes.< -~ — | Formatado: Recuo: Primeira linha: 1,25 cm

Considerando as respostas aos questionarios, 25% dos respondentes concordam totalmente

que _existe frequentemente excesso de informacao, 34% concordam parcialmente, 9% néo

concordam nem discordam, 22% discordam parcialmente e 10% discordam totalmente. Estas

respostas indicam que o banco pode estar disponibilizando aos seus funciondrios informacdes

em excesso, prejudicando os processos didrios.
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O grafico 13 apresenta as respostas quanto a afirmacdo de que frequentemente existe a

falta de clareza nas informacdes, onde apenas 3% dos questionados discordam totalmente da

afirmacdo, 15% discordam parcialmente, 16% ndo concordam nem discordam, 49%

concordam parcialmente e 17% concordam totalmente. Estes percentuais indicam_que as

informacoes disponibilizadas necessitem ser melhor trabalhadas, para se tornarem mais claras.
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O grafico 14 apresenta as opinides em relacdo a imprecisdo nas informacdes. 11% dos

respondentes concordam totalmente que ela é frequente, 44% concordam parcialmente, 16%

nio concordam nem discordam, 22% discordam parcialmente e apenas 7% discordam

totalmente. Indicando que o processo de elaboracdo das informacgdes deve ser revisado

constantemente para que nio contenha informagdes imprecisas ou erradas.

S+ -~ { Formatado: Recuo: Primeira linha: 1,25 cm

—Sobre a qualidade da

comunicacio interna Kunsch (2003, p. 160) comenta que ela “passa pela disposicio da

direcdo em abrir as informacdes; [...] pelo gerenciamento de pessoal técnico especializado

que realize efetivamente a comunicacdo de ir-e-vir, numa simetria entre chefias e

subordinados”. Diante do apresentado nos gréaficos 12, 13 e 14 existem indicios de que a

forma como as informacdes sdo organizadas, apresentadas e disponibilizadas pela instituicio

necessitam de aprimoramento no seu processo de constru¢io e elaboracéo.

Tabela 2: Canal mais Eficiente de Comunicagdo Interna e { Formatado: Legenda, Centralizado, Recuo: Primeira linha: 0
Canais de Comunicacio ‘ 1° 20 3° 4° 5° 6° cm, Espagamento entre linhas: simples
E-mail 33,71%  24,72%  28,09% 4,49% 5,62% 3,37%
Instrucio Normativa 23,60%  24,72% 17,98% 13,48% 5,62% 14,61%
MSN Interno 3,37% 11,24% 12,36% 17,98%  20,22%  34,83%
Instrucio Administrativa/Comercial  37,08%  25,84% 15,73% 5,62% 8,99% 6,74%
Telefones e Ramais Internos 8,99% 10,11% 14,61% 37,08 % 16,85% 12,36%
Conversas Informais 8,99% 8,99% 11,24% 11,24%  24,72% 34,83%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A tabela 2 apresenta as respostas as questdes quanto ao canal mais eficiente de
comunicacdo interna. Para 37,08% dos respondentes o canal mais eficiente de comunicagao
interna sdo as Instrucdes Administrativas/Comerciais, em segundo aparecem as Instrugdes
Normativas, com 24,72%, o e-mail com 28,09%, telefones e ramais internos com 37,08%,
conversas informais com 24,72% e o MSN interno com 34,83%, em sexto lugar, segundo a
opinido dos respondentes a esta pesquisa. Em relacdo a estes canais de comunicacdo, é
importante salientar que as Instru¢des Administrativas/Comerciais/Normativas aparecem em
destaque nas trés primeiras colocacdes, quanto a sua eficiéncia, seguidas de perto pelo e-mail.

A grande utilizacdo do e-mail como canal de comunica¢@o interna, de certo modo um
meio mais informal, corrobora com Kunsch (2003) quando comenta que a comunicacio deve

ser capaz de proporcionar mudancgas culturais por meio da utilizacdo de novas tecnologias.
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Em relacdo a utilizacdo de meios eletronicos de comunicagdo, a autora comenta também que o
processamento das informagdes e da comunicacdo nestes tempos de alta tecnologia estd
modificando as formas de relacionamento ¢ o modo como a comunica¢do é produzida

(KUNSCH, 2010).

-«

Acredito que um programa de comunicagdo interna claro, eficiente e
objetivo, contribui para integragdo e valorizagdo dos setores, bem
como entre gestores e subordinados:

1% 0% 1%
M Discordo totalmente
17% <
H Discordo parcialmente
m Nem concordo, nem discordo

M Concordo parcialmente

H Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor.

-«

Dentre os pesquisados, como mostra o grafico 17, .81% concordam totalmente que um

i rograma de comunicacdo interna, que seja claro, eficiente

e objetivo, contribui para a integracdo e valorizacdo dos setores, bem como entre gestores e

subordinados, 17% concordam parcialmente, 1% ndo concorda nem discorda e 1% discorda

totalmente. Neste sentido Kunsch (2003) destaca que a comunicacdo interna deve ser
considerada como uma drea estratégica da empresa, sendo um conjunto de definicdo de
politicas, estratégias e objetivos funcionais da organizacio, que devem ser tratados pela alta
administracdo como tal, além dos profissionais responsaveis pela sua implantacdo e dos

agentes internos envolvidos. Estes resultados indicam_que os funciondrios da instituicdo

possuem plena consciéncia da importincia de uma comunicacio interna eficiente para o bom

andamento da organizacdo.z
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Comunicacio Direta e Aberta com Gestor,

,,,,,,,,,,,,,,,,, -~

‘ Possuo uma comunicagao direta e aberta com o meu gestor:

2% 7%
9%

M Discordo totalmente

H Discordo parcialmente
m Nem concordo, nem discordo
H Concordo parcialmente

B Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor.

O grafico 16 apresenta as ponderacdes dos questionados quanto a_possuirem uma
comunicacao direta e aberta com o seu gestor, onde_53% dos respondentes concordam
totalmente com esta afirmacdo.—e 29% concordam parcialmente. 9% ndo concordam. nem

discordam, 7% discordam parcialmente e 2% discordam totalmente. Kunsch (2003) salienta

que a comunicagdo € uma via de duas méos, onde o ir-e-vir deve gerar simetria entre chefias e
subordinados. E indicado pelo resultado das respostas desta questdo, a existéncia de poucas,
ou nenhuma, barreira entre o gestor e seus funciondrios e que o didlogo se da de forma

natural.

[ Comunico-me com o gestor somente em reuniées:

2%

‘ 7% :
M Discordo totalmente

M Discordo parcialmente

m Nem concordo, nem discordo

H Concordo parcialmente

H Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor.
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relacdo a se comunicar com o gestor somente em reunides, conforme o grafico 17 apenas 2%

dos pesquisados concordam totalmente com esta afirmacido, 9% concordam parcialmente, 7%

nao concordam nem discordam, 26% discordam totalmente e 56% discordam totalmente.

Segundo Rego (1986) dentre os retornos esperados pelos objetivos gerais da comunicacio
interna, cabe destacar o maior prazer e satisfacdo no trabalho e nas relacdes de cada um dos
individuos com seus companheiros, o que inicia no relacionamento que os gestores tem com
seus subordinados, se este relacionamento ndo possui barreiras, é provavel que se tenham
tantos outros relacionamentos sauddveis dentro da empresa, o que com toda certeza maximiza
os resultados didrios de cada um. Corroborando com as respostas da questdo apresentadas no
grafico 18, aqui os respondentes indicam uma comunica¢do sem barreiras com o seu gestor,
pois existem outros canais de comunica¢do, ndo sendo necessdrias reunides para que esta

comunicacio exista.

~

0 gestor prefere que eu me comunique com ele por meio
escrito (e-mail):

M Discordo totalmente

H Discordo parcialmente v
m Nem concordo, nem discordo
M Concordo parcialmente
H Concordo totalmente
Fonte: Elaborado pelo autor.

~ N

ae-quanto a preferéncia_da comunicacio.

pelo gestor, por e-mail, apenas_7% dos questionados concordam totalmente., 15% concordam

parcialmente, 14% ndo concordam nem discordam, 18% discordam parcialmente e 46%

N
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discordam totalmente. A comunicag¢do restrita por e-mail deixa de certa forma, engessado o

processo. Segundo Rego (1986) os canais de comunicacdo utilizados pela empresa devem ser
aqueles que melhor servem as diversas posi¢cdes da estrutura da instituicdo, e que no final do
seu processo, efetivamente realizam a integracdo da organizag@o. As respostas desta questdo,
em conjunto com as respostas das duas questdes anteriores, indicam que a comunicacio
gestor-subordinado acontece de informalmente e de forma clara e objetiva, pelo menos para a

maioria dos respondentes.

Grifico 19; Incentivo a sugestdes e opinides dos colaboradores - {Formatado:

O gestor é aberto e incentiva sugestdes e opinides dos
colaboradores:

6% 10% H Discordo totalmente
o,
45% 8% B Discordo parcialmente
31%  Nem concordo, nem discordo
M Concordo parcialmente

H Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme o grafico 19, o_gestor é aberto e incentiva sugestdes e opinides dos

colaboradores para 45% dos respondentes, que concordam totalmente com a afirmacio e para

31% que concordam parcialmente. Assim como na questdo anterior, as respostas a esta

pergunta levam a crer que existe uma comunicacdo competente e coerente. Conforme
Halliday (2009), uma organizac@o que se mostra sensivel as questdes de crise e aos interesses

de seus interlocutores, se engajando em uma missdo maior do que ela mesma, apresente esta

comunicag@o competente e coerente.
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0% 1% 2%

24%

Acredito que um programa de comunicagao interna bem
estruturada podera auxiliar em minha rotina profissional:

M Discordo totalmente

H Discordo parcialmente

m Nem concordo, nem discordo
H Concordo parcialmente

H Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Conforme o grifico 20, 73% dos pesquisados concordam totalmente que um programa< - -~ | Formatado: Recuo: Primeira linha: 1,25 cm
de comunicacdo interna bem estruturado poderd auxiliar em sua rotina profissional, 24%

concordam parcialmente, 2% ndo concordam nem discordam e 1% discorda parcialmente. z

Este tipo de comunicacdo que faz funcionar as “engrenagens” da instituicdo, se bem
organizado para uma melhor eficiéncia, permite a progressao da organizacao é chamado por
Kunsch (2003) de Comunicacdo Administrativa. Dentro deste contexto de funcionamento da

organizacdo, as respostas a esta questdo indicam que os funciondrios participantes da pesquisa

tem acreditam na necessidade de um processo de comunicaciio bem estrutura para um bom

funcionamento da organizagao.

