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RESUMO

O atual contexto econbmico, social e tecnoldgico exige das organizagdes
constante inovagao. Para sobreviver em meio a um mercado que se mostra cada
vez mais complexo e dinamico, € preciso se adaptar e compreender que o
processo de mudanga, por vezes, € necessario. Com o objetivo de analisar o
papel da comunicagao no processo de mudanga organizacional, desenvolveu-se
o presente estudo. A metodologia incluiu, além da revisdo bibliografica, o uso de
entrevistas, realizadas com profissionais da area que tiveram participagdo em
alguma etapa do processo de transformagao organizacional. De acordo com o
cruzamento dos dados, ficou evidente que a comunicagdo é um elemento
estratégico e fundamental no processo, podendo contribuir desde o inicio até a
sustentacdo da mudancga. E uma area que pode agregar muito, por isso deve ser
integrada a todas as etapas previstas nas fases propostas. Da mesma forma,
evidenciou-se que outros elementos sao essenciais para que a transformacao
aconteca, sendo eles: planejamento estratégico, comunicac¢do, lideranca e
pessoas. O estudo mostra que a comunicacdo deve se integrar a esses
elementos, com potencial de garantir melhores resultados.

Palavras-chave: Comunicacgao. Cultura. Transformacao. Pessoas. Processos.
Estratégias. Mudancas.



ABSTRACT

The current economic, social and technological context requires constant
innovation from organizations. To survive in the market that is increasingly
complex and dynamic, it is necessary to adapt and understand that the process
of change is sometimes necessary. The present study was developed in order to
analyze the role of communication in the process of cultural transformation. The
methodology included, in addition to the literature review, the use of interviews,
conducted with professionals in the area who participated in some stage of the
organizational transformation process. According to the crossing of data, it was
evident that communication is a fundamental strategic element in the process,
and can contribute from the beginning to the support of the change. It is an area
that can add a lot, so it must be integrated into all the steps provided for the
proposed phases. Likewise, it was evidenced that other elements are also
essential for the transformation to happen, they are: strategic planning,
communication, leadership and people. The study shows that communication
must be integrated with these elements, with the potential to ensure better
results.

Keywords: Communication. Culture. Transformation. People. Processes.
Strategies. Changes.
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1 INTRODUGAO

A globalizacdo tem marcado a sociedade contemporanea por profundas
transformacgdes. A agilidade e a instabilidade, advindas do desenvolvimento politico,
econdmico e social, tém contribuido para a criagcdo de um ambiente mais complexo
e dindmico. O meio organizacional tem sentido de perto este impacto e vem
buscando alternativas para se manter ativo e perpetuar no mercado.

Em meio ao novo e ao imprevisto, as empresas estdo aprendendo a buscar
solucdes, motivadas principalmente pelas mudancas que afetam ndo apenas os
negocios, mas sobretudo as pessoas. Uma vez que as pessoas constituem e
movem as organizacdes, € imprescindivel considerar que o incremento de novos
conceitos e mudangas, dependam do engajamento e envolvimento individual delas.
As pessoas sdo consideradas os grandes agentes do processo, e se tornam pilar
fundamental para o alcance dos objetivos e resultados da organizacgéao.

Um dos grandes impulsionadores da mudancga organizacional € a cultura.
Falar de cultura implica pensar nas pessoas, afinal sdo os individuos que a
constituem através dos seus comportamentos advindos da experiéncia individual ou
coletiva. Quando ha mudancas, a reacdo das pessoas € fator determinante para o
alcance dos objetivos, afinal, ela s6 acontece quando cada individuo esta envolvido
e engajado para tal. O grande desafio para as organiza¢des tem sido vencer a
resisténcia e a viséo individualista dos membros. Desta forma, compreender como
as estratégias de comunicagao relacionadas ao publico interno podem contribuir
com esse processo, se torna cada vez mais necessario.

E possivel perceber que a comunicacdo tem exercido grande poder e
influéncia no mundo contemporaneo. Por isso, € preciso considera-la como uma
estratégia de mediagdo que pode potencializar o processo de transformacgéo,
aproximar a organizagao das pessoas e contribuir para a promog¢édo das mudancas

necessarias.
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Com base nesse cenario se estabelece o tema deste trabalho, que envolve a
comunicagao e os processos de transformagéo organizacional. A questdo que guia
o estudo pretende buscar respostas a seguinte questao norteadora: "Qual é o papel
da comunicagcdo no processo de transformacdo cultural em um ambiente
organizacional?".

Para atingir este propdsito, foram tragados os objetivos da pesquisa, sendo o
objetivo geral a busca pela compreensdo da relagdo entre a comunicagdo e o0s
processos de transformacdo cultural em ambientes organizacionais, e os objetivos
especificos: a) compreender o processo de transformacédo cultural no meio
organizacional, b) caracterizar as principais fases do processo de transformagéao
cultural organizacional, c) identificar as principais barreiras da comunicagao
associadas ao processo de transformagédo cultural, e) avaliar as principais
contribuicdes do profissional de relagbes publicas no processo de transformagao
cultural

Para o alcance dos objetivos propostos, a pesquisa adotou alguns
procedimentos metodoldégicos. O primeiro deles foi a revisao bibliografica, que
permitiu aprofundar o estudo sobre o tema pela ética de diferentes autores da area.
Além disso, utilizou-se a entrevista como principal instrumento de coleta de dados e,
para a analise e interpretacdo dos dados, a técnica de analise de conteudo.

Para melhor organizagdo, o trabalho foi dividido em capitulos. Inicialmente
apresenta-se a introdugao. O segundo capitulo é dedicado ao estudo do contexto
atual das organizagbes. Para isso, sao apresentados os principais conceitos e
definicbes associados ao tema. Também nesta parte do trabalho, aprofunda-se o
entendimento sobre os impactos da mudanga no contexto organizacional, e o papel
da cultura neste processo.

No terceiro capitulo a investigagcdo é voltada a transformagao cultural, onde
sao apresentados os principais conceitos e elementos do processo, propostos por
autores da area. Na sequéncia, o capitulo 4 expde os procedimentos metodoldgicos

adotados na pesquisa, que buscaram compreender o tema na pratica do mercado.
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Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, de carater exploratério, o
instrumento de coleta de dados definido foi a entrevista, realizada com profissionais
da area de comunicagdo que ja integraram uma equipe, ou que de alguma forma
participaram do processo de transformagao organizacional.

Com base nos dados coletados apresenta-se a analise dos resultados, que
corresponde o cruzamento das informacgdes obtidas nas entrevistas e sua relacao
com a base tedrica abordada na pesquisa bibliografica. Por fim, o capitulo seis, que

apresenta as consideracgdes finais do trabalho.



15

2 O CONTEXTO ATUAL DAS ORGANIZAGOES

Vive-se hoje um cenario marcado por um contexto de complexidade e
competitividade, movido por transformagdes aceleradas e significativas no que se
refere a aspectos politicos, sociais, econémicos, tecnoldgicos e culturais. Para as
organizagdes contemporaneas, o grande desafio € ser capaz de se adaptar a essas
mudangas, por meio do desenvolvimento de estratégias inovadoras e ageis
(MARTINS, 2009), que permitam quebrar paradigmas e vencer a barreira cultural
existente.

Com vistas a compreender mais sobre esse processo, 0 presente capitulo
apresenta inicialmente os principais conceitos e definicdes sobre organizagoes.
Também aborda o processo de mudanga organizacional, onde se analisam as
principais fases relacionadas. Por fim, a abordagem sobre o papel da cultura
organizacional reforga sua importancia nos processos de mudanga. O conceito de
cultura no ambiente organizacional € de grande valia, pois permite entender os

impactos e barreiras a serem enfrentadas no processo de transformacgao cultural.

2.1 ORGANIZACOES: CONCEITOS E DEFINICOES

Para falar de transformacédo organizacional € necessario inicialmente
conceituar e compreender a definicdo de organizagcdo. De acordo com Chiavenato
(2000, p. 225), “as organizagbes sao concebidas como ‘unidades sociais’ (ou
agrupamentos humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de
atingir objetivos especificos”. Sendo assim, considera-se que quando se tem uma ou
mais pessoas atuando em um sistema de atividades ou for¢gas coordenadas voltadas
a um objetivo comum, surge uma organizagdo (BARNARD, 1938).

Etzioni explica que as organizagdes estdo presentes na vida dos individuos

desde sempre.

Nascemos em organizagcdes e quase todos nés somos educados por
organizagbes, e quase todos nds passamos a vida a trabalhar para
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organizagdes. Passamos muito de nossas horas de lazer a pagar, a jogar, a
rezar em organizagbes. Quase todos nds morreremos numa organizagao e,
quando chega o momento do funeral, a maior de todas as organizagdes - o
Estado - precisa dar uma licenga especial (ETZIONI, 1980, p. 07).

Hall (2004, p. 13) enfatiza a necessidade de se estudar o topico e suas
implicagdes na sociedade atual, afinal, para ele as organizagdes “séo tao inevitaveis
quanto a morte e os impostos”. Schein (1992) e Etzione (1980) caracterizam as
organizagdées como um sistema com objetivos definidos que interagem com o meio
gerando relagbes de causa e efeito, ou seja, influenciam e sao influenciadas pelas
diferentes interacoes.

Uma caracteristica das organizagdes € que sao constituidas por individuos
que exercem fungdes distintas, as quais centralizam e buscam beneficiar o negocio
como um todo. Em geral, compreendem a existéncia de hierarquia, processo que
define a estrutura na qual ela esta organizada. Para ser efetivo o sistema
organizacional € constituido por meio de regras, procedimentos e controles, que
conduzem o0s processos e os individuos para uma atuagao em prol de interesses
comuns.

Kunsch (2003) apresenta as organiza¢des por meio de uma classificagéo,
caracterizando-as como formais ou sociais. Nas organiza¢des formais os membros
devem obedecer regras e padrdes ja estabelecidos pelo esquema organizacional. Ja
nas organizagdes sociais, a estruturagdo de posigdes e regras surge de forma
espontanea, através do desenvolvimento da interagcdo entre os membros, desta
forma envolve interesses e sentimentos.

A principal caracteristica que diferencia as duas categorias de organizacoes é
o propoésito e a intencionalidade (KUNSCH, 2003). O propésito esta relacionado ao
objetivo, as regras e a estrutura que deram origem a organizagdo. A intencionalidade
colabora na definigdo da categoria, identificando a forma como a empresa surgiu
(formalmente elaborada com fins definidos, ou através de uma interagéo social).

Estudos desenvolvidos ao longo dos anos indicam diferentes abordagens
para a classificacdo da tipologia das organizagdes. Os critérios utilizados nas

definicbes estdo associados as fungdes manifestas na sociedade, ou pela forma
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com a qual essas organizagdes sao controladas (KUNSCH, 2003).

Para melhor compreensdo, foi organizado um comparativo que mostra as
diferentes tipologias organizacionais. O Quadro 1 apresenta os principais autores e o
periodo em que seus trabalhos sobre as tipologias organizacionais foram
publicados. A coluna indicativo predominante refere-se a caracteristica
organizacional predominante, ou seja, o que diferencia uma tipologia da outra em
termos conceituais. Dentro da principal caracteristica organizacional, as
organizagdes sao subdivididas de acordo com suas principais fungdes, conforme
descritas na terceira coluna. E, por ultimo, exemplos das diferentes tipologias

apresentadas.

Quadro 1- Comparativo entre as diferentes tipologias das organizagoes.

(continua)
INDICATIVO .
AUTORES PREDOMINANTE PRINCIPAL FUNCAO EXEMPLO
A Industrias,
Econbmicas .
agronegocios
Parsons B Politicas Orgéos do governo
Fungao ou meta — :
(1974) Sindicatos trabalhistas,
Integradoras . :
associagdes fraternais
De manutengéao Escolas, igrejas
Coercitivas Prlsogs, instituicoes
o penais
Ia%‘;:)' Poder e sujeicao |Utilitarias Empresas em geral
Normativas Igrejgs,.unlver&dades,
hospitais
Sindicatos trabalhistas,
De beneficios mutuos |associacodes fraternais,
clubes
Lojas de atacado e
De negdcios varejo, empresas
Bla(lj 9672;”& Beneficiario industriais, bancos
Hospitais, escolas,
De servigos clinicas de saude
mental
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Servicos militares,
De bem-estar publico [departamentos de
policia, bombeiros

Industrias fabris,

Produtivas ou
empresas de

econbmicas . ~
comunicagao
Katz e Kahn | FUneao genotipica/ |De manutengao Escolas e igrejas
(1978) processo de Universidades,
transformacéo  |De adaptacéo laboratorios de

pesquisa

Orgaos do governo,

Gerenciais-politicas sindicatos trabalhistas

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de KUNSCH (2003, p. 48).

A partir do quadro exposto, evidencia-se que ao longo dos anos as
organizagcdes passaram por processos de mudancas e foram caracterizadas por
diferentes tipologias. Da mesma forma, as fungdes das organiza¢des evoluiram com
o tempo e se adaptaram as necessidades do momento para alcangar seus objetivos,
impulsionando transformagdes e mudancgas culturais e estratégicas.

Para atingir os seus objetivos, as organizagbes sdo construidas e
reconstruidas intencionalmente com novos propdsitos e metas (CHIAVENATO,
2000). E, para obter éxito a cada mudanga ou inovagdo, € necessario que as

pessoas se unam para atingir a finalidade proposta.

2.2 ORGANIZACOES E PROCESSOS DE MUDANGCA

Os processos de mudangca estabelecidos para atingir objetivos
organizacionais, podem ser chamados de mudanga organizacional (KUNSCH,

2003). Segundo Araujo (2001, p. 254), a mudanga organizacional é:

qualquer alteracao significativa, articulada, planejada e operacionalizada por
pessoal interno e/ou externo a organizagdo que tenha o apoio e a
supervisdo da administracdo superior e atinja, integradamente, os
componentes de cunho comportamental, estrutural, tecnolégico e
estratégico (ARAUJO, 2001, p. 254).
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Ou seja, sao processos ou intervengbes profundas e marcantes na
organizagao que resultam em alteragdes significativas no ambiente organizacional
(MARCHIORI, 2018).

Existem cinco tipos de mudangas organizacionais categorizadas por Want
(1990), séo elas: opcional, operacional, direcional, fundamental e total. A mudanca
opcional se da quando a organizagdo ndo esta sujeita a nenhuma pressdo. A
mudanca operacional diz respeito as ag¢des que buscam suprir deficiéncias nos
processos que sao especificos. A direcional refere-se as adequacgdes estratégicas,
enquanto a fundamental diz respeito as adequagdes na missdo organizacional. Por
ultimo, a mudancga € considerada total quando acontece em um nivel de criticidade
maior, onde tudo passa pelo processo de transformacao.

A natureza da forgca de trabalho, a tecnologia, os choques econbémicos, a
competicdo, as tendéncias sociais e a politica internacional, sdo os principais fatores
que influenciam a mudanga organizacional (ROBBINS et al, 2010). Para Kunsch
(2002), é através das pressdes do ambiente onde as organizacdes estao inseridas
que as caracteristicas organizacionais vao evoluir e passar por transformagdes,
buscando adaptagao nos aspectos sociais, econdmicos e politicos, para sobreviver.
Como explica Marchiori (2018), as mudancas estao integradas a vida organizacional.

Segundo Kunsch (2002), esses fatores geram impactos diretos na arquitetura
da organizacdo. A arquitetura organizacional refere-se ao modo estrutural da
organizagédo, ou seja, a maneira como as suas atividades sao coordenadas e a
forma com que o trabalho das pessoas € administrado, em busca do alcance dos
objetivos propostos.

De acordo com Wood (2000), qualquer transformagao tem a capacidade de
impactar partes ou o conjunto da organizagédo, podendo ser em ambito estrutural,
estratégico, cultural, tecnoldgico ou humano. Existem dois pilares fundamentais na
projecdo da organizacdo: a estratégia e a cultura. E de extrema importancia que
ambos estejam alinhados para gerar impactos positivos, pois sdo base para a

arquitetura organizacional (ARAUJO, 2001).
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Ao adentrar o assunto mudangas organizacionais, € importante compreender
as principais mudangas que ocorreram durante o século XX, relacionadas aos
diferentes tipos organizacionais. A seguir apresenta-se uma sintese desenvolvida

por Cury (2000), que compara as organizagbes e identifica suas principais

diferencas e evolugoes.

Quadro 2 - Evolugao das organizagdes ao longo do século XX

= = ORGANIZAGCOES
ORGANIZACOES | ORGANIZACOES A
INDICADORES TRADICIONAIS MODERNAS CONTEIXI;ORANE
Analise das .
Enfoque basico |atividades da Comportamento Cllent(_as ©
humano nao-clientes
empresa
Ambiéncia da Autoritaria Consultiva Participativa
empresa
Esséncia da Principios de . Ger_er?ma. )
- ~ - ~ Conceito de cultura |participativa;
administracao administracao
Processos
Visdo do mundo |Sistema fechado Sistema aberto Holistica

Projeto; Matricial;

Estrutura Linear; Funcional; Funcional; ) \ )
R . L Colateral; Equipes;
organizacional Colegiada Divisional
Processos
. Processo decisorio
Tomadas de Individual e . ) -
. . Processo decisorio |com informacao e
decisoes centralizada

negociacao

Fonte: Cury (2000, p. 157)

Através do Quadro 2, nota-se a evolugado das organizagdes tradicionais até as
contemporaneas. Ao analisar as transformacgdes evidenciadas por Cury (2000), se
torna inevitavel afirmar que as mudangas implicaram em um novo comportamento
por parte das pessoas. Uma vez que a organizacédo é formada por individuos que
buscam atingir objetivos em comum, percebe-se que ndo sédo as organizagdes que
se transformaram, mas sim as pessoas, em seu processo de interpretacdo e
adaptacao (BARRET, 1998).
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A mudanga organizacional provoca uma reagdo nos membros da
organizagado, que sao instigados a se adaptar ao novo contexto. Kunsch (2002)
defende que a construgao do universo cognitivo dos individuos acontece ao longo de
sua vida, e que isso estabelece uma perspectiva individual de interpretagdo. E no
ato de interpretar que surge a adaptacgao. Por isso a mudancga precisa das pessoas
para se concretizar.

Para Natal et al. (2019), o processo de mudanga organizacional exige a

concretizacao de trés fases distintas, conforme apresentado a seguir:

Figura 1 - Fases do processo de mudanca

PROCESSO DE MUDANCA

FASE 01
ANALISAR,
DIAGNOSTICAR E
COMPREEMDER

FASE 02 FASE 03

PROIJETAR E IMPLEMENTAR,
ALINHAR MEDIR E REVER

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Natal et al (2019).

Para os autores (2019), na primeira fase do processo de mudangca é
necessario analisar o contexto atual, realizar diagnodsticos e definir objetivos
estratégicos que permitam compreender o que a organizagdo quer alcangar. A
segunda fase refere-se a etapa de projetar e alinhar, ou seja, definir missao, visdo e
valores. Nesta etapa é importante integrar todos os envolvidos, afinal a participagao
dos colaboradores de todos os niveis existentes pode contribuir para que o
alinhamento seja eficiente. Além disso, € nessa fase que se desdobra o plano de
acdes e se busca o engajamento para executa-lo. A terceira e ultima fase se refere a
implementagcdo e melhoria continua do plano, que permitira alcangar a credibilidade
do projeto.

Conforme Natal et al (2019), os principais elementos que contribuem e

apoiam a organizacdo em cada fase durante o processo de mudanca sdo: a
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lideranga, a comunicagdo, a formacdo e o engajamento do colaborador em seu
processo de adaptagao ao novo contexto.

Contudo, é importante ressaltar que a principal barreira encontrada para
implementar uma mudanga organizacional é a resisténcia. A resisténcia pode ser
caracterizada como qualquer comportamento que busca manter o status quo quando
surge uma pressao para mudar, podendo envolver habitos, atividades, processos,
etc. (HERNANDEZ; CALDAS, 2001). O Quadro 3, exibido a seguir, apresenta as

principais fontes de resisténcia a mudancgas, identificadas por Robbins et al (2010).

Quadro 3 - Principais implicagdes individuais para a resisténcia a mudanca
organizacional

FONTES IMPLICAGOES PARA A RESISTENCIA
HABITOS Tendéncia para reagir como de costume.
SEGURANCA Necessidade elevada para se sentir seguro. O novo pode fazer

com que o individuo se sinta ameagado.

Temor em relagéo as finangas por achar que o novo nao seja

FATORES
~ capaz de apresentar o mesmo desempenho. Quando se trata
ECONOMICOS ~ A : .
de remuneracao, a resisténcia pode ser ainda maior.
MEDO O desconhecido traz incertezas e por isso € temido.
PROCESSO . n , . .
As informagdes que desafiam o mundo ja construido pelo
SELETIVO DE individuo sao ignoradas. Eles ouvem s6 o que querem
INFORMACOES 9 ' queq '

Fonte: elaborado pela autora, adaptado de Robbins et al (2010).

Diante da dificuldade de combater a resisténcia, Souza (2020) sugere que,
para alcancar a exceléncia durante o processo de mudanga, se torna necessario
trabalhar em trés frentes: estratégia, cultura e performance. A estratégia engloba o
alinhamento da gestdo sobre as estratégias da empresa, ou seja, quando o DNA
organizacional € reconhecido e identifica-se com os valores e principios defendidos.
A cultura se refere as pessoas. Neste sentido, as praticas internas devem condizer

com o que foi definido pela organizagdo e contemplar uma estratégia que busque o
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engajamento através do exemplo. E, por ultimo, a performance, que se refere a
mensuracdo de indicadores que sirvam para nortear a empresa para onde ir. Para
trazerem resultados, os indicadores precisam estar alinhados as estratégias

organizacionais.

2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

Dentre os principais elementos impactados nos processos de mudancgas
organizacionais esta a cultura, que precisa acompanhar as estratégias adotadas
pela empresa e atingir todos os individuos envolvidos.

Schein, considerado o principal contribuinte na definicdo de cultura

organizacional, formalmente conceitua:

Cultura organizacional é a estrutura de pressupostos fundamentais
estabelecida, descoberta ou desenvolvida por dado grupo no processo de
aprendizagem de solug¢do de problemas de adaptacéo externa e integragao
interna que, tendo funcionado suficientemente bem para ser admitida como
véalida, deve, portanto, ser ensinada aos novos membros do grupo como a
maneira correta de perceber, pensar e sentir aqueles problemas (SCHEIN,
1984, p. 03).

No entendimento do autor, cada individuo possui pressupostos advindos de
suas experiéncias pessoais, principios e valores. Dessa forma, quando ha
convivéncia organizacional € natural que os individuos vivenciem experiéncias
coletivas cotidianamente, sem que estas sejam planejadas. E através das
experiéncias coletivas informais que comegam a ser construidas as bases sociais da
organizagado. Conforme explica Zago (2013), € com base neste processo que se
estabelece a cultura organizacional.

Da mesma forma, Marchiori (2017) diz que é através da socializagao e das
praticas sociais que a cultura é reproduzida, por entender que sao as pessoas que
criam significados e entendimento. Portanto, a cultura da sentido para a
organizacao, pois aponta para a maneira que se trabalha e expde "a vida que pulsa
dentro dela" (2017, p. 73).
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O autor e professor Stephen Robbins (2012, p. 501), descreve a cultura como
"um sistema de valores compartilhados pelos membros de uma organizagdo que a
diferencia das demais". Ele apresenta as sete caracteristicas chaves que definem a
esséncia da cultura organizacional, sendo elas: inovagdo e tomada de riscos,
atencdo aos detalhes, orientagdo para os resultados, orientagdo para as pessoas,
orientagao para as equipes, agressividade e estabilidade.

A inovacido e tomada de riscos referem-se ao empenho e comprometimento
dos membros em resposta ao engajamento de inovar e buscar solugdes criativas,
com foco na empresa. A atencédo aos detalhes condiz com o grau de precisao de
desempenho e analises detalhadas. A orientacdo para resultados esta focada no
empenho para alcangar objetivos através de processos e produgado. A orientagao
para as pessoas visa identificar quais sdo os efeitos dos resultados sobre as
pessoas envolvidas na organizagao. A orientagcao para as equipes procura focar no
coletivo. A agressividade esta presente na competitividade existente no ambiente
interno. A estabilidade retrata as atividades executadas em busca da manutencéo do
status quo organizacional, ao invés do crescimento (ROBBINS, 2012). Conforme o
autor, essas caracteristicas podem variar de acordo com as diferentes percepgdes e
sentimentos.

Marchiori (2017, p. 93) entende que a cultura organizacional € muito mais que
um "processo fechado da mente humana, mas engloba simbolos publicos, idéias e
ideologias". Para Chiavenato (2020) os aspectos voltados para as operacoes
relacionados as politicas, procedimentos, diretrizes e tecnologias; e os aspectos
voltados as percepgdes, como sentimentos, questdes afetivas e psicologicas,
constituem a cultura organizacional.

Schein (1992) define os trés principais niveis subjacentes da cultura

organizacional, conforme mostra a Figura 2:
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Figura 2 - Niveis de cultura e suas interagdes

j:;i;f;fgsmo' ARTEFATOS E Visivel mas nem
tecnologia, artes. CRM[:UES sempre decifravel.
Mais alto nivel
VALORES et
Ambiente,

realidade (tempo e PRESSUPOSTOS Pré-conscientes;

espaco), acdes, L
género e relagdes FUNDAMENTAIS Invisiveis

humanas

Fonte: Schein (1984, p. 04)

A figura 2 ilustra os conceitos abordados por Schein (1984), sendo o primeiro
campo Aspectos e Criagdes, que refere ao nivel visivel da cultura. Conforme o autor,
esse nivel se torna complicado para analises devido a dificuldade de interpretacao
de dados, ainda que sejam de facil acesso. Nessa dimensdo sdo considerados o
ambiente construido da organizagdo, a tecnologia, dentre outros elementos. O
segundo nivel, Valores, possibilita a analise de comportamentos dos membros, onde
se busca entender os motivos, mesmo que sejam inconscientes. A analise de
Pressupostos Fundamentais encontra-se no terceiro nivel. Para o autor (1984, p.
05), pressupostos sao "tipicamente inconscientes, mas determinam o modo como os
membros do grupo percebem, pensam e sentem". A origem desses pressupostos se
da nas respostas aos valores organizacionais.

Schein (1984, p. 05) explica que quando ha estimulos para resolver um
problema e a solugao ocorre quando um comportamento € adotado em resposta a
um valor, esse valor passa a ser uma pressuposicdo que comprova a real

funcionalidade das coisas. Dessa maneira, quando essa pressuposi¢ao comeca a



26

ser uma verdade fatidica, admitindo-se inquestionavel, se torna uma percepcao

inconsciente.

pressupostos admitidos como inquestionaveis sdo tdo poderosos porque
eles ndo sdo submetidos a debates e confrontos como os valores
manifestos, ou esposados. Sabemos que estamos lidando com um desses
pressupostos quando encontramos em nossos interlocutores resisténcia a
discutir algo, ou eles nos consideram ‘“insanos” ou “ignorantes” ao
levantarmos uma questao a respeito de algo (SCHEIN, 1992, p. 05).

Buscando esclarecer e aproximar a realidade cotidiana, Natal et al (2019)
apresentam os elementos culturais visiveis e invisiveis da organizagao, através da
figura de um iceberg. O iceberg é um bloco consideravel de gelo que em algum
momento se desprendeu da geleira e vagueia pelo mar. Sob a agua, ele n&o tem
uma propor¢gdo muito grande. Porém, ao olhar abaixo do nivel visivel, existe uma
grande e profunda massa de gelo. Nesse caso, a figura é utilizada para mostrar que
a organizagdo é mais do que apenas a superficie. Além de seu nome e estrutura
fisica, existe um grupo de pessoas buscando atingir um objetivo com suas

estratégias e construindo constantemente a cultura interna.

Figura 3 - Elementos da Cultura Organizacional

ELEMENTOS

Vidwis®

INVITSI.R!IAEIIS

Fonte: elaborado pela autora, adaptado por Natal et al (2019).

Conforme os autores (2019), os elementos culturais visiveis sdo facilmente

moldados, enquanto os elementos invisiveis demandam tempo e dedicagao para
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evoluirem. Sendo assim, as etapas de planejamento e o acompanhamento de todas
as acgdes sao imprescindiveis para a transformacao desses aspectos.

De acordo com o Guia ABA de Boas Praticas para a Transformacgao Cultural
nas Organizagbes', a cultura é a ponte que liga o significado da organizagdo a
entrega final. Ou seja, o propdsito, a missdo e os valores, aqui chamados de
significado organizacional, se materializam na cultura através das experiéncias
individuais e coletivas, e contribuem na determinacdo da forma pela qual a
organizagado inova, comunica, desenvolve produtos e projetos, agregando valor no
mercado. Portanto, quando se fala sobre cultura e a forma como ela alinha a

estratégia, se fala sobre as pessoas, que séo os principais agentes do processo.

' Desenvolvido pela Associagdo Brasileira de Anunciantes (ABA), o material apresenta as boas
praticas que o processo de transformacao cultural implica. Disponivel em:
https://aba.com.br/wp-content/uploads/2020/09/04-09guia-aba-comunicacao-digital.pdf.
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3 TRANSFORMAGAO CULTURAL: CONCEITOS E PROCESSOS

A transformagado cultural refere-se a transformacdo que vai além das
mudancgas estruturais e operacionais. Essa transformagdo remete a mudangas
principalmente no que diz respeito a esséncia da organizagdo, que Sao as pessoas.
Para Brailes (2022), a transformacéao cultural diz respeito a mudanga na forma de
pensar e, consequentemente, no comportamento dos individuos em relagdo aos
NOVOS processos e ideias.

Um dos grandes problemas dos projetos que envolvem a implementagéo de
novos processos em ambientes organizacionais, esta nas definigbes de prioridade.
Em geral, o foco esta nas estratégias de aplicagdo de mudangas em operagdes € na
automacdo de sistemas. As pessoas, que sao o0s principais agentes
transformadores, muitas vezes sao mantidas em segundo plano.