(marque apenas uma opg¢ao):
0%

Classifico a comunicagdo interna da minha organizagao como

o Insuficiente
M Regular
HBoa

M Excelente

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O gréfico 21 apresenta os resultados da pesquisa quanto a qualidade da comunicacio

interna da instituicdo, 38% respondentes consideram que ela € boa, 51% consideram regular e

11% consideram insuficiente, conforme apresentado no grafico 23. Em relacdo a comunicacio

de uma institui¢do Rego (1986, p. 16) afirma que a “aplicacdo de um modelo de comunicacéo
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calcado na cultura organizacional influi decisivamente sobre a eficicia da empresa”. As

respostas apresentadas nesta questdo indicam a necessidade da melhora da comunicacido

interna da instituicdo, embora pouco mais do que 1/3 dos pesquisados tenham respondido que

ela € boa, mais da metade acham que ela apenas é regular. A melhoria se faz necesséria pois

toda a evolug@o da empresa € feita com base na comunicag@o e na cultura organizacionais.

< ‘[Formatado: Centralizado

4.1.3 Cultura Organizacional

A cultura organizacional é um aspecto de extrema importancia nas instituicdes, assim,

neste subcapitulo analisam-se as respostas dos questionados quanto a este assunto.
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Quanto a afirmacdo apresentada no grafico 22, se a instituicdo demonstra respeito com

os _funciondrios, 12% concordam totalmente e 53% concordam parcialmente, 11% nao

concordam, nem discordam, 19% discordam parcialmente e 5% discordam totalmente. - Adler

(1997) comenta que a orientacdio cultura de uma sociedade reflete a complexa interacdo de
valores, atitudes e comportamentos de todos os seus componentes. Neste contexto cabe

destacar aindaos—gue 5% dos pesquisados que_discordam totalmente da afirmacdo, acreditam

que a instituicdo ndo demonstra respeito para com os seus colaboradores, o que pode indicar

extrema insatisfac@o, seja com a sua posicdo atual, seja para com a empresa.
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‘ As pessoas se empenham para prestar ao cliente o melhor
‘ servigo possivel:

‘ 1%

15% 12% &

H Discordo totalmente

M Discordo parcialmente

62% m Nem concordo, nem discordo
0

B Concordo parcialmente

H Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A-—grande—maieria—despesguisadepenas 1% dos pesquisados, conforme grafico 23,
discorda totalmente s—62%conecerda—pareialmente—eom—da afirmacdo de que as pessoas se

empenham para prestar o _melhor servico possivel, 12% discordam parcialmente, 10% nao

concordam, nem discordam, 62% concordam parcialmente e 15% concordam totalmente. A

cultura da exceléncia em atendimento aos clientes é recente. estd sendo desenvolvida e
aprendida pelos colaboradores. segundo Hofstede (1991) a cultura é aprendida e ndo herdada.
Embora a maioria das respostas seja em concordancia com a afirmac@o de que as pessoas se
empenham para prestar o melhor atendimento ao cliente possivel, os 13% que discordam de
alguma forma dela podem indicar a necessidade de refor¢o as estratégias de atendimento,
sendo que uma institui¢do financeira sobrevive dos produtos e servigos adquiridos por seus

clientes.

Grifico 24 Passado, _ _ _ _ ___________________ pl

As pessoas falam muito sobre o passado:
5%

H Discordo totalmente
M Discordo parcialmente
® Nem concordo, nem discordo

m Concordo parcialmente

H Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor.

O grafico 24 apresenta o resultado sobre a afirmacdo de que as pessoas falam muito

sobre o passado, sendo que —18% concordam totalmente com a afirmacdo, 40% concordam
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parcialmente—e, 28% nao tem opinido sobre o assunto, 9% discordam parcialmente e 5%

discordam totalmente.

O passado é lembrado por meio de histérias, que narram eventos ocorridos e, na sua

maioria, reforcam o modo como o comportamento existente na populacdo foi afetado pelos

acontecimentos anteriores (FREITAS, 1991). Quando se contam as histdrias, existe a

possibilidade de que surjam ainda outros dois elementos da cultura, os mitos e a criacdo de

tabus. Conforme Freitas (1991) os mitos sao interpretacoes de valores existentes nas histérias

€ os tabus expressam algo que € proibido, ou que ndo deve ser mencionado. Dando énfase ao

que ndo é permitido, os tabus demarcam proibicdes e tentam orientar o comportamento dos

individuos.

Considerando o resultado apresentado, notam-se indicios de que os funcionﬁrios***‘[Formatado

: Recuo: Primeira linha: 1,25 cm

passam muito tempo falando sobre o passado, o que pode ocasionar problemas quando se trata

de mudar a imagem da empresa, por exemplo.
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0% 4% /
M Discordo totalmente /

H Discordo parcialmente «
m Nem concordo, nem discordo

M Concordo parcialmente

H Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O estabelecimento de procedimentos, tanto operacionais quanto administrativos,
quanto-administratives—¢ de extrema importincia no funcionamento da organizacdo, sendo
que os fluxos destas informacdes fazem parte da comunicacdo administrativa (Kunsch, 2003).
Quanto a esta questdo, conforme o grafico 25, 40% concordam plenamente com a importancia

do estabeleecimento de procedimentos, e-39% concordam parcialmente, 17% nao concordam

nem discordam, outros 4% discordam parcialmente e nenhum dos respondentes discordou
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totalmente desta afirmacdo. As respostas a este questionamento indicam que a maioria dos
colaboradores pesquisados entende a importincia do estabelecimento de procedimentos,

sejam eles operacionais ou administrativos.

Grifico 26; Retencio de pessoas com desempenho elevado, «

Os gestores de sucesso retém as pessoas com elevado
desempenho na unidade/agéncia:

M Discordo totalmente

21% 17%
B 19%

M Discordo parcialmente

28% 15%  Nem concordo, nem discordo
Cl
H Concordo parcialmente

H Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A_questdo que aborda a retencdo de talentos é-guestdopelos gestores € uma das

questoes que tem maior igualdade nos percentuais das respostas. —de—gera—divergéneias—de
respostas;Conforme o egrifico 26, 21% dos respondentes concordam totalmente que os

gestores de sucesso retém as pessoas com alto desempenho no seu setor. 28% concordam

parcialmente, 15% nem concordam nem discordam. 19% discordam parcialmente e 17%

discordam totalmente.

A retencdo de bons funciondrios ¢ algo 6bvio, na maior parte dos estabelecimentos,
pois nenhum gestor quer perder o funciondrio quando ele estd treinado e conhece os produtos
e servicos. Mas a retencdio ¢ uma caracteristica passada culturalmente, sendo que a cultura é
aprendida (HOFSTEDE, 1991).

Em teoria, os atuais gestores aprenderam com seus antigos gestores, que os talentos

devem ser retidos. Embora esta questdo indique que os gestores tem uma certa tendéncia a
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reter as pessoas com elevado grau de desempenho, nem sempre isto é possivel, pois a

instituicdo realiza concursos internos abertos a todos os funcionarios.

A focalizacdo principal dos gestores é o servico ao cliente e a
qualidade:

M Discordo totalmente
H Discordo parcialmente
® Nem concordo, nem discordo

H Concordo parcialmente

B Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Considerando os dados apresentados no resultado do gréafico 27, quanto a focalizaco+ - - {Formatado: Recuo: Primeira linha: 1,25 cm

principal dos gestores ser o servico ao cliente e a qualidade, 17% dos respondentes concordam

totalmente com a afirmacdo, 45% concordam parcialmente, 10% ndo concordam, nem

discordam, 19% discordam parcialmente e 9% discordam totalmente. Considerando-se o

contexto da cultura organizacional, “cada organizacdo delimita uma cultura organizacional

Unica, gerada e sustentada pelos mais diversos elementos e formas. Isto significa que a cultura

de uma organizacio sobre grande influéncia de seus fundadores, lideres, de seu processo

historicos, de seu mercado” (MOTTA e CALDAS, 1997, p. 41). Assim, constata-se que as

liderancas do Banrisul, desde o final dos anos noventa, vem tentando fazer com que cada vez

mais os seus funcionarios estejam focados em atender os clientes.

Grafico 28; Satisfacdo com a funcéq,

Estou satisfeito com a minha fungao:

4%

H Discordo totalmente
o Discordo parcialmente
m Nem concordo, nem discordo

B Concordo parcialmente

H Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Em relac@o a_afirmacdo “estou satisfeito com a minha funcdo”, cujas respostas sdo+ - - {Formatado: Recuo: Primeira linha: 1,25 cm

apresentadas no grafico 28. 29% dos respondentes concordam totalmente, 48% concordam

parcialmente, 8% nao concordam, nem discordam, 11% discordam parcialmente e 4%

discordam totalmente. Conforme Marchiori ([2006a]) a esséncia de uma organizagdo é

refletida na sua cultura organizacional, assim como os comportamentos dos diversos grupos
validam as relacdes internas. Neste sentido, observa-se a satisfacdo que a grande maioria dos
funciondrios sente em sua funcdo, o que pode proporcionar a outros grupos o atingimento
desta satisfacdo. Dentro dos limites desta pesquisa, ainda cabe destaca que as respostas a esta
afirmacdo indicam que uma pequena propor¢do dos funciondrios da instituicdo encontra-se

insatisfeita com a sua atual func¢io dentro da institui¢o.