Considerando que é através das pessoas que a transformacao acontece e é a
partir delas que tudo inicia, entende-se que seu envolvimento € essencial para o
alcance dos resultados. Para isso, € necessario o desenvolvimento de um
planejamento de a¢des pensado de forma a inclui-las estrategicamente no processo.

Um passo inicial € a preparagdao dos colaboradores através de uma
conscientizagdo que engaje-os a conduzir e participar ativamente deste momento. A
forma de pensar deve estar alinhada a estratégia e proposito da organizagédo, uma
vez que esta é a principal caracteristica da transformagao cultural organizacional.

A seguir, apresenta-se uma analise dos principais elementos que contribuem
para o sucesso do processo da transformacgao da cultura, que visa proporcionar

melhor compreensao sobre o assunto.
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3.1 ELEMENTOS ESSENCIAIS NO PROCESSO DA TRANSFORMACAO
CULTURAL

Ao considerar que a cultura deve acompanhar as mudangas
organizacionais e ser transformada juntamente com a organizagéo, Souza (2020)
apresenta o modelo ALPES, que tem como propdsito caracterizar os elementos

fundamentais para a transformacgéao cultural nas organizagdes.

Figura 4 - Elementos da transformagéao cultural nas organizac¢des

A L P EFS

ALINHAMENTO  LIDERANCA  PROCESSOS ENGAJAMENTO SUSTENTACAO

Fonte: adaptado por Souza (2020).

O primeiro elemento € o Alinhamento, que define a cultura desejada e
conecta as mudangas organizacionais as estratégias e visdo do negocio. Aqui, o
proposito e a estratégia devem servir como pilar de sustentagcdo para a agao
transformadora. Para isso, o planejamento e alinhamento sdo fundamentais (ELY,
2018). De acordo com Souza (2020), esse é o primeiro passo para a transformagéao
cultural gerar resultados para a empresa.

Silva (2020) esclarece que antes de envolver as pessoas no processo de
mudancas, o primeiro passo € planejar a transformagao na forma de pensar, ou seja,
planejar a mudanga no mindset’ do coletivo organizacional. Nesse momento &
necessario entender o estado atual da cultura através de um diagndstico, e buscar

estratégias que permitam impulsionar o processo. No alinhamento e planejamento

2 Traduzida do inglés como "mentalidades". Esse termo abrange um conceito sobre as diferentes
mentalidades de um individuo no ambito pessoal e profissional
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de projeto, o tempo é o primeiro ponto a ser considerado e estudado, para evitar o
imediatismo em todo o processo (MAGALDI; NETO, 2018).

O elemento seguinte, Lideranga, refere-se ao desenvolvimento do time de
gestao, a fim de que se tornem modelos da nova cultura nas decisdes e interagdes
com a equipe. O posicionamento da lideranca deve estar de acordo com seu
comportamento, com os simbolos e valores que defendem o ambiente
organizacional (SOUZA, 2020). Para mais, € necessario que os lideres tenham o
entendimento pleno sobre a mudanga na logica de pensamento e organizagao, pois
sao atributos fundamentais para se tornar um catequizador e patrocinador da
transformacgéao (ELY, 2018).

Para Magaldi e Neto (2018), a lideranga € o elemento essencial para
promover e trazer mais credibilidade no processo de transformacao cultural, uma vez
que o ritmo e consolidagdo das mudangas e novos padroes de comportamentos e
processos, sera ditado pelos lideres. A conduta da lideranca deve cumprir o "Walk
the Talk", ou seja, fazer aquilo que se fala (SILVA, 2020).

Os Processos sao o elemento que visa conectar a cultura nas novas
contratagdes, valorizar as pessoas, reconhecer e desenvolver talentos (SOUZA,
2020). O principal objetivo desse elemento € atingir as pessoas, para que elas
comecem a construir uma nova mentalidade individual, que podera disseminar para
o coletivo e, assim, contribuir para a elaboracdo de uma nova cultura, uma vez que
essa mantém-se e modifica-se nas pessoas e através das pessoas (VIEIRA, 2004).

O elemento Engajamento refere-se a gerar um desejo nas pessoas de
protagonizarem as mudangas no processo de transformacdo. Este pilar tem por
finalidade atingir as pessoas e promover a nova cultura com foco no
comprometimento, desenvolvimento e reconhecimento, buscando instiga-las a fazer
acontecer com exceléncia (SOUZA, 2020).

Magaldi e Neto (2018) defendem a importdncia do engajamento para
promover o envolvimento das pessoas, da mesma forma que a comunicagao aberta
e transparente é o elemento responsavel por declarar a todos sobre a transformagao

da cultura existente. Explicar os motivos, as estratégias e a situagao, é primordial
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para trazer o entendimento a todos os impactados, e engaja-los. Para tanto, a
comunicagéo deve ser clara e objetiva, a fim de integrar a cultura e atingir a todos
(SILVA, 2020).

Por ultimo o elemento Sustentacdo, que apoia as agcdes e 0 acompanhamento
e mensuragao dos resultados obtidos, considerados pelo viés do planejamento e da
evolugdo das agdes (SOUZA, 2020). A importéncia de sustentar o projeto de
transformacao cultural e mensura-lo, esta no objetivo de manter e buscar melhorias
que contribuam para o todo.

Para Kunsch (2003, p. 355), a mensuragao dos resultados "faz parte de todo
esse percurso (planejamento), pois permite um equacionamento, uma perspectiva
critica do que vai sendo planejado e, posteriormente, do que foi realizado e dos
resultados obtidos". Sendo assim, esse elemento permite comparar as acdes
realizadas com o que foi planejado, e prever melhorias que contribuam para o
projeto.

Além dos elementos apresentados por Souza (2020), os autores Magaldi e
Neto (2018) indicam a Pratica como um fator essencial a adogdo de novos
comportamentos. A Pratica tem como objetivo desenvolver o conhecimento obtido
pelos individuos no processo, de forma a promover uma transformagédo da
mentalidade. Esse elemento encontra-se presente em todos os processos da
transformacado cultural, abrangendo desde o planejamento até a execugdo e
mensuracgao dos resultados.

Sem a estrutura sugerida por Souza (2020), torna-se dificil efetuar com
sucesso a transformacgéo cultural na organizagdo. Como apresentado pelo autor, em
muitos casos a transformacdo cultural ndo é planejada dentro dos escopos de
projetos, isto porque, as empresas nao tém o entendimento dos impactos positivos
que ela gerara nos resultados organizacionais.

Compreender o processo de transformacgdo cultural implica identificar e
analisar os elementos considerados essenciais para o seu desenvolvimento. Com o
objetivo de buscar conhecimento sobre tais aspectos, foi realizada uma pesquisa

bibliografica baseada em diferentes visbes, para identificar os elementos
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considerados comuns pelos autores. Nesse processo, evidenciou-se que Souza
(2020), Magaldi e Neto (2018) e Silva (2021), indicam quatro elementos comuns,
considerados estratégicos e essenciais para a transformagdo da cultura
organizacional: planejamento estratégico, comunicagdo humanizadora, lideranca e
pessoas. Além disso, entende-se que a tecnologia € o principal elemento
impulsionador do processo de mudancga na atualidade. Eles serdo apresentados a

seqguir.

3.1.1 Planejamento Estratégico

Todo e qualquer processo de mudancga exige planejamento. Esse é o ponto
de partida para a transformacgédo e o estado almejado da organizagdo. De acordo
com Silva et al (2015), o planejamento bem elaborado tem potencial para fortalecer
a empresa, tornando-a preparada para dificuldades do futuro, além de contribuir
para com 0s seus propositos.

Por meio do planejamento é que se estabelecem os objetivos, se
desenvolvem planos de acado e o detalhamento necessario para o alcance dos
resultados, além da determinac&o dos recursos para atingi-los (BAGGIO; LAMPERT,
2010). Trata-se, portanto, de um processo que permite levantar indagagdes sobre o
que fazer, como, quando, quanto, para quem, por qué, por quem e onde, ou seja,
definigbes que permitem esclarecer os objetivos e definir a forma de alcanga-los
(OLIVEIRA, 2009).

Kunsch (2006) diz que através do planejamento estratégico € possivel fazer
uma analise do ambiente externo e do ambiente da organizagdo, que resulta no
diagndstico organizacional. Essa avaliagédo permite identificar as ameacgas e as
oportunidades, os pontos fracos e os pontos fortes. Com base nesses dados é
possivel tracar um perfil da organizagdo em diversos contextos, como o econdémico,
o politico e o social. Além disso, o diagndstico permite uma reavaliagao da situagao

atual, com vistas a uma projegéo de futuro.
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Em um processo de transformacgdo cultural, o planejamento implica a
mudanga de atitudes dos envolvidos, pois é nessa etapa que o senso critico &
desenvolvido em busca das novas solugdes estratégicas, administrativas ou
operacionais. Para se alcancar a eficiéncia, & preciso que todos os envolvidos
pensem estrategicamente e gerem as agbes necessarias, 0 que implica no
comprometimento com as decisdes e a busca constante para superar as fraquezas
do ambiente interno, a fim de agir as ameacas e as oportunidades do ambiente
externo (KUNSCH, 2006).

Para uma melhor compreensdo sobre as fases do planejamento no
desenvolvimento da transformacgéao cultural, foi elaborada a figura 5, que apresenta

as etapas fundamentais associadas ao processo.

Figura 5 - Etapas do planejamento estratégico associadas ao processo da

transformacgao cultural.

PLANEJAMENTO

DEFINIGAO DO

CENARIO ESTRATEGICAS E SUSTENTAGAO E

ANALISE DO

CONTEXTO ATUAL FUTURO PLANO DEACAO  MONITORAMENTQ,

Fonte: adaptado de Guia ABA de Boas Praticas de Transformagéo Cultural®

Para dar inicio ao processo de planejamento da transformacgéo cultural, &
necessario entender a cultura da organizagao (SILVA, 2020). Dessa forma sera
possivel definir o estado futuro e desenvolver a melhor estratégia para o processo
de transicéo.

De acordo com a figura 5, o entendimento do contexto atual da organizagao,
bem como a identificacido da forgca e da coesdo da cultura existente € fundamental

no processo de planejamento.

% Desenvolvido pela Associagéo Brasileira de Anunciantes (ABA), o material apresenta as boas
praticas que o processo de transformacgao cultural implica. Disponivel em:

https://aba.com.br/wp-content/uploads/2020/09/04-09guia-aba-comunicacao-digital.pdf.
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E através do diagndstico que identificam-se as forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacgas organizacionais que possibilitam enfrentar eventos
futuros. Essa visdo holistica permitirda coordenar os recursos entre si na busca de
solugbes (BAGGIO; LAMPERT, 2010). Dessa forma, o planejamento se torna o
elemento que fortalece a base organizacional para a transformacgao da cultura.

A andlise do cenario atual é€ muito importante para o diagnéstico
organizacional, pois permite que sejam identificados os comportamentos que
impulsionam ou bloqueiam a estratégia (SOUZA, 2020). Através da coleta de dados
deve-se identificar as subculturas e diferengas entre o publico interno,
departamentos e fungdes, além de monitorar as mudangas que vao ocorrendo ao
longo do tempo. Para essa analise pode-se aplicar o uso de ferramentas como a
auditoria de processos e politicas e questionarios qualitativos e quantitativos.

Posterior a isso, o cenario futuro deve ser pensado e desenhado, a fim de
alinhar-se as metas organizacionais. Essa etapa deve ser validada e decidida pela
alta gestdo, uma vez que os lideres s&o os principais impulsionadores dos
processos culturais, ou seja, aqueles que irdo garantir o alinhamento com o
propésito organizacional.

Na terceira etapa € importante definir a estratégia, para que a transformacao
seja estabelecida. Esta fase inclui a andlise de possiveis oportunidades e o
desenvolvimento de um plano de acgdes praticas, que sao construidas com base nos
dados de analise do contexto atual. Por fim, € necessario sustentar e monitorar as
acgdes, garantindo que estejam de acordo com o plano validado e dentro do prazo.

Portanto, o planejamento estratégico € um dos elementos essenciais para o
sucesso da transformacao cultural no ambiente organizacional, sendo considerado a
primeira etapa para o processo. Entendendo onde a organizagdo se encontra, se
torna mais claro o que é necessario realizar, ajustar e/ou melhorar, bem como definir

estratégias e agdes que contribuam para o processo.
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3.1.2 Comunicag¢ao Humanizada

Neste ponto do trabalho entende-se como importante compreender o papel
da comunicagdo no ambiente organizacional, para identificar as suas principais
contribuigdes e o seu potencial no processo relacionado a transformacgéao cultural.

De acordo com Kunsch, a comunicacéo € um processo social definido através
da interacgao:

O estar-junto social, o expressar a intersubjetividade humana que constréi o
pensar, o conhecimento, as relagbes humanas e sociais, os mundos
simbdlico e imaginario constituem um processo que acompanha os homens
desde sempre e € o que define a comunicagdo como um processo social
(KUNSCH, 2019, p. 47).

Para ser eficaz, a comunicag¢ao deve ser clara. O 6bvio tem que ser dito de
maneira correta para o publico certo. Dessa forma, se torna essencial o
desenvolvimento de estratégias planejadas, direcionadas de forma assertiva ao
receptor da mensagem. Para isso é necessario entender o seu comportamento, a
fim de buscar formas e estratégias para atingi-lo.

A compreensdo das proporgdes de alcance e engajamento que a
comunicagado gera dentro do ambiente organizacional € fundamental (LOURENCO,
2021). Em consonancia com o pensamento do autor, Marchiori (2017) entende a
comunicagado interna como um elemento cuja fungdo vai além do repasse de

informacgoes.

As organizacdes devem preocupar-se com o0 monitoramento das
informacdes e a abertura do dialogo com seus diferentes grupos de
interesse, entendendo que seu comportamento deve ir muito além do
repasse de informacdes. E preciso atuar no sentido ndo apenas de
selecionar informacdes que fagam parte do contexto vivenciado pela
empresa e que tenham sentido para os publicos, mas olhar para a
comunicagdo como possibilidade de (re)construgao. Saliento que somente
dessa forma a comunicagdo sera um processo real (MARCHIORI, 2017, p.
28).

E no processo de (re)construir as informacdes que a comunicacéo se torna
estruturada e, entdo, concebe o0 sentido e o significado da administragdo
organizacional (politicas, planejamentos, a¢des, coordenagdes, diregdes e controle),

através do estabelecimento dos relacionamentos com os publicos (KUNSCH, 2009).
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Todas as organizagdes, independentemente de seus modelos
administrativos e de outros atributos que lhe conferem identidade em
relacdo a outras organizacgdes, tém na comunicagdo um processo complexo,
integrante de suas politicas, seus planejamentos e suas ag¢des. O processo
de comunicacdo - o qual tem como fonte a administragdo, que cria as
mensagens considerando o ambiente e o perfil do receptor, seleciona os
canais (meios) mais adequados para a sua veiculagdo, evita ruidos e
controla todo o processo e os resultados - € o componente mais importante
para o estabelecimento de relacionamentos da organizacdo com o mais
diversos publicos, as redes de relacionamento e a sociedade. E por meio da
comunicacao que ela estabelece didlogos a respeito de suas politicas, suas
acbes e suas pretensdes; informa, organiza e reconhece o0s seus publicos
de interesse, entre os quais seus colaboradores; legitima a sua existéncia e
trabalha pela melhoria do ambiente de trabalho, entre outros objetivos
(KUNSCH, 2009, p. 64).

A comunicagdo organizacional € um pilar fundamental para cultivar as
pessoas, porque busca conservar e transformar as suas relagdes sociais através da
interagéo, transmitindo os valores da corporacao (MARCONDES, 2021). Quando
retoma-se o fato de que a organizagdo € composta por pessoas com um objetivo
comum, a comunicagao entre cada individuo envolvido é extremamente importante
para o alinhamento de todos em dire¢do ao mesmo proposito.

A vista disso, deve-se considerar a humanizacdo como um fator de extrema
importancia na comunicagao das organizagdes, uma vez que é dentro delas que as
realidades de muitas pessoas se concretizam. De acordo com Frost et al. (2000, p.
25), as organizagdes sao locais de cura e dores diarias, pois a humanidade adentra

a porta junto as pessoas.

As organizagdes criam uma ecologia emocional onde a ligagdo entre
humano e cuidado esta capacitada ou incapacitada. Muitas vezes a ecologia
emocional das organizacbes é impedida e reprimida de forma que elas
simplesmente atendam aos objetivos restritos da produtividade e eficiéncia
organizacional. (FROST, 2000, p. 26)

Pela ¢tica do autor (2000), as emocgdes representam a ultima dimensao de
identidade do funcionario. Elas sdo a fronteira do controle para as organizagdes,

uma vez que a esfera emocional dos membros n&o pode ser controlada sem ser por
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eles mesmos (KUNSCH, 2019). Entendido desta forma, compreende-se a
importancia do fator humano associado aos processos organizacionais. Para além
da lucratividade, cabe as empresas cumprir seu papel social e considerar o valor
real das pessoas para o sucesso de qualquer transformacao.

Miller (2007) enfatiza a importancia da promogao de praticas de comunicagao
compassiva no ambiente organizacional através do ato de notar, de sentir e de
responder. O ato de notar envolve o reconhecimento das necessidades do outro, ou
seja, mostrar-se atento para os acontecimentos a sua volta. O ato de sentir refere-se
a empatia, criada através da unido com o outro, a fim de entender a sua dor e a sua
euforia. E por ultimo, o ato de responder, que implica na agdo comunicativa que
torna uma pessoa capacitada a responder os outros com compaixao, visando aliviar
a sua dor.

Kunsch (2019) apresenta a humanizacdo como uma dimensao da
comunicagcao que vem ao encontro das necessidades basicas dos seres humanos
no ato de se comunicar. Por se tratar de pessoas, a comunicagdo organizacional
também precisa desenvolver a sua dimensao humana.

Levando em consideragdo que o ambiente interno da organizagao € onde as
pessoas convivem e vivenciam experiéncias coletivas e também individuais, este é o
local onde elas desfrutam da sua humanidade, envolvendo aspectos fisicos, mentais
e emocionais. Além disso, a autora retrata a organizagcdo como um ambiente de
desenvolvimento da identidade humana do individuo, justamente porque em grande
parte da sua vida o individuo fara parte de uma ou mais delas.

Para equivaler as informagbes técnicas e estratégicas que a organizagao
distribui desenfreadamente, a valorizacao e consideragcao devem ser diarias. Morgan
(1996, p. 142) analisa as organizagbes como culturas, e afirma "a natureza
verdadeiramente humana das organizagdes é a necessidade de construi-la em

funcdo das pessoas e ndo das técnicas".

As organizagdes sdo formadas por pessoas que se comunicam entre si e
que, por meio de processos interativos, viabilizam o sistema funcional para
sobrevivéncia e consecugao dos objetivos organizacionais em um contexto
de diversidades, conflitos e transagbes complexas. Portanto, sem
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comunicagao as organizagdes nao existiriam (KUNSCH apud MARCHIORI,
2006, p.167).

Logo, ao desenvolver uma comunicagdo que possua foco na transmissao de
informacdes e que seja estratégica, € necessario considerar que ela deve estar
voltada para aqueles que representam a esséncia da organizagdo, ou seja, as
pessoas. Pensar na qualidade de vida dos colaboradores, em manter um ambiente
agradavel, com uma comunicagdo aproximativa, voltada as pessoas, pode fazer
diferenca para qualquer negécio. E assim que a organizacéo passa a se tornar um
espaco de dialogo e construgdo de significados, e a comunicacdo se torna a
principal estratégia de humanizagdo no ambiente organizacional (KUNSCH, 2019).

A comunicagdo compassiva e humanizadora possibilita o engajamento dos
individuos para acreditarem nas mudangas propostas, além de acolhé-los neste
processo através de técnicas e ferramentas que busquem compreender os membros

da organizacéao e, assim, potencializar a transformacéo cultural.

Para Marchiori (2019), entende-se que a revitalizagao organizacional esta

diretamente relacionada ao quanto ela aprende a trabalhar com os conceitos
de natureza organica, ndo como um sistema de poder, uma estrutura com
caixinhas hierarquizadas e processos e fungbes bem definidas (...), mas
como um organismo complexo, vivo, fluido e pulsante, mobilizado pelo
mistério da vida. (MARCHIORI, 2019, p. 142)

A organizagao deve ser vista como um organismo vivo, que compreende
muito mais que os aspectos estratégicos, econémicos e politicos. Logo, a mudanga
de perspectiva em busca da humanizagdo deve utilizar a comunicagcdo como
principal recurso para engajar e promover a transformacao da cultura organizacional.

De acordo com Marchiori (2018, p. 223) "a cultura vive quando comunicada
significativamente. E a comunicagdo humana é cheia de significados". Nesse
sentido, entende-se que o processo de significacdo se da através da interagéo
social, através dos relacionamentos que sdo construidos no ambiente
organizacional. Por isso, a autora relaciona a aptidao e a capacitagao do profissional

de relagdes publicas para o gerenciamento dos relacionamentos e conhecimento
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profundo dos publicos, como elementos essenciais ao processo de mudanca da
cultura organizacional.

Marchiori entende que relagdes publicas tem:

a fungao de gerenciamento que retoricamente adapta as organizagdes aos
interesses das pessoas e os interesses das pessoas as organizacbes atraveés
da co-criagdo do significado e do co-gerenciamento de culturas para alcangar
relagbes de beneficio matuo (MARCHIORI, 2018, p. 222).

Percebe-se desta forma que o profissional de relagdes publicas é considerado
competente e capacitado para atuar na transformacdo cultural. Uma vez que
busca-se agilidade nos processos de mudanca, o profissional deve trabalhar em prol
dos relacionamentos benéficos para a organizacgao e, para isso, precisa conhecer o
publico e conecta-lo com o ambiente em que esta. Dessa forma, ele pode contribuir

na ressignificagcado da nova cultura organizacional (MARCHIORI, 2018).

3.1.3 Lideranga

Ao se tratar de pessoas, a lideranga tem grande influéncia durante o processo
de transformacao cultural no ambiente organizacional. Lourengo (2021) diz que a
liderangca deve estar engajada desde o inicio. Para ela, o inicio da transformacao
esta no envolvimento e engajamento da lideranca, e ndo se tem outro caminho para
proceder com a transformacgao. Dessa forma, o exemplo e a pratica da nova cultura
devem permear a gestdo para trazer resultados de sucesso no processo de
transformacao cultural.

No contexto de mudangas organizacionais e transformacgdes culturais, a
adaptacao do novo modelo e as modificagdes de processos atingem, primeiramente,
as liderangas. Ou seja, significa dizer que é através da vivéncia da gestdo que a
nova cultura ira se propagar, utilizando-se dos fatores transformacionais a serem
aplicados pelo modelo de lideranga (FURLAN, 2019).

Contudo, é importante compreender que existem dois tipos de liderancga,

conforme destaca Vizeu (2011), a lideranga transacional e a transformacional. A
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primeira refere-se ao tipo de lider que busca atender as necessidades individuais de
seus seguidores, utilizando a logica utilitarista da recompensa e punigcdo como
elementos que garantem a influéncia e o poder. Esse tipo de lideranga enfatiza o
auto interesse do lider ou do liderado, por meio de uma troca.

A lideranga transformacional visa o desenvolvimento pessoal e profissional
dos seus seguidores, promovendo o comprometimento com os valores e interesses
coletivos. Neste tipo de lideranga os seguidores s&o influenciados a pensar no todo,
acima de seus interesses.

Entendendo o contexto de transformagcdo nas organizagbes atuais, €
importante reconhecer a lideranga transformacional como um elemento fundamental
e um pilar estratégico para o sucesso desse processo. O lider pode potencializar o
engajamento através dos seguintes fatores: influéncia idealizada, inspiracao,
estimulacdo intelectual e consideracado individualizada (VIZEU, 2011). O quadro

abaixo elucida esses fatores através de caracterizacoes.

Quadro 04 - Principais fatores utilizados pela lideranga transformacional

INFLUENCIA Capacidade de utilizar um ideal para influenciar os seus
IDEALIZADA liderados, podendo ser ideologias ou valores coletivos.

Fator naturalmente psicolégico; Atuante no aspecto

INSPIRACAO intelectual e emocional, causando novas referéncias
cognitivas.
) Capacidade de provocar a reflexdao em seus
ESTIMULACAO seguidores, tornando possivel ampliar a visao e adquirir
INTELECTUAL novas perspectivas. Importante para promover a

inovacao e a criatividade.

Relaciona-se com o desenvolvimento dos seguidores,
tornando o lider o suporte e principal orientador
engajando-os a buscar novos desafios.

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Vizeu (2011).

CONSIDERACAO
INDIVIDUALIZADA
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Através desses fatores, a lideranga transformacional contribui para o
engajamento dos liderados, instigando-os a pensar de forma exponencial e nao
linear (ELY, 2018). A influéncia, a inspiragdo, o estimulo intelectual e a consideragao
individualizada, estreitam o relacionamento e abrem espaco para o dialogo.

Tendo em vista que as organizagdes contemporaneas possuem um perfil
mais participativo (CURY, 2000), é evidente que a gestdo deve adotar o tipo de
lideranga transformacional para visar o bem da organizagdo como um todo, além de
olhar individualmente para os membros.

Para Ely (2018), é de extrema importancia que o lider entenda a nova logica

de pensamento da organizagao, para ser modelo da nova cultura. Para isso,

Os lideres precisam reconhecer que o ambiente corporativo mudou, de um
ambiente centralizado e hierarquizado, onde as pessoas trabalhavam
somente para ter seu salario no final do més, para um ambiente mais
democratico, participativo, no qual as pessoas querem ser ouvidas,
contribuir com seus talentos, propor solugdes e, principalmente, realizar seu
proposito. Passou do ter, para o ser (FURLAN, 2019).

A cultura sera, em grande parte, o resultado do comportamento da alta
gestao, dos lideres e depois dos profissionais (SOUZA, 2020). E por isso, a gestao
necessita ser modelo para os agentes transformadores que irdo realizar e executar o

processo da transformacao cultural, pois sem eles, nada acontece.

3.1.4 Pessoas

Uma vez que a cultura organizacional € sobre as pessoas, se torna
indispensavel compreender sua importancia para impulsionar o processo de
transformacdo no ambiente organizacional. Para Vieira (2004, p. 23) "a cultura
organizacional mantém-se e modifica-se nas pessoas e através das pessoas". Pela
fala do autor retoma-se o entendimento de que a base estrutural da organizagédo séo

as pessoas, ou seja, elas sdo o ponto de partida para a mudancga.
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Antes de compreender sobre a participacdo das pessoas no processo de
transformacao cultural no ambiente organizacional, é importante entender sobre os
comportamentos e aspiragdes que as motivam a executar suas fungdes. Abraham
Maslow teve grande influéncia na compreensédo sobre as motivagées das pessoas
em ambientes organizacionais, criando uma representagcdo baseada na Teoria das

Necessidades Humanas, conforme figura abaixo.

Figura 6 - Hierarquia de necessidades de Maslow

HIERARQUIA DE NECESSIDADES DE
MASLOW

A
=1
o

Fonte: adaptado de Periard (2018).

A figura 6 ilustra a hierarquia de necessidades desenvolvida por Abraham
Maslow. A piramide é dividida em duas categorias, sendo a primeira relacionada as
necessidades basicas ou primarias, representadas pelos fatores fisioldgicos e de
seguranga. A segunda categoria, nomeada secundaria, se refere as necessidades
sociais, de estima e de auto-realizacdo (PERIARD, 2018).

Na base da piramide estdo as necessidades fisiologicas, que sdo aquelas
atreladas a sobrevivéncia humana como respiracao, alimentacédo, descanso, etc, as
quais o individuo precisa realizar para conseguir sobreviver (ROBBINS, 2009). O
segundo nivel da piramide refere-se as necessidades de segurancga e protegéo, que

podem ser contra algo ou alguém.
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Apdés as necessidades basicas serem supridas, surge o terceiro nivel, que se
relaciona ao desejo do individuo de se relacionar com outros, desenvolver amizades
ou fazer parte de um circulo social. O quarto nivel se refere a busca pelo
reconhecimento social e estar em uma posicdo que permite a auto estima ser
elevada constantemente. E por fim, o quinto nivel, da auto realizagao, que é quando
o individuo consegue realizar-se.

De acordo com Periard (2018), todas as necessidades descritas na teoria de
Maslow s&do impulsionadores do comportamento no ambiente organizacional. Além
disso, o autor adiciona mais uma necessidade relacionada a busca por novos
conhecimentos e perspectivas de realidades do mundo e das pessoas, que também
contribuem para novas maneiras de agir dos individuos.

Por fim, o autor também sugere que para alcangar uma nova etapa de
necessidade, a anterior deve estar totalmente ou parcialmente satisfeita, porque
quando uma etapa esta satisfeita deixa de ser o aspecto motivador do
comportamento, fazendo com que a proxima etapa ou necessidade seja a
motivagao.

Uma vez que entende-se o0s principais elementos motivadores do
comportamento humano, torna-se necessario compreender a sua relagdo com 0O
processo de transformacéao cultural, uma vez que o capital intelectual e a valorizagao
do individuo como agente integrante e atuante no processo de mudanga, agrega
bons resultados.

Dessa forma, o sucesso de uma organizagcdo depende das pessoas
envolvidas, pois sdo elas que gerenciam, comandam e executam as atividades. As
pessoas sao a chave do processo justamente porque representam o principal
elemento que participa da execugdo e desenvolvimento das ag¢des planejadas
(BELASCO, 1992).

Contudo, de acordo com a PROSCI Gestdo de Mudangas* (2021), a mudanga

inicia de forma individual por aqueles que estdo envolvidos no processo de

4 PROSCI é uma empresa prestadora de consultorias e pesquisas sobre o tema mudangas
organizacionais Disponivel em:
https://gestaodemudanca.com.br/gestao-de-mudancas/proposta-de-valor-unificada/
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transformacdo. Para a adocdo de novos procedimentos e mentalidades, é
necessario que cada pessoa passe por uma mudanga em busca de alcangar um
estado futuro individual, para entdo, dar o suporte e 0 apoio necessario para o
alcance dos objetivos.

Com o objetivo de apresentar um modelo para promover mudangas bem
sucedidas nas organizagbes, a PROSCI Gestdo de Mudangas® (2021) desenvolveu
uma proposta que apresenta o processo de mudanga através da proposta de valor

unificada.

® PROSCI ¢ uma empresa prestadora de consultorias e pesquisas sobre o tema mudancgas
organizacionais Disponivel em:
https://gestaodemudanca.com.br/gestao-de-mudancas/proposta-de-valor-unificada/
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Figura 7 - Proposta de valor unificado da PROSCI

PROPOSTA DE VALOR UNIFICADO DA PROSCI

LADO TECNICO

PROJETAR
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ESTADO ATUAL
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4+ = SUCESSO
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Fonte: elaborado pela autora, adaptado de PROSCI (2021).

A proposta se baseia em dois elementos principais associados ao processo
de mudancga: o lado técnico e o lado humano. O lado técnico € responsavel por
projetar, desenvolver e entregar solu¢gdes que visam o estado futuro. Envolve a
anadlise do estado atual da organizacédo, implicando no estado de transicdo de
processos, ferramentas e técnicas para atingir o estado desejado de uma forma
sequencial.

O lado humano tem a funcdo de executar a solugao proposta pelo lado
técnico do projeto, com o objetivo de facilitar a chegada ao estado futuro. O estado
atual é o presente estado do desenvolvimento das atividades organizacionais. A
partir dos esforcos do lado humano ocorre a transigdo progressiva para o estado
futuro. Para alcanga-lo, € normal que exista uma experiéncia intercalada entre o
processo de transicdo e o estado futuro, até que este prevaleca e permaneca,
resultando no sucesso da transformacéo.

Através da proposta evidencia-se a importancia da integracdo técnica e

humana no processo de transformacao cultural no ambiente organizacional.
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Contudo, de acordo com as experiéncias da Prosci, em muitos casos o lado técnico
€ priorizado, sendo projetado, estruturado, desenvolvido e entregue. Como a
solucao depende das pessoas envolvidas, sempre que estas nao se envolvem na
adocédo e pratica, a mudanga néo sera bem sucedida. Observa-se desta forma que

investir no lado humano da mudanga € essencial ao sucesso organizacional.

3.1.5 Tecnologia

Diante de um mercado dinamico e competitivo, novas tendéncias surgem
constantemente. Nesse contexto insere-se a tecnologia, que tem permitido apoio as
mudangas, agilidade a informagao e sustentagdo aos processos.

De acordo com a Telefénica Educagdo Digital®, uma organizagdo é
transformada quando passa a utilizar solugdes tecnolégicas em busca de melhorias
para seus processos. Nesse caso, a tecnologia se torna o elemento central do
negocio ao oferecer novas possibilidades de desenvolvimento para processos, e
novas formas de pensar o ambiente organizacional, podendo modificar os aspectos
estruturais, sociais, culturais e estratégicos do negaocio.

Tendo em vista o impacto da era digital provocado pela pandemia do
COVID-19, a inovacao se tornou um fator essencial para a sobrevivéncia
organizacional. Nesse periodo, a imprevisibilidade do mercado acarretou mudangas
nas interagdes pessoais e, consequentemente, impulsionou transformacgdes culturais
diante do novo contexto (ROCHA, 2021).

Para abordar o topico tecnologia, € necessario reconhecer a influéncia da
pandemia em ambientes organizacionais. Durante os meses de junho e outubro de
2020, 418 empresas participaram de um estudo desenvolvido pelo Centro de
Inovacdo CESAR, em parceria com a Revista HSM Management, com o objetivo de
entender o nivel de transformacgao digital das organizagbes brasileiras com base no

indice CESAR de Transformagédo Digital (ICTd). No estudo foram analisadas 844

% Disponivel em: Entenda agora os impactos da transformagéo digital das empresas.
https://www.telefonicaeducaciondigital.com/tendencias-list/-/asset_publisher/LTIINEKg9I8P/content/ent
enda-agora-os-impactos-da-transformacao-digital-das-empresas
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respostas, que contribuiram para o mapeamento de um retrato de como as
organizagbes entendem a transformagao digital e os impactos que a pandemia
trouxe nesse contexto. Dentre os participantes, 60% das pessoas estavam
ocupando cargos de diretoria, geréncia ou coordenagao.

O primeiro dado apresentado é referente a percepgao da digitalizagao pelas
empresas. Apesar de a maioria dos participantes acreditar que a transformacgao
digital esta longe ou muito longe de acontecer, nota-se que alguns respondentes
analisam como um contexto préoximo ou muito perto de acontecer, conforme Figura
8.

Figura 8 - Percepcao de digitalizagao de processos pelas empresas em 2020
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Fonte: Transformagéo digital nas organizagbes em tempos de pandemia’

Quanto a maturidade digital, os dados revelam que a grande maioria das
empresas ja iniciou ou esta em desenvolvimento do processo de transformacéao
digital, o que indica que existem ag¢des e planejamentos elaborados em relagéo a

esse tema.

" Transformagéo digital nas organizagées em tempos de pandemia. Disponivel em:
https://materiais.cesar.org.br/report-ictd2020
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Figura 9 - Maturidade digital nas organizagbes
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Fonte: Transformag&o digital nas organizagdes em tempos de pandemia®

Por ultimo, a pesquisa identificou que 72,79% dos participantes percebem
que a pandemia impactou positivamente nas estratégias das empresas. Os dados
indicam que as mesmas estdo mais propensas a investir em inovacdes a fim de
atingir a maturidade digital através da transformagdo de processos e mentalidade.
Além disso, 71,34% dos participantes entendem que a pandemia impulsionou a
criacdo de novas solugdes digitais e antecipou melhorias de processos que ja estao
trazendo resultados.

A pesquisa mostra que a pandemia impactou profundamente as organizagdes
no que diz respeito aos processos de transformacdo digital, gerando novas
oportunidades de negécios. Quando se percebe que a grande maioria dos
participantes entenderam que a partir da pandemia muitas empresas estdo mais
propensas a investir em inovacgao, € possivel notar que, para além de uma mudanca
de processos, houve uma mudanca de mentalidade e de comportamento. Nesta
perspectiva, a transformacao digital € o resultado de uma mudancga de perspectiva e,

consequentemente, de cultura.

¥ Transformacéo digital nas organizagées em tempos de pandemia. Disponivel em:
https://materiais.cesar.org.br/report-ictd2020
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4 PERCURSO METODOLOGICO

4.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Ao longo do desenvolvimento de um estudo monografico, € natural e
necessario que sejam levantados questionamentos capazes de direcionar a
pesquisa que esta sendo realizada. Para isso, a aplicagdo de metodologias visa
trazer clareza as questdes levantadas.

Lakatos e Marconi (2007, p. 157) explicam que a pesquisa pode ser
considerada um "procedimento formal com método de pensamento reflexivo que
requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para se conhecer a
realidade ou para descobrir verdades parciais”. Ou seja, uma pesquisa refere-se a
um conjunto de agdes realizadas por meio de procedimentos especificos, que tem
como objetivo gerar conhecimento sobre um determinado assunto.

Para Gil (2008) a pesquisa possui um carater pragmatico que envolve um
processo sistematico do método cientifico. A palavra método tem origem no grego
methodos e pode ser traduzida para o portugués como caminho (MASCARENHAS,
2012). Desse modo, método pode ser entendido como o conjunto de procedimentos
e técnicas que sdo adotados ao longo da pesquisa para alcangar o conhecimento
desejado e obter respostas para os questionamentos levantados.

De acordo com Cervo, Bervian e da Silva (2007, p. 28):

O método ndo é um modelo, férmula ou receita que, uma vez aplicada, colhe,
sem margem de erro, os resultados previstos ou desejados. E apenas um
conjunto ordenado de procedimentos que se mostrou eficiente, ao longo da
histéria, na busca do saber. O método cientifico é, pois, um instrumento de
trabalho. O resultado depende de seu usuario.

O presente estudo se caracteriza como uma pesquisa qualitativa, visto que
preocupa-se em produzir informagdes aprofundadas para gerar novos aprendizados.

Na pesquisa de abordagem qualitativa os estudos sdo descritivos e voltados para
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compreender o objeto investigado, por isso ha maior preocupagdo com 0 processo
do que com o produto (PRODANOV; FREITAS; 2013). Para Gerhardt e Silveira
(2009), a preocupacgao da pesquisa qualitativa € o aprofundamento da compreensao
de um grupo social ou de uma organizagéo, e ndo uma representagdo numerica.

Pela sua natureza esta pesquisa se caracteriza como aplicada, visto que
pretende gerar conhecimento voltado para a solugdo de problemas especificos
através da aplicagdo pratica, revelando o desenvolvimento de teorias. Quanto ao
seu objetivo, é definida como exploratéria, pois visa oferecer informacdes acerca do
assunto investigado, trazendo proximidade ao pesquisador. Nesse tipo de pesquisa
as informagdes fornecidas possibilitam a explicagdo de fenbmenos ja existentes e
nao aceitos, bem como novos conceitos, ideias e hipoteses.

Quanto aos procedimentos técnicos utilizados, iniciou-se pela pesquisa
bibliografica, que foi desenvolvida a partir de materiais ja publicados, como: livros,
jornais, artigos, dados coletados em outras pesquisas, entre outros, que cumpriram
a funcdo de colocar o pesquisador em contato direto com as informagdes ja
existentes.

O desenvolvimento da pesquisa bibliografica deste trabalho se deu com
base na proposta de Prodanov e Freitas (2013), que consideram as seguintes
etapas: escolha do tema, levantamento bibliografico preliminar, formulagdo do
problema, elaboragao do plano provisorio do assunto, busca das fontes, leitura de
materiais diversos, fichamento, organizacao légica do assunto e redagao do texto.

A entrevista foi o segundo procedimento técnico utilizado para o
levantamento de dados, visto que permite entender as relagbes entre os atores
sociais e o aspecto estudado. Prodanov e Freitas (2013) explicam que é importante

planejar a entrevista para a tornar ainda mais eficaz na coleta das informacgdes.
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4.2 COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados utilizou-se a técnica da entrevista, visto que possibilita
ao pesquisador um contato mais proximo com o publico investigado. Dentre os
objetivos da entrevista estavam: a) compreender o papel da comunicagdo no
processo de transformacgéo cultural; b) identificar os principais desafios enfrentados
pelas organizagdes diante das transformagdes; c) compreender as principais
estratégias, ferramentas e técnicas aplicadas pela comunicagédo no processo; d)
identificar o fluxo ideal para transformar a cultura da organizagao.

O planejamento da coleta de dados se deu por meio de fases. Inicialmente
identificou-se os entrevistados, que foram selecionados de acordo com os perfis que
interessavam a pesquisa. A segunda fase contemplou o desenvolvimento do
instrumento de pesquisa, o qual guiou as questdes propostas sobre o assunto. Na
terceira fase foram realizadas as entrevistas, conforme agendamento prévio entre o
entrevistador e os entrevistados. Na ultima fase, foi realizada a analise dos dados.

A coleta de dados foi realizada através de entrevistas com profissionais da area
da comunicagao que ja se envolveram ou que estdo envolvidos com o processo da
transformacao cultural nos ambientes organizacionais, seja na fase inicial, em
andamento ou a de sustentagdo do processo. As entrevistas ocorreram de forma
presencial e virtual, através das plataformas Google Meet e WhatsApp, e foram
realizadas durante o periodo de 01/11 a 14/11. Foram gravadas, mediante
autorizacao prévia dos participantes.

Para atender os objetivos da pesquisa, optou-se pela entrevista semi
estruturada, que consiste na aplicagao de perguntas pré-estabelecidas, que servem
para orientar o processo. Esse tipo de entrevista se mostra promissor para o
trabalho na medida em que oferece ao pesquisador liberdade e autonomia para
adicionar outras questbes espontaneamente, conforme o interesse surgir
(PRODANOQV; FREITAS; 2013).
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A sequir, o roteiro utilizado como base nas entrevistas.

Quadro 5 - Roteiro base das entrevistas

1. Quais sdo os maiores desafios da organizagao na atualidade?

2. Vocé ja vivenciou um processo de transformagédo cultural em alguma
organizagao?

3. Na sua opinido, quais sdo os maiores desafios associados ao processo?

4. Quais sao ou foram as estratégias adotadas para planejar a transformagéao
organizacional?

5. De acordo com a sua experiéncia, quais sao os elementos essenciais para o
processo de transformagao da cultura organizacional?

6. Quais estratégias sdo ou foram utilizadas para engajar as pessoas no processo
de mudancga? O que faltou?

7. Como a cultura organizacional influencia no processo de transformagédo das
empresas?

8. Qual o papel da comunicagdo no processo de transformagdo cultural nas
organizagbes?

9. Na sua opiniao, de que forma o profissional de comunicagao pode contribuir em
um processo de transformacéao cultural?

10. Vocé acredita que as empresas contemporaneas estdo preparadas para
promover a transformacao cultural? Justifique.

Fonte: elaborado pela autora (2022).

4.3 PARTICIPANTES DAS ENTREVISTAS

Os participantes das entrevistas s&o profissionais da comunicagao que atuam
em cinco empresas de grande porte localizadas no Sul do Brasil, respectivamente
das cidades de Caxias do Sul/ RS, Farroupilha/ RS, Novo Hamburgo/ RS e Santa
Cruz do Sul/ RS. Empresas estas que pertencem aos segmentos da industria
metalurgica, industria calgcadista e do varejo. Esses profissionais se identificam

como: gestor do nucleo de comunicagao interna, analista de comunicagao interna ,
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analista de recursos humanos, coordenador de comunicacao interna, clima e cultura,
analista de marca e reputacao e especialista de comunicacao interna.

Conforme mencionado anteriormente, os profissionais foram selecionados com
base nos critérios de: a) area de atuagdo (compreender setores especificos da
comunicacgao), b) experiéncia (terem vivenciado de alguma forma o processo de
transformacao cultural nas suas respectivas organizagdes, seja na fase inicial,
durante ou de sustentagdo) e c) formagédo (possuirem formagdo na area de
comunicacao).

Ao todo, foram entrevistados seis profissionais, apresentados a seguir. De
forma a preservar a identidade dos mesmos, foram identificados como: Entrevistado
A, Entrevistado B, Entrevistado C, Entrevistado D, Entrevistado E e Entrevistado F.

O entrevistado A é graduado em Relagbes Publicas, pdés graduado em
Comunicacao Corporativa, possui um mestrado em Administragao e esta finalizando
um MBA em Comunicagao Empresarial pela Associacdo Brasileira de Comunicacao
Empresarial. Sua paixdo por estudar fortaleceu sua carreira profissional. Na
organizacdo atua na area de comunicagdo ha sete anos e passou por diversos
nucleos do setor o que lhe proporcionou maior entendimento a respeito da
comunicacgéo integrada. Hoje desempenha a gestédo da area.

Graduado em Relagbdes Publicas e pds graduado em Marketing e Gestao de
Pessoas, o entrevistado B atua na organizagédo ha seis meses, contribuindo com o
posicionamento de marca para o publico interno, no Nucleo de comunicagao interna,
setor de comunicagdo institucional. Ndo teve a experiéncia do inicio da
transformacado cultural da organizagdo, mas hoje tem o desafio de sustenta-la e
fortalecé-la através da comunicacéao e relacionamentos.

O entrevistado C é graduado em Publicidade e Propaganda pela Universidade
de Caxias do Sul, e € po6s graduado em Comunicagado e Multimidia pela mesma
instituicdo de ensino. Atua como analista de recursos humanos na empresa ha trés
anos e na area da comunicagdo ha quinze anos. Na antiga organizagdo que
trabalhou, vivenciou diversas mudangas organizacionais advindas da mudanga de

gestao e direcionamento e assim, obteve experiéncia quanto ao assunto abordado.
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Coordenador de Comunicacgdo Interna, Clima e Cultura na organizagao, o
entrevistado D é graduado em Comunicagdo Social com habilitacdo em Relagdes
Publicas e atua na area de comunicagdao da organizagao ha trés anos, mas com
experiéncia ha nove anos. Nos anos de 2020 e 2021, a companhia passou por uma
transformacao cultural e hoje esta passando por um processo de sustentacdo, a fim
de manter a cultura viva e ativa.

O entrevistado E graduou-se em Relag¢des Publicas em 2017 e Publicidade e
Propaganda em 2020. Ha treze anos atua na area de comunicagdo, mas na
organizagdo ha quatro anos. Hoje desempenha a fungdo de prestar consultoria e
assessoria as empresas do mesmo grupo relacionadas a comunicagdo e
engajamento e, tem vivenciado processos de transformacéao cultural, impulsionados
pela digitalizacdo de ferramentas.

Por fim, o entrevistado F atua como especialista de comunicagao interna na
atual organizacdo ha sete meses. E graduado em Relacdes Publicas pela Unisinos e
desde 2013, trabalha na area de comunicacdo interna e marketing. Além de sua
experiéncia com a transformacao cultural em outras organizagbes, atualmente a
companhia esta passando pelo processo o qual, depois de um ano de estudos, as
outras etapas estdo sendo desenvolvidas.

A seguir, quadro com a sintese do perfil dos entrevistados.

Quadro 6 - Perfil dos entrevistados

~ Cidade/
Nome Formacgao Cargo Segmento Estado
Relagdes Publicas;
P& -
S gradu.aga? em Industria
. Comunicagéao Gestor de - Santa
Entrevistado . . .| (solugdes para
Corporativa; Mestrado | Comunicagao ~ Cruz do
A . N educagao e
em Administracao; Interna satde) Sul/ RS
MBA em Comunicacao
Empresarial
. Relagbes Publicas; Analista de Industria Santa
Entrevistado , - . ~
B Po6s graduacdo em | Comunicacgédo | (solugdes para | Cruz do
Marketing e Gestéo de Interna educacéo e Sul/ RS
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Pessoas saude)
Publicidade e s
. : Industria
. Propaganda; Pés Analista de . ,
Entrevistado raduacio em RECUTSOS metalurgica | Caxias do
C graduagao (fabricante de | Sul/ RS
Comunicagéao e Humanos onibus)
Multimidia
Coordenadora
, de . Novo
Entrevistado - . . Industria
D Relagdes Publicas Comunicacéao calcadista Hamburgo/
Interna, Clima ¢ RS
e Cultura
Entrevistado Relagoe.s.Publlcas e Analista de Indu'strlla Caxias do
E Publicidade e Marca e metalurgica Sul/ RS
Propaganda; Reputacéo (montadoras)
Especialista
Entrevistado Relacdes Plblicas de Industria Farroupilh
F ¢ Comunicacéao calgcadista a/ RS
Interna

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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5 ANALISE E INTERPRETAGAO DE DADOS

5.1 ANALISE DE CONTEUDO

A etapa da analise dos dados consiste em interpretar todas as informacoes
levantadas e relaciona-las com o tema da pesquisa. No presente trabalho, o método
de analise se da com base na analise de conteudo, proposta por Bardin (2011).

De acordo com a autora (2011), a analise de conteudo é organizada em trés

fases:
Figura 10 - Fases para analise de conteudo

; EXPLORAGAO DO INEFERENCIA E
PRE-ANALISES

MATERIAL INTERPRETAGAO

Fonte: adaptado de Bardin (2011).

A pré-analise refere-se a etapa que tem como objetivo organizar e
sistematizar as ideias iniciais ja levantadas na pesquisa bibliografica e, partindo
disso, estabelecer um plano preciso de analise, além de elaborar indicadores para a
interpretacao das informagdes coletadas.

De acordo com a autora (2011), a pré-analise contempla seis fases, sendo
elas:

A. Leitura flutuante: a primeira fase € o momento de estabelecer contato
com documentos e informacdes a serem analisadas. Aos poucos, as
leituras se tornam mais precisas a partir do conhecimento emergente.

B. Escolha dos documentos: definicio de documentos que tragam
informagdes sobre o problema levantado, ou seja, a definigdo do
corpus a ser analisado.

C. Formulagdo das hipoteses e objetivos: realizados a partir das leituras
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realizadas;

D. Elaboracdo de indicadores: momento de interpretar todas as
informacdes coletadas.

E. Formulagédo de hipoteses e objetivos: estabelecer uma hipotese sobre
o tema que deve ser verificada a partir de procedimentos de analise,
sob um objetivo.

F. Referenciagdo dos indices e a elaboracgéo de indicadores: identificar e
selecionar elementos que s&o mencionados frequentemente e se
caracterizam com nivel superior de importancia para quem o menciona.
Bardin (2011, pag. 130) sugere que sejam feitos recortes nos textos a
fim de torna-los "unidades comparaveis de categorizagao para analises
tematicas e de modalidade de codificacéo para o registro dos dados” .

G. Preparacdo do material: preparar e organizar o material por

padronizagao e equivaléncia.

E importante ressaltar que, de acordo com Bardin (2011) a escolha dos
documentos e materiais a serem utilizados para a analise sigam as seguintes regras:
e Exaustividade: deve-se considerar todos os elementos do corpus, nédo

podendo eliminar qualquer material por razdes irrelevantes.

e Representatividade: quando a quantidade de dados for elevada,
pode-se selecionar uma amostra desde que esta preste.

e Homogeneidade: os dados devem ser homogéneos, ou seja, deve-se
obedecer a critérios precisos de escolha para que as analises
comparativas fagam sentido.

e Pertinéncia: todos os materiais devem ser adequados, devendo
corresponder aos objetivos da pesquisa e pertinentes enquanto fonte

de informacoes.

Para este trabalho foram utilizadas as entrevistas como base para a

pré-analise, as quais encontram-se transcritas nos apéndices Aao F.
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A exploragao do material € a segunda etapa que consiste nas operagdes de
codificagdo, decomposicdo ou enumeragao conforme regra estabelecida. Dessa
forma, as entrevistas sédo recortadas em paragrafos, texto de documentos ou
anotacgdes feitas ao longo do processo e, identifica-se nesses textos as
palavras-chave. A partir delas se desenvolve a primeira categorizagdo. Apos a
definicdo das primeiras categorias, elas sdo agrupadas por temas semelhantes para
se tornarem as categorias iniciais. E importante ressaltar que nessa etapa busca-se
a significagao para as falas dos entrevistados além de compreendé-los.

No estudo, a exploragdo do material foi feita através de analises das falas dos
entrevistados, as quais foram agrupadas em paragrafos. A partir disso, foram
identificadas as palavras-chaves através de uma nuvem de palavras, criada na

plataforma Voyant Tools.

Figura 11 - Nuvem de palavras-chave para analise

desafio or ganizacao
== cultura
transformagao

: mudancas O

expe: erids I1I.I a

eiueapi]

seossad

ogf)ealumu

Fonte: elaborado pela autora (2022).

A identificagcdo das palavras-chaves serviu de base para a definicdo das
categorias. Através de topicos da revisao bibliografica e das entrevistas, os assuntos

foram agrupados de acordo com as suas semelhangas.
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Quadro 7 - Categorias para analise

Categorias:

1. Principais desafios da transformacao cultural

2. Elementos do processo de transformacgao cultural

3. O papel da cultura e das pessoas no processo de transformagao
cultural

4. A comunicagao como um elemento estratégico da organizagao

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Por fim, a fase de inferéncia e interpretagdo, que se refere a etapa de
compreender e absorver as informacdes relevantes do material coletado. Nesta fase
busca-se ressaltar os aspectos diferentes e semelhantes, através de uma analise
comparativa entre as categorias definidas. E importante ressaltar que a interpretacéo
dos dados deste estudo buscou relacionar os topicos com os elementos essenciais
da transformacgao cultural apresentados no capitulo 3. A seguir, apresentam-se as
analises das categorias definidas conforme proposta metodolégica de Bardin (2011),

e a inferéncia e interpretacdo do material coletado.

5.2 PRINCIPAIS DESAFIOS DA TRANSFORMAGAO CULTURAL

Para sobreviver aos impactos e pressdes constantes de um mercado
complexo e dinamico, as organizagbes necessitam criar estratégias inovadoras e
ageis (MARTINS, 2019). Consequentemente, precisam ser transformadas para se
adaptarem a nova realidade. Com o propésito de compreender mais sobre esta
relacdo, buscou-se avaliar a visdo dos entrevistados a respeito dos principais
desafios enfrentados pelas organizagdes contemporaneas, e seus impactos no
processo de transformacgao organizacional.

A entrevistada A destacou trés grandes desafios: o mercado volatil, a
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cultura organizacional e a comunicagcao. Para ela, as mudangas acontecem
aceleradamente no mercado e as organizagdes precisam ser capazes de se adaptar
para sobreviver. Contudo, ndo devem esquecer daquilo que representa a sua
esséncia, os seus valores e propositos. Conforme cita: "As coisas evoluem muito
rapido. Como é que a gente consegue acompanhar isso? Como é que a gente
consegue que a organizagao seja agil, mas sem perder toda a profundidade que ela
tem?".

Kunsch (2002) apresenta as pressdes do ambiente em que as organizagcdes
estao inseridas como principal influenciador das transformacdes, pois € através da
busca pela adaptacdo social, econémica e politica, que ela se transforma com o
objetivo de sobreviver no mercado. Da mesma forma, a entrevistada D entende que
as novas tendéncias digitais e direcionamentos que surgem com essa demanda,
impactam o mercado e, consequentemente, impactam as organizagdes. Essa visao
se alia ao pensamento de Robbins et al (2010), quando indicam que a tecnologia, a
competicdo e as tendéncias sociais, sdo os principais fatores que impulsionam a

mudanga organizacional.

"Eu acho que é a questao da transformacgéo.[...] as coisas mudam de
forma muito rapida. Antes se fazia um planejamento estratégico que
tinha duragédo de 1 ano ou de cinco. Hoje, as coisas mudam muito
rapido, tem que se adequar."

Para a entrevistada B, a profundidade da informagao torna a comunicacao
um grande desafio na atualidade, por exigir a compreensdo de estratégicas na
transmissdo da mensagem, no desenvolvimento de conteudo, conhecimento do
publico, definicdo de canais e outros.

A esse respeito, a entrevistada A defende sua visdo sobre a importancia de
incluir no conteudo da comunicacédo novas pautas, pois os publicos sao diversos. "A
organizacgao precisa estar preparada para compartilhar os seus valores e propdsitos
com todos, se adequando aos movimentos de inclusao e diversidade".

A entrevistada C sugere que o ingresso de um publico novo e diversificado
em um curto intervalo de tempo, trouxe desafios para comunicar o jeito de ser da

empresa e torna-los préoximos dos valores e propdésitos organizacionais, além
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de implicar no ambito de gestdo de pessoas. Em consonancia com esta ideia, a
entrevistada B entende que promover a proximidade entre as pessoas com o
objetivo da organizagao se torna um trabalho arduo da comunicagéao interna.

Para a entrevistada E, o encontro de geragdes dentro do ambiente
organizacional dificulta a comunicagcdo. Segundo ela, "enquanto a diversidade de
publicos nao tiver um canal especifico para receber a informacdo, havera
problemas". Quando se tem pessoas com diferentes perfis e tempo profissional no
mesmo ambiente, € necessario desenvolver estratégias para comunicar e atingir a
todos da melhor forma.

Logo, percebe-se que a comunicagao é considerada um elemento desafiador
neste processo. Quando bem realizada pode instigar e promover o engajamento das
pessoas. Souza (2020) diz que o engajamento é o elemento responsavel por gerar o
desejo de fazer parte da equipe nos envolvidos. Através dele é possivel atingir as
pessoas € promover a conexao entre os objetivos, propédsitos e a cultura
organizacional.

Segundo a entrevistada F, o planejamento também é considerado um
desafio para as organizagbes, uma vez que as mesmas estdo inseridas em um
contexto variavel e inconstante. Ela entende que o planejamento deve ser
detalhado e bem estruturado, se tornando o ponto chave da transformagao, onde
as estratégias sao definidas e se ligam com os principais aspectos
envolvidos.

Uma ultima analise permite identificar os trés principais aspectos que
desafiam as organiza¢des na atualidade, pela 6tica dos respondentes. S&o eles: a)
as pessoas, b) a comunicagéo, e c) o planejamento.

Levando em consideragao o contexto de constantes mudangas em que as
organizagbes estdo inseridas, segundo a entrevistada A, constata-se que as
organizagbes sempre estdo sofrendo algum processo de transformacdo. Desta
forma, o desafio de promover a cultura de transformagéo é ainda maior.

Os dados mostram que as organizagdes compartilham dos mesmos desafios.

Ao se depararem com um cenario de mudancas, elas precisam adotar uma postura
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agil e efetiva. Nesse processo, € comum se darem conta que seu publico interno é
diverso e que uma cultura organizacional ja esta estabelecida. Por isso é preciso
achar maneiras estratégicas de planejar e comunicar a todos de forma clara. Ou
seja, requer estudar e mapear o publico, compreender onde eles estédo e o que é
importante para eles e para a organizacgao.

Junto a esse cenario acelerado, se percebe a dificuldade de planejar a
transformacdo, visto que demanda tempo e determinacdo para tal. Assim,
percebe-se o impacto do ambiente externo na organizagdo, fomentando um
planejamento desestruturado em razéo de atitudes ageis diante da volatilidade do

mercado.

5.3 PRINCIPAIS ELEMENTOS DA TRANSFORMACAO CULTURAL

O processo de transformacao cultural se estabelece através de uma mudanca
na forma de pensar, consequentemente, afeta o comportamento do individuo em
relacdo a nova realidade. Assim surge a mudanga coletiva, racional e
comportamental (BRAILES, 2022).

Para compreender o processo de transformagéo organizacional na realidade
do mercado, buscou-se analisar pela ética dos entrevistados, os elementos que eles
consideram essenciais para a mudanga.

Os entrevistados foram solicitados a indicar, conforme suas experiéncias
profissionais, os principais elementos que compdem o processo de mudanca
organizacional. A partir dos dados obtidos foram construidos fluxos, criados com

base em cada resposta, que permitiram uma melhor analise.
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e Entrevistadas Ae B:
Figuras 12 - Diagrama do fluxo de transformacao cultural

a necessidade de envolver
as pessoas.