Sinto-me orgulhoso de trabalhar na minha unidade/agéncia:

5%

H Discordo totalmente
M Discordo parcialmente
m Nem concordo, nem discordo

H Concordo parcialmente

u Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O grafico 29 apresenta as respostas em relacdo ao orgulho em trabalhar na unidade ou+ — - {Formatado: Recuo: Primeira linha: 1,25 cm

agéncia. Neste sentido 47% dos questionados concordam totalmente com a afirmagdo,

sentindo-se orgulhosos de trabalhar na sua unidade/agéncia, 28% concordam parcialmente

11% nédo concordam nem discordam, 9% discordam parcialmente € 5% discordam totalmente.

A cultura, segundo Marchiori ([2006b], p. 84-85) “reflete a esséncia de uma organizagido, m
processo que necessariamente envolve e produz conhecimento. A comunicacdo cria, dessa
forma, a cultura organizacional e fortalece a identidade de uma empresa”. Assim, pode-se
destacar qudo importante é para a empresa que o seus funciondrios tenham orgulho de
trabalhar onde trabalham, embora com alguns defeitos evidenciados em respostas a outras

questdes abordadas nesta pesquisa.
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Em relacdo a afirmaciio “na minha unidade/agéncia as pessoas sentem-se satisfeitas

por irem trabalhar”, cujas respostas sdo apresentadas no grafico 30. 12% concordam

17%

totalmente, 55% concordam parcialmente, 8% ndo concordam, nem discordam

discordam parcialmente e 8% discordam totalmente. Em relacdo aos sentimentos dos

funciondrios quanto a empresa, Machado (2007, p. 53) insiste que “ndo existe algo mais
convincente do que a convic¢do e o sentimento contagiante de um funciondrio que acredita
nos servigos, produtos e comportamento da organizagdo, que ele proprio representa”, onde a
satisfagdo € o reflexo da convicgdo e do sentimento. A satisfacdo em ir trabalhar é importante
para que o funcionario atenda bem o seu cliente, tanto interno quanto externo. Observando-se
as respostas desta questdo, onde 8% acreditam que as pessoas em sua unidade/agéncia nio se
sentem satisfeitas em ir trabalhar indica que neste local talvez existam problemas de

relacionamento entre os funcionarios.

Grifico 31; Comunicacdo aberta,  _ _ _ _ _ _ _ ____________ b

Na minha unidade/agéncia a comunicagdo é muito aberta:

M Discordo totalmente

H Discordo parcialmente
7% ® Nem concordo, nem discordo
B Concordo parcialmente

B Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O gréfico 31 apresenta respostas em relacio 4 comunicagdo aberta. Quanto a existir< ~ ~ | Formatado: Recuo: Primeira linha: 1,25 cm

uma _comunicacdo aberta na sua unidade ou agéncia, 36% dos funcionarios questionados

concordam totalmente com esta afirmacdo, 32% concordam parcialmente, 7% nao

concordam, nem discordam, 18% discordam parcialmente ¢ 7% discordam totalmente. Para

Scroferneker (2007) a comunicagdo interna, voltada aos funcionérios, deve estimular a
interacdo, o didlogo e a satisfacdo no ambiente de trabalho. Relacionando-se esta questido com
as questdes apresentadas nos graficos 18, 19, 20 e 21, que tratam da comunicagdo com o
gestor, observam-se percentuais semelhantes de concordancia, o que pode indicar que a
comunicagdo gestor-empregado feita de forma mais direta e informal reflete na comunicacéo
da unidade/agéncia como um todo, sendo mais aberta nestes locais, além de propiciar melhor
relacionamento entre os colegas. Sobre a gestdo de relacionamentos, Marchiori (2009, p. 293)
comenta que se forma uma rede de valor entre lideres e liderados “permitindo o

desenvolvimento da maturidade de uma organizacao”.

Ferramentas de Resolu¢do de Problemas

Grafico 32:

Os funcionarios sdo treinados p/ utilizarem ferramentas de
resolucao de problemas:

M Discordo totalmente

17% 13%

H Discordo parcialmente
) 30%

12%

m Nem concordo, nem discordo

H Concordo parcialmente

B Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O grafico 32 apresenta as respostas dos questionados quanto ao_treinamento dos

funcionérios para utilizarem ferramentas de solucdo de problemas, onde 17% concordam

totalmente com a afirmacio, 28% concordam parcialmente, 12% nédo concordam, nem

discordam, 30% discordam parcialmente e 13% discordam totalmente. Conforme Marchiori

(2009, p. 293) “as pessoas, na arena organizacional, constroem comunicativamente a cultura a
medida que geram significados, simbolos e discursos para todas as acdes”. Os percentuais dos
entrevistados que discordam parcialmente e dos que concordam parcialmente sdo
semelhantes, e os que discordam totalmente e concordam totalmente tem apenas 3p.p. de
diferenca entre eles, podendo indicar que ndo existe uma formalidade nos treinamentos,

deixando os funcionérios sem habilidade para a utilizacdo de ferramentas para a resolucéio
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sem problemas. Estas respostas indicam que a cultura da utilizacdo das ferramentas para a

resolugdo de problemas estd em construc@o, sendo que nem todos estdo familiarizados com a

sua utilizacdo, _ - {Formatado: Fonte: 10 pt

S& ‘[Formatado: Fonte: 10 pt
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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O grafico 33 apresenta as respostas quanto a questdo de desafios. Em relacdo a serem

proporcionados desafios interessantes aos funciondrios, 12% dos questionados discordam

totalmente da afirmacfo, 21% discordam parcialmente, 17% nem concordam, nem discordam,

35% concordam parcialmente e 15% concordam totalmente. Em relag@o aos desafios quanto

as mudancas ocorridas nas organizagdes, Junior (2009, p. 56-57) destaca que “de um lado
temos aqueles que se preocupam com a instrumentalidade organizacional dessas mudangas e
representam uma imensa quantidade de obras da chamada gestdo de negdcios, prescrevendo a
necessidade de os gestores e funciondrios perseguirem as mudangas continuas nos padrdes e
nas formas de trabalho, visando a superacdo dos indicadores de desempenho”. _As respostas a
esta questdo sugerem que a empresa talvez precise modificar a forma como motiva/desafia
seus funcionérios, sendo que 1/3 destes (12% discordam totalmente e 21% discordam

parcialmente) ndo entendem como interessantes estes desafios.
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Os funcionarios tém a oportunidade de utilizarem as suas
competéncias:

H Discordo totalmente
o Discordo parcialmente
® Nem concordo, nem discordo

B Concordo parcialmente

u Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Considerando a afirmacdo “os funciondrios tém oportunidade de utilizarem as suas+ - - {Formatado: Recuo: Primeira linha: 1,25 cm

competéncias”, cujas respostas sdo apresentadas no grafico 34. 10% dos respondentes

discordam totalmente, 16% discordam parcialmente, 9% ndo concordam, nem discordam,

46% concordam parcialmente e 19% concordam totalmente. A utilizacdo das competéncias

individuais é extremamente importante para o funciondrio, proporcionando sentimento de

[¢N

satisfagdo, e aumentando sua identificacdo com a institui¢do. Segundo Machado (2007)
importante a identificacdo da pessoa com a instituicdo, sendo que se esta ndo existir, é
extremamente prejudicial. As respostas a este questionamento demonstram que, embora uma
pequena parte dos funciondrios tenha a opinido de que ndo tem oportunidade de utilizar a suas

competéncias, a grande maioria acredita que tem esta oportunidade.

b - {Formatado: Fonte: 10 pt
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O grafico 35 apresenta as respostas dos questionados em relacdo & compreensio, por

parte_dos funciondrios, de quem sdo os clientes e suas necessidades. Nesse escopo, 10%

concordam totalmente com a afirmacio, 43% concordam parcialmente, 14% nem concordam

nem discordam, 26% discordam parcialmente e 7% discordam totalmente. Kunsch (2010)
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comenta que antigamente, a comunicagdo tinha objetivos mais operacionais, informativos e
administrativos, porém, atualmente esti cada vez mais focada na estratégia da empresa e mais
abrangente. O que leva a observagdo do fato de que 33% dos respondentes (7% discordam
totalmente e 26% discordam parcialmente) acreditam que muitos dos seus colegas da
instituicdio ndo conhecem os seus clientes, indicam a necessidade do aprimoramento das
ferramentas de atendimento e comunica¢do com estes individuos, e aproximagdo com os

objetivos estratégicos da empresa.

Grafico 36; Resposta as Necessidades dos Clientes, - {Formatado: Fonte: 10 pt
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A Instituicdo auxilia os funcionarios a responderem as
necessidades dos clientes:
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Em relacio a_afirmacio “a Instituicio auxilia os funciondrios a responderem As+ - — { Formatado: Recuo: Primeira linha: 1,25 cm

necessidades dos clientes”, e conforme o grafico 36. 10% dos respondentes concordam

totalmente, 51% concordam parcialmente, 17% ndo concordam, nem discordam, 20%

discordam parcialmente e apenas 2% discordam totalmente desta afirmac@o. Estas respostas

indicam que a empresa trabalha para dar suporte aos seus funciondarios para a resolucio rapida
as necessidades e problemas dos seus clientes, porém existe a necessidade constante de

aprimoramento. Em relagdo a este assunto pode-se dizer que,

Novas concepcdes de comunicacdo vém demonstrando que a comunicagdo &
constitutiva das organizagdes e da vida organizacional. Essas novas concepcdes,
diferentemente das anteriores, t€ém como foco nio a transmissao, mas a formacdo do
significado, da informacdo e do conhecimento, bem como o grau em que esse
processo € livre, e aberto, em relagdo a inclusdo das pessoas e do seu contexto
(MARCHIORI, 2010, p. 85).
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Os funcionarios tratam equipes internas e colegas como

clientes importantes:

H Discordo totalmente

M Discordo parcialmente

m Nem concordo, nem discordo
H Concordo parcialmente

H Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A questdo cujas respostas sdo apresentadas no grafico 37 é sobre o tratamento que os

funcionérios ddo as equipes internas e colegas, onde 11% dos questionados concordam

totalmente que estes sdo tratados como clientes importantes, 35% concordam parcialmente

11% nao concordam, nem discordam, 35% concordam parcialmente e 8% discordam

totalmente. Em relacdo ao publico interno, é importante destacar que a imagem que oS

funciondrios tem da organizacdo ¢ singularmente importante, sendo que o papel destes é

fundamentalmente significativo em relacéo a outros ptiblicos (MACHADO, 2007). “Qualquer

acdo deve ser concebida, construida e solidificada pelo publico interno” (MACHADO, 2007,

p 53). O fato de que 43% (8% discordam totalmente e 35% discordam parcialmente) dos

respondentes acredita que os clientes internos ndo sdo tratados com importancia pelos colegas,

gera uma certa insatisfacdio que pode refletir no atendimento ao cliente externo e

consequentemente na imagem da empresa.

A minha unidade/agéncia se comunica bem com outros

setores da organizacdo:
2%

24% 17%

45%

M Discordo totalmente

M Discordo parcialmente

m Nem concordo, nem discordo
H Concordo parcialmente

B Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O grifico 38 apresenta os resultados em relagdo & comunicacio com outros setores da< ~ — | Formatado: Recuo: Primeira linha: 1,25 cm

instituicdo. Quanto a_boa comunicacdo de sua unidade ou agéncia com outros setores da

organizacio, 24% dos respondentes concordam totalmente que existe uma boa comunicacio,

45% concordam parcialmente, 12% nem concordam, nem discorda, 17% discordam

parcialmente. E apenas 2% discordam totalmente, acreditando que a sua unidade de trabalho

ndo se comunica bem com outros setores.

A troca de informagdes entre os setores/agéncias é um aspecto importantissimo para o
composto de comunicacdo integrada da empresa. A Comunicacdo Administrativa é aquela
que faz funcionar o negécio da empresa, e é processada dentro da organizagdo, entre as
fun¢des administrativas.

Para Kunsch (2003, p. 153) “a comunicacio administrativa relaciona-se com os fluxos,
os niveis e as redes formal e informal de comunicacdo, que permitem o funcionamento do
sistema organizacional. Como tal, ndo se confunde com a comunicagdo interna nem é
substituida por ela”. Assim, de acordo com as respostas dos questionados, o Banrisul
apresenta uma comunicacdo administrativa satisfatoria, observando-se que apenas 2% das

respostas discordam totalmente da afirmacao.

‘ Os gestores dedicam tempo para falar informalmente com os
‘ subordinados:

‘ 5%
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quanto a dedicacio de seus gestores em ter conversas informais com os subordinados,+« - - ‘[Formatado: Recuo: Primeira linha: 1,25 cm

conforme respostas apresentadas no grafico 39, 5% discordam totalmente, 17% discordam

parcialmente, 15% ndo concordam, nem discordam, 39% concordam parcialmente e 24%

concordam totalmente. A qualidade da comunicacdo interna passa por alguns requisitos,

dentre eles cabe destacar a autenticidade, usando a verdade como principio e o respeito as
diferencas individuais. As respostas a esta questdo indicam que existe, embora pequena, a

falta de conversas entre gestores e subordinados.
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O grifico 40 apresenta as respostas em relacio i afirmacio de que “os funciondrios« - ~ | Formatado: Recuo: Primeira linha: 1,25 cm

sdo_tratados com justica e respeito”, 26% dos respondentes concordam totalmente, 39%

concordam parcialmente, 9% nem concordam, nem discordam, 16% discordam totalmente e

apenas 10% discordam totalmente. Adler (1997) afirma que valores sdo desejos que estdo
implicitos e explicitos para um individuo ou um grupo, e que influencia a selegdo de modeles,
meios e fins de uma agdo; podendo ser conscientemente ou inconscientemente sustentados, e;
refletem relativamente crengas gerais ou definem o que é certo e o que é errado ou
especificam preferéncias gerais. De acordo com as respostas a esta questdo Y4 dos
funciondrios acreditam que exista algum tipo de injustica ou desrespeito para com eles ou

seus colegas, por parte dos gestores da instituic@o.
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Na minha unidade/agéncia existe uma clara cooperagio entre

funcionarios:

3%

H Discordo totalmente

H Discordo parcialmente

m Nem concordo, nem discordo
M Concordo parcialmente

H Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O grafico 41 apresenta a visdo dos questionados quanto a existéncia de clara

cooperacdo entre os funciondrios de sua unidade ou agéncia. Neste caso 33% dos

respondentes_concordam totalmente com a afirmac@o, 43% concordam parcialmente, 8% néo

concordam, nem discordam, 13% discordam parcialmente e apenas 3% discordam totalmente.

Marchiori ([2006a]) destaca que no processo da cultura organizacional é importante a

percepcao de qual comportamento € acionado em funcéo do momento no qual a empresa vive.

Estas respostas indicam que o trabalho em conjunto € ponto forte entre as equipes de trabalho,

ou seja, 0 momento que a empresa vive fomenta o trabalho em grupo.

Grafico 42, Processos Internos
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Fonte: Elaborado pelo autor.

- {Formatado: Fonte: 10 pt

"W\ | Espacamento entre linhas: simples

‘«\\\ ) { Formatado: Centralizado, Recuo: Primeira linha: 0 cm,
WA\

W . .
\\\\{ Formatado: Fonte: 10 pt

\\‘\{ Formatado: Fonte: 10 pt

' ( Formatado: Fonte: 10 pt

o {Formatado: Fonte: 10 pt

h Formatado: Centralizado, Recuo: Primeira linha: 0 cm,
Espacamento entre linhas: simples

U JC .

- == ‘[Formatado: Recuo: Primeira linha: 1,25 cm

O grafico 42 apresenta as respostas em_relacdo ao conhecimento e compreensio de

processos _internos nas suas unidades de trabalho, 16% dos questionados concordam com a

afirmacdo. 57% concorda parcialmente, 11% nao concorda, nem discorda, 11% discordam

parcialmente e 5% discordam totalmente. As normas sdo “todo o comportamento que &

esperado, aceito ou apoiado pelo grupo, esteja tal comportamento fixado formalmente ou nao”
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de acordo com Freitas (1991, p. 33). Neste sentido pode se observar que a grande maioria
conhece e compreende os processos internos, porém ainda existe um pequeno percentual que,
por suas respostas, demonstram ndo conhecer estes processos, o que pode indicar a

necessidade de aprimoramento dos processos de treinamento internos.

Griéfico 43; Melhoria Continuz - - ‘[ Formatado: Fonte: 10 pt
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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agéncia para 28% dos questionados, que concordam totalmente com a afirmacdo. 38%

concordam parcialmente, 12% nao concordam, nem discordam, 16% discordam parcialmente

e 6% discordam totalmente. A melhoria continua implica em mudancas culturais continuas,
sobre este topico, Freitas (1991) comenta que ndo se pode assumir que € facil mudar a cultura,
porque isso envolve uma série de mecanismos e, ndo se deve pressupor que mais cultura ou
cultura mais forte é necessariamente melhor; o melhor depende do estdgio de evolucdo da
empresa e seu corrente estdgio de adaptacdo, deve-se tentar entender quais sdo os pontos
fortes da cultura existente. Estas respostas indicam que um pequeno percentual ndo estd
envolvido na melhoria continua, podendo indicar que sao funcionérios no fim de carreira ou
extremamente resistentes a mudancas. Em ambos os casos os individuos podem estar

atrapalhando o desenvolvimento tanto da institui¢do, quando dos colegas.
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O gréafico 44 apresenta o entendimento dos funciondrios quanto ao_conhecimento e

compreensao dos objetivos serem de todos em suas agéncias. Neste caso, 36% dos

respondentes que concordam totalmente com a afirmacao, 44% concordam parcialmente, 9%

ndo concordam, nem discordam, outros 9% discordam parcialmente e apenas 2% discordam

totalmente. Segundo Trompenaars e Hampden-Turner (1998), como aspecto importante na

determinacdo de uma cultura corporativa, pode-se destacar a participacdo dos empregados no

processo de decisdo de objetivos futuros da empresa, bem como nos objetivos e metas

individuais para alcancar os objetivos macro. A compreensdo dos objetivos da agéncia e da

institui¢do sdo parte importante do cotidiano de trabalho, assim, embora estas respostas

indiquem que a grande maioria, 80% (36% concordam totalmente e 44% concordam

%

parcialmente) conhece estes objetivos, é provdvel que exista algum ponto falho na

comunicacdo, por todos os funcionario deveriam conhece-los.

Grifico 45; Adaptacido a Mudancas,

Adaptamo-nos facilmente as mudangas do mercado/da
conjuntura (conhecendo a concorréncia e o mercado):

M Discordo totalmente

H Discordo parcialmente

m Nem concordo, nem discordo
B Concordo parcialmente

B Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O grifico 45 apresenta as respostas em relagdo a afirmacio “adaptamo-nos facilmente« -~ | Formatado: Recuo: Primeira linha: 1,25 cm

as mudancas do mercado/da conjuntura (conhecendo a concorréncia e o mercado)”, onde 7%

dos respondentes_discordam totalmente, 18% discordam parcialmente. 15% ndo concordam.

nem discordam, 47% concordam parcialmente e 13% concordam totalmente. Ndo se deve

esquecer que a cultura é aprendida, e se a aprendizagem se d4 pelo mecanismo baseado em
traumas, as pessoas resistirdo as mudangas, ndo se pode limitar o raciocinio ao contetido da
cultura, existe a necessidade de observagdo de conceitos fundamentais como realidade,
verdade, estrutura social, desenho organizacional e tomada de decisdo, entre outros
(FREITAS, 1991). Neste contexto, as respostas indicam certa dificuldade, por parte da

instituicdo em se adaptar as mudancas ocorridas no ambiente no qual estd inserida.