Liderancga

Al Pessoas

Planejamento

glinhado aos valores e
proposito da organizagao

Fonte: elaborado pela autora (2022).

e Entrevistada C:

Figuras 13 - Diagrama do fluxo de transformacgao cultural

Pessoas

identificar fraquezas, forgas,
ameacas e ujmrlunidades.

Planejamento g Pessoas

alinhada acs valores &
propésito da organizagio

Fonte: elaborado pela autora (2022).
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e Entrevistada D:

Figuras 14 - Diagrama do fluxo de transformacao cultural.

Diagnéstico

identificar o melhor formato de
transformagio para a organizagao

l

Planejamento

levantamento e desenvolvimento
de agdes na rotina

Fonte: elaborado pela autora (2022).

e Entrevistada E:

Figuras 15 - Diagrama do fluxo de transformacéo cultural.

alinhado aos valores e
proposito da organizagao

|

Acompanhamento

proporcionar
proximidade ao processo

Mensuragéo

Fonte: elaborado pela autora (2022).
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e Entrevistada F:

Figuras 16 - Diagrama do fluxo de transformacé&o cultural.

Estudos/
Diagndstico
¥

Planjamerio M Lceranca

revitalizagao do proposito e
valores da organizagao

Fonte: elaborado pela autora (2022).

A partir da criagao dos fluxos, foi possivel identificar a visdo dos respondentes
sobre o processo que envolve a transformagcdo no ambiente organizacional.
Percebeu-se que o diagnéstico e o planejamento sdo elementos presentes em
todas as respostas. Também identificou-se que para todos os entrevistados, o
diagnostico precede o planejamento. Em quatro dos cinco fluxos apresentados o
diagnostico é o elemento que da inicio ao processo.

Quando os entrevistados foram questionados sobre as estratégias utilizadas
durante a fase de planejamento do processo de transformagao organizacional,
quatro do total de seis respondentes abordaram a importancia da realizagao de um
diagnéstico como elemento essencial para a compreensdo da cultura
organizacional.

Para a entrevistada C:

"O primeiro ponto foi fazer um diagnéstico de cultura com uma empresa
contratada a fim de ver as nossas fraquezas, coisas que a gente faz bem,
0S nossos vicios culturais, as coisas que a gente precisa mudar, tudo
isso alinhado a visao da empresa"

Dentre os diagramas, nota-se que todos os fluxos iniciaram pelo elemento
diagnéstico, exceto para a entrevistada C, que entende que o mesmo deve ser
realizado somente depois da formagao de uma equipe multidisciplinar. Para ela,
as pessoas sdo essenciais, por isso devem ser envolvidas do inicio ao fim do

projeto. A respondente entende que a definigdo da equipe e o engajamento de
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pessoas € o ponto principal para o sucesso da transformacgao. Neste entendimento,
as pessoas estariam envolvidas e engajadas desde o inicio do projeto, facilitando as
proximas etapas.

De acordo com a entrevistada A, antes de gerar qualquer mudanga é
necessario compreender o que precisa ser mudado. "Foi a partir de um diagnostico
na organizagao que entendeu-se qual era o plano de agao para transformar a cultura
da empresa".

Para a entrevistada E, o diagnéstico € uma ferramenta essencial do
planejamento, pois indica o que se tem de aspectos bons e o que deve ser
melhorado dentro da organizacdao. Logo, traz a clareza para o que se quer
transformar. Na visdo da entrevistada D, a partir do diagnostico entende-se o
formato mais apropriado de transformacao.

Pela fala dos entrevistados observa-se a importancia do diagndstico para a
realizagdo da primeira etapa do processo de transformacgado. Depois de identificadas
as oportunidades, deve-se partir para a segunda etapa, o plano de agao, que deve
estar alinhado com a estratégia da empresa e validado pela gestao (SOUZA,
2020). A entrevistada E entende que se o processo nao estiver de acordo com as
metas organizacionais, o projeto n&o sera colocado em pratica e,
consequentemente, caira em descrédito. Por isso é importante que a organizagao
defina os objetivos e o que deve ser trabalhado, com base no diagndstico
realizado.

O Guia ABA de Boas Praticas de Transformacédo Cultural® explana que
depois de identificar os aspectos fortes e fracos do processo existente, € possivel
planejar. Logo, a segunda etapa deve ser o planejamento.

Como é possivel perceber, os fluxos apresentados indicam o planejamento
como o elemento indicado por todos os respondentes. De acordo com as falas dos
mesmos, € importante que o planejamento esteja de acordo com os valores e

propdsitos da organizagao. Igualmente, Ely (2018) ressalta que o alinhamento entre

® Desenvolvido pela Associagéo Brasileira de Anunciantes (ABA), o material apresenta as boas
praticas que o processo de transformacao cultural implica. Disponivel em:
https://aba.com.br/wp-content/uploads/2020/09/04-09guia-aba-comunicacao-digital.pdf.
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o plano e a organizacdo é fundamental para a estratégia do processo de
transformacdo. Conforme a experiéncia da entrevistada E, "através do diagnostico
surgiu a necessidade de revitalizar os valores e propdsitos, e o planejamento
contribuiu para entender como fazer e desenvolver o plano de acido para a
execucao, tornando-se um elemento guia".

Segundo a entrevistada, o sucesso do planejamento depende do apoio da
lideranga, da boa comunicagao e da promocao do engajamento das pessoas,
elementos destacados por Natal et al (2019). Nos fluxos apresentados, um elemento
de destaque sdo as pessoas. De acordo com os entrevistados, as pessoas
desempenham um papel fundamental durante a etapa do planejamento. Segundo
Belasco (1992), as pessoas sao os principais executores da mudanga e por isso
precisam ser envolvidos no processo.

De acordo com a entrevistada A, o processo é uma construgao coletiva e, por
isso, as pessoas devem trabalhar juntas. Segundo ela, € necessario iniciar com
uma sensibilizagdo sobre a tematica, e promover didlogos que permitam
agregar conhecimento para construir o planejamento. Da mesma forma, a
entrevistada B entende que as pessoas devem participar ativamente das rodas de
conversa, para se apropriarem das mudancgas que devem ser feitas.

Nessa etapa do processo € importante o desenvolvimento do senso critico
em busca das solugdoes. Também, €& necessario que todos pensem
estrategicamente e gerem agdes para tornar o processo eficiente e com éxito
(KUNSCH, 2006). Dai a importancia de envolver pessoas de diferentes areas de
atuacdo para debater o assunto, agregar conhecimento e gerar um engajamento
multidisciplinar. Segundo a entrevistada A, o envolvimento da equipe na primeira
etapa é um ponto estratégico para o planejamento, "sensibilizando pessoas
chave para trabalhar no projeto, os resultados serdao melhores".

A entrevistada E ressaltou que como elemento vivo, as pessoas tém uma
funcao significativa na sustentagdo e no acompanhamento de todo o processo, com
objetivo de manter e buscar melhorias em todas as agdes desenvolvidas. Da mesma

forma, € interessante perceber que essa foi a uUnica resposta que indicou a
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mensuragdao como um elemento do processo de transformagdo organizacional.
Para ela, a afericdo de resultados € entendida como um desafio a ser construido e
desenvolvido. Nos fluxos apresentados, a falta deste elemento mostra que o
acompanhamento, a busca de melhorias e a verificagdo dos resultados nao é
percebida para a maior parte dos respondentes no processo de transformagao
organizacional. A mensuragao € algo extremamente importante para o sucesso de
qualquer processo, sem esses dados torna-se obscuro afirmar que a transformacéao
ocorreu de forma plena e com éxito. Ou seja, sem métricas € invalido provar a
execucao das acodes.

A entrevistada F indica a mensuragdao como um importante elemento do
processo de transformagao. Nas suas palavras, "com base na avaliagao é possivel
identificar o status do processo e os indicadores de resultado”, ou seja, para
saber se o0 executado ocorreu conforme o planejado ou se é necessario desenvolver
trabalhos em outras frentes, é preciso analise constante.

Por fim, é interessante ressaltar o elemento lideranga, que aparece em
apenas trés diagramas, associado as etapas de planejamento e sustentagdo. Para
Ely (2018) a lideranga é um elemento fundamental para catequizar e patrocinar
as mudancgas. Por isso deve estar presente em todas as etapas do processo, para
absorver o conhecimento pleno da transformagdo. A lideranga tem um papel
fundamental, pois representa o modelo da nova cultura, por isso seu posicionamento
deve estar de acordo com os valores e propositos propostos pela revitalizagao.
Segundo a entrevistada F, o planejamento deve prever o envolvimento da
gestdao. Segundo ela, os lideres sao os porta-vozes e guardides do processo.
"Por meio deles € possivel buscar o engajamento necessario para sensibilizar as
equipes na transformacao".

Chama atencdo o diagrama da entrevistada D, que apresenta apenas as
etapas de diagnéstico e planejamento associadas ao processo de transformacéao
organizacional. Como se percebe, os principais executores das mudangas nao estao
envolvidos em nenhuma fase do processo, podendo ndo se conectar com a nova

cultura e, assim, trazer riscos a obtencio de sucesso..
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Além disso, a execugdao e o acompanhamento das acdes previstas no
planejamento ndo constam neste fluxo, tal como a mensuragdo. De acordo com
Souza (2020), sem os elementos essenciais 0 processo tende a ser mais longo e
com resultados menores, pois esta incompleto. O diagndstico e o planejamento sao
as etapas iniciais do processo, mas € preciso avangar na perspectiva de que outras
fases também sdo necessarias. Compreender a transformacido pelo viés que
restringe o processo a esses dois elementos, é arriscado, pois perde-se a visdo do
meio e do fim.

Através da semelhanca dos fluxos, evidencia-se a compreensao mutua da
importancia do diagnéstico e planejamento para a transformagéo. Pelas
respostas obtidas percebe-se que essas fases sdo essenciais para o
desenvolvimento de um plano alinhado aos valores e propdsitos da organizagao.

Ao mesmo tempo, na maioria das respostas, as pessoas sao percebidas
como elementos indispensaveis a partir da etapa do planejamento, bem como a
lideranca. E interessante verificar que, de acordo com os elementos apresentados
no capitulo 3, as pessoas sdo a base para que tudo ocorra, uma vez que sao 0s
principais elaboradores da cultura. Da mesma forma, a lideranca, que apareceu
apenas em trés diagramas, € considerada pelos autores um elemento chave do
processo, principalmente no que tange a catequizagao da nova cultura.

Diante da analise, observa-se que nao existe um padrao de processo de
transformacao da cultura organizacional entendido como comum no mercado atual,
ou seja, cada empresa tem se estruturado da melhor forma para atingir seus
objetivos em prol das mudangas, praticando o que € possivel dentro de suas
capacidades. Pelo o que foi discutido até aqui, pode-se afirmar que, independente
das etapas planejadas pelas organizagdes, o diagnostico € indispensavel para

avaliar o que mudar e o que deve permanecer.
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5.4 O PAPEL DA CULTURA E DAS PESSOAS NO PROCESSO DE
TRANSFORMACAO CULTURAL

Considerando que a cultura é elaborada a partir dos individuos e suas
experiéncias coletivas (ZAGO, 2013), buscou-se compreender a influéncia deste
fator no processo de transformagao organizacional. Constatou-se, através de
respostas unanimes dos entrevistados, que a cultura organizacional influencia
diretamente e em grande proporg¢ao o processo de transformagao. Conforme a
entrevistada C bem trouxe, "a cultura come a estratégia no café da manha". Ou seja,
a cultura esta no individuo e, quando no meio social, as suas bagagens se unem e
influenciam nos comportamentos e, principalmente na tomada de deciséo.

Segundo a entrevistada D, a transformacao sé existe porque se tem uma
cultura existente. Ela identifica a cultura como o ponto de mudanca da
organizagéao, justamente porque envolve os executores das ag¢des. Logo, entende-se
que a mudanca depende da cultura para ser efetiva. Da mesma forma, a
entrevistada F entende a cultura como a base do processo, o DNA da
organizacgao. Para ela, é na cultura que as pessoas se conectam com os valores e
propdsitos da empresa.

Através das respostas, nota-se o potencial da cultura no processo de
transformacdo organizacional, uma vez que esta pode determinar o ritmo das
mudancas e a profundidade delas.

A entrevistada A entende que a cultura organizacional é feita pelas
pessoas e, por isso, a forma como elas percebem o que a empresa esta
comunicando € muito importante no processo. Além das distingbes entre as
geragoes, € valido ressaltar que a interpretacdo da mensagem advém de diferentes
contextos sociais e intelectuais dos individuos da organizagdo. Diante disso,
promover a vivéncia do que a empresa esta propondo € desafiador.

Da mesma forma, a entrevistada C defende:

N&o adianta nada se as coisas ndo estiverem alinhadas, a cultura é a
maneira que a gente faz as coisas, e a maneira como a gente faz as coisas
é a maneira de cada um, € mexer na consciéncia de cada um e dizer "eu
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sempre fiz assim, mas por que eu ndo posso fazer de outra forma?" Entao é
aquela histéria de aprender, e desaprender o que tu sabia e aprender de
novo de uma outra forma.

Segundo ela, é uma construgéo diaria sobre a consciéncia das pessoas e as
novas praticas, onde o desafio € mudar a cultura com o tempo necessario,
entendendo que é um processo demorado.

Da mesma forma a PROSCI Gestdo de Mudancas' defende que a mudanca
inicia individualmente pelos envolvidos no processo, implicando em novos
procedimentos e mentalidades. Para dar certo, € preciso que a pessoa passe antes
por um processo de transformacdo individual, para depois apoiar a mudanca
coletiva.

Para a entrevistada B, o desafio se encontra em trazer as pessoas para
perto do processo e torna-las protagonistas da transformacgao, a fim de que o
novo modelo cultural seja construido por elas diariamente. Ou seja, € necessario
que as pessoas adentrem e contribuam para que a mudancga aconteca, tornando a
transformacdao uma pratica diaria. De acordo com Belasco (1992), as pessoas sao
os principais executores da transformacdo, afinal sdo elas que desenvolvem as
acdes planejadas.

Souza (2020) apresenta o elemento Engajamento no modelo ALPES,
conforme mencionado no capitulo 3, como um pilar no processo de transformacéao
cultural. Para o autor, o engajamento refere-se a atingir as pessoas e gerar o desejo
de protagonismo no processo. Ou seja, trazer as pessoas para perto é de extrema
importancia para a execug¢ao de mudancas.

Para a entrevistada D, a conexao com todos os publicos internos da
organizagao € um desafio inerente, principalmente quando se tem areas diferentes e
distantes. Dessa forma, a transmissao da mesma mensagem a todas as pessoas
pode ser um trabalho arduo.

Além disso, a resisténcia, o medo e a ignorancia também foram citados

como problemas enfrentados no processo de transformagcdo. Para a

' PROSCI ¢ uma empresa que presta consultorias e pesquisas sobre o tema mudancgas
organizacionais Disponivel em:
https://gestaodemudanca.com.br/gestao-de-mudancas/proposta-de-valor-unificada/
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entrevistada E, as pessoas sao relutantes e nao tem uma postura flexivel e disposta
a abrir a mente para o novo. Desta forma, o processo de transformacéao
organizacional muitas vezes é dificultado.

Cabe ressaltar que as frases "sempre foi assim" ou "eu sempre fiz assim e
funcionou", foram citadas em pelo menos trés entrevistas, o que indica a
dificuldade das pessoas na aceitacdo das mudancgas e em fazer tentativas com os
novos processos. De acordo com Robbins et al (2010), o medo e a ignorancia sao
implicagdes dos individuos para resistir a mudanga organizacional, assim como 0s
habitos, a seguranca e os fatores econédmicos também conduzem a resisténcia.

Por isso, a comunicagcdo deve ser estratégica, para trazer leveza a esse
processo longo e dolorido para a organizagao. Assim, a proxima categoria abordara

a comunicacdo como um pilar astucioso para a transformacao cultural.

5.5 A COMUNICACAO COMO UM ELEMENTO ESTRATEGICO DA
ORGANIZACAO

Conforme citado anteriormente, a comunicacdo é vista pelos entrevistados
como um desafio para as organizagbes da atualidade, devido a sua relagdo com
aspectos ligados a diversidade e inclusdo e canais de comunicagdo. Para
compreender melhor essa realidade, buscou-se a perspectiva dos entrevistados
sobre o papel da comunicagdo no processo de transformacao cultural.
Observou-se que a comunicagdo desempenha um papel essencial e estratégico
para o negocio, diante dos processos de mudangas.

Compreende-se que a comunicagao é muito mais que o repasse de
informagoes. Ela deve ser entendida como uma "possibilidade de (re)construgao”,
desempenhando um papel fundamental de relacionamento com o publico
(MARCHIORI, 2017). Dessa forma, a comunicagcao deve aproximar a organizagao
e seus propositos com as pessoas e, assim, proporcionar um ambiente aberto

para dialogos e (re)construgao de significados.
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A entrevistada A entende que a comunicagdao é o elemento chave para a
transformagao cultural pois, € a area que melhor conhece os publicos, as
ferramentas, os canais e a linguagem. A entrevistada B defende que a
comunicagao trabalha estrategicamente para transmitir e mobilizar a todos no
processo de transformagcao organizacional, buscando o engajamento
individual e coletivo.

Para obter éxito, € de suma importancia que o profissional de comunicagao
busque mapear, conhecer e entender quem é o seu publico, conforme sugere a
entrevistada F. De acordo com Kunsch (2019), quando a comunicagao tem o foco de
transmitir a mensagem estrategicamente, ela precisa considerar o principal receptor
da mensagem, ou seja, as pessoas.

Entende-se desse modo que a comunicacdo deve estar de acordo com as
necessidades humanas, uma vez que a cultura € construida pelas pessoas e através
delas. Ou seja, a organizagédo é vista como viva (MARCHIORI, 2019) pois a sua
cultura é viva. Kunsch (2019) apresenta a humanizagcdo como uma estratégia
fundamental para as organizagoes na atualidade, pois considera que as pessoas
vivem experiéncias pessoais e profissionais cotidianamente no ambiente
organizacional, implicando em aspectos fisicos, mentais e emocionais.

Em razdo disso, o comunicador pode contribuir grandemente com o seu
conhecimento quanto a sua perspectiva estratégica do publico enquanto seres
humanos, buscando proporcionar experiéncias e vivéncias através da
transformacao, conforme a entrevistada C propde. Segundo a entrevistada E, o
comunicador deve estar disposto e aberto para conhecer mais o seu publico,
suas dores e alegrias, para desenvolver suas estratégias com eficacia. E,
através delas, promover a cultura da transformacgao.

A comunicacao é responsavel por desempenhar um papel de direcionador do
processo de mudanga, segundo a entrevistada C. Ela defende que a comunicacgao
deve "esclarecer, levar a informacao e fazer com que a organizagao ande no
mesmo passo". Explica que a falta de direcionamento torna ainda mais dificil fazer

com que as pessoas percebam a transformagéo e estejam dispostas a vivencia-las.
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Quando bem trabalhada, a comunicag¢ao propicia um alinhamento entre todos
sobre o rumo da transformacgao, transmitindo os valores e propdsitos da nova
cultura através da interagao e dos relacionamentos. Torna-se assim um pilar
fundamental para a organizagcao (MARCONDES, 2021).

A entrevistada E entende que a comunicagao é responsavel por estar atenta
a tudo o que acontece no ambiente interno e externo da organizagao, por isso
deve propor as mudancas de forma a desempenhar um papel multiplicador e
disseminador de estratégias, além de mobilizar e convidar a todos para participarem
dessa jornada.

Para a entrevistada D, a comunicagao deve sustentar a transformagao, ou
seja, ela é responsavel por dar a voz e trazer a visibilidade para o processo e a
cultura. Da mesma forma, segundo a entrevistada F, a comunicagcdo € o que
determinara o 'tom' do processo, por isso seu foco esta na criagdo de conteudos e

acdes estratégicas para cada etapa.

5.6 ANALISES GERAIS

Dadas as analises, constata-se que no mercado atual ndo existem etapas
previamente definidas para o processo de transformagdo cultural no ambiente
organizacional, tornando evidente a objetividade das organizagbes em busca da
agilidade na implementagado de mudancgas..

Com base nas entrevistas, entende-se que o diagndstico e o planejamento sao
aspectos considerados essenciais para o mercado. Isso indica que as organizagdes
tém buscado compreender suas fraquezas e forgas, ameacas e oportunidades,
diante de cada cenario em que se encontram. A analise mostrou que o diagnéstico é
entendido como base para o desenvolvimento e a estruturagdo de um planejamento,
que va de encontro aos objetivos e propdsitos da organizagao.

Contudo, observou-se que as organizagbes tém enfrentado desafios em

relagdo a cultura e a forma de conecta-la as pessoas. Entende-se que as pessoas
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sdo os principais elaboradores da cultura e, por isso, a mudanga acontece a partir
delas e através delas. Isto torna evidente que a cultura organizacional determina o
ritmo da transformacéao e, por isso, as pessoas devem estar alinhadas e engajadas
para mudar de forma agil.

Outro ponto que merece destaque € a comunicacao, que se mostrou elemento
essencial para a promogao do engajamento. De acordo com os entrevistados, ela
desempenha um papel de facilitador e mediador das mudancas, sendo referéncia no
ambiente organizacional. A comunicagao, se bem aplicada, tem potencial para agir
estrategicamente no processo de mudanga e promover a leveza em meio a
resisténcia e ao caos. Ao mesmo tempo, evidenciou-se que a comunicagao deve ser
integrada aos outros elementos identificados pelos entrevistados como, o
planejamento, as pessoas e a lideranga, tornando o processo mais competente e

suscetivel a atingir os melhores resultados.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objeto a comunicacdo e o processo de
transformacao cultural. Para sua realizacdo foram tragcados os objetivos gerais e
especificos, que propdem-se a responder a questao norteadora: “Qual é o papel da
comunicacdo no processo de transformacdo cultural em um ambiente
organizacional?".

Os trés objetivos especificos estabelecidos abarcam os diversos aspectos
associados a tematica central. O primeiro deles consiste em compreender o
processo de transformacgao cultural no meio organizacional. A analise da abordagem
tedrica permitiu inferir que a transformacao perpassa a cultura organizacional, pois é
devido a sua elaboragdo que se concretiza a mudanga. Isto €, a cultura esta nas
experiéncias individuais e coletivas, que se alinham no ambiente organizacional.
Portanto, para que a transformagao ocorra, € necessario haver uma mudanca na
forma de pensar individual e, posteriormente, comportamental e coletiva.

Ao considerar que as organizagdes estédo inseridas em um contexto dinamico
e de constantes mudangas, o segundo objetivo especifico buscou caracterizar as
principais fases do processo de transformacéo organizacional. Verificou-se que ha
um descompasso entre os estudos abordados pela revisdo bibliografica e a pratica
do mercado. De acordo com as entrevistas, foi possivel compreender que, em geral,
as organizagbes nao aplicam ao processo de transformagdo etapas pré
estabelecidas. Cada empresa tem sua estratégia no que tange os processos de
mudancas, e as desenvolve de acordo com a sua realidade. Algo que ficou claro no
estudo, € que as etapas de diagndstico e planejamento se mostram sempre
presentes nos processos associados a transformagéo organizacional.

O terceiro objetivo especifico procurou identificar as principais barreiras da
comunicacao associadas ao processo de transformacdo cultural. A base tedrica
permitiu entender que as organizagdes sado constituidas por pessoas em busca de

um objetivo comum e, por esse aspecto, 0os processos de mudangas estao
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suscetiveis a enfrentar resisténcias. Tal confirmacédo se associa ao pensamento de
Robbins et al. (2010), quando indicam que o novo e as incertezas podem
naturalmente causar desconfortos e insegurancgas. Além disso, compreendeu-se por
meio das entrevistas que o processo é longo e demorado, contudo, aos poucos, a
mudanca vai se tornando parte da cultura organizacional.

A investigagdo evidenciou ainda que a comunicagdao deve ser
estrategicamente utilizada para trazer melhores resultados. De acordo com os
entrevistados, a principal contribuicdo do profissional da area para o processo € o
conhecimento do publico e das estratégias, técnicas e ferramentas adequadas. Além
disso, o profissional deve ser referéncia e ter postura para poder direcionar e engajar
as pessoas em busca dos resultados, estando atento aos comportamentos e novas
tendéncias.

Entende-se que o relagdes publicas € um profissional que pode contribuir
muito nos processos que se referem a transformacéao cultural, visto que se encaixa
no perfil descrito. Pelas suas habilidades e competéncias, o RP tem capacidade e
conhecimento para elaborar um planejamento de comunicagao que integre todos os
setores e, especialmente, as pessoas, no processo de transformacao.

Além disso, o RP pode contribuir, principalmente, na ressignificagdo da nova
cultura, através do conhecimento amplo que se tem acerca do publico (considerando
a dimensdo humana), e das melhores técnicas e estratégicas que devem ser
aplicadas para alcancar os objetivos propostos. Desta forma, considera-se que o
terceiro objetivo especifico, que consistia em avaliar as principais contribuicbes do
profissional no processo de transformacao cultural, foi alcangado.

No que diz respeito ao objetivo geral, que transmite a ideia central do
trabalho, e buscou compreender a relagdo entre a comunicacéo e os processos de
transformacao cultural em ambientes organizacionais, acredita-se que foi alcangado.
As contribuicbes de autores, evidenciadas na pesquisa bibliografica, permitiram
entender as principais concepgdes acerca da comunicagdo, e sua caracteristica
estratégica no processo de transformacao cultural.

De acordo com a teoria estudada, afirma-se que a comunicacao tem potencial
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para melhorar os resultados no processo de transformacdo por meio do
engajamento, que advém da aproximacgdo das areas, permitindo a integragao entre
as pessoas e a promogado da nova cultura proposta. Ao mesmo tempo, a
comunicagao & capaz de proporcionar novas perspectivas e ressignificados a cultura
quando atinge o seu publico, entendendo-o como ser humano dentro da
organizacao.

No estudo, a ampliacdo de perspectivas se deu através da realizagdo das
entrevistas com profissionais que tiveram participacdo em algum processo de
transformacao cultural. Apdés as analises dos resultados, pode-se afirmar que os
conceitos teoricos em grande parte, foram ao encontro das praticas destacadas
pelos participantes e suas concepgdes. Porém, € necessario ressaltar algumas
divergéncias encontradas, como a compreensido das etapas que servem de base
para o processo de transformacdo cultural. Foi evidenciado que cada empresa
desenvolve o seu fluxo de maneira propria, adequando-o a sua realidade.

Por fim, constatou-se que a comunicagdo se estabelece como principal
facilitador do processo de mudancas. Da mesma forma, foi possivel compreender
que além da comunicagéao, o diagndstico e planejamento, as pessoas, a lideranga e
a tecnologia, sdo elementos estratégicos para a promog¢do das mudangas
organizacionais. Quando a comunicagao esta integrada a esses elementos garante
maior éxito no alcance de resultados. Por meio dela a transformagéo ganha forca e

eficacia para se concretizar.
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APENDICE A — TRANSCRIGAO DA ENTREVISTA: ENTREVISTADO AE B

ENTREVISTADA AE B:

Quais sao os maiores desafios da organizagao na atualidade?

Entrevistado A: Eu acho que é a questao da transformacdo. Além da transformagao
digital, mas principalmente como as coisas mudam de forma muito rapida. Antes era
feito um planejamento estratégico da organizagédo que tinha duracao de, as vezes,
cinco anos ou até um planejamento anual. Hoje, as coisas mudam muito rapido, tem
que se adequar.

Por exemplo, quando se pensa em trabalhar uma ferramenta de
comunicacgdo. A ferramenta € avaliada, e planeja-se a implementagdo. Quando se
percebe, as outras marcas ja implementaram e ja tem um retorno positivo ou
negativo e assim, ja estdo eliminando a ferramenta. E isso serve pra tudo no
negocio. As coisas evoluem muito rapido. Como €& que a gente consegue
acompanhar isso? Como é que a gente consegue que a organizagao seja agil, mas
sem perder toda a profundidade que ela tem?

Outro desafio é a questao da cultura da organizagao, principalmente porque a
nossa empresa tem pessoas de muito tempo de casa. Atualmente, é algo incomum
encontrar pessoas com 20 ou 25 anos de casa, que torna mais facil trabalhar com
pessoas que conhecem o proposito da organizagao, porque elas vivem a empresa.
Hoje a gente esta num cenario em que as pessoas nao projetam ficar tanto tempo
numa organizagao pois sao movidas pelo desafio ou para repensar a forma de vida.
E, com esse movimento, como € que a organizagao se adequa? A organizagao deve
estar preparada para atender todas as pessoas que vao passar por ela, e deve ter
processos que as pessoas consigam entender. A empresa tem ambigdo, tem

valores. Mas como € que as pessoas percebem isso? Como € que a gente
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consegue comunicar em que as pessoas, com 0 seu grau de escolaridade, com as
suas limitagdes e potencialidades, consigam compreender o que € a empresa?

Além disso, tem a questdo das empresas conseguirem também se adequar a
essas pressdes que vém da sociedade. Por exemplo, a sociedade exige que a
empresa mostre a sua responsabilidade social, ambiental e assim, se tem o desafio

de comunicar de forma genuina.

Entrevistado B: Ao encontro do ultimo desafio comentado pelo entrevistado A,
gostaria de acrescentar a dificuldade de trazer profundidade na informacgao,
pensando no ambito da comunicagao interna. Quando se fala em transformagao
cultural, as pessoas tém muita informagao, acesso a tanta informagao no celular e
nas redes sociais que assim ndo se consegue trazer a profundidade que se quer. Eu
considero um desafio bem grande enquanto organizagao, passar de uma simples
comunicacgao e atingir realmente o objetivo de transformacgédo que se propde, visto
que as pessoas tém o celular na mao e outras mil coisas ao mesmo tempo. E um

grande desafio para a comunicagdo aproximar o publico do objetivo que é a

transformacao cultural.