-

O sucesso da Instituicdo depende da elevada qualidade dos
servicos prestados:
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quanto ao sucesso da Instituicio, cujas respostas sdo apresentadas no grafico 46, 83%< — — | Formatado: Recuo: Primeira linha: 1,25 cm

dos respondentes concordam totalmente que ele depende da elevada qualidade dos servicos

prestados, 15% concordam parcialmente e 2 % ndo concordam, nem discordam. Nenhum dos

questionados respondeu que discordava totalmente ou discordava parcialmente. Para
Marchiori ([2006a], p.82) “a cultura organizacional é o reflexo da esséncia de uma
organizacdo, ou seja, o que ¢ tido como vélido para o grupo no momento vivenciado por ele.
O fundamental neste processo € perceber qual comportamento é acionado em fun¢do do
momento em que a empresa vive, uma vez que a cultura é essencialmente experimentada por
seus membros de maneira conjunta, o que, sem divida, afeta a realidade organizacional e o
modo como os grupos se comportam e validam as relagdes internas”. Assim, com o nivel de
concordancia a esta pergunta, pode-se observar que os funciondrios estdo plenamente
conscientes de que a instituicdo precisa estar sempre aprimorando a qualidade de seus

servicos prestados, reflexo do momento que a instituigdo esta vivendo na atualidade.
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Em relacio 4 tomada de decisio, o grafico 47 demonstra que 26% dos questionados< - ~ { Formatado: Recuo: Primeira linha: 1,25 cm

concordam totalmente que as decisdes importantes sao realizadas por grupos e equipes, 40%

concorda parcialmente, 9% nao concorda, nem discorda, 17% discorda parcialmente e 8%

discorda totalmente da afirmac@o. Para Kunsch (2003, p 152) “administrar uma organizacio

consiste em planejar, coordenar, dirigir e controlar seus recursos, de maneira que se obtenham
alta produtividade, baixo custo e o maior lucro ou resultado, por meio de aplicacdo de um
conjunto de métodos e técnicas”. Neste sentido, todas as decisdes do Banrisul, em nivel
estratégico, sdo tomadas pelo seu Conselho de Administragdo, a partir deste ponto de vista, as
respostas a esta questdo podem indicar que % dos funciondrios pesquisados nio conhecem o
organograma da instituicio e ndo sabem que as decisdes sdo sempre tomadas de forma

colegiada.
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O grafico 48 apresenta as respostas quanto a_afirmacio de que “os colaboradores

sentem-se confortdveis com situacdo pouco comuns’, onde apenas 2% dos respondentes




88

concordam totalmente, 28% concordam parcialmente, 31% nao concordam, nem discordam,

28% discorda parcialmente e 11% discordam_totalmente. Halliday (2009) desta que em

momentos de crise, a instituicdo que reconhece seus erros e busca a melhor forma de
contorna-los, com clareza e transparéncia, notadamente costuma superar as situacdes
adversas. Estas respostas indicam que existe uma boa quantidade de funciondrios que ndo da
importincia para situagdes pouco comuns, o que pode gerar certa insatisfacdo por parte dos
clientes, pois podem ndo ter as suas solicitagdes e problemas atendidos com a rapidez
necessdrios, demonstrando a existéncia da necessidade de desenvolvimento de planos para

solugdes de problemas.

A mudanga é rapida e imediata:

6%
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® Nem concordo, nem discordo
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H Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O grafico 49 apresenta as respostas quanto a uma afirmacio sobre mudanca: “a

mudanca é rapida e imediata”. Do total dos respondentes, apenas 6% concordam totalmente

com a afirmacfo, 27% concordam parcialmente, 8% nem concordam, nem discordam, 31%

discordam parcialmente e 28% discordam totalmente. De acordo com Silva (2005, p. 23),

A mudanca organizacional implica na necessidade das empresas se preocuparem
com a formacdo de uma “imagem empresarial” que expresse, tanto no contexto
interno empresarial como também na sociedade em que ela estd inserida, o que ela é
sua missdo, seus objetivos politicos educacionais, culturais, sociais e seus objetivos
comerciais, bem como o que ela pode fazer em funcdo de dar melhor
direcionamento as decisdes sobre lancamento, aperfeicoamento e desenvolvimento
de estratégias de lancamento e posicionamento de produtos e servicos, assim como

do composto de “‘comunicacdo empresarial” para melhor apoiar a sua performance
num mercado cada vez mais competitivo e exigente.

O processo de mudancga € lento, e normalmente esbarra em pessoas com resisténcia a

que ele ocorra, o que € indicado pelas respostas a esta pergunta, se os percentuais das pessoas
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que discordam totalmente e as que discordam parcialmente forem somados, tem-se 59% das

respostas.

Grafico 50; Melhoria Continug
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O grafico 50 apresenta as respostas em relacio a existéncia da preferéncia pelas - — | Formatado: Recuo: Primeira linha: 1,25 cm

melhoria continua, 21% dos respondentes concordam totalmente com a afirmacdo. 44%

concordam parcialmente, 16% nao concordam, nem discordam, 16% discordam parcialmente

e apenas 3% discordam totalmente. Para que a melhoria continua seja uma realidade ¢é

necessdria a existéncia de comunicacdo integrada, que para Kunsch (2003, p. 150) é “uma
filosofia que direciona a convergéncia das diversas areas, permitindo a atuagdo sinérgica”. A
melhoria continua € um dos principais pontos que as instituicdes que querem permanecer no
mercado e ter sucesso deve observar, assim, estas respostas indicam que os empregados tem a
percepcao de que a empresa estd focada na melhoria continua de seus processos e

equipamentos.
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A satisfacdo dos clientes é importante para o sucesso a longo prazo, 0 _que nio se+ - - ‘[Formatado: Recuo: Primeira linha: 1,25 cm

aplica somente ao Banrisul, mas a todas as instituicdes que estdo inseridas no mercado. Neste

contexto, conforme o grifico 51,_94% dos respondentes concordam totalmente com a

afirmacdo e 6% concordam parcialmente. A satisfagdo dos clientes produz reflexo imediato na

imagem que estes tém da empresa, sendo que esta ¢ formada na cabega do receptor a partir do

contato com o discurso, com a comunicacio da empresa, destaca lasbeck (2009).
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O grafico 52 apresenta as respostas quanto a implementag@o dos projetos da instituicdo

na data planejada, apenas 7% dos questionados concordam totalmente, 26% concordam

parcialmente, 11% ndo concordam, nem discordam, 30% discordam parcialmente e 26%

discordam totalmente. Para Kunsch (2003), a comunicacéo interna deve ser considerada como

uma 4rea estratégica da empresa, sendo um conjunto de definicdo de politicas, estratégias e
objetivos funcionais da organizacdio, que devem ser tratados pela alta administra¢do como tal,

além dos profissionais responséveis pela sua implantacio e dos agentes internos envolvidos.

Neste sentido observam-se indicios de que o banco ndo costuma cumprir 0S prazos+ - - {Formatado: Recuo: Primeira linha: 1,25 cm

estipulados, muitas vezes por ele mesmo, para a conclusdo de seus projetos, ja que mais da

metade dos respondentes discorda da afirmacdo. Ou seja, a comunicacdo organizacional que

deveria representar papel estratégico, ndo estd alcancando seus objetivos.
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Os funcionarios consideram facil o ajustamento a novos
requisitos:

H Discordo totalmente
M Discordo parcialmente
® Nem concordo, nem discordo

H Concordo parcialmente

H Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto a afirmacdo de que “os funcionérios consideram facil o ajustamento a novos

requisitos”, cujas respostas sdo apresentadas no grafico 53, 8% dos respondentes concordam

totalmente, 34% concordam parcialmente, 18% ndo concordam nem discordam, 31%

discordam parcialmente e 9% discordam totalmente. Marchiori (2010, p. 85) comenta que,

Novas concepcdes de comunicacdo vém demonstrando que a comunicacido é
constitutiva das organizacdes e da vida organizacional. Essas novas concepcdes

diferentemente das anteriores. t€ém como foco ndo a transmissdo, mas a formacdo do
significado, da informacdo e do conhecimento. bem como o grau em que esse
processo € livre, e aberto. em relacdo a inclusio das pessoas e do seu contexto.

O ajustamento a novos requisitos passa pela compreensdo dos mesmos. As respostas a
esta questdo estdo bem dividas, quase meio-a-meio, indicando que nem sempre os
funciondrios compreendem os novos requisitos exigidos ou as informacdes disponibilizadas.
Neste sentido a comunicagdo é parte fundamental ao ajustamento a novos requisitos, se ela é
clara, os novos requisitos devem ser entendidos com tranquilidade.

Neste capitulo foram analisadas as respostas de 89 funcionarios do Banrisul quanto ao
seu entendimento em relacdo a cultura e comunica¢do da organizacdo. A andlise dos
resultados obtidos, a partir das respostas aos questiondrios, apresenta a visdo geral que os
respondentes tém da instituicio onde trabalham: o Banrisul. Para tanto foram abordadas
questdes referentes a cultura e comunicacfio organizacional da empresa. As questdes foram
elaboradas com o intuito de responderem aos objetivos deste trabalho. O atingimento destes

objetivos estd descrito no capitulo de consideracdes finais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A comunicacio estd se tornando cada vez mais uma das principais ferramentas de
gestdo das empresas. A comunicacdo transforma, informa e organiza.

A cultura organizacional € o conjunto de diretrizes e premissas que guiam as atitudes,
pensamentos e, de certa forma, as atividades da empresa. A cultura de uma institui¢ao € o seu
motor.

Cultura e comunicagio organizacional estdo tdo intimamente ligadas, como parte do
processo de gestdo, que se uma delas ndo existe, a evolu¢do da outra € prejudicada, e vice-
versa. A utilizacdo destas ferramentas na gestdo estratégica ¢ de fundamental importancia para
as empresas que querem permanecer competitivas no mundo moderno.

Neste sentido, a participacdo e o entendimento dos funcionérios em todos 0s processos
da instituicdo s@o fundamentais para seu bom funcionamento. Por este motivo, buscaram-se
respostas quanto ao entendimento dos colaboradores quanto a comunica¢do e cultura
organizacional do Banrisul.

A moderniza¢do e a revisdo dos processos internos, bem como a modificagdo da
imagem que a sociedade tem do Banrisul estdo intrinsecamente ligadas a comunicagio e a
cultura organizacional. Assim, por meio desta pesquisa buscou-se responder a questdo de
pesquisa: o processo de comunicac@o utilizado pelos gestores do Banrisul é adequado para
disseminar a cultura e implementar o processo de mudanga no qual a empresa se encontra?

Para tanto observou-se a necessidade de resposta a algumas questdes especificas, os
objetivos especificos, que sao detalhados a seguir, quanto ao seu atendimento.

O primeiro dos objetivos especificos ¢ identificar quais aspectos da cultura
organizacional tem maior influéncia nas atividades do banco. Neste sentido detectou-se o
sentimento de satisfac@o e orgulho dos funcionarios em trabalharem no Banrisul, demonstrado
pela grande maioria dos questionados. Este sentimento € de certa forma, um motor, que pode
fazer com que as pessoas desempenhem cada vez melhor as suas atividades e tentem fazer
com que os que estdo a sua volta também melhorem o seu desempenho.

Outros pontos importantes a serem destacados quanto aos aspectos da cultura
organizacional que influenciam nas atividades do banco passam pela comunicagdo e
cooperacdo entre os funciondrios, e a comunicagao entre os setores (unidades/agéncias) da
organizacdo. A cooperacdo ¢ algo que acontece naturalmente entre os colegas que trabalham
em uma mesma unidade/agéncia, normalmente como uma consequéncia da comunicagdo

muito aberta no local de trabalho. Em relacdo a comunicacdo entre os setores do banco,
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observou-se que existe uma boa comunicacdo entre eles, cabendo destacar que esta
comunicac@o administrativa é aquela que faz funcionar o negdcio da empresa.

O segundo objetivo especifico € identificar a imagem que os funcionérios possuem da
instituicdo onde trabalham. Os individuos enxergam a empresa como uma instituicdo em
busca da melhoria continua e de novos desafios. Porém estas mudangas esbaram na
resisténcia a mudancga que € observada em diversos setores da instituicao.

Além da resisténcia a mudanga, existem outros fatores que atrapalham a melhoria da
empresa. Os funciondrios identificam que, embora em busca do novo, as mudancas sdo
sempre lentas dentro da instituicdo e os projetos ndo sdo implementados conforme o
planejado. Corroborando com estes dois problemas, também existe a dificuldade na adaptagao
a novos requisitos e normas publicadas, o que atrapalha o bom funcionamento da maquina
administrativa, aquela que faz a instituicdo se movimentar.

O terceiro objetivo especifico € identificar os meios de comunicacdo interna que o
banco utiliza para disseminar informagdo no processo de mudanca. Dentre os canais
disponiveis para a comunicacdio interna, o meio mais utilizado é o e-mail, seguido pelas
Instru¢des Administrativas/Comerciais, Instrucdes Normativas, telefone e ramais internos,
conversas informais e por tltimo o MSN Interno.

Quanto a eficiéncia destes canais de comunicacdo, foi possivel observar uma pequena
diferenca na classificagdo destes, quando comparados com os que sdo mais utilizados. Para os
funcionarios, o canal mais eficiente de comunicagdo interna sdo as Instrucgdes
Administrativas/Comerciais, seguida Instru¢do Normativa, troca de e-mails, utilizagdo de
telefone e ramais internos, conversas informais e por ultimo, o MSN Interno. Cabe destacar
ainda que a maioria dos funciondrios procura conversas informais para sanar as suas ddvidas,
trocar informagdes e dar sugestdes.

O quarto objetivo especifico ¢ analisar o entendimento dos funciondrios quanto a
qualidade da comunica¢do interna. Com a consolidacdo dos dados apurados, chegou-se a
conclusdo de que os canais de comunicagdo interna sao mal aproveitados e, na maioria das
vezes, a informacdo é de ma qualidade, apresentando rotineiramente falta de clareza,
imprecisdo e excesso de informagdes.

A qualidade da comunicac@o com os gestores também foi avaliada para o atendimento
a este objetivo especifico. Assim, chegou-se a constatacdo que a comunicag@o gestores-
funcionario normalmente é direta e aberta, existindo abertura e incentivo para que oS

colaboradores apresentem sugestdes e externalizem opinides suas opinides.
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Para os questionados um programa de comunicagio interna bem estruturada e com
informacdes claras deve tanto facilitar, como auxiliar, na sua rotina profissional. Dentro deste
contexto, a maioria dos funciondrios respondentes acredita que a comunicacdo interna do
Banrisul é regular, indicando a necessidade de melhorias neste quesito, pois uma
comunicacdo interna falha gera problemas nas atividades rotineiras e até desentendimentos
pessoais.

O quinto e ultimo objetivo especifico € analisar a percep¢ao dos funcionarios quanto a
qualidade do servico e do atendimento prestados aos clientes. Quanto ao atendimento ao
cliente, fica claro que todos os funciondrios tem a visdo de que estes sdo as pecas mais
importantes para que a empresa evolua. Um cliente satisfeito pode trazer tantos outros mais
para a instituicdo. Nesta mesma questio, observa-se a existéncia de certo problema quanto ao
cliente interno, sendo que este ndo se sente bem atendido e até renegado pelos proprios
colegas.

E de evidente entendimento geral que a qualidade dos servigos prestados é de extrema
importancia para o sucesso da instituicdo. Para tanto, observa-se a importincia do
estabelecimento de procedimentos. Neste sentido, o conhecimento e a compreensdao dos
processos internos, é de fundamental importancia.

Existe certa discorddncia entre os respondentes quanto ao treinamento para a
utilizacdo de ferramentas para a resolucdo de problemas, sendo que as opinides estdo
divididas, sugerindo a necessidade de melhorias neste quesito. Outro ponto a ser destacado é
que existem oportunidades para a utilizacdo de competéncias pessoais de cada individuo.

Ainda buscando a resposta ao objetivo geral desta pesquisa, outras questdes foram
levantadas e respondidas pelos funcionérios.

Os objetivos a serem alcancados sdo compreendidos pelos setores da instituigdo
(unidades/agéncias). Para o atendimento dos objetivos da instituicdio, a retencdo de pessoas
que apresentam alta performance é de extrema importancia, sendo esta uma pratica adotada
pela grande maioria dos gestores.

Constatou-se também que as decisdes importantes do Banrisul sdo realizadas por
grupos e equipes, na maioria das vezes. Como exemplo, tém-se as reunides do Conselho de
Administracdo, onde sdo tomadas as decisdes maximas da instituicdo. Em paralelo a estas
decisdes no ambiente macro da empresa, constatou-se que existem gestores que tem o
costume de tomar decisdes sozinhos, ou seja, ndo consultando seus pares, para a decisdao

colegiada.
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Outro ponto que merece destaque € o respeito e o senso de justi¢a que sdo dispensados
aos funciondrios, sendo que podem ser observados na informalidade das conversas entre
gestores e subordinados. Contudo cerca de 24% dos participantes desta pesquisa acreditam
que a empresa ndo demonstre respeito com os funciondrios e 26% discordam da afirmacdo
que os funciondrios sdo tratados com justica e respeito. O que demonstra, dentre outras
possibilidades, a existéncia de falhas na comunicagdo interna.

Finalmente ao analisar-se o processo de comunicacdo utilizado pelos gestores do
Banrisul, constatou-se que, embora ele exista e possa ser identificado pelos funcionarios, este
apresenta diversas falhas e distor¢des. O fato apurado pela pesquisa de que as mudancas sdo
lentas e os prazos normalmente ndo sao cumpridos, dificulta a modernizagdo da empresa,
prejudicando seu desempenho no mercado. Além do sentimento de resisténcia a mudanga, que
corrobora com a lentiddo e o ndo cumprimento dos prazos, presente em diversos setores da
instituigao.

Dentre outros fatores que prejudicam os processos internos e de mudangas dentro do
Banrisul, cabe destacar que os canais de comunicag@o interna sdo mal aproveitados, e que,
principalmente, as informagdes disponibilizadas sdo de méa qualidade, corriqueiramente
apresentando falta de clareza, imprecisao e excessos.

Conclui-se assim que, embora o Banrisul busque a exceléncia em suas atividades, as
suas acOes esbarram em uma cultura organizacional que ndo aprecia a mudanga, impedindo
que estas acontecam, € numa comunica¢do organizacional que ndo desempenha o seu papel
corretamente, prejudicando os processos de gestdo da institui¢ao.

Para futuras pesquisas, sugere-se o aprofundamento das questdes referentes a
comunicagdo interna, que poderiam influir nos processos de gestdo, bem como o estudo da
cultura organizacional para que esta seja entendida e dentro da necessidade, modificada para

que as adaptacdes as mudancas sejam melhor administradas.



96

REFERENCIAS

ADLER, Nancy J. International dimensions of organizational behavior. 3 ed. Cincinnati:
South-Western College Publishing, 1997.

ALMEIDA, Ana Luisa de Castro. A construcao de sentido sobre ‘“quem somos” e como
somos vistos”. In: MARCHIORI, Marlene Regina (Org.). Faces da cultura e da comunicagio
organizacional. 1 ed. Sdo Caetano do Sul: Difusdo Editora, 2006. Cap. 1, p. 31-50.