Vocé ja vivenciou um processo de transformagao cultural em alguma

organizagao?
Entrevistado A: Quando eu entrei na empresa, em 2015, ja tinha passado a virada
de chave. Entdo nao, eu nao participei de todo o processo de transicdo, né? Eu nao

participei da virada cultural, mas contribuo com a sustentagao dela.

Entrevistado B: Pelo o que eu me lembre, uma virada tdo forte assim ndo. Mas, da

mesma forma, atuo hoje e contribuo para a sustentagao da nova cultura.

Na sua opinido, quais sao os maiores desafios associados ao processo?
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Entrevistado A: O maior desafio da transformacio cultural, eu diria que vem ao
encontro do que eu trouxe como desafio das organiza¢gées em geral. Primeiramente,
€ 0 que a empresa é. A cultura da empresa é feita pelas pessoas e € uma coisa que
a empresa coloca no seu quadro, como missao da empresa e 0s seus valores. A
forma como as pessoas percebem isso, que pode ser diferente do que a empresa
estd comunicando € a identidade da empresa. Ou seja, 0 que a empresa comunica e
como as pessoas percebem é a cultura da empresa, que sao os simbolos, sdo os
comportamentos.

Assim, o maior desafio € como conseguir fazer com que as pessoas consigam
vivenciar o que a empresa esta propondo. Hoje, por exemplo, temos uma area de
aprendizagem. A aprendizagem se tornou muito importante para a empresa, porque
se a empresa quer evoluir, ela precisa aprender muito e além disso, precisa que 0s
colaboradores estejam dispostos também a repensar o seu olhar perante o mundo.
Eu vejo que é um desafio o prazo para a organizagdo conseguir entender a
aprendizagem como uma rotina de trabalho.

Tem algumas coisas que a entrevistada B apontou, como o excesso de
informacéo, o tempo das pessoas e de cada um nesse processo. Eu entendo que é
um desafio assim conseguir fazer com que a mensagem que a organizagao quer
passar seja compreendida por todas as pessoas em seus diferentes contextos, até
porque sSao varias coisas que a marca comunica, sao varios pontos de contato
dentro do relacionamento e de uma fala. Isso € um baita desafio porque acontece

dentro com o contexto de cada um.

Entrevistado B: Na transformacao cultural, eu entendo que precisa trazer as pessoas
como protagonistas daquele momento e ndo sé na missdo, visdo e valores e
proposito no quadro. A transformacdo cultural vai acontecer se as pessoas
adentrarem naquilo, que eu entendo como um desafio bem dificil. Eu me lembro
muito das falas de alguns colegas aqui sobre como foi a virada de chave, de trazer
essas pessoas para as rodas de conversa para que elas entendessem qual era a

mudanga e pudessem contribuir junto. Entéo, trazer as pessoas como protagonistas
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do processo deve ser o maior desafio na transformacéao cultural, para que seja uma

transformacgao construida no dia a dia.

Entrevistada A: Concordo que este € um ponto chave mesmo. O mais dificil é
chamar as pessoas além do que, tem um processo de sensibilizar, das pessoas
entenderem e entdo, implementar. Se as pessoas sao trazidas, nés vamos dialogar,
vamos pensar sobre o assunto. Comegam a se questionar: por que estdo querendo
falar sobre isso? Na sensibilizagdo, elas comegam a fazer parte. Entao esse é um
processo. Mas isso ndo é uma coisa assim, ditatorial. Para que ocorra a
transformacdo, € necessario ter uma reflexdo individual para poder agir de uma
forma diferente. Ndo € uma receita de bolo. Existe um processo muito interno da

pessoa.

Entrevistado B: Eu acho que é bem isso, na individualidade de cada um,

contribuindo com um projeto um pouco maior. Entdo vai do individual.

Quais sao ou foram as estratégias adotadas para planejar a transformagao

organizacional?

Entrevistado A: Primeiro, a empresa contratou uma consultoria porque ela estava
muito inquieta na forma de como estava posta no mundo. Nao estava satisfeita. A
partir dessa consultoria se entendeu que a mudanca tinha que acontecer com todas
as pessoas. Obviamente houve uma questado da lideranca da empresa assumir uma
postura aceitando a mudanca, e entender como vai ser essa mudanga. Inicialmente
mudou muito os valores principais da organizagéo, frente as questbes sociais e
ambientais que comegaram a fazer parte do tripé da organizagc&do. No que, antes era
0 aspecto econdbmico que regia tudo.

Entdo se trabalhou muito em espacos de aprendizagem. As pessoas que
estavam acostumadas a trabalhar somente com o econdmico, tiveram que se

adaptar. Todos comecaram a ler textos, por exemplo, sobre o ambiental, sobre a
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relacdo de autonomia e protagonismo. Ou seja, tudo comegou muito um processo de
aprendizado que foi o que eu trouxe na minha fala anterior. Por exemplo, para eu
querer gerar qualquer mudancga, eu preciso primeiro pensar em um diagnostico total
do que esta acontecendo.

Entdo, como um primeiro passo, € unir e reunir as pessoas para fazer uma
reflexdo acerca de um tema. Acho que depois que se comecga a refletir, dialogar,
ampliar o repertério em relagdo a isso e também a viver experiéncias. A empresa
viveu muitas experiéncias. A empresa contratou uma consultoria para falar sobre
autonomia e protagonismo da empresa para trazer o tema em questao.

Além disso, antes a relagdo da empresa era muito de hierarquia. Entdo se
entendeu que, quando existe muita hierarquia, é dificil ter uma construgao coletiva,
porque nao se fala o que se pensa, s6 se obedece ao chefe, e assim se torna dificil
propiciar espagos de inteligéncia coletiva. Colocando em ordem, seria uma
sensibilizagdo, didlogos educacionais para ampliar as pessoas sobre a tematica,
para elas poderem participar da mudanga também, para elas poderem escolher
"Como é que a gente pode caminhar por esse projeto? Porque agora esse € o
objetivo da organizacgao".

E uma construgdo coletiva do que somente ordem. Claro que precisa ter
direcionamentos, mas €& importante deixar as pessoas construirem. O nosso
facilitador, por exemplo, dizia que "queria que a mudanca acontecesse com todos os
colaboradores que estavam |a." Ele ndo queria que ninguém entrasse e ninguém
saisse, porque realmente queria que a mudancga fosse vivenciada por todos que
estavam ali. Claro que isso n&o aconteceu porque muitas pessoas nido se
adequaram a nova cultura, a nova forma de trabalhar, para ndo ser um processo

forgcado, porque assim ndo € uma transformacao.

Entrevistado B: Quando ela fez a pergunta, pensei nessa parte de aprendizagem,
lembrando que a gente teve recentemente uma visita de uma empresa que também
esta passando por uma transformacao cultural. Uma das perguntas deles foi em

relagdo aos materiais de comunicacdo que foram utilizados. E nds trouxemos
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exatamente isso, de que tinham materiais de comunicagdo mas que a principal
estratégia era trazer as pessoas para as rodas de conversa e para os dialogos, para
que elas entendessem os termos e se apropriassem do processo e também
participassem dessa construcao.

Eu vejo muito na fala, em relagdo a trabalhar os temas especificos que foram
norteando toda a caminhada da empresa até aqui. Toda a virada de chave foi
marcada por base de autonomia. Eu também penso nas questbes de
sustentabilidade, de como, ja que a empresa trouxe isso no propoésito além das
oficinas, das atividades focadas em agdes sustentaveis. Entdo, além de ensinar é

também praticar internamente, n6s vemos bastante isso aqui dentro.

De acordo com a sua experiéncia, quais sao os elementos essenciais para o

processo de transformacgao da cultura organizacional?

Entrevistado A: Eu diria que € uma cultura aberta ao dialogo, que precisa ter espago
para a escuta atenta, para o dialogo. Acho que o respeito. Como eu penso hoje é de
acordo com a minha bagagem de vida, a minha familia, entdo, tem uma estrutura
que esta por tras de mim e me fez pensar dessa forma pelas experiéncias que eu
tive mas que pode ser muito diferente do que a outra pessoa teve. A gente pode ter
pensamentos bem distintos, mas pra que a gente continue conversando, precisa
haver respeito. Eu acho que precisa ter respeito para ouvir opinides diferentes.

Entao, de uma forma geral, respeito, dialogo, e escuta.

Entrevistado B: A Co-criagdo também. Pessoas de diferentes areas co-criando
alguma coisa para transformacgéo cultural, para poder fazer transformagéo. Foi
essencial envolver todas as areas nesse processo. Acho que € um elemento super

importante, a inteligéncia coletiva da casa.

Entrevistado A: A Co-criagdo é essencial porque € pensar a partir do olhar do outro,

ndo somente do meu olhar. Quando a gente trabalha com pessoas distintas e
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reunimos areas diferentes, o resultado melhora. Outra coisa, eu acho importante ter
processos definidos, porque se nao tem processos bem claros com papéis, isso
dificulta no processo de mudanga, porque toda mudanca é dificil, ndo acontece do
dia para noite. Precisa ter muita persisténcia naquilo que a gente quer atingir.
Porque € um processo que demora muito para as pessoas viverem, introjetarem e
modificarem, e assim precisa ter um processo definitivo para que isso aconteca. E
importante também estabelecer indicadores de sucesso para verificar onde se quer
chegar e poder medir e acompanhar o resultado. Eu acho que € um conjunto de
coisas que nos possibilitam pra que a transformagao aconteca de uma forma mais
fluida.

Quais estratégias sao ou foram utilizadas para engajar as pessoas no

processo de mudanga? O que faltou?

Entrevistado A: Uma das estratégias foi que, na questdo da virada de chave da
empresa, reuniram todos os colaboradores em um teatro aqui na cidade que
comporta todos os colaboradores. Primeiro, colocamos todo mundo em uma sala e
fizemos um alinhamento, colocamos todos na mesma pagina ao mesmo momento,
deixando claro que a partir do dia seguinte, somos uma nova empresa, dando um
aviso: "Mudou, mudou mesmo". Eu acho que a questdo de reunir todo mundo no
mesmo momento para dar uma comunicagao gera um impacto, e com certeza gera
uma atencao diferente das pessoas. Essa foi uma estratégia eficaz que utilizada,
mas complemento que toda essa questdo de espago de aprendizagem constante
com a empresa foi importante.

Por exemplo, na integragdo de novos colaboradores, acontece uma visita a
uma cooperativa de lixo, para mostrar que a empresa destina muitos dos recursos
para essa cooperativa. As pessoas vao vivenciar e assim, conhecer a parceria com
a cooperativa, como é que as pessoas trabalham, como é que é aquele lixo,
entendendo que qualquer coisa que eu descartar, vai chegar 1a, e € uma forma de

renda para eles. Entdo esse processo de teoria com a pratica para uma
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transformacao € diferente. A experiéncia passa por diversas questdes em nés. Uma
coisa é ler algo e outra coisa é ler e vivenciar. E natural que a minha percepcéo de
mundo se transforme. Entdo acho que essa é essa uma estratégia, ou seja, fazer as
pessoas, além de escutarem, absorverem o conteudo, e vivenciarem. E ter espago
para trocar sobre isso, € um caminho para a transformacdo. Claro que outras
estratégias que sdo importantes para reforgcar a mensagem € o que a entrevistada B
também ja trouxe.

E claro que o ambiente da empresa tem que comunicar isso. Por exemplo,
quando a empresa nao tinha mais tantos cargos de chefia, diminuiu um pouco as
barreiras. Isso geralmente na empresa tinha varias salas na sala do coordenador, na
sala do supervisor. Assim, eu posso chegar na mesa de qualquer pessoa e o
ambiente esta preparado para fazer isso. Claro que isso € superimportante.

Deve-se cuidar de todos os aspectos da marca, tudo deve ser comunicado
pra gente tentar alinhar, o que é um desafio também a empresa hoje. Eu diria que
ela tem aspectos que trabalham bastante autonomia, mas € ébvio que tem alguns
aspectos que nao. Nao somos uma empresa perfeita, assim como somos seres
humanos imperfeitos, mas é por meio da consciéncia que podemos chegar mais

préximo a perfeigao.

Entrevistado B: Poderiamos falar também da questdo de manutencao de tudo isso.
Hoje, a empresa tem todos esses processos estabelecidos na Lei de guias, Jeito
Map, onde falamos sobre essa transformacgao cultural. Quando entramos na
empresa, tem a integragdo, que é um periodo um pouquinho mais demorado. Essa
ja € uma estratégia de manutencao dessa transformacéao cultural, onde as pessoas
que vém de fora, seguem vivenciar isso, conhecer um pouquinho mais de todos os
propositos e de todas as areas, onde todas as decisdes e como elas sdo tomadas,
também é uma estratégia de criar esses processos para manter entdo toda a
transformacdo e nédo se perder no passar dos anos do caminho, tudo o que se

construiu.
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Como a cultura organizacional influencia no processo de transformagao das

empresas?

Entrevistada A: A cultura influencia diretamente. Estamos passando no nosso novo
momento de empresa, trabalhando bastante a mentalidade agil, a questao de dados
e decisbes baseada em dados. Eu entendo que temos uma cultura de co-criacao,
uma cultura ja estabelecida, mas essa cultura de decisbes baseada em dados e
mentalidade agil ndo é algo da nossa rotina ainda.

Assim, temos que tentar introjetar, oferecer outros assuntos pras pessoas,
outras capacitagdes, para que isso se torne uma cultura de transformar. Nao € uma
tarefa facil. Ao contrario, € uma tarefa que exige muito das pessoas, exige muita
organizagao. Entdo sim, acho que tem total relacdo. Assim, n&do tem como eu querer
me transformar para uma empresa super disruptiva se a minha cultura nao estiver
trabalhada para isso.

E importante lembrar que a cultura é o que eu faco diariamente, o que a gente faz
diariamente, € o0 que nds comunicamos diariamente e as coisas que acontecem na
organizagdo. Entdo, pra mim tem relagcdo direta e € um elemento que deve ser
trabalhado com muito cuidado e com muito empenho para que se consiga atingir os
objetivos. Cada vez mais as empresas vao estar trabalhando em transformacéo, por
isso é importante ter mecanismos para trabalhar bastante a cultura da organizagéo.

Nao tem como separar uma da outra.

Qual o papel da comunicagcao no processo de transformacao cultural nas

organizagoes?

Entrevistado A: Eu entendo que comunicagdo tem um papel super importante. A
comunicagao auxilia bastante em pensar nas estratégias, ainda mais que a
comunicagao € a area que conhece bastante o publico e assim, tem a inteligéncia de
se pensar em qual é essas ferramentas, timing, a linguagem necessarias. Isso tem

que vir da comunicacao. Ela tem a capacidade de contribuir e também proporcionar
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a leveza nesse processo. Nao precisa ser duro, apenas precisa refletir em como é
que se utiliza a linguagem que também envolve as pessoas e elas se sintam
participantes do processo. Noés promovemos esses diferentes formatos de
comunicagao, como por exemplo, pensar para trabalhar a mudanca a partir de um
podcast, fazer uma websérie, entrevistar os colaboradores etc.

Entendo que a comunicagao tem esse potencial de trazer as coisas de uma
forma mais leve. De fazer com que isso seja visto ndo como um manual a ser
seguido, mas uma coisa para ser vivenciada e eu participar. Eu acho essencial.
Assim, acho que deveria ser um ponto chave. Quando for pensar nas decisdes a
serem comunicadas, a comunicagdo deve estar envolvida, porque tem um papel
estratégico que € além do operacional.

Para mim, a comunicagcdo tem a competéncia de entregar estratégias que
envolvam os colaboradores e outros publicos da organizacao para fazer a mudancga

acontecer.

Entrevistado B: Esses dias eu li uma chamada de uma palestra que dizia: "Como
convencer o seu gestor a incluir a comunicagdo nas estratégias do negécio?". E
bem isso que estamos falando. Precisamos trazer a comunicagcdo para dentro da
estratégia do negodcio, porque ela vai ter a propriedade de transmitir aquilo la. Vejo
como a estratégia € fundamental nessa transformacéo. E ai, resgatando a virada de
chave da nossa empresa, o setor de comunicagcao onde atuamos hoje foi criado com
base na transformacgdo cultural que tivemos, pois surgiu a necessidade de falar
sobre o posicionamento da empresa, sobre o propdsito e por isso, hoje temos toda
uma equipe dedicada dentro de cada nucleo e nas areas a transmitir isso, seja o
publico interno, o publico externo, em todos os canais, todos os espacos de

relacionamento que a gente conseguir.

Na sua opinidao, de que forma o profissional de comunicag¢ao pode contribuir

em um processo de transformacgao cultural?
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Entrevistado A: Eu acho que o comunicador tem que ter uma postura, como eu
penso em todas as atividades de comunicacéao, ativa. Ele tem que ser ativo sempre,
nao s6 no processo de transformagdao. O comunicador tem que se posicionar de
uma forma que mostre que ele ndo esta ali s6 para operacionalizar uma agao ou s6
para desenvolver um comunicado. Ele tem condigdes e repertorio para contribuir
numa transformacao cultural. Eu entendo que ele tem que se posicionar como um
mediador e um conselheiro. N6s, como comunicadores, podemos apoiar em
decisbes mais estratégicas pelo conhecimento que temos, pela bagagem e pela
mediacdo. Entdo, tem que se colocar ativo nesse processo para nao ser somente
um executor.

Se a empresa precisar mudar a visao nés, como comunicadores, iremos dizer
se o quadro € branco, se o quadro é verde, onde ele deve ser colocado, ou seja, &
se colocar mais como quem tem essa habilidade. E ébvio que as pessoas podem
contribuir, mas precisamos ser além de executores. Nos temos que pensar numa
estratégia, temos que pensar qual o melhor momento.

Por exemplo, ndés estavamos em uma reunido antes da nossa entrevista. Em
dezembro querem comunicar coisas muito importantes, porém a época de final de
ano nao é o momento. Entdo n&do € sobre o que eu quero comunicar, € 0 que as
pessoas estao dispostas a receber e absorver em determinado momento. Entao, eu
diria que o comunicador deve se colocar no papel de ndo apenas executor, mas de

planejar e de gestao estratégica.

Entrevistado B: Além disso, ele precisa entender quem € o publico dele. Quando
falamos "ah, ndo vamos comunicar agora, porque € uma época de fim de ano", nés
temos inumeros fatores. Precisamos considerar a produgdo em alta, ou seja, a
producdo muito focada no produzir. Temos muitas reunides de fechamento de ano,
de relatério e outras coisas. Entdo é preciso entender se o momento € de se
comunicar e se isso € importante e urgente. Saber fazer essa diferenciagao,
entender quem ¢é o teu publico e conseguir fazer a estratégia aliada a quem é o

publico. Para quem esta de fora, ndo entende essa demanda e como as pessoas
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recebem as informacgoes.

Vocé acredita que as empresas contemporaneas estao preparadas para

promover a transformagao cultural? Justifique.

Entrevistado A: Depende, eu acho que é dificil isso estar preparado, porque as
transformacgdes acontecem de forma muito rapida. O Covid foi o maior exemplo
disso. Obviamente ninguém estava preparado, mas tiveram empresas que
conseguiram resolver isso de forma mais rapida e outras nao.

Existem empresas que estdo em uma maturidade profissional maior, que
conseguem se organizar com aspectos de inovagao, estdo acompanhando as novas
tendéncias, colocando assim um pé no futuro e o outro pé no presente.

Eu vejo que tem empresas que estdo com esse elastico assim, e tem outras
que nao. Estao resolvendo o problema que chega no dia a dia e ndo conseguem ter
a capacidade de projetar o futuro, projetar o que vai vir. Entdo isso € um desafio. Ao
mesmo tempo, eu entendo que cada vez mais as empresas precisam e estao
trabalhando no presente, e o presente tem que ser o plano A, o plano B e o plano C,
porque cada vez mais nos exigem essa flexibilidade. Entdo, essas questdes de
flexibilidade, resiliéncia, agilidade, eu vejo que cada vez mais precisa ser
incorporada nas organizagdes. Eu sei que para nés de comunicagao isso existe.

Eu acho que as empresas precisam cada vez mais formar profissionais que
consigam se adequar de uma forma rapida as incertezas e as mudangas que o
mundo nos propde, e isso é um grande desafio. Mas, eu acho que frente a tudo que

a gente esta enfrentando é o jeito para sobreviver.

Entrevistado B: Eu acho que depende muito do viés da transformagao e da maneira
como ela é apresentada. Fiquei pensando no caso de uma empresa que esteve aqui
nos visitando. Eles estavam passando por uma transformacao cultural também, de
uma empresa familiar onde os filhos estavam assumindo. E uma postura, uma

estratégia totalmente diferente. Entdo, acho que tudo depende da situacédo e de
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como vai ser essa transformagdo. Entdo vejo que a cultura la esta muito aliada ao

objetivo do negdcio. Entdo, qual é o objetivo do negdcio agora?
APENDICE B —- TRANSCRIGCAO DA ENTREVISTA: ENTREVISTADO C

ENTREVISTADA C:

Quais sao os maiores desafios da organizagao na atualidade?

Sao varios desafios, além de estarmos num periodo pés pandémico onde as
coisas estao muito aceleradas, eu acho que por mais que tenhamos nos preparado
para esse periodo, para essa grande producao que estamos tendo, temos muitas
pessoas novas entrando na organizagao, e isso € um grande desafio, ndo so a parte
de produgdo, mas principalmente a de gestdo de pessoas. NOs percebemos que o
publico interno mudou demais, porque ele cresceu muito nos ultimos tempos, dessa
forma, sempre € um desafio. Tem toda a parte de producgao, de infraestrutura da
empresa, de beneficios, mas também tem uma outra parte que adentra a cultura e
do que percebemos que faz isso aqui ser uma grande familia.

Quando entra um publico novo eles ndo conhecem como as coisas
funcionam, ndo s6 aspectos operacionais mas também o nosso jeito de ser, entéo
bem voltado a cultura da empresa mesmo, como as coisas funcionam internamente,
como trabalhamos, quais sdo os nossos valores, qual € o nosso propésito, a visdo
da empresa, onde € que a empresa quer chegar estrategicamente falando, entao
entendo que esse € o grande desafio: entrada de um publico novo muito rapido e
muito grande, e tem muita coisa que a gente precisa passar para eles enquanto
empresa.

Acredito que todas as empresas foram surpreendidas e agora falta mao de
obra especializada no mercado, as pessoas comegaram a nos escolher e eu vejo
muito voltado para o RH da gestao de pessoas.

Por exemplo, as pessoas ndo querem se adaptar as regras de seguranga da

empresa, porque tem outras empresas que nao exigem. Portanto, é muito dificil
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colocar essa cultura e esses valores da empresa e é necessario. E isso que nos leva

mais unidos para frente.

Vocé ja vivenciou um processo de transformacao cultural em alguma

organizagao?

Eu vivenciei na antiga empresa em que eu trabalhava, porque toda vez que
mudava um partido politico na cidade mudava praticamente tudo dentro da
organizagao, e assim, mudava muita coisa. Algumas coisas da cultura da empresa
permanecem se nao tem um projeto estruturado de mudancga cultural. Mas, quando
muda a dire¢do da empresa, a pessoa que esta a frente de tudo muda alguma coisa
também para quem esta recebendo essas orientagdes, porque muda a estratégia,
portanto, automaticamente quem faz parte da organizagao vai mudar.

Talvez nao tenha sido uma experiéncia tdo completa quando se compara com
a transformacio cultural de uma empresa desse porte, o qual € um processo
realmente grande e complexo. Uma empresa que tem 73 anos, € antiga e que se fez
de uma maneira diferente, mas se nota que antes do processo de transformagao
cultural se estabelecer como um projeto, a mudanga ja vinha acontecendo. Para
mim esta bem claro que é algo anterior ao proprio projeto, porque a organizagao vai
se adaptando conforme o mundo evolui, se fosse ao contrario, a empresa néao teria
durado todo esse tempo. Ndo € s6 o0 nome, o projeto, mas € algo muito maior, e
quando feito de uma maneira estruturada e pensada, o objetivo é fazer em menos

tempo e principalmente, buscar adaptacdo as mudancgas.

Na sua opiniao, quais sao os maiores desafios associados ao processo?

O desafio para mim sempre esta com as pessoas. E aquela velha histéria "eu
sempre fiz dessa forma", "eu sempre fiz assim, entdo por que vou fazer de uma
maneira diferente?". E isso, as vezes, olhando para as pessoas mesmo enquanto

profissional. Quando se comega a mexer em cultura, e sabendo que cultura é a
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maneira que a gente faz as coisas. A cultura é isso, é a maneira que fazemos as
coisas, ndo adianta ter uma estratégia toda bonita e desenhada, se nao tiver uma
cultura de acordo, a cultura vai comer a estratégia, como a famosa frase diz: "A
cultura vai comer a estratégia no café da manh&". Entdo ndo adianta nada se as
coisas nao estiverem alinhadas, € a maneira que fazemos as coisas, € a maneira
como a fazemos as coisas é a maneira de cada um, € mexer na consciéncia de cada
um e dizer "eu sempre fiz assim, mas por que eu nao posso fazer de outra forma?".
Portanto, devemos aprender e desaprender o que se sabe, e aprender de
novo de uma outra forma. Este é o grande desafio, sdo as pessoas e a maneira
como elas fazem as coisas, a cultura por si propria e trabalhar nessa cultura, o que

nao acontece do dia para noite, € no dia a dia, uma construcgao.

Quais sdao ou foram as estratégias adotadas para planejar a transformacgao

organizacional?

Na atual empresa eu peguei em andamento e fui descobrindo com o decorrer
do processo qual foi a estratégia. O primeiro ponto foi fazer um diagndstico de
cultura com uma empresa contratada a fim de ver as nossas fraquezas, coisas que a
gente faz bem, os nossos vicios culturais, as coisas que a gente precisa mudar, tudo
isso alinhado a visdo da empresa. Eu quero ser protagonista em solugdes de
mobilidade de forma sustentavel, o que eu preciso fazer para adaptar a minha
cultura para atingir a meta enquanto organizagdo. O ponto principal € estabelecer
uma equipe, definir as pessoas chaves que vao trabalhar nesse processo e depois
fazer o diagnostico de cultura que vai medir como estdo as questdes culturais
relacionadas ao objetivo da empresa e tragar os passos para trabalhar o processo
de mudangas.

Nés temos um squad de cultura, de transformacao cultural para discutir as

coisas no Nosso grupo e entdo propomos solugdes a gestao.

De acordo com a sua experiéncia, quais sao os elementos essenciais para o
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processo de transformagao da cultura organizacional?

Eu vejo muito a questdo dos vicios culturais. Temos vicios e simbolismos,
como a hierarquia e a dificuldade de acessar os gestores, ou vagas e salas
diferenciadas, a questao dos rituais. Entao, tudo isso precisa ser mexido. Quando a
gente quer mexer na cultura, nés ndo podemos fazer as coisas como foi feito até
agora, precisamos mexer na maneira como fazemos as coisas. As vezes tem coisas
que falam por si s6, ndo precisam ser ditas, que sdo esses exemplos: "ndo posso
dar minha opinido para nédo ser demitido” ou "eu posso falar com meu gestor com
tranquilidade, para colocar minhas ideias". Tudo isso € o que é mais forte na questéo
da cultura e de como transformar a cultura, na maneira de ser € que precisamos de

mudanca.

Quais estratégias sdao ou foram utilizadas para engajar as pessoas no

processo de mudang¢a? O que faltou?

Sim, na verdade esse € um processo que esta em construcéo, porque quando
iniciamos esse processo de transformagdo cultural ndo tinhamos nada. Portanto,
comecamos a falar do projeto, montamos o squad, continuamos a falar
superficialmente porque ndo € uma coisa que tinhamos posse de conteudo, nao
tinha sido feito nada até entéao.

Comegamos com o projeto pela gestdo, a direcdo cascateando nas reunides
pincelando sobre esse projeto, e 0 andamento para comegarmos a colocar conteudo
nele e comecar a agir, comecar a fazer coisas mais concretas que pudessem afirmar
as agoes ja sendo realizadas (conversa com gestores, pessoas sendo treinadas).

De 2020 até hoje, fizemos muitas coisas que nao aparecem visualmente,
principalmente para os operadores de maquinas, e pessoas que trabalham no CTM
que nao recebem toda a informac¢do. O nosso passo a partir de agora € fazer uma
identificacao visual do projeto, porque agora temos acgdes, e a nossa ideia € mostrar

as nossas acoOes feitas identificando visualmente. Nés iremos fazer um relatério
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onde todas as agdes realizadas voltadas a cultura terdo um selo do projeto, selo da
cultura. Teremos uma roupa para o projeto, mostrando o que ja foi feito e que
podemos identificar onde as pessoas viam acontecendo mas nao tinham a nogéao
que fazia parte de algo muito maior, e agora queremos unificar tudo isso.

Estamos reunindo todas as ag¢des feitas, comegamos pelo diagndstico, depois
gestdo, com outros passos de team build, treinamento de mais de 1 mil
colaboradores, colaboradores chaves para repassar as informacgdes e até o fim do
ano iremos apresentar a todos, através de um relatério. Um grande problema que eu
vejo é comunicar antecipadamente coisas vazias, vamos comecgar devagar,
estruturamos e depois, quando resolvermos comunicar, a pessoa que nunca ouviu
sobre as acdes, conseguira ter o minimo de entendimento, ela vai conseguir saber
que queremos mudar a maneira como fazemos as coisas. E esse o intuito do
comunicador, fazer com que as pessoas se entendam. E aqui na empresa, esse
desafio é potencializado, € muito grande.

Chamamos dez pessoas e pedimos o que mudou nesses dois anos, desde
um pouco antes da pandemia até agora. Isso foi um indicativo de que as pessoas
sabem algo mudou, mesmo n&o sabendo exatamente o que mudou, mas sabem que
algo ja esta diferente. Isso nos trouxe uma outra visdo de que a transformacéao
cultural tem ocorrido de maneira diferente entre as areas. Tem areas que estao mais
evoluidas e outras nem tanto e dessa forma conseguimos subsidios para aprimorar

0 nosso trabalho e atingir nosso objetivo.

Como a cultura organizacional influencia no processo de transformagao das

empresas?

Tem toda a influéncia. E sobre o que falamos, "sempre foi feito dessa forma",
"a cultura da organizacdo é essa", "a gente enfrenta tantos problemas, com
hierarquia, bloqueios de criatividade", e tudo isso influencia porque sdo as nossas
fraquezas, coisas que podemos melhorar, o que tem oportunidade e as coisas que

fazemos bem. Se a gente chegou até aqui, com mais de 70 anos de histdria, isso
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significa que tem coisas boas. Dessa forma, a maneira como a gente faz as coisas,
a cultura organizacional é toda a nossa bagagem para as a¢gbes que vamos tomar. E
vamos fortalecer aquilo que € bom, e vamos olhar com carinho para aquilo que
podemos melhorar, onde queremos chegar. E muito questdo do direcionamento e é
nisso que esta todo o nosso subsidio e informacgao para nos direcionar. Nos setores

que tém oportunidade é ali que devemos mexer, € onde a cultura vai me apoiar.

Qual o papel da comunicagdao no processo de transformagao cultural nas

organizagoes?

E um papel complicado. Ndo é facil ser comunicador, € um desafio bem
grande. Temos um desafio grande internamente, pois temos um publico muito
diverso aqui na empresa, mas 0 nosso grande desafio é fazer com que a informagao
e 0 processo cheguem a todas as pessoas da organizagdo, e esse € um desafio
diario. Para alguns, iremos atingir de uma maneira, para outros vai ser de outra
maneira, mas para a comunicacao fazer as pessoas saberem que isso esta
acontecendo e de fato, perceber, € um grande desafio. Principalmente a questéao
desse publico diverso, porque o que uma pessoa entende de uma maneira, de
acordo com a bagagem cultural dela, a outra pessoa com a sua bagagem cultural vai
entender de outra forma, ou talvez eu tenha que acessar de outra maneira. Portanto,
para algumas pessoas funciona, para outras nao funciona. E essa é a grande
sacada da comunicagao, quando funciona para algumas, elas talvez vao contaminar
outras pessoas. O tempo inteiro € esse desafio de como eu posso atingir da melhor
forma, como eu posso simplificar.

Acredito que muito da comunicacéo é o simplificar, as vezes sabemos que o
processo € grande e complicado, e achamos que devemos passar a maior
quantidade de informacgdes para as pessoas e isso vai esclarecer, mas nem sempre
funciona assim. Muitas vezes a solucido esta no simples, 0 que queremos é que as

pessoas saibam: que alguma coisa mudou. Muitas vezes podemos fazer o caminho
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inverso e pedir para as pessoas: mudou alguma coisa para ti? Sim, mudou. Assim, é
possivel explicar de uma forma mais facil o que mudou.

Para mim o papel da comunicagado € esclarecer, levar a informagao e fazer
com que possamos andar nesse mesmo passo, somos uma grande familia mas

precisamos do direcionamento e a comunicacéao faz isso.

Na sua opinidao, de que forma o profissional de comunicagao pode contribuir

em um processo de transformacgao cultural?

O profissional pode contribuir com o seu proprio conhecimento. Assim,
falando da experiéncia do nosso squad. O squad é formado por pessoas de
diferentes areas e, muitas vezes, eu preciso puxar a orelha deles com alguma coisa
de comunicagado, porque quem nao € da area muitas vezes nao entende todo o
processo, a questao da clareza, que € necessario a simplicidade. Como o exemplo
que eu citei, as pessoas muitas vezes querem comunicar tudo e fazem um livro
gigantesco que as pessoas nao irdo entender.

Dessa forma, o profissional de comunicacdo atua muito como um
direcionador, sugerindo como deve ser e quais sao as estratégias mais eficientes.
NoOs podemos ter esse conhecimento que pode direcionar pessoas que nao sao da
area e que estao trabalhando no mesmo grupo. Esse é o nosso papel, muitas vezes
precisamos puxar de volta (nem sempre conseguimos), porque, por mais que
falemos que fariamos de determinada forma, é voto vencido e isso faz parte da
transformacao cultural. Faz parte do tentar, nem sempre conseguir, mas buscar

direcionar.

Vocé acredita que as empresas contemporaneas estao preparadas para

promover a transformacgao cultural? Justifique.

Eu tenho receio. Acredito que comegamos a olhar com outros olhos para isso,

mas, eu tenho medo de algumas coisas serem muito mais formais. Percebemos que
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as pessoas tém tendéncias, como a questado do ESG, do digital e cultural. "Eu vejo
meu concorrente fazendo, eu também vou fazer", e esse "eu também vou fazer" me
preocupa por ser uma questao de seguir tabela e tendéncia e assim, a mudanga nao
ser genuina.

Sabemos que mexer em coisas que sempre foram feitas de determinada
forma é complicado, portanto eu vejo que estamos nos preparando, e que ainda néo
estamos totalmente preparados, e eu falo das empresas da nossa regido como um
todo aqui. Estamos abrindo os olhos agora para essas questdes, mas ainda acredito
que € um processo que ainda precisa ser mais amadurecido, precisa ser feito
genuino, precisa mexer em assuntos de inclusdo e outros assuntos bem mais
profundos. Essa preparacéao talvez abra os olhos da nova geragao, € um processo

de construcdo que ainda tem muito a ser feito.
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APENDICE C - TRANSCRIGAO DA ENTREVISTA: ENTREVISTADO D

ENTREVISTADA D:

Quais sao os maiores desafios da organizagao na atualidade?

Entendo que o varejo € um mercado volatil. Temos agora um periodo de
vendas muito forte, que € o periodo da Black Friday e apds o Natal, e com a fungao
da Copa do Mundo, esse periodo pode ser apagado. Entdo entendemos isso como
um ponto de atengao super importante para o varejo. E, além disso, a questdo dos
consumos virtuais, € por isso que a empresa tem tendéncia a estar muito forte no
e-commerce, porque os clientes estdo optando, desde a pandemia, fazer compras

maiores pela internet.

Vocé ja vivenciou um processo de transformagao cultural em alguma

organizagao?

Sim, eu entrei na empresa em 2020, e de 2020 para 2021 a empresa fez o
processo de atualizagdo da cultura. E agora passamos por um processo de
sustentacdo dela. De que maneira podemos manter essa cultura viva e ativa na

organizagao?

Na sua opiniao, quais sao os maiores desafios associados ao processo?

Eu acho que tem varios desafios, mas vejo que o maior desafio que
enfrentamos hoje dentro do time de comunicagdo € de conseguir estar conectado
com todos os publicos, porque temos um publico que vai desde o diretor executivo
ao pessoal de loja, o pessoal de fabrica, e geograficamente, cada um deles esta em
um lugar. Entdo, como é que podemos fazer para conectar todos esses publicos,

transmitir a mesma mensagem, e transmitir a mesma informagao?
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Quais sdo ou foram as estratégias adotadas para planejar a transformacgao

organizacional?

Foi um processo bem longo, a empresa demorou em torno de uns cinco anos
para desenhar todo esse processo. Foram contratados alguns consultores para

entender qual seria 0 melhor formato e o que estaria mais na rotina da empresa.

De acordo com a sua experiéncia, quais sao os elementos essenciais para o

processo de transformagao da cultura organizacional?

Sem sombra de duvidas é ouvir as pessoas, se nao tivéssemos feito o grupo
focal, que foi a melhor ferramenta de trabalho, ndo conseguiriamos ter ali os nossos
simbolos e sistemas para poder conseguir aplicar na rotina da empresa e fazer as

atualizagdes necessarias.

Quais estratégias sdao ou foram utilizadas para engajar as pessoas no

processo de mudanga? O que faltou?

Foi feito o langamento oficial, € o Dia D da Cultura, onde se trouxe todas
essas atualizagcbes e foi feito uma agdo de engajamento, onde reconhecemos o
colaborador como aquele destaque, naquele valor e naquele principio da cultura. O
que eu senti falta foi do maior engajamento da liderangca, de que maneira

conseguimos trazer o lider para ser a pessoa mais engajada nesse processo?

Como a cultura organizacional influencia no processo de transformagao das

empresas?

Se nao tem cultura, nao tem transformacgao, € porque nao tenho que mudar.

Eu acho que a questado de transformacao esta muito vinculada a cultura, porque ela
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€ o principal ponto de mudanga de uma empresa. Dessa forma vejo que nem existe
transformacado se ndo existe cultura. Entdo sim, a cultura influencia muito nessa
transformacao e eu entendo e elencaria ela como o principal elemento, o primeiro

elemento da transformagao.

Qual o papel da comunicagdao no processo de transformagao cultural nas

organizagoes?

Eu acho que a comunicacdo acaba sendo responsavel por sustentar essa
transformacdo cultural. E ela que vai dar cara, que vai dar voz, que vai dar
visibilidade para essa cultura, seja num texto que ele esta escrevendo e vai usar
como reforgo da cultura ou uma prépria atitude ou um posicionamento. Entdo eu

acho que esta muito vinculado a essa exposigao.

Na sua opinidao, de que forma o profissional de comunicagao pode contribuir

em um processo de transformacgao cultural?

O profissional de comunicagao tem total habilidade para fazer, desde um
diagndstico até uma entrega de um projeto finalizado. Eu acho que mais do que todo
0 processo, o ponto de maior destaque € na questdo de engajamento. Fica a sua
credibilidade e a responsabilidade por conseguir fazer isso, ser entendido e

interpretado por todos, e ser sustentado ao longo do tempo.

Vocé acredita que as empresas contemporaneas estao preparadas para

promover a transformagao cultural? Justifique.

Acho que eu fiquei um pouco confusa em relagdo ao conceito do que seriam
empresas contemporaneas, no meu entendimento sdo empresas mais antigas. Eu

acho que essas sao as que mais tém a necessidade de promover a transformagao
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cultural, e essa necessidade vem da diretoria. Eu vejo que estdo muito distantes das

outras empresas do mercado, entdo elas precisam passar por essa transformacgao.
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APENDICE D - TRANSCRIGAO DA ENTREVISTA: ENTREVISTADO E

ENTREVISTADA E:

Quais sao os maiores desafios da organizagao na atualidade?

Acredito que é a questao da diversidade, o desafio, inclusdo, um pouco de
comando e controle. Eu percebo também que a empresa ja vem evoluindo muito,
mas a gente ainda percebe tragos de uma empresa um pouco mais tradicional, um
pouco mais conservadora. Como tendéncias de comunicagdo, a inclusdao e a
retencdo de talentos, vem sendo visto de outra forma. Portanto, a questdo da
inclusdo e diversidade que a gente vem fazendo agora, trabalhos mais voltados para
esse fim.

Eu digo que a comunicagdo como um todo segue sendo um desafio, porque
temos muitos canais, mas eu sinto que ainda nao temos, e talvez nunca vamos ter
um canal certeiro, especifico, que va funcionar com todos os publicos. Porque sao
momentos diferentes, geragdes diferentes, pessoas novas, pessoas com muito
tempo de casa e entdo isso acaba sendo um desafio para ndés enquanto
comunicacdo. NOs percebemos muito na empresa a questdo do encontro de
geracgdes, porque temos pessoas com 40 anos de casa e outras geragoes com 20
anos. Isso da um choque, e por isso, nunca sabemos qual é a melhor narrativa e se
ela existe, ou se vamos ter que sempre encontrar formas de falar com todos esses
publicos. Além disso, temos também a retencdo de talentos, de que forma nds,
enquanto comunicadores, podemos ajudar essas areas a manter os talentos, em
atrair pessoas.

Na empresa tem um problema de marca empregadora que é justamente
como reter esses profissionais, que € basicamente um programa nosso com a area
de pessoas e cultura, que € o Recursos Humanos. Além disso, a gestao de crise ou
melhor, crise € sempre um ponto de ateng¢do, porque a nossa empresa tem mais de

16 mil funcionarios, qualquer ponto fora da linha daqui a pouco pode gerar alguma
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crise nas redes sociais e tal. A comunicacdo também tem que estar atenta a isso

para atuar e minimizar qualquer qualquer possivel risco.

Vocé ja vivenciou um processo de transformacao cultural em alguma

organizagao?

Eu tenho vivenciado alguns projetos de transformagao cultural, por conta da

digitalizagdo. Eu diria que € um aspecto mais digital com relagdo a projetos para
mercado. Como por exemplo, a gente estava acostumado com o catalogo de
sempre, num formato de receber por e-mail ou de receber impresso.
Mas de que forma a gente pode tornar essa experiéncia mais digital para o publico.
No sentido de buscar plataformas que melhorem a performance, a entrega, a
experiéncia dos usuarios das nossas marcas. Confesso que a minha paixao mesmo
€ olhar para a experiéncia do cliente funcionario, porque nés estamos nas empresas,
passeando pelas fabricas, estamos conhecendo muitas areas e vemos que as
pessoas muitas vezes nao sabem ler um QR Code, por exemplo.

Precisamos considerar que outras pessoas ainda nao tem um smartphone,
entdo nao adianta levar para o mural um cartaz com o QR Code que vai apontar
para o meu aplicativo da empresa. Mas € um desafio encontrar o canal especifico
que atingira a todos da mesma forma.

Precisamos estar atentos, temos que vivenciar, que € muito importante. Eu
sempre falo pro pessoal que precisamos estar nas fabricas, nas empresas, para
poder ver, sendo a gente n&o vai entender a criticidade ou a importancia da gente
fazer diferente numa proxima vez. Entdo eu acho que ai a gente vem melhorando,
sabe? Vem fazendo as nossas comunicag¢des de uma forma mais préxima.

Aqui nos falamos muito de atributos de marca, em como ser uma marca mais
inovadora. A empresa € muito conhecida por ser uma marca que passa seguranca.
Por ser uma uma empresa muito tradicional da serra, ela tem essa marca mais de
familia, de trabalhar com produtos de seguranca. Mas ela n&o era propriamente vista

como uma marca inovadora, como uma marca proxima. Internamente estamos
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trabalhando o atributo de proximidade. E, quando falamos de comunicacdo com
funcionarios, € muito sobre a transformacé&o cultural. Por isso, a gente sempre tenta
se aproximar.

Um exemplo de agéo que tivemos. Anualmente, temos o dia "S", que é um dia
para falarmos sobre seguranca. Noés tentamos falar de seguranga todo dia, sem
restricido de trabalho, uso de EPIs.

Todo ano a gente tem que pensar de uma forma diferente para falar sobre
seguranca. Em 2019 nds fizemos uma evacuagao, entdo, tocamos a sirene e todo
mundo saiu de seus setores. Foi bastante emocionante e gerou um impacto bem
bacana.

Em 2020 e 2021 foi um caos, por conta da pandemia e tivemos que fazer um
negocio on-line que ndo gera a proximidade. E esse ano foi muito legal, porque nos
temos grupos internos de teatro, que sédo os grupos de CCQ. Esses grupos fazem
projetos de melhoria e contam para os outros através de um teatro. Ou seja, tem a
parte técnica, de ganho e a empresa patrocina justamente também por isso e, do
outro lado, eles tém aula de teatro, tem maquiagem, tem figurino para contar essa
histdria.

E uma forma de transformagdo, inclusive. Entdo, nés chamamos essas
pessoas para fazer um teatro, com um roteiro totalmente diferente para falar sobre
seguranca. Nos aproveitamos os talentos internos para fazer uma apresentagao
sobre seguranga e apresentar para todos os funcionarios em todos os turnos. Teve
palco, teve teldo, teve eles fazendo teatro e foi muito legal. Foi uma forma leve,
divertida e préxima, com a linguagem do dia a dia das pessoas, e passando aquela
mensagem de seguranga que precisavamos passar.

Eu vejo que acgbes assim acabam marcando e fazendo diferenga na
experiéncia do funcionario. Isso é uma interagdo entre fabricas. E assim que a gente
acaba proporcionando para eles uma coisa simples. Nao teve um custo alto, ndao
teve pessoas de fora ou palestrantes. E algo bem feito, em casa e que da super

certo.
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Falando sobre a transformacao cultural também, para nos parece facil falar de
cultura, de transformacgao assim. Eu sempre penso no meu pai. Meu pai mora la no
interior e trabalha na colénia. Se eu perguntasse para ele o que é a cultura, ele néo
conseguiria expressar pois, para ele € uma coisa muito abstrata, complexa. E assim,
nds encontramos muitos funcionarios como meu pai. Entdo, de que forma a gente
vai traduzir esse processo para eles? Nao € nenhum tipo de discriminagdo, mas de
que forma a gente vai traduzir para eles o que € a cultura e que eles fazem parte da
cultura, além dos pontos que precisamos evoluir e transformar.

Nés também fazemos alguns videos mais animados, bem didaticos para falar
sobre cultura, explicando qual é a cultura da empresa, a ética, respeito, uma cultura
mais familiar, o cliente no centro, como se fosse um quebra cabecga e a pessoa,
estando ali no meio, no centro e dizendo que esse é 0 nosso jeito de ser. Ou seja,
que ela faz parte dessa cultura e que tem alguns pontos como inovagao que fazem
parte e € um trago que a empresa gostaria de evoluir.

Entdo, de que forma ele pode ser mais inovador no dia a dia de trabalho
dele? Inovagado nao é s6 para um setor, para uma area ou para uma pessoa. Temos
trilhas ao longo do ano para falar sobre cultura, com a méo de obra e a operacéo de
uma forma mais didatica, utilizando os nossos canais e reunidées com eles para falar
sobre o tema. Claro que nao surte um efeito imediato, mas é um trabalho legal e
devagar, que vamos fazendo e aos poucos vamos levando o tema mais proximo
deles, para que no ano que vem possamos ter um evento maior sobre o tema ou
que possamos levantar as boas praticas de transformacdo que temos nos setores. E
um trabalho que precisamos acompanhar.

Outro ponto que eu gostaria de falar € a importancia da lideranga. Nas
empresas, e principalmente nas grandes empresas, quando a lideranga compra a
ideia, eles nos ajudam a fazer a diferenga. O lider € quem esta no dia a dia com as
pessoas € nas reunides diarias, vendo a transformagao do setor, os eventos que
eles fazem. Quanto ele pode dar essas inser¢gdes e nos ajudar enquanto

comunicagdo e enquanto RH também nessa transformacdo? E muito importante
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essa parceria e € bastante visivel quando a liderang¢a nos apoia ou quando n&o nos

apoia.

Na sua opiniao, quais sao os maiores desafios associados ao processo?

Acho que é a resisténcia das pessoas. A gente tem um novo conflito de
geragdes, onde uns acham que ja sabem tudo e que nao precisam daquilo e outros
sendo resistentes e pensando "ah, eu sempre fiz assim e ndo quero saber sobre
isso". Um outro exemplo é a gente tirar os murais fisicos do local, onde a pessoa
sempre lia e entdo tentamos substituir por murais digitais, mas a pessoa nao quer. Ai
€ complexo também, porque a partir do momento em que a gente, enquanto
comunicagdo, devia deixar o mural fisico para tentar abranger um pouco mais de
pessoas, se deixarmos ele fisico, ele nunca vai migrar para o digital. Isso também é
um pouco de resisténcia, um pouco de nao ser flexivel e ndo estar aberto para essa
mudancga. Entdo eu diria a resisténcia, o medo, achar que ja que ja sabe tudo.

Enquanto comunicagdo é a gente estar atualizado, porque tudo muda muito
rapido, entdo a gente estar atualizado e acompanhar essa transformagédo como um
todo e ser esse multiplicador, de ser estar sempre a frente, trazendo essas
tendéncias, sendo tudo muito alinhado a estratégia da empresa, porque a gente vé
que é tendéncia, mas que a empresa nao necessariamente vai dar essa atencao.
Entdo acho que passa a estar bastante alinhado ao a estratégia da companhia. Isso
€ um desafio pra gente também estar junto com a dire¢ao, captando o que para eles
€ importante naquele ano e ai fazer esse alinhamento com pratica de comunicagéo,

tendéncias, transformacgao de cultura.

Quais sdo ou foram as estratégias adotadas para planejar a transformacgao

organizacional?

Algumas empresas tém grupos de engajamento e esses grupos sao uma

estratégia, outras chamam de agentes de transformagdo. S&o grupos
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multidisciplinares, uma pessoa de comunicacdo, uma pessoa de RH, uma pessoa da
manutengdo, uma da engenharia, uma das da m&o de obra mesmo da fabrica, areas
diversas para para falar sobre transformacao. Cada um desenvolve um projeto para
sua area ao longo do ano e entdo nds temos reunides recorrentes, semanais para
debater esses temas. Com essa agao, acontece um evento anual para apresentagao
dos melhores projetos e também para trazer pessoas de fora que sao referéncia no
tema cultura organizacional para falar para o publico interno. Entdo eu acho que
essa é uma forma, e claro, e tem que ter o patrocinio. Eu entendo que é bastante
interessante a gente ter um grupo multidisciplinar para debater, para falar e para

buscar diferentes transformacgdes que vao impactar na nossa cultura perfeita.

De acordo com a sua experiéncia, quais sao os elementos essenciais para o

processo de transformacgao da cultura organizacional?

Eu entendo que a comunicagdo deve estar sempre presente. A liderancga,
uma narrativa proxima. Eu acho que antes disso, um diagnoéstico de cultura do
negocio de que a gente esta falando para saber o que temos de muito bom que
qgqueremos manter e fortalecer e onde queremos atuar para transformar. Acredito que
o diagnéstico de cultura da clareza do que queremos transformar para todos os
publicos. Aléem disso, uma narrativa, uma linguagem proxima.

Da mesma forma, o acompanhamento, que é muito importante a gente
acompanhar e tentar mensurar. E dificil, mas € uma forma de tentarmos, mesmo que
informalmente, fazer uma conferéncia e verificar se fica claro e o quanto a pessoa
entendeu que ela é parte disso, que ela faz parte da transformacao, de que isso é
bastante genuino, porque ela também vai acabar sendo depois um multiplicador.

Eu acho que isso deve estar alinhado a estratégia da empresa, porque nao
adianta. Se nao tiver relevancia para empresa naquele momento, ndo vai ter a forga

necessaria.

Quais estratégias sdao ou foram utilizadas para engajar as pessoas no
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processo de mudanga? O que faltou?

Eu acho que para engajar o envolvido dos agentes ajudou e ainda ajuda
bastante, porque como sdo agentes de diversas areas, eles fazem um trabalho
dentro dos seus setores e também tem movimentagdo acerca do que precisa fazer,
Nos podemos contar com eles para multiplicar esses conteudos e chamar os
colegas para alguma acdo. Dessa forma, acaba que ndo € s6 o profissional de
comunicagcado falando, sdo varias pessoas falando sobre determinado tema e
trazendo para um momento.

Eu entendo que fazer um cronograma de ag¢des ao longo do ano para que o
desdobramento de agdes de transformagao cultural também seja importante. Nos
estamos reforgando com base nos principios, com base no nosso planejamento, a
importancia de transformar alguns passos da nossa cultura. Entdo deixar claro que
estamos a servigo da transformacgéao cultural e trazer algumas figuras relevantes ou
fazer algum benchmarking de praticas, até entre as nossas proprias empresas para
falar sobre transformacéo.

Dar espago para as areas fazerem coisas também é uma estratégia. Apesar
termos alguns padrdées mais corporativos a seguir, tem também a liberdade para as
areas pensarem e fazerem as suas coisas, dando espaco para essas manifestacdes
de transformacao.

Um ponto a melhorar seria ter mais tempo para olhar para o tema, porque no
final do ano, muitas coisas surgem e acaba que as agbes previstas ficam um
pouquinho de lado ou que a gente ndo consegue dar a atengcédo necessaria. Eu vejo
assim, o volume de necessidade de prioridades que a gente tem, talvez nao
consigamos olhar a fundo nessas a¢gées como deveria.

Mas de resto, eu acho que a cada més, a cada nova agdo, nds conseguimos
fazer melhor. Entdo me parece bem 6timo assim. Além disso, a pandemia mudou
transformou a empresa, muitos colegas novos entraram nesses ultimos dois anos e
nao conheceram aquela empresa. Agora ja mudou a forma de trabalho, de

relacionamento, de tudo, e € bom mas, também ¢é ruim porque a gente precisa
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resgatar algumas coisas que eram legais e funcionavam naquele momento e que

precisamos fortalecer também.

Como a cultura organizacional influencia no processo de transformagao das

empresas?

Influencia muito de todas as maneiras. E de novo, temos que ter um
diagnodstico claro de como é a nossa cultura, o que queremos fortalecer e onde
precisamos atuar, o0 que temos na nossa cultura hoje que ndo queremos seguir
dessa forma, como € que fazemos para evoluir ela, por exemplo, ter um traco de
cultura que ¢ lideranga engajadora?

Vou lembrar aqui de um traco que é um exemplo do que a gente precisa
melhorar. Nos temos lideres muito engajados que compram as nossa ideias, que
compram as nossas comunicagdes, que nos ajudam na disseminagao e no dia a dia
com os funcionarios. No entanto, temos outros que ainda n&o estdo nessa batida.
Entdo, o trago de cultura "lideranga engajadora" € que o trago que a gente precisa
trabalhar melhor. No ano que vem, faremos um projeto mais focado no
desenvolvimento de liderangas, em trocas de ideias, de benchmarkings e de tornar
esses lideres mais engajados.

Também entendo que a diversidade é um tema que esta bastante em pauta.
Diversidade e inclusdo, onde temos muitos cenarios diferentes, muitos publicos
diferentes e que agora estamos tendo um didlogo mais aberto e mais genuino com
esses publicos e é eles que vao ajudar a enriquecer e transformar a nossa cultura.

Noés falamos sobre sobre segurancga hoje, pra gente € um valor. Entdo, essa
cultura de diversidade também precisa ser um valor, que tenha mais clareza, e
consigamos falar abertamente sobre esse tema, que ainda € delicado de se abordar.
Entendo que dentro da nossa cultura, a gente também vai estudar um pouco mais

isso e que vai nos transformar também, porque esta tudo muito interligado né?

Qual o papel da comunicagdao no processo de transformagao cultural nas
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organizagoes?

A comunicagdo tem que estar trabalhando muito alinhado com a
transformacdo cultural e pois ela esta em tudo. Nés falamos também que,
comparando a empresa do passado para a empresa de hoje, como mudou os
termos que a gente usa, a forma que a gente fala com as pessoas e se destina a
elas. Sao exemplos simples, mas notamos que tudo vai se transformando.

Eu entendo que a comunicagao é responsavel por estar de olho em tudo o
que estd acontecendo, em questdo de diversidade, de transformacado, de
tendéncias, buscando entender como transformar e trazer isso pra dentro da
empresa e fazer a diferenca, mesmo que nao seja um paliativo. Vejo que a
comunicacdo € realmente muito importante, € como um multiplicador, um
disseminador de fatores que vao ajudar a transformar a médio e longo prazo a nossa
cultura, mas que também nao é s6 dever da comunicagao.

E um dever da comunicacido passar isso para o todo e também convida-los a
embarcar nessa jornada de transformacdo. Nés falamos bastante em jornada e na
mensuracdo. Eu tenho um pouco de dificuldade na mensuracdo, porque ainda nao
conseguimos propriamente mensurar. Entdo, encontrar formas de tentar fazer essa

mensuracgao e ver se a hossa comunicagao esta sendo efetiva nao é perfeita.

Na sua opinido, de que forma o profissional de comunicagao pode contribuir

em um processo de transformacgao cultural?

Eu acho que tem que ser um profissional completo e que esteja aberto a
visitar nossas empresas, a sentir as experiéncias e ndo ser aquele profissional que
fique s6 dentro do seu local de trabalho, que ndo conhega do negdcio. Deve ser um
profissional que esteja aberto a aprender e curioso, que esteja aberto a aprender
sobre as outras areas, sobre quais sdo as necessidades dos outros e que seja

curioso para oferecer novas solugdes.
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Enquanto relagbes publicas, enquanto comunicador, temos esse papel de
ajudar na transformacéo, tanto € que acabamos nos tornando referéncia dentro das
empresas para determinados tema, como de transformacgao, de ESG, de canais, de
eventos, de assessoria, todo mundo nos procura. Entdo, o quanto nés podemos
aproveitar e se apropriar disso também para fazer a diferenga para ser um agente de

mudanca.

Vocé acredita que as empresas contemporaneas estao preparadas para

promover a transformagao cultural? Justifique.

Esse é um desafio, porque o processo tem que estar na estratégia do
negocio, tem que estar no planejamento daquela empresa para aquele ano, pelo
menos comegar a falar sobre isso. Quando eu falo em planejamento, que séo as
metas de faturamento ou para ampliar o nosso mercado para todo mundo, ou
ampliar a nossa fabrica, da mesma forma queremos trabalhar a transformacgao
cultural, que é um tema estratégico.

Eu vejo que a partir desse ponto as coisas vao se desdobrando e a partir
disso ir para a parte tatica. Vai virar um projeto, vai ter uma verba para isso, as
liderancas vao trabalhar, o RH vai trabalhar, a comunicacdo vai trabalhar. Entao
precisa ser uma definicdo da empresa querer olhar para o tema, querer trabalhar
isso internamente e que em algum momento, o interesse de fora vai vir.

Mas a gente tem empresas com maturidades muito diferentes, olhando para o
proprio grupo pode-se perceber, mas, da mesma forma, as empresas estdo cada
uma no seu momento, e o importante € comecar. Como eu falei la no inicio da
entrevista, pode ndo ser a melhor agdo, mas estamos trabalhando. Pode nédo ser a
melhor entrega que fizemos em 2022, mas estamos trabalhando. Se esse ano a
empresa ndo consegue ampliar a mao para toda a fabrica falar sobre cultura, vamos
conversar com as liderangas ou em féruns menores, com a area de planejamento ou
com a area de comunicagdo. Vamos comegar com agdes pequenas, que possam

fazer diferenca. O importante € comecar a olhar para esse tema.
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APENDICE E — TRANSCRIGAO DA ENTREVISTA: ENTREVISTADO F

ENTREVISTADAF:

Quais sao os maiores desafios da organizagao na atualidade?