BALDISSERA, Rudimar. Organizacdes como complexus de didlogos, subjetividades e
significacdo. In: KUNSCH, Margarida Maria Krohling (Org). A comunicacio como fator de
humanizacio das organizacdes. 1 ed. Sdo Caetano do Sul: Difusdo Editora, 2010. Cap. 2, p.
61-76.

BANCO DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL — BANRISUL. Relatério de
Gerenciamento de Riscos 4T2012. Porto Alegre, 28 de marco de 2013. Disponivel em: <
http://ri.banrisul.com.br/banrisul/web/conteudo_pt.asp?idioma=0&conta=28&tipo=35341>.
Acesso em 01 de abril de 2013.

BUENO, Wilson da Costa. Comunicacao e gestdo empresarial: cenarios contemporaneos.
In: Communicare. Sao Paulo: Editora Paulus, 2002.

BRANDALISE, Loreni Teresinha. Modelos de medicio de percepcio e comportamento —
Uma revisao. In: Laboratério de Gestao, Tecnologia e Informacdo — UFSC, Floriandpolis
2005. Disponivel em <http://www.lgti.ufsc.br/brandalise.pdf>. Acesso em 17 de junho de

2013.

CAMPANHA marca nova fase do banco. Perspectivas & Percepc¢des, Porto Alegre, n. 6, p.
24, mar, 2013.

COLLIS, Jill. Hussey, Roger. Pesquisa em Administracdo: um guia pratico para alunos
de graduacio e pos graduacao. 2.ed. Porto Alegre: Bookman,2005.

CUNHA, Luisa Margarida Antunes da. Modelos Rasch e Escalas de Likert e Thurstone na

-~ - [ Formatado:

Fonte: Negrito

~ - [ Formatado:

Fonte: 12 pt

' [ Formatado:

Fonte: 12 pt

-| Formatado

: Portugués (Brasil)

Formatado:

Fonte: Negrito, Portugués (Brasil)

Fonte: Negrito

(

(

[ Formatado:
N { Formatado:

Fonte: 12 pt

AN {Formatado:
N

Fonte: 12 pt

{ Formatado:

Portugués (Brasil)

o U




97

DEETZ, Stanley. Conceptual fundations. In: JABLIN, Frederic M.; PUTNAM, Linda L.
(Ed.) The new handbook of organizational communication: advances in theory, research, and
methods. Thousand Oaks: Sage Publications, 2001. p. 3-46.

AR e ey 2 P e Sy SV e e Y

FRANCA, Vera V. Comunicacdo e Cultura: relacdes reflexivas em segundo grau. In:
MARCHIORI, Marlene Regina (Organizadora). Faces da cultura e da comunicacio
organizacional. 1 ed. Sao Caetano do Sul: Difusao Editora, 2010. p. 23-36.

FREITAS, Maria Ester de. Cultura organizacional: formacao, tipologias e impactos. Sao
Paulo: Makron Books, 1991.

, Maria Ester de. Cultura organizacional: identidade, seducao e carisma? 3. ed.
Rio de Janeiro: Editora FGV, 2002.

GIL, Antonio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

a2 e OV 2 O SAREDy AL

HALLIDAY, Tereza Lucia. Discurso organizacional: uma abordagem retérica. In:
KUNSCH, Margarida Maria Kroling (Org.). Comunica¢ao Organizacional: linguagem gestao
e perspectivas, volume 2. 1 ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2009. p. 31-52.

McGraw-Hill, 1991.

IASBECK, Luiz Carlos Assis. Identidade organizacional e a construcio dos discursos
institucionais. In: KUNSCH, Margarida Maria Kroling (Org.). Comunica¢@o Organizacional:
linguagem gestao e perspectivas, volume 2. 1 ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2009. p. 7-30.

JUNIOR, Alvair Silveira Torres. Comunicaciio organizacional: retérica e dramaturgia na
implantacdo de um novo modelo de produgdo. In: KUNSCH, Margarida Maria Kroling
(Org.). Comunicagao Organizacional: linguagem gestdo e perspectivas, volume 2. 1 ed. Sao
Paulo: Saraiva, 2009. p. 53-84.

KOTTER, John P; HESKETT, James L. A cultura corporativa e o desempenho
empresarial. Sdo Paulo: Kakron Books, 1994.

KUNSCH, Margarida Maria Krohling. Planejamento de rela¢des piiblicas na comunicacéo
integrada. 4 ed. Sao Paulo: Summus Editorial, 2003.

- { Formatado: Portugués (Brasil)

- { Formatado: Portugués (Brasil)




98

, Margarida Maria Krohling (Org). Comunicac¢do organizacional: histérico,
fundamentos e processos, volume 1. Sao Paulo: Saraiva, 2009.

, Margarida Maria Krohling. A dimensio humana da comunicag¢do
organizacional. In: KUNSCH, Margarida Maria Krohling (Org). A comunicacio como fator
de humanizacio das organizacdes. 1 ed. Sdo Caetano do Sul: Difusdo Editora, 2010. Cap. 2,
p. 41-60.

MACHADO, Neka. Identidade e Imagem: Elementos Formadores da Reputagdo. In:
DORNELLES, Souveir Maria Graczyk. Relacdes Publicas: quem sabe, faz e explica. 1 ed.
Porto Alegre: EDIPUCRS, 2007. Cap. 3, p. 45-62.

MACKE, J. A Pesquisa-acéio como Pesquisa Participativa: especificidade do método. In:
ASSEMBLEIA  CONSELHO LATINO AMERICANO DE ESCOLAS DE
ADMINISTRACAO, XXXVII, 2003, Porto Alegre. Anais em CD-Rom.

MAFEI Maristela, CECATO, Valdete. Comunicacao Corporativa. 1 ed. Sdo Paulo: Editora
Contexto, 2011.

MARCHIORI, Marlene Regina. Comunicac¢ido é Cultura. Cultura é Comunicac¢io. Revista
Comunicacdo Empresarial, Sdo Paulo. Ndmero 31, 1999. Disponivel em <www.portal-
rp.com.br/bibliotecavirtual/culturaorganizacional/0067.htm>. Acesso em: 07 de fevereiro de
2013.

, Marlene Regina. Cultura e comunicacao organizacional: um olhar estratégico
sobre a organizacdo. Sao Caetano do Sul: Difusdo, [2006a].

, Marlene Regina. Cultura e comunicaciio organizacional: uma perspectiva
abrangente e inovadora na proposta de inter-relacionamento organizacional. In:
MARCHIORI, Marlene Regina (Org.). Faces da cultura e da comunicag¢io organizacional. 1
ed. Sao Caetano do Sul: Difusao Editora, [2006b]. Cap. 3, p. 77-94.

, Marlene Regina (Org.). Faces da cultura e da comunicacao organizacional. 2
ed. Sdo Caetano do Sul: Difusao Editora, 2008.

, Marlene Regina. As interconexdes entre cultura organizacional e a
comunicac¢ao. In: KUNSCH, Margarida Maria Kroling (Org.). Comunica¢@o Organizacional:
linguagem gestao e perspectivas, volume 2. 1 ed. Sao Paulo: Saraiva, 2009. p. 293-320.



99

, Marlene Regina (Org.). Comunicacao e organizacao: reflexdes, processos e
praticas. Sdo Caetano do Sul: Difusao Editora, 2010.

MARCONI, Marina de Andrade, LAKATOS, Eva Maria. Técnicas de Pesquisa. 5 ed. Sao
Paulo: Atlas, 2002.

MOTTA, Fernando C. Prestes (Org.); CALDAS, Miguel P. (Org.). Cultura organizacional e
cultura brasileira. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

MUMBY, Dennis K. Reflexdes criticas sobre comunica¢ido e humanizacdo das organizacdes.
In: KUNSCH, Margarida Maria Krohling (Org). A comunicacio como fator de
humanizacio das organizacdes. 1 ed. Sdo Caetano do Sul: Difusdo Editora, 2010. Cap. 1, p.
19-40.

PERSPECTIVAS & PERCEPCOES. Porto Alegre: Banrisul, ano IIL, n. 06, mar. 2013.

RAMOS, Rogério. Cultura Organizacional. Sdo Paulo, 24 de dezembro de 2012. Disponivel
em: < http://www.infoescola.com/administracao_/cultura-organizacional/>. Acesso em 15 de
abril de 2013. Texto postado no site InfoEscola no link Administracdo, Cultura
Organizacional.

REGO, Ana Regina. O crescente valor da Reputacio Corporativa no ambiente
mercadolégico. IV Congresso Brasileiro Cientifico de Comunica¢do Organizacional e de
Relagdes Publicas, 2010, Porto Alegre. Anais eletrdnicos do IV Congresso Brasileiro
Cientifico de Comunicagdo Organizacional e de Relagdes Publicas. Porto Alegre: Abrapcorp,
2010. Disponivel em: <http://www.abrapcorp.org.br/anais2010>. Acesso em: 01 de abril de
2013.

REGO, Francisco Gaudéncio Torquato. Comunicacdo Empresaria, Comunicacio
Institucional: conceitos, estratégias, sistemas, estrutura, planejamento e técnicas. 1 ed. S@o
Paulo: Summus Editorial, 1986.

ROESCH, Sylvia Maria Azevedo. Projetos de estagio e de pesquisa em administracéo:
guia para estagios, trabalhos de conclusao, dissertacdes e estudos de caso. 2 ed. S@o
Paulo: Atlas, 1999.

ROMAM, Artur Roberto. Organizacoes: um universo de discursos bem-ditos, mal-ditos e
ndo ditos. In: KUNSCH, Margarida Maria Kroling (Org.). Comunicacdo Organizacional:
linguagem gestao e perspectivas, volume 2. 1 ed. Sao Paulo: Saraiva, 2009. p. 125-158.



100

SACCOL, Amarolinda; Silva, Lisiane Vasconcellos; Machado, Lisiane; Azevedo, Débora.
Metodologia de pesquisa em administracdo: uma abordagem pratica. 1. Ed. Sao
Leopoldo: Unisinos, 2012.