Os maiores desafios hoje, em minha opinido, € relacionar toda essa
transformacao de formato de trabalho com a cultura e transformagao digital, se

mantendo atualizado, engajado e, ao mesmo tempo, inovando e transformando.

Vocé ja vivenciou um processo de transformacao cultural em alguma

organizagao?

Estamos vivenciando atualmente na empresa, onde apds um ano de estudos
e trabalho foi revitalizado os propositos, pilares e valores e agora, o desafio € como
"langar e divulgar". Ja vivenciei trocas de perfil de empresa (de familiar para
multinacional) dentre outras oportunidades. Entdo, por enquanto o desafio maior é
como comunicadora transcrever e criar uma campanha de langamento que fique na

memoria e principalmente gere conexao e emogao.
Na sua opinido, quais sao os maiores desafios associados ao processo?
O desafio maior, na opinido pessoal, € o planejamento, como brevemente

citado na resposta acima. A criagao, mote, KV, estratégia € o que vendera e

conectara as pessoas. De nada adianta um texto bem escrito se ndo estiver
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visualmente atrativo, uma estratégia bem desenhada, dividindo os publicos e todos
se sentindo pertencer. E claro, que depois a fase de mensuragcdo sera o novo

desafio, conseguir medir e mensurar se a proposta teve o resultado esperado.

Quais sdo ou foram as estratégias adotadas para planejar a transformacgao

organizacional?

Nosso projeto esta na "fase inicial" e estamos na fase de planejamento.
Entdo, estamos nessa fase. E, o que mais estamos fazendo €&, compartilhar e

envolver ao maximo os gestores para eles serem os guardides e porta-vozes.

De acordo com a sua experiéncia, quais sao os elementos essenciais para o

processo de transformacgao da cultura organizacional?

Os gestores precisam participar, construir e apoiar em todo o processo.

Quais estratégias sdao ou foram utilizadas para engajar as pessoas no

processo de mudanga? O que faltou?

Estamos iniciando esse processo, vejo que as estratégias terdo que ser
muitas, com cautela, tempo de absor¢ao e muito reforgo e interligados aos demais
projetos, campanhas e a¢des da organizagao. O que nao pode ficar de fora é pensar
com detalhe todos os publicos e perfis. Mas, o mais importante € conectar os

gestores para além da mensagem eles demonstrarem na pratica.

Como a cultura organizacional influencia no processo de transformagao das

empresas?

Ela € a base, o DNA, € onde as pessoas se conectam com os valores da

empresa. Precisa estar literalmente alinhado o discurso com a pratica.
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Qual o papel da comunicagcao no processo de transformacao cultural nas

organizagoes?

Essencial, porque € ela que dara o tom, cuidado com a experiéncia, divisdo
de publicos, conteudos, formas e agdes para determinada etapa. Se nao houver
alinhamento, construgdo em conjunto, se perde todo o trabalho construido e

"escrito", que nada se adianta "escrever" se nao vivenciar.

Na sua opinidao, de que forma o profissional de comunicagao pode contribuir

em um processo de transformacgao cultural?

Contribuir com a visao sistémica agregando valor e apoiando no
desdobramento da transformacado que se quer gerar. Devemos nos portar como
bons ouvintes, mas, conseguir opinar e construir junto. Ndo podemos somente
aceitar e seguir, precisamos confiar e acreditar no que estamos fazendo. Nosso

papel é realizar as conexdes e fazer sentido o que esta escrito.

Vocé acredita que as empresas contemporaneas estao preparadas para

promover a transformagao cultural? Justifique.

Preparados todos estamos, basta saber se querem se transformar e se
compreendem o que € essa transformacdo. De nada adianta, querer, se néo estiver

disposto aos riscos, processos e evolugao.
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1 INTRODUGCAO

A globalizacdo tem marcado a sociedade contemporanea por profundas
transformacgdes. A agilidade e a instabilidade, advindas do desenvolvimento politico,
econdmico e social, tém contribuido para a criagcdo de um ambiente mais complexo
e dindmico. O meio organizacional tem sentido de perto este impacto e vem
buscando alternativas para se manter ativo e perpetuar no mercado.

Em meio ao novo e ao imprevisto as empresas estdo aprendendo a buscar
solucdes, motivadas principalmente pelas mudancas que afetam nido apenas os
negocios, mas sobretudo as pessoas. Uma vez que as pessoas constituem e
movem as organizagbes, € imprescindivel afirmar que a aplicagdo dos novos
conceitos e mudangas dependam do engajamento e envolvimento individual delas.
As pessoas sao consideradas os grandes agentes da mudanga e se tornam um pilar
fundamental para o alcance dos objetivos e resultados da organizagéo.

Um dos grandes pilares da mudanga organizacional é a tecnologia, que vem
mudando a forma de comunicar e de criar relacionamentos. Conforme Castells
(2002), o incremento tecnoldgico cria impactos no mercado contemporaneo e exige
das empresas a necessidade de adaptacgao.

As organizagdes tém buscado na tecnologia suporte para alcangar resultados
rapidos e eficazes. Nesse cenario, a digitalizagdo ganhou forga e se tornou elemento
essencial aos processos que envolvem mudancga. O resultado é seu impacto direto
sobre as pessoas e a cultura organizacional.

Falar de cultura implica pensar nas pessoas, afinal sdo os individuos que a
constituem através dos seus comportamentos advindos da experiéncia individual ou
coletiva. Quando ha mudancgas, a reacdo das pessoas € fator determinante para o
alcance dos objetivos. A mudancga acontece quando cada individuo esta envolvido e
engajado para tal. O grande desafio para as organizagdes tem sido vencer a
resisténcia e a visdo individualista dos membros. Desta forma, compreender como
as estratégias de comunicagao relacionadas ao publico interno podem contribuir

com esse processo se torna cada vez mais necessario.
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E possivel perceber que a comunicacdo tem exercido grande poder e
influéncia no mundo contemporaneo. Por isso, € preciso considera-la como uma
ferramenta de mediagcdo que pode potencializar o processo de transformacao,
aproxima a organizagao das pessoas e contribui para a promog¢éo das mudangas
necessarias.

Com base nesse contexto se estabelece o tema deste trabalho, que envolve o
papel da comunicagdo e a transformagéo da cultura organizacional. O objetivo deste
projeto de pesquisa € compreender a correlagao entre as partes, bem como analisar
as fases abrangidas nesse processo, e identificar as principais barreiras associadas
ao tema. O que se espera € analisar as contribuicbes que a comunicacdo pode
trazer para as organizagdes que estao passando por um processo de transformacéao

cultural.
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2 TEMA

A realidade de um mercado globalizado e altamente influenciado pelo
dinamismo econdmico, politico e social, se faz cada vez mais presente no dia a dia
das pessoas e do meio organizacional. Imersas em um cenario competitivo e
desafiador, as empresas vivem hoje o que Castells (2002) define como a era da
informagdo. Esse periodo histérico é caracterizado especialmente pela
popularizacdo da Internet e das novas tecnologias, que influenciam de forma direta
as relagdes humanas.

A necessidade de se adequar as exigéncias do novo mercado leva as
organizagdes a buscar alternativas que favoregam sua existéncia e sustentabilidade.
Para isso, muitas vezes € preciso passar por um processo de mudanga, que exige
planejamento, experimentacdo, versatilidade e avaliagdes constantes. Para
compreender as fases desse processo € preciso inicialmente identificar as
motivagdes e 0s objetivos organizacionais, afinal sdo eles que orientam e direcionam
para o alcance de resultados.

Toda mudancga exige uma transformagéo, ndo apenas no nivel de processos,
mas também no nivel das pessoas, que sdo a base de qualquer negécio. E nesse
contexto que se insere a cultura organizacional. A cultura de uma organizagao se
estabelece por meio do conjunto de habitos e crengas firmados por meio de normas,
valores, expectativas e atitudes compartilhados por todos os integrantes de uma
empresa. Intrinsecamente, a cultura organizacional €& responsavel por dar
direcionamento aos processos de mudanca e evolugdo. Dessa forma, torna-se um
grande determinante na execucgao das estratégias adotadas durante os processos
de mudanca.

E com base nesse contexto que se insere o tema do presente estudo, que
busca analisar a importancia e o impacto da cultura nos processos ligados a

transformacao cultural no ambiente organizacional.
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2.1 DELIMITAGCAO DO TEMA

A realidade de um mercado globalizado, dindmico e altamente competitivo, se
mostra um grande desafio para as organizacdes. Tais fatores exigem uma dinadmica
diferente das empresas que, em muitos casos, precisam se reinventar para se
manterem competitivas e alcangar o crescimento que desejam. E nessas horas que
a mudanca se torna um elemento central para a manutengao do negdocio.

Ela nasce da necessidade das empresas se adequarem a implantacdo de
novas estratégias que permitam o alcance dos objetivos organizacionais, visando o
sucesso a longo prazo. O processo de transformagao organizacional ndo é simples,
requer a tomada de decisdo e uma série de a¢des que buscam alinhar a cultura, os
valores e 0s processos internos, para que a empresa se torne coerente com o que
acredita e com os objetivos que almeja alcancar. Para obter éxito, € necessario
alinhar todas as areas as estratégias formuladas, de forma que a organizagdo como
um todo esteja igualmente comprometida.

O fator humano esta no centro do processo de transformagao organizacional,
por isso, para acontecer de forma prospera, precisa contar com o engajamento de
todos os envolvidos. N&do € uma regra, mas as pessoas tendem a resistir ao que é
desconhecido. Elas podem enxergar algo muito novo como uma ameacga e, entao,
se apegar ao status quo. Isso é frequente dentro das empresas, pois 0os empregados
se sentem ameacados pela mudanca.

Ao considerar que a transformag&o tem como base a cultura organizacional,
compreende-se o papel da comunicagdo. E no processo de comunicar que a
empresa se informa, aprende, compartilha e se desenvolve. A comunicacio constitui
um dos elementos essenciais no processo de criagao, transformagao e reforco dos
valores e principios que constituem o tecido cultural das organizagdes.

Com base neste entendimento delimita-se o foco do presente estudo, que se

estabelece pelo pilar da comunicagdo como elemento fundamental para o sucesso
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de um processo de transformacio cultural, constituido com base nas e para as

pessoas.
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3 JUSTIFICATIVA

Diante de um mundo cada vez mais digital e cheio de informacgdes, o impacto
nos aspectos politicos, econdmicos, culturais e sociais tém sido constantes. Todos
esses avangos tém provocado transformagdes intensas no meio organizacional,
sejam elas estruturais, culturais, conceituais etc. Consequentemente, essas
mudangas tém atingido diretamente os principais elementos da organizagéo: as
pessoas.

Quando as pessoas sdo envolvidas em processos de mudanca, seu
comportamento dentro do ambiente organizacional também é afetado, e isso
impacta na cultura da organizagdo (ROBBINS, 2012). Ou seja, € através das
pessoas que a mudanga no ambiente organizacional acontece, e elas sdo os
principais elementos para isso.

A importancia deste estudo reside no propdsito de compreender o processo
de transformacé&o cultural no ambiente organizacional. A ideia de estudar mais sobre
o tema surgiu a partir da experiéncia pessoal da autora, que esta passando por um
processo de transformacao digital em seu ambiente profissional, e tem percebido as
dificuldades enfrentadas. Em especial, a resisténcia advinda dos colaboradores, que
estdo inseridos em um ambiente  cultural constituido e enraizado. Muitos
questionamentos surgiram com base nessa realidade, como "Por que é tao dificil
mudar ou aceitar a mudanga?", ou "O que tornaria esse processo menos assustador
para as pessoas?" e "Quais estratégias poderiam facilitar esse processo?".

No que diz respeito a academia, o estudo ganha relevancia ao trazer um olhar
contemporaneo sobre o tema e aproxima-lo da teoria. Por ser um assunto
relativamente novo pode oferecer contribuicdo aos académicos de comunicagao por
meio de conhecimento e experiéncia. Compreende-se que para os futuros
profissionais pode contribuir como uma pesquisa de apoio para o conhecimento
desta realidade organizacional, podendo servir como base para consultas e

pesquisas futuras.
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No meio organizacional, este estudo pode contribuir oferecendo subsidios
para uma melhor compreensao de processos associados, apresentando realidades
onde a transformacdo cultural se fez necessaria, e contextualizando as
problematicas associadas.

Por fim, espera-se a partir da pesquisa alcancar os objetivos propostos e

trazer respostas para as questdes que norteiam o estudo.
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4 QUESTAO NORTEADORA

Qual é o papel da comunicagdo no processo de transformacgéo cultural em um

ambiente organizacional?
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5 OBJETIVOS

5.1 OBJETIVO GERAL

Compreender a correlacdo entre a comunicacdo e 0s processos de

transformacao cultural em ambientes organizacionais.

5.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Com o intuito de alcancar o objetivo geral foram definidos os seguintes

objetivos especificos:

1. Compreender o processo de transformacgéao cultural no meio organizacional.

2. Caracterizar as principais fases do processo de transformacado cultural
organizacional.

3. Identificar as principais barreiras da comunicag¢ao associadas ao processo de
transformacao cultural.

4. Avaliar as principais contribuigdes do profissional de Relagdes publicas no

processo de transformacao cultural
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6 METODOLOGIA

Ao longo do desenvolvimento de um estudo monografico, € natural e
necessario que sejam levantados questionamentos capazes de direcionar a
pesquisa que esta sendo realizada. Para isso, a aplicacdo de metodologias visa
trazer clareza as questdes levantadas.

Lakatos e Marconi (2007, p. 157) explicam que a pesquisa pode ser
considerada um "procedimento formal com método de pensamento reflexivo que
requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para se conhecer a
realidade ou para descobrir verdades parciais”. Uma pesquisa refere-se a um
conjunto de agdes realizadas por meio de procedimentos especificos, que tem como
objetivo gerar conhecimento sobre um determinado assunto.

Para Gil (2008) a pesquisa possui um carater pragmatico que envolve um
processo sistematico do método cientifico. A palavra método tem origem no grego
methodos e pode ser traduzida para o portugués como caminho (MASCARENHAS,
2012). Desse modo, método pode ser entendido como o conjunto de procedimentos
e técnicas que sdo adotados ao longo da pesquisa para alcangar o conhecimento
desejado e obter respostas para os questionamentos levantados.

De acordo com Cervo, Bervian e da Silva (2007, p. 28):

O método n&o é um modelo, férmula ou receita que, uma vez aplicada, colhe,
sem margem de erro, os resultados previstos ou desejados. E apenas um
conjunto ordenado de procedimentos que se mostrou eficiente, ao longo da
histéria, na busca do saber. O método cientifico é, pois, um instrumento de
trabalho. O resultado depende de seu usuario.

O presente estudo se caracteriza como uma pesquisa qualitativa, visto que
preocupa-se em produzir informagdes aprofundadas para gerar novos aprendizados.
Na pesquisa de abordagem qualitativa os estudos sao descritivos e voltados para
compreender o objeto investigado, por isso ha maior preocupagdo com 0 processo
do que com o produto (PRODANOQV; FREITAS; 2013). Para Gerhardt e Silveira
(2009), a preocupacgao da pesquisa qualitativa € o aprofundamento da compreensao

de um grupo social ou de uma organizag¢ao, e nao uma representagao numeérica.
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Pela sua natureza a pesquisa se caracteriza como aplicada, visto que
pretende gerar conhecimento voltado para a solugdo de problemas especificos
através da aplicagao pratica, revelando o desenvolvimento de teorias. Quanto ao
seu objetivo, a pesquisa é definida como exploratéria, pois visa oferecer informagdes
acerca do assunto investigado, trazendo proximidade ao pesquisador. Nesse tipo de
pesquisa as informagdes fornecidas possibilitam a explicagdo de fenémenos ja
existentes e ndo aceitos, bem como novos conceitos, ideias e hipdteses.

Quanto aos procedimentos técnicos a serem utilizados para o
desdobramento do estudo, além da pesquisa bibliografica sera utilizado o estudo de
campo. A pesquisa bibliografica é desenvolvida a partir de materiais ja publicados,
como: livros, jornais, artigos, dados coletados em outras pesquisas, entre outros,
que cumprem a funcdo de colocar o pesquisador em contato direto com as
informacoes ja existentes.

O estudo de campo implica em um estudo aprofundado do assunto,
realizado pela observacgao, coleta, analise e interpretacado de fatos que ocorrem em
ambientes coletivos, de onde se busca extrair informacgdes da realidade investigada.
Para Gil (2008, p. 57), o estudo de campo "procura muito mais o aprofundamento
das questdes propostas do que a distribuigdo das caracteristicas da populagao
segundo determinadas variaveis". Pode ser aplicado por meio de entrevistas,

questionarios ou observagao a um grupo especifico.

6.1 COLETAS DE DADOS

Para a busca de informagbes foram selecionadas trés empresas de grande
porte da regido Sul do Brasil, que atuam no setor industrial e tecnoldgico. A escolha
das mesmas se deu pelo fato de estarem passando, ou terem passado
recentemente por processos de transformacgao.

Para a coleta de dados, pretende-se utilizar entrevistas, as quais permitem que

o pesquisador tenha contato e se relacione com o publico investigado. Sera
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empregada a entrevista semi estruturada, que consiste na aplicagcao de perguntas
pré-estabelecidas mas que concede liberdade e autonomia ao pesquisador de
adicionar outras questdes espontaneamente conforme o interesse surgir
(PRODANOQV; FREITAS; 2013).

A coleta de dados sera realizada através de entrevistas com profissionais da
area da comunicagdo que participam ou participaram de projetos que envolvem o
desafio da transformacado cultural nos ambientes organizacionais. Para isso, 0s
participantes serao questionados em relagdo ao periodo que a organizagao tem
vivido a transformacgao cultural e qual o principal motivador que tem impulsionado
esse processo, além disso, busca-se entendimento acerca das fases do processo de
transformacao e o papel da comunicagao.

A pesquisa também buscara compreender as principais dificuldades
encontradas nas organizagbes através das experiéncias dos participantes. Da
mesma forma, eles serdo abordados sobre como a comunicacao tem sido utilizada
durante o ato transformacional da cultura da organizacdo e quais técnicas,
ferramentas e estratégias tém sido aplicadas em seus contextos e os resultados
dessa aplicacao. Por fim, sera questionado quais s&o as principais contribuicdes que
eles, como comunicadores, tém exercido nas organizagoes.

O instrumento de pesquisa busca entender as principais dificuldades
encontradas neste processo e barreiras associadas no que diz respeito as pessoas.
Além de compreender o papel da comunicagdo nos processos de transformacéao
cultural e quais estratégias podem ser aplicadas nesse contexto para garantir

resultados.
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7 REVISAO BIBLIOGRAFICA

7.1. O CONTEXTO ATUAL DAS ORGANIZACOES

Para falar de transformacao cultural € necessario inicialmente conceituar e
compreender a definicdo de organizagao. De acordo com Chiavenato (2000, p. 225),
“‘as organizagdes sdo concebidas como ‘unidades sociais’ (ou agrupamentos
humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos
especificos”. Sendo assim, considera-se que quando se tem uma ou mais pessoas
atuando em um sistema de atividades ou for¢as coordenadas voltadas a um objetivo
comum, surge uma organizagao (BARNARD, 1938).

Etzioni (1980, p. 07) explica que as organizagbes estdo presentes na vida dos

individuos desde sempre.

Nascemos em organizagdes e quase todos ndés somos educados por
organizagbes, e quase todos nds passamos a vida a trabalhar para
organizagdes. Passamos muito de nossas horas de lazer a pagar, a jogar, a
rezar em organizagbes. Quase todos nds morreremos numa organizagao e,
quando chega o momento do funeral, a maior de todas as organizagdes - o

Estado - precisa dar uma licenga especial.

Hall (2004, p. 13) enfatiza a necessidade de se estudar o tépico e suas
implicagcdes na sociedade atual, afinal, para ela as organizagdes “sao tao inevitaveis
quanto a morte e os impostos”.

Schein (1992) e Etzione (1980) explicam que as organizagdes sé&o
caracterizadas como um sistema com objetivos definidos que interagem com o meio.
Estes sistemas sdao compostos por subsistemas interdependentes, voltados para um
fim.

Uma caracteristica das organizagdes € que sao constituidas por individuos
que exercem fungdes distintas, as quais centralizam e buscam beneficiar o negocio
como um todo. Além disso, em geral compreendem a existéncia de hierarquia, a
qual colabora na gestdo das atividades exercidas e no alcance dos objetivos. O

sistema organizacional é constituido por meio de regras, procedimentos e controles,
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que conduzem o0s processos € os individuos para uma atuagdao em prol dos
interesses organizacionais.

As organizacbes podem ser categorizadas como formais ou sociais
(KUNSCH, 2003). Nas organizacbes formais os membros devem obedecer regras e
padroes ja estabelecidos pelo esquema organizacional, considerando a
racionalidade como principal elemento. J& nas organizagdes sociais a estruturagao
de posigdes e regras surge de forma espontanea, através do desenvolvimento da
interacao entre os membros, envolvendo seus interesses e sentimentos.

A principal caracteristica que diferencia as duas categorias de organizagdes é
o proposito e a intencionalidade (KUNSCH, 2003). O propésito esta relacionado ao
objetivo, as regras e a estrutura que deram origem a organizagdo, enquanto a
intencionalidade colabora na definicdo da categoria, identificando a forma como a
mesma surgiu (formalmente elaborada com fins definidos, ou através de uma
interacao social).

Existem estudos desenvolvidos ao longo dos anos que indicam diferentes
abordagens para a tipologia das organizagdes. Os critérios utilizados nas definicoes
estdo associados as fungcdes manifestas na sociedade, ou pela forma com a qual
essas organizagbes sdo controladas (KUNSCH, 2002). Segue abaixo um quadro
que sintetiza as principais ideias propostas pelos estudiosos para caracterizar os

tipos de organizagdes:

Quadro 1- Comparativo entre as diferentes tipologias das organizagdes.

INDICATIVO ~
AUTORES PREDOMINANTE ORGANIZACOES EXEMPLO
A Industrias,
Econbmicas o
agronegocios
Parsons . Politicas Orgaos do governo
Funcado ou meta - :
(1974) Sindicatos trabalhistas,
Integradoras . .
associagodes fraternais
De manutengao Escolas, igrejas
Coercitivas Prlsogs, instituicdes
Etzioni Poder e sujeicéo =
(1974) 1eie Utilitarias Empresas em geral
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Igrejas, universidades,

Normativas o
hospitais

Sindicatos trabalhistas,
De beneficios mutuos |associagdes fraternais,
clubes

Lojas de atacado e
De negécios varejo, empresas
Blau e Scott . industriais, bancos
Beneficiario —
(1979) Hospitais, escolas,
De servigos clinicas de saude

mental

Servigos militares,
De bem-estar publico [departamentos de
policia, bombeiros

Industrias fabris,
empresas de
comunicagao

Produtivas ou
econdmicas

z ipi De manutencéao Escolas e igrejas
Katz e Kahn Funcao genotipica/ o are

(1978) processo de Universidades,
transformacdo  |De adaptacéo laboratdrios de
pesquisa

Orgaos do governo,

Gerenciais-politicas sindicatos trabalhistas

Fonte: Elaborado pela autora, inspirado em KUNSCH (2002, p. 48)

Para Chiavenato (2000) as organizagbes sao construidas e reconstruidas
intencionalmente, ou seja, com propdsitos que permitem alcangar algum objetivo
maior. Desta forma, para obter éxito a cada nova estratégia ou diretriz, € necessario

gue as pessoas se unam para atingir a finalidade proposta.

7.1.1. Mudancas Organizacionais

Os processos de mudanga estabelecidos para atingir objetivos
organizacionais, podem ser chamados de mudanga organizacional (KUNSCH,

2003). Segundo Araujo (2001), a mudanga organizacional é:

qualquer alteracgao significativa, articulada, planejada e operacionalizada por
pessoal interno e/ou externo a organizagdo que tenha o apoio e a
supervisdo da administracdo superior e atinja, integradamente, os
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componentes de cunho comportamental, estrutural, tecnolégico e
estratégico.

Existem cinco tipos de mudancgas categorizadas por Want (1990), sao elas:
opcional, operacional, direcional, fundamental e total. A mudanca opcional se refere
a auséncia da pressdo na organizagdo. A mudanga operacional diz respeito as
acdes que buscam suprir deficiéncias nos processos que sdo especificos. A
direcional refere-se as adequacgdes estratégicas, enquanto a fundamental diz
respeito as adequagbes na missdo organizacional. Por ultimo, a mudanca é
considerada total quando acontece em um nivel de criticidade maior, onde tudo
passa pelo processo de transformacgao.

A natureza da forga de trabalho, a tecnologia, os choques econbmicos, a
competicdo, as tendéncias sociais e a politica internacional, sdo os principais fatores
que influenciam a mudanca organizacional (ROBBINS et al, 2010). Para Kunsch
(2002) é através das pressdes do ambiente onde as organizagdes estao inseridas,
que as caracteristicas organizacionais vao evoluir e passar por transformagdes,
buscando adaptagao nos aspectos sociais, econdmicos e politicos para sobreviver.
Segundo a autora, esses fatores geram impactos diretos na arquitetura da
organizagao.

A arquitetura organizacional refere-se ao modo estrutural da organizagao, a
maneira como as suas atividades sado coordenadas e a forma com que o trabalho
das pessoas € administrado em busca do alcance dos objetivos propostos. De
acordo com Wood (2000), qualquer transformacéo é tem a capacidade de impactar
partes ou o conjunto da organizagéo, podendo ser em ambito estrutural, estratégico,
cultural, tecnolégico ou humano. Além disso, deve-se considerar a relagéo
arquitetura-estratégia e arquitetura-cultura como dois pilares fundamentais na
projecdo da organizacgéo (ARAUJO, 2001).

Ao adentrar o assunto de mudangas organizacionais, € importante
compreender as principais mudangas que ocorreram durante o século XX,

relacionadas aos diferentes tipos organizacionais. Segue abaixo a sintese
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desenvolvida por Cury (2000) a fim de comparar as organizagoes, identificando suas

principais diferengas e evolugdes.

Quadro 2 - Evolugao das organizagdes ao longo do século XX

x x ORGANIZAGOES
ORGANIZACOES | ORGANIZACOES A
INDICADORES TRADICIONAIS MODERNAS CONTElngRANE
. Angllse das Comportamento Clientes e
Enfoque basico |atividades da .
humano nao-clientes
empresa
Ambiéncia da Autoritaria Consultiva Participativa
empresa
Esséncia da Principios de . Ger(.arl10|a. ]
- ~ o ~ Conceito de cultura |participativa;
administragao administragao
Processos
Visdo do mundo |Sistema fechado Sistema aberto Holistica
Estrutura Linear; Funcional; , e Projeto; I\'/Iatrlc.lal; )
. . Funcional; Divisional |Colateral; Equipes;
organizacional Colegiada P
rocessos
Tomadas de Individual e L Procgsso deC|~sor|o
. : Processo decisério |com informacéao e
decisbes centralizada o
negociacao

Fonte: Cury (2000, p. 157)

Ao analisar as transformacdes evidenciadas por Cury (2000), se torna

inevitavel afirmar que as mudangas implicaram em um novo comportamento por

parte das pessoas. Considera-se que as pessoas constroem o seu universo

cognitivo ao longo de sua vida e que isso gera uma perspectiva individual de

interpretacdo (KUNSCH, 2002). Portanto, a mudanga organizacional provoca uma

reagcdo nos membros da organizagdo que sdo instigados a se adaptarem ao novo

contexto.

Contudo, é importante ressaltar que a principal barreira encontrada para

implementar uma mudanga organizacional € a resisténcia. Essa resisténcia pode ser

caracterizada como qualquer comportamento que busca manter o status quo

quando surge uma pressao para mudar,

podendo envolver habitos, atividades,
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processos, etc. (HERNANDEZ; CALDAS, 2001). O quadro 3, exibido abaixo,
apresenta as principais fontes de resisténcia a mudancas, identificadas por Robbins
et al (2010).

Quadro 3 - Principais implicagdes individuais para a resisténcia a mudancga
organizacional

FONTES IMPLICAGOES PARA A RESISTENCIA
HABITOS Tendéncia para reagir como de costume
Necessidade elevada para se sentir seguro. O
SEGURANCA novo pode fazer com que o individuo se sinta
ameacado.

Temor em relagao as finangas por achar que o
FATORES Novo Nao seja capaz de apresentar o0 mesmo
ECONOMICOS |desempenho. Quando se trata de remuneracéo, a

resisténcia pode ser ainda maior.

O desconhecido traz incertezas e por isso &

MEDO temido.
PROCESSO As informagdes que desafiam o mundo ja
SELETIVO DE construido pelo individuo sédo ignoradas. Eles
INFORMACOES ouvem sO 0 que querem.

Fonte: elaborada pela autora.

Diante da dificuldade de combater a resisténcia, Souza (2020) sugere que,
para alcancar a exceléncia durante o processo de mudancga se torna necessario
trabalhar em trés frentes, sendo elas: estratégia, cultura e performance. A estratégia
engloba o alinhamento entre a gestdo acerca das estratégias da empresa,
reconhecendo o DNA da empresa e identificando quais sdo os valores e principios
gue a mesma defende. A cultura refere-se as pessoas. Ou seja, as praticas internas
devem condizer com o que foi definido, além de contemplar uma estratégia voltada
para as pessoas e assim, buscar o engajamento através do exemplo da gestéo
desenvolvendo uma cultura que trata o0 membro visando o que ela deseja se tornar.
E por ultimo, a performance refere-se a mensuragao através de indicadores que as
norteiam para onde ir, e dessa forma, os indicadores precisam estar alinhados as

estratégias organizacionais.
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7.1.2 Cultura Organizacional

Dentre os principais elementos impactados nos processos de mudangas
organizacionais esta a cultura, que precisa acompanhar as estratégias adotadas
pela empresa e, informalmente, atingir todos os individuos envolvidos.