SILVA, Antdnio Fonseca da. A formacido da imagem e seu processo de comunicacao
empresarial. V Congresso de Letras: Discurso e Identidade Cultural, 2005, Caratinga. Anais
eletronicos do V Congresso de Letras: Discurso e Identidade Cultural. Caratinga: UNEC,
2005. Disponivel em <
http://bibliotecadigital.unec.edu.br/ojs/index.php/unec02/article/viewFile/208/287>.  Acesso
em 14 de abril de 2013.

SCROFERNEKER, Cleusa Maria Andrade. Afinal, o que € Comunicacdo Interna? In:
DORNELLES, Souveir Maria Graczyk. Relacoes Publicas: quem sabe, faz e explica. 1 ed.
Porto Alegre: EDIPUCRS, 2007. Cap. 5, p. 79-94.

TAVARES, Mauro Calixta. A for¢a da marca: como construir € manter marcas fortes. Sdo
Paulo: Harbra, 1998.

TROMPENAARS, Alfons; HAMPDEN-TURNER, Charles. Riding the wave of culture:
understanding cultural diversity in global business. 2 ed. Nova lorque: McGraw-Hill,
1998.

VERGARA. Sylvia Constant. Projetos e Relatérios de Pesquisa em Administracio. 13. ed.

- {Formatado: Inglés (Estados Unidos)

_ - { Formatado: Fonte: Negrito

Sao Paulo: Editora Atlas, 2011.

VERONA, Federico. La investigacion apreciativa: Una nueva manera de descobrir, crear,

compartir, € implementar conocimiento para el cambio em las organizaciones. Segundas
Jornadas sobre nuevos enfoques de la gestion de RRHH em las administraciones publicas.
Palacio Congresos Europa. Vitoria-Gasteiz, 2006.

| -~ { Formatado: Fonte: Negrito




101

APENDICE A

Colegas,

Estou na etapa final do MBA, ou seja, a elaboracdo do TCC e para a conclusdo, peco

que participem da pesquisa.
https://www.surveymonkey.com/s/comunicacao_e_cultura_organizacional

No questiondrio encontrard um conjunto de questdes relacionadas com a sua
percepcio sobre Comunicacdo e Cultura Organizacional do Banrisul.

Cada questdo identifica uma pratica organizacional especifica. O objetivo é posicionar
a sua opinido (nivel de concordancia) com cada uma dessas préticas, utilizando a escala
apresentada.

Para cada questdo, marque a op¢do mais adequada utilizando uma escala de 1 a 5,
conforme a seguinte legenda:
1. Discordo totalmente
2. Discordo parcialmente
3. Nem concordo, nem discordo
4. Concordo parcialmente
5. Concordo totalmente

A aplicagdo deste questiondrio estd autorizada pela UGP, Geréncia de Treinamento do
Banrisul, enquanto processo de coleta de informacdes, no ambito exclusivo deste projeto
académico.

As respostas a esse questiondrio sdo totalmente confidenciais e os dados obtidos sera
objeto de andlise estatistica agrupada, sem identificacdo de participantes. Solicito que o
formulério seja respondido até o dia 04/06.

Agradeco sua disponibilidade em contribuir para esse estudo.

1. Unidade de Trabalho:

Unidade da Direcdo Geral |:| Rede de Agéncia |:|
2. Ocupo cargo de gestdo:
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3. Tempo de banco:

1 a 6 anos

7 a 12 anos

13 a 18 anos
19 a 24 anos

+de 25 anos

4. Idade:
menos de 22 anos
de 23 a 29 anos
de 30 a 37 anos
de 38 a 45 anos
+ de 46 anos

5. Sexo:

Masculino I:l Feminino |:|

6. Escolaridade:

Ensino Médio Bacharelado/Licenciatura
Especializacato/MBA Mestrado
Doutorado

7. Consigo identificar os processos de comunicacdo interna na empresa:

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Concordo parcialmente

1
2
3 | Nem concordo, nem discordo
4
5

Concordo totalmente

8. A empresa disponibiliza espacos de comunicacdo para meu posicionamento, sugestoes,
ideias e elogios:

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

WA (W =

Concordo totalmente
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9. Recebo/busco informacdes com mais frequéncia (numere as op¢des na ordem, de 1 a 6,
sendo 1 a mais frequente e 6 a menos frequente):

E-mail

Instru¢do Normativa

MSN Interno

Instru¢do Administrativa/Comercial
Telefone e ramais internos

Conversas informais

10. Quando desejo trocar informacgdes ou dar sugestdes, utilizo conversas informais:

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente

11. Considero a comunicacdo interna importante para a eficiéncia dos processos:

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

D | (W (N =

Concordo totalmente

12. Acredito que os canais de comunicacao interna sdo mal aproveitados:

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente

13. Ha frequentemente excesso de informacéo:

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente
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14. Ha frequentemente falta de clareza nas informagoes:

1 Discordo totalmente

2 Discordo parcialmente

3 Nem concordo, nem discordo
4 Concordo parcialmente

5 Concordo totalmente

15. H4 frequentemente imprecisio nas informacgdes:

1 Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo totalmente

2
3
4 Concordo parcialmente
5

16. Acredito que o meio mais eficiente para a comunicacio interna na empresa ¢ (numere as
opgdes na ordem, de 1 a 6, sendo 1 a mais eficiente e 6 a menos eficiente):

E-mail

Instru¢do Normativa
MSN Interno

Instrucdo Administrativa/Comercial

Telefone e ramais internos

Conversas informais

17. Acredito que um programa de comunicac@o interna claro, eficiente e objetivo, contribui
para integracao e valorizacdo dos setores, bem como entre gestores e subordinados:

1 Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

2

3

4 Concordo parcialmente
5 Concordo totalmente

18. Possuo uma comunicag¢ao direta e aberta com o meu gestor:
Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

WA (W =




19. Comunico-me com o gestor somente em reunides:

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente

20. O gestor prefere que eu me comunique com ele por meio escrito (e-mail):

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente

21. O gestor € aberto e incentiva sugestdes e opinides dos colaboradores:

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente
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22. Acredito que um programa de comunicacdo interna bem estruturada podera auxiliar em

minha rotina profissional:

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

WA (W N =

Concordo totalmente

23. Classifico a comunicagio
op¢ao):

interna da minha organizacdo como (marque apenas uma

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

D | (W (N =

Concordo totalmente




24. A Instituicdo demonstra respeito com os funcionarios:
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1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente

25. As pessoas se empenham para

restar ao cliente o melhor servig

0 possivel:

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente

26. As pessoas falam muito sobre o passado:

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente

27. Os procedimentos estabelecidos sdo importantes, a todos os niveis:

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente

28. Os gestores de sucesso retém as pessoas com elevado desempen

ho na unidade/agéncia:

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

WA W N

Concordo totalmente

29. A focalizagdo principal dos ges

tores € o servigo ao cliente e a qualidade:

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente




30. Estou satisfeito com a minha fungao:

1

Discordo totalmente

2

Discordo parcialmente

3

Nem concordo, nem discordo

4

Concordo parcialmente

5

Concordo totalmente

31. Sinto-me orgulhoso de trabalhar na minha unidade/agéncia:

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente

32. Na minha unidade/agéncia as pessoas sentem-se satisfeitas por irem trabalhar:

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente

33. Na minha unidade/agéncia a comunicacdo ¢ muito aberta:

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente

34. Os funciondrios sdo treinados p/ utilizarem ferramentas de resolugio de

problemas:

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

W AW =

Concordo totalmente

35. Sédo proporcionados desafios interessantes aos funcionarios:

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente
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36. Os funcionarios tém a oportunidade de utilizarem as suas competéncias:

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente

37. Todos os funciondrios compreendem quem sdo os clientes e suas necessidades:

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente

38. A Institui¢do auxilia os funcionérios a responderem as necessidades dos

clientes:

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

D | (W (N =

Concordo totalmente

39. Os funciondrios tratam equipes

internas e colegas como clientes

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente

40. A minha unidade/agéncia se co

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente

importantes:

munica bem com outros setores da organizagio:



41. Os gestores dedicam tempo para falar informalmente com os subordinados:

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente

42. Os funcionarios sdo tratados co:

m justica e respeito:

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente

43. Na minha unidade/agéncia exis

te uma clara cooperacio entre funcionarios:

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente

44. Na minha unidade/agéncia conhecemos e compreendemos 0s processos

Internos

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

WA (W N =

Concordo totalmente

45. Na minha unidade/agéncia todos estdo envolvidos na melhoria continua:

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente
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46. Na minha unidade/agéncia conhecemos e compreendemos 0s nossos objetivos:

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente

47. Adaptamo-nos facilmente as mudancas do mercado/da conjuntura (conhecendo a

concorréncia e o mercado):

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente

48. O sucesso da Instituicdo depende da elevada qualidade dos servicos prestados:

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente

49. As decisdes importantes sdo realizadas por grupos e equipes:

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

WA (W

Concordo totalmente

50. Os colaboradores sentem-se confortdveis com situagdes pouco ¢

omuns:

1

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

2
3
4
5

Concordo totalmente

110



51. A mudanca é rapida e imediata:

1 Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

2
3
4 Concordo parcialmente
5

Concordo totalmente

52. Existe a preferéncia pela melhoria continua:

1 Discordo totalmente

2 Discordo parcialmente

3 Nem concordo, nem discordo
4 Concordo parcialmente

5 Concordo totalmente

53. Ter clientes satisfeitos € importante para o sucesso a longo prazo:

1 Discordo totalmente

2 Discordo parcialmente

3 Nem concordo, nem discordo
4 Concordo parcialmente

5 Concordo totalmente

54. Os projetos sdo sempre implementados na data planejada:

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

D | (W N =

Concordo totalmente

55. Os funciondrios consideram fécil o ajustamento a novos requisitos:

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

W AW =