Schein (1984, p. 03), considerado o principal contribuinte na definicao de

cultura organizacional, formalmente conceitua:

Cultura organizacional é a estrutura de pressupostos fundamentais
estabelecida, descoberta ou desenvolvida por dado grupo no processo de
aprendizagem de solugdo de problemas de adaptagao externa e integragédo
interna que, tendo funcionado suficientemente bem para ser admitida como
valida, deve, portanto, ser ensinada aos novos membros do grupo como a
maneira correta de perceber, pensar e sentir aqueles problemas.

No entendimento do autor, cada individuo possui pressupostos advindos de
suas experiéncias pessoais, principios e valores. Dessa forma, quando ha
convivéncia organizacional € natural que os individuos vivenciem experiéncias
coletivas cotidianamente, sem que estas sejam planejadas. E através das
experiéncias coletivas informais que comegam a ser construidas as bases sociais da
organizacao. Conforme explica Zago (2013), € com base neste processo que se
estabelece a cultura organizacional.

O autor e professor Stephen Robbins (2012, p. 501), descreve a cultura como
"um sistema de valores compartilhados pelos membros de uma organizagao que a
diferencia das demais". Ele apresenta as sete caracteristicas chaves que definem a
esséncia da cultura organizacional, sendo elas: inovagdo e tomada de riscos,
atencao aos detalhes, orientacdo para os resultados, orientagdo para as pessoas,
orientagdo para as equipes, agressividade e estabilidade.

A inovacao e tomada de riscos refere-se ao empenho e comprometimento
dos membros em resposta ao engajamento de inovar e buscar solugdes criativas,
com foco na empresa. A atencédo aos detalhes condiz com o grau de precisao de

desempenho e andlises detalhadas. A orientacdo para resultados esta focada no
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empenho para alcangar objetivos através de processos e produgdo. A orientagao
para as pessoas visa identificar quais sdo os efeitos dos resultados sobre as
pessoas envolvidas na organizagao. A orientagao para as equipes, procura focar no
coletivo. A agressividade esta presente na competitividade existente no ambiente
interno. A estabilidade retrata as atividades executadas em busca da manutengao do
status quo organizacional, ao invés do crescimento (ROBBINS, 2012). Conforme o
autor, essas caracteristicas podem variar de acordo com as diferentes percepgdes e
sentimentos.

Para Chiavenato (2020), os aspectos voltados para as operagdes
relacionados as politicas, procedimentos, diretrizes e tecnologias; e os aspectos
voltados as percepgdes, como sentimentos, questdes afetivas e psicoldgicas,
constituem a cultura organizacional.

Schein (1992) define os trés principais niveis subjacentes da cultura

organizacional, conforme a Figura 1:

Figura 1 - Niveis de cultura e suas interacdes

Ambiente fisi
arr;]uilfentueralsma ARTEFA[US E Visivel mas nem
tecnologia, artes. ERIACUES sempre decifravel.
Mais alto nivel
VALORES e

Ambiente,

realidade (tempo e PRESSUPOSTOS Pré-conscientes;

espacgo), agoes, L
género e relagdes FUNDAMENTAIS Invisiveis

humanas

Fonte: Schein (1984, p. 04)
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A Figura 1 ilustra os conceitos abordados por Schein (1984), sendo o primeiro
campo Aspectos e Criagdes, que refere ao nivel visivel da cultura. Conforme o autor,
esse nivel se torna complicado para analises devido a dificuldade de interpretagao
de dados, ainda que sejam de facil acesso. Nessa dimensdo sdo considerados o
ambiente construido da organizacao, a tecnologia, etc. O segundo nivel, Valores,
possibilita a analise de comportamentos dos membros, onde se busca entender os
motivos, mesmo que sejam inconscientes. A analise de Pressupostos Fundamentais
encontra-se no terceiro nivel. Para o autor (1984, p. 05), pressupostos sao
"tipicamente inconscientes, mas determinam o modo como os membros do grupo
percebem, pensam e sentem". A origem desses pressupostos se da nas respostas
aos valores organizacionais.

Schein (1984, p. 05) explica que quando ha estimulos para resolver um
problema e a solugao ocorre quando um comportamento é adotado em resposta a
um valor, esse valor passa a ser uma pressuposicdo que comprova a real
funcionalidade das coisas. Dessa maneira, quando essa pressuposi¢cao comecga a
ser uma verdade fatidica, admitindo-se inquestionavel, se torna uma percepgao

inconsciente.

pressupostos admitidos como inquestionaveis sdo tao poderosos porque
eles ndo sdo submetidos a debates e confrontos como os valores
manifestos, ou esposados. Sabemos que estamos lidando com um desses
pressupostos quando encontramos em nossos interlocutores resisténcia a
discutir algo, ou eles nos consideram “insanos” ou ‘“ignorantes” ao
levantarmos uma questao a respeito de algo. (SCHEIN, 1992, p. 05)

Uma vez que a cultura organizacional € sobre as pessoas, se torna
indispensavel compreender a sua importancia para impulsionar o processo de
transformacdo no ambiente organizacional. Ao retomar que a base estrutural da
organizagao sao pessoas em busca de um objetivo comum, se torna compreensivel
que elas sejam o ponto de partida para a mudancga.

De acordo com Eunice (2015), o capital intelectual e a valorizagdo do
individuo como integrantes e atuantes no processo de mudangas resultam em bons

negocios. Ou seja, o sucesso de uma organizagao depende das pessoas envolvidas,



143

pois elas sdo quem gerenciam, comandam e executam as atividades. Dessa forma,
elas s&o a chave para mudar.
7.1.3 Transformacgao Cultural no Ambiente Organizacional

Ao considerar que a cultura deve acompanhar as mudangas organizacionais
e ser transformada juntamente com a organizacdo, Souza (2020) apresenta o
modelo ALPES, que tem como propésito caracterizar os elementos fundamentais

para a transformacéo cultural nas organizagoes.

Figura 2 - Elementos da transformagao cultural nas organizac¢des

A L P EFS

ALINHAMENTO  LIDERANCA  PROCESSOS ENGAJAMENTO SUSTENTACAO

Fonte: Souza (2020).

O primeiro elemento é o Alinhamento, que define a cultura desejada, a fim de
conectar as mudangas organizacionais as estratégias e visdo do negocio. O
elemento seguinte, Lideranca, refere-se ao desenvolvimento do time de gestao para
se tornarem modelos da nova cultura nas decisdes e interagdes com a equipe. Os
Processos de Recursos Humanos sao o elemento que visa conectar a cultura nas
novas contratagdes, valorizagdo das pessoas e desenvolvimento de talentos. O
engajamento da organizagdo refere-se a gerar um desejo nas pessoas de
protagonizarem as mudangas no processo de transformagado. E por ultimo, a
Sustentacdo das agdes e o acompanhamento e mensuragdo dos resultados

obtidos,que leva em conta o planejamento e a evolug¢ao das agoes.
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Para Souza (2020):

A cultura da sua empresa s6 muda de verdade quando: (1) O CEO e os
principais executivos tornam-se o modelo dessa nova cultura; (2) Quando as
pessoas sdo reconhecidas pelos novos elementos dessa Cultura; (3)
Quando as decisdes na empresa sdo baseadas nos pilares da nova Cultura.

A cultura sempre sera o resultado do comportamento da alta gestdo, dos
lideres e depois dos profissionais (SOUZA, 2020). O autor afirma que existem trés
principais fatos que devem acontecer para a transformacao cultural gerar resultados
para empresa: 1) a cultura deve estar totalmente conectada com a visdo e a
estratégia da empresa; 2) o posicionamento da lideranga deve se tornar o exemplo
do novo modelo de cultura organizacional (seja exemplo de comportamento,
simbolos ou valores da empresa); 3) as agdes devem ser relacionadas as pessoas
para promover a nova cultura com foco no engajamento, desenvolvimento e

reconhecimento, a fim de envolvé-las para fazer acontecer com exceléncia.

7.1.3.1 O impacto das tecnologias nas organizacoes

De acordo com a empresa Telefénica Educagido Digital™

, a transformacgao
digital acontece quando a organizagdo passa a utilizar solugdes tecnoldgicas em
busca de melhorias para seus processos. Nesse caso, a tecnologia se torna o
elemento central do negocio ao oferecer novas possibilidades de desenvolvimento
para processos e novas formas de pensar o ambiente organizacional, podendo
modificar os aspectos estruturais, sociais, culturais e estratégicos da organizagéao.
Tendo em vista a imersao digital provocada pela pandemia do COVID-19, a
inovacao se tornou um fator essencial para a sobrevivéncia dos negocios. Nesse
periodo, a imprevisibilidade do mercado acarretou mudancas nas interacbes
pessoais e, consequentemente, impulsionou transformacgdes culturais diante do novo

contexto (ROCHA, 2021).

" Disponivel em: Entenda agora os impactos da transformacao digital das empresas.
https://www.telefonicaeducaciondigital.com/tendencias-list/-/asset_publisher/LTIINEKg9I8P/content/ent
enda-agora-os-impactos-da-transformacao-digital-das-empresas
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Para abordar o tépico digitalizagdo é necessario reconhecer a influéncia da
pandemia em ambientes organizacionais. Durante os meses de junho e outubro de
2020, 418 empresas participaram de um estudo desenvolvido pelo Centro de
Inovagdo CESAR, em parceria com a Revista HSM Management, com o objetivo de
entender o nivel de transformacgao digital das organizacbes brasileiras com base no
indice CESAR de Transformacéo Digital (ICTd). No estudo foram analisadas 844
respostas, que contribuiram para o mapeamento de um retrato de como as
organizagcdes entendem a transformacao digital e os impactos que a pandemia
trouxe nesse contexto. Dentre os participantes, 60% das pessoas estavam
ocupando cargos de diretoria, geréncia ou coordenagéo.

O primeiro dado apresentado é referente a percepcdo da transformagao
digital pelas empresas. Apesar de a maioria dos participantes acreditar que a
transformacao digital esta longe ou muito longe de acontecer, nota-se que alguns
respondentes analisam como um contexto préximo ou muito perto de acontecer,

conforme Figura 3.

Figura 3 - Percepcgéao de Transformacéao Digital pelas empresas em 2020
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Fonte: Transformagéo digital nas organizagdes em tempos de pandemia'?

Quanto a maturidade digital, os dados revelam que a grande maioria das
empresas ja iniciou ou esta em desenvolvimento, o que indica que existem agdes e

planejamentos elaborados em relagao a esse tema.

Figura 5 - Maturidade digital nas organizagoes

Estagio Inicial de Estagio de Estagio de
Maturidade Digital Desenvolvimento Maturidade Digital
= 40% 40% a T0% = T0%

HEE = HHN

Fonte:Transformagao digital nas organizagées em tempos de pandemia'®

Por ultimo, a pesquisa identificou que 72,79% dos participantes percebem
que a pandemia impactou positivamente nas estratégias das empresas. Os dados
indicam que as mesmas estdo mais propensas a investir em inovacdes a fim de
atingir a maturidade digital através da transformacéo de processos e mentalidade.
Além disso, 71,34% dos participantes entendem que a pandemia impulsionou a
criacdo de novas solugdes digitais e antecipou melhorias de processos que ja estao
trazendo resultados.

A pesquisa mostra que a pandemia impactou profundamente as organizagdes
no que diz respeito aos processos de transformagao digital, gerando novas
oportunidades de negécios. Quando se percebe que a grande maioria dos
participantes entenderam que, a partir da pandemia, muitas empresas estdo mais

propensas a investir em inovagao, € possivel notar que para além de uma mudanca

2 Transformacio digital nas organizagdes em tempos de pandemia. Disponivel em:
https://materiais.cesar.org.br/report-ictd2020
" Transformacgio digital nas organizagdes em tempos de pandemia. Disponivel em:
https://materiais.cesar.org.br/report-ictd2020
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de processos, houve uma mudanca de mentalidade e de comportamento. Nesta
perspectiva, a digitalizagdo € o resultado de uma mudanga de perspectiva e,

consequentemente, de cultura.

7.2 TRANSFORMACAO CULTURAL

A transformacdo cultural refere-se a transformacdo que vai além das
mudancas estruturais e operacionais. Essa transformacao remete a mudangas no
que diz respeito a esséncia da organizagao, que sao as pessoas.

A grande maioria de projetos de implementagcdes de novos processos em
ambientes organizacionais, indica a priorizagdo da aplicagdo de mudangas em
operagdes e na automacio de sistemas. Porém, deixa-se de lado as pessoas, que
s&o os principais agentes transformadores das organizagdes. E através das pessoas
que a transformacao acontece, ou seja, é a partir delas que tudo acontece.

As barreiras enfrentadas para a aceitagdo da mudanca e a pratica dela, exige

o envolvimento de elementos essenciais para o processo de transformacgao cultural.

7.2.1 Elementos Essenciais da Transformagao Cultural

7.2.1.1 Liderancga

Ao se tratar de pessoas, a lideranga tem grande influéncia durante o processo
de transformacao cultural no ambiente organizacional. Lourengo (2021) diz que a
lideranca deve estar engajada desde o inicio. Para ela, o inicio da transformacao
estd no envolvimento e engajamento da lideranga, e ndo se tem outro caminho para
proceder com a transformacgao. Dessa forma, o exemplo e a pratica da nova cultura
devem permear a gestdo para trazer resultados de sucesso no processo de
transformacao cultural.

Contudo, é importante compreender que existem dois tipos de lideranga,
conforme destaca Vizeu (2011, a lideranga transacional e a transformacional. A

primeira refere-se ao tipo de lider que busca atender as necessidades individuais de
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seus seguidores, utilizando a logica utilitarista da recompensa e punicdo como
elementos que garantem a influéncia e o poder. Esse tipo de lideranga enfatiza o
auto interesse do lider ou do liderado, por meio de uma troca.

A lideranga transformacional visa o desenvolvimento pessoal e profissional
dos seus seguidores, promovendo o comprometimento com os valores e interesses
coletivos. Neste tipo de lideranga, os seguidores sao influenciados a pensar no todo
acima de seus interesses.

Entendendo o contexto de transformacdo nas organizagcbes atuais, €
importante reconhecer a lideranga transformacional com um elemento fundamental e
um pilar estratégico para o sucesso desse processo, dado que, esse tipo de lider
potencializa o engajamento através dos seguintes fatores: influéncia idealizada, a
inspiracéo, a estimulagao intelectual e a consideracédo individualizada (VIZEU, 2011).

O quadro abaixo elucida esses fatores através de caracterizagoes:

Quadro 4 - Principais fatores utilizados pela lideranga transformacional

Capacidade de utilizar um ideal para influenciar os
seus liderados, podendo ser ideologias ou valores
coletivos.

INFLUENCIA
IDEALIZADA

) Fator naturalmente psicoldgico; Atuante no
INSPIRACAO aspecto intelectual e emocional, causando novas
referéncias cognitivas.

Capacidade de provocar a reflexdo em seus
ESTIMULACAO seguidores, tornando possivel ampliar a visao e
INTELECTUAL adquirir novas perspectivas. Importante para
promover a inovacgao € a criatividade.

Relaciona-se com o desenvolvimento dos
seguidores, tornando o lider o suporte e principal
orientador engajando-os a buscar novos desafios.

CONSIDERACAO
INDIVIDUALIZADA

Fonte: Elaborado pela autora.

Tendo em vista que as organizagdes contemporaneas possuem um perfil
mais participativo (CURY, 2000), é evidente que a gestdo deve adotar o tipo de
lideranga transformacional para visar o bem da organizagdo como um todo, além de

olhar individualmente para os membros.
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De acordo com Furlan (2019):

Os lideres precisam reconhecer que o ambiente corporativo mudou, de um
ambiente centralizado e hierarquizado, onde as pessoas trabalhavam
somente para ter seu salario no final do més, para um ambiente mais
democratico, participativo, no qual as pessoas querem ser ouvidas,
contribuir com seus talentos, propor solugdes e, principalmente, realizar seu
propésito. Passou do ter, para o ser.

No contexto de mudangas organizacionais e transformacgdes culturais, a
adaptacao do novo modelo e as modificagdes de processos atingem, primeiramente,
as liderangas. Ou seja, através da vivéncia da gestdo, a nova cultura se propagara
utilizando-se dos fatores transformacionais a serem aplicados neste modelo de
lideranca (FURLAN, 2019).

7.2.1.2 Humanizagao

A humanizagdo tem se tornando fator de extrema importancia para as
organizacdes contemporaneas, justamente porque € dentro delas que as realidades
se concretizam para muitas pessoas. De acordo com Frost et al. (2000, p. 25), as
organizagdes sao locais de cura e dores diarias, pois a humanidade adentra a porta
junto as pessoas.

Frost (2000, p. 26) cita que:

As organizagdes criam uma ecologia emocional onde a ligagdo entre
humano e cuidado esté capacitada ou incapacitada. Muitas vezes a ecologia
emocional das organizacées é impedida e reprimida de forma que elas
simplesmente atendam aos objetivos restritos da produtividade e eficiéncia
organizacional.

Para Kunsch (2019) as emog¢des representam a ultima dimensao de
identidade do funcionario, elas sao a fronteira do controle para as organizagdes. Ou
seja, a organizagao nao possui controle das emogdes dos seus membros e por isso,
nos dias de hoje é possivel encontrar organizagcbes esperando que o trabalho seja
efetuado da melhor maneira possivel sem olhar para o lado humano, e apenas

monetizado.



150

Diante das mudangas organizacionais atuais, € necessario que a
comunicagdo passe a ser compassiva, através do ato de notar, de sentir e de
responder (MILLER, 2007). O ato de notar envolve o reconhecimento das
necessidades do outro, opondo-se ao mundo alheio e percebendo os
acontecimentos em sua volta. O ato de sentir refere-se a empatia através da uniao
com o outro para entender a sua dor e a sua euforia. E por ultimo, o ato de
responder implica na agdo comunicativa que torna uma pessoa capacitada a
responder os outros com compaixao visando aliviar a dor do outro. A partir da
compreensao dos membros da organizagéo (por mais complexos que estes sejam)
através da comunicagdo compassiva, percebe-se uma grande virada no rumo
estratégico das organizagdes.

Kunsch (2019) apresenta trés dimensdes da comunicag&o organizacional que
evidenciam a importancia do olhar para as pessoas de forma equilibrada, alinhando
as técnicas e estratégias da organizagao. A primeira dimenséo € a instrumental que,
segundo a autora, é predominante nas organizagdes. Neste ambito a comunicagao é
considerada uma ferramenta para a transmissao de informacbdes dentro de uma
visdo linear, viabilizando processos e contribuindo no funcionamento da
organizagdo. Nessa dimensdo a comunicagao € considerada assimeétrica, pois utiliza
apenas canais de uma unica via.

Na segunda dimens&do a comunicagdo € associada a uma estratégia que se
relaciona com a visdo pragmatica, que visa apenas os resultados. Segundo Kunsch

(2014, p. 56):

E considerada um fator que agrega valor & organizagdo e aos negocios.
Alinha-se, estrategicamente, por meio do planejamento e da gestdo, aos
objetivos globais da organizagao e aos principios estabelecidos em relagao
a sua missao, sua visao e seus valores.

Essa dimensao € considerada avangada para a comunicagao organizacional,
pois necessita de uma analise constante de informacdes acerca do publico para
conseguir direcionar o0s planejamentos das ac¢des de forma eficaz. O
direcionamento, o conteudo, a definicdo do alvo e a reciprocidade na comunicagao

se tornam elementos criticos para atingir a eficacia organizacional (PUTNAM, 2009).
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A terceira dimensao da comunicagdo vem ao encontro das necessidades
basicas dos seres humanos no ato de se comunicar. Por se tratar de pessoas, a
comunicagao organizacional também precisa desenvolver a sua dimensao humana.
Levando em consideragdo que o ambiente interno da organizagdo € onde as
pessoas convivem e vivenciam experiéncias coletivas e também individuais, este é o
local onde elas desfrutam da sua humanidade, envolvendo aspectos fisicos, mentais
e emocionais.

Para equivaler as informacdes técnicas e estratégicas que a organizagao
distribui desenfreadamente, a valorizagao e consideragdo devem ser diarias. Morgan
(1996, p. 142) analisa as organizagbes como culturas, e afirma "que a natureza
verdadeiramente humana das organizagcbes € a necessidade de construi-la em
funcéo das pessoas e nao das técnicas"

Acerca da importancia das pessoas no ambito organizacional, Kunsch (2019

afirma:

As organizagdes sdo formadas por pessoas que se comunicam entre si e
que, por meio de processos interativos, viabilizam o sistema funcional para
sobrevivéncia e consecugao dos objetivos organizacionais em um contexto
de diversidades, conflitos e transagbes complexas. Portanto, sem
comunicagao as organizagdes nao existiriam.

Logo, ao desenvolver uma comunicagdo que possua uma dimensao
instrumental e estratégica, deve também estar voltada para os seres humanos que
constituem a organizagao, para torna viavel a evolugdo acerca da qualidade de vida
dos individuos mesmo estando em um ambiente cadtico, competitivo e, de acordo
com Kunsch (2019), incerto que geram cenarios conflitantes e paradoxais,
caracterizando a sociedade globalizada na era digital. Por isso, a comunicagao

humana tem se tornado cada vez mais necessaria.

7.3. O PAPEL DA COMUNICACAO NO PROCESSO DE TRANSFORMAGCAO
CULTURAL NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL
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Antes de prosseguir € importante compreender o papel da comunicagado no

ambiente organizacional, para identificar as suas principais contribuicbes e o seu

potencial no processo relacionado a transformacgao cultural.

De acordo com Kunsch, a comunicacéo € um processo social definido através

da interacgao:

O estar-junto social, o expressar a intersubjetividade humana que constréi o
pensar, o conhecimento, as relagbes humanas e sociais, os mundos
simbdlico e imaginario constituem um processo que acompanha os homens
desde sempre e é o que define a comunicagdo como um processo social
(KUNSCH, 2019, p. 47)

Para ser eficaz a comunicagao deve ser clara. O 6bvio tem que ser dito de

maneira correta para o publico certo. E, para isso, se torna essencial o

desenvolvimento de estratégias planejadas, tornando necessario efetuar um

mapeamento acerca do receptor da mensagem a ser transmitida e entender o seu

comportamento, a fim de buscar formas e tracar estratégias para atingi-lo.

Sendo assim, é fundamental o entendimento das propor¢cbes de alcance e

engajamento que a comunicagdo possui dentro do ambiente organizacional
(LOURENGCO, 2021). Para Marchiori (2017, p. 28):

As organizagbes devem preocupar-se com O monitoramento das
informagdes e a abertura do didlogo com seus diferentes grupos de
interesse, entendendo que seu comportamento deve ir muito além do
repasse de informacdes. E preciso atuar no sentido ndo apenas de
selecionar informagdes que fagam parte do contexto vivenciado pela
empresa € que tenham sentido para os publicos, mas olhar para a
comunicagado como possibilidade de (re)construgcdo. Saliento que somente
dessa forma a comunicagao sera um processo real.

O sentido e o significado da administragdo organizacional (politicas,

planejamentos, a¢des, coordenagdes, dire¢cdes e controle) s6 existe através de uma

comunicacao bem estruturada. Para Kunsch (2009, p. 64):

Todas as organizagdes, independentemente de seus modelos
administrativos e de outros atributos que lhe conferem identidade em
relagdo a outras organizagdes, tém na comunicagdo um processo complexo,
integrante de suas politicas, seus planejamentos e suas ag¢des. O processo
de comunicagdo - o qual tem como fonte a administragdo, que cria as
mensagens considerando o ambiente e o perfil do receptor, seleciona os
canais (meios) mais adequados para a sua veiculagéo, evita ruidos e
controla todo o processo e os resultados - € 0 componente mais importante
para o estabelecimento de relacionamentos da organizagdo com o mais
diversos publicos, as redes de relacionamento e a sociedade. E por meio da
comunicagao que ela estabelece didlogos a respeito de suas politicas, suas
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agbes e suas pretensoes; informa, organiza e reconhece 0s seus publicos
de interesse, entre os quais seus colaboradores; legitima a sua existéncia e
trabalha pela melhoria do ambiente de trabalho, entre outros objetivos.

Portanto, a comunicag¢ao organizacional € um pilar fundamental para cultivar
as pessoas porque busca conservar e transformar as suas relagdes sociais através
da interagao, transmitindo os valores da corporagao (MARCONDES, 2021). Quando
retoma-se o fato de que a organizagdo € composta por pessoas com um objetivo
comum, a comunicagao entre cada individuo envolvido € extremamente importante
para o alinhamento de todos em dire¢cado ao mesmo foco.

A comunicagdo organizacional € categorizada pelas redes formais e
informais. As redes formais se referem as expressdes oficiais ou manifestacoes
regulamentadas pelo poder organizacional. J&4 as redes informais consistem em
manifestacbes advindas do publico, ou seja, entre os empregados em relagdo a
organizagdao (KUNSCH, 2009). Além disso, existem dois aspectos que contribuem
para a compreensao do conceito e do processo como um todo, sendo eles: os niveis
e os fluxos de comunicacéo.

Os niveis de comunicacdo se referem as habilidades e as dificuldades do
individuo de insergdo no processo de comunicagao, ou seja, entre o emissor e 0
receptor da informacdo. Os fluxos de comunicagdo determinam a forma como a
comunicacao esta sendo desenvolvida, que pode ser ser: descendente, ascendente,
lateral ou horizontal, transversal e circular. Segue a figura abaixo para ilustrar os

tipos de fluxos citados:

Figura 3 - Fluxos de comunicagao
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FLUXOS DE COMUNICACAO

DESCENDENTE ASCENDENTE LATERAL OU HORIZONTAL
TOPO TOPO TOPO

BASE BASE BASE
TRANSVERSAL CIRCULAR
TOPO T0PO

BASE

Fonte: Elaborado pela autora.

O fluxo de comunicagéo é descendente quando este carrega as informagdes
do comando hierarquico para a base da organizagdo. E comum que se tenha
alteragdes nas informagdes em cada nivel hierarquico que é disseminado. Quando o
fluxo é ascendente, este funciona no processo reverso da descendente. Ou seja, a
informacéo é comunicada da base para o topo hierarquico.

O fluxo de comunicacéao lateral ou horizontal caracteriza a comunicacgao feita
entre as pessoas, areas ou departamentos do mesmo nivel. Ja o transversal n&o
respeita os limites hierarquicos e pode pular os niveis existentes. E por ultimo, se
tem o fluxo de comunicagao circular, o qual a comunicagcdo acontece em todas as

direcdes.
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da dacipling - Monograa || - , 808 cursis dn Area ds Comunicaglio Social (Habiitacdo em Jomaliama,
Ralapies Piblicas, Publicidade o Propaganda], do Canbro de Cidncins Socials ~ CCB0, da Universidade do Caxing

da Bul,
2. O[a) CEDEMTE auioriza & CESSIOMNARLA o sxorcor. da forma como melhar e aprouver, o direlio de utilzar, no

tode ou am parts, edilar, adaplar, compilar, divlgas, publicar, neprodusir por quAlguer PFOCEsSo ou thenice, radugin
para qualquer idicma, Incluir em base do dados o menclonada depolmeanta no releride Trabalho Acadbmico.

3, A cosado o transferdncia dos direlles auloris palrimonials referentes a0 depoimanic objelo desle Termo serko
wvilidas no Brasll o om lodos os demals palsas.

4. A CESSIONARIA 80 compromate, desde jd, a preservar mew depoimenio no ananimato, identificando minha fala
com nome ficticka ou simbolo ndic relaclonada & minha verdadeira ientidade, cass seja de minha vontade, conforme
assinalads rns oppbes ababo, bom coma ndo disponibilizi-lo & tercoiros.

K sutorizo que minha identidace possa ser divulgada na Trabalho Acadbmico.
{ } nibo autorizo que minha dertidade seja divulgada no Trabaiho Acadbmico.

8§, O{A) CEDENTE v ji alendidos os dirsiios disposios no art, §°, X a XXV *a", da Conalitulgho Fedenal, nada
podendo reclamar dianio da concorddncin oxprassn nasse instrmanta.

‘cadsscosul, 92 do Migrobnd g0 2032

@. Welor
CPF ot E 40 4% ' I
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FUNDAGCAD UNIWVERSIDADE DE CAXIAS DO SUL
TERMO DE AUTORIZACAD E CESSAD DE DIREITOS AUTORAIS
Prazado(a) entrevisiadola):

Palo preasnts instrumentc, @ na melhor forma de direilo, pactus-so que haja aulorizacso e cedinela do depoimanto
/oy imagem, gravado (sm dudo adou wvideo) ou regisirado via cormelo elotrdnico, do sun pessoa, para fing de
uslizagho na olaboragho de Trabatho Acadbmico da discipling - Monografia 1| - COMOMOTE - dos cursos da dnen da
Comunicaglio Sccial (Habilitagho em Jomalismo, Felaces Poblicas, Publicidade o Propaganda), do Cenlro de
Cibncias Socialy = CCS0, da Universidade do Caxias do Sul.

Este & um Termo da Aulorizaclo & Cesslo de Direilos Autorals, de acordo com @ Lol do Dirslios Aulomis [Lel
B.510/1998]). Salieniamcs que o Sou Sepoimanto serd analands comao um toda pelo Aluna Entreviatador 8 Prolessar
Ovisntador do Trabalhe Académico, podendo ou nflo ser apresantado ou ullizads na Integr.

Dasda jd, sgradecomos o ficamos & disposiclo pars qualquar osclanscimenta par malo do amail poformigadycs b .
Profossodia) Jussania Albs - Oriantadon(a) do Trabalho Acaddmico

1. Pelo presente T d-mnu-ﬂu-cmhmmmm Atgdome, .
CEDENTE. RG: resdants

Emimm.rm mmuﬂﬂhnim

H“ﬂhdﬁ CESSIOMARLA, na Rua Francisco Gebiio Vargas, 1130, am Caxlas do

SulRS, inscrita no CNIPJ gob n® BE.G48, TE1/0001-00,a thuls gratuits, de farma dofiniive, irevogivel & irmatrativel,
oy direitos sulorsis patimonials deccerenins do depoimanio aiou imagam, gravado (em dudic wou  videa) ou
registrado via comelo eletrbnico, de sus pessoa, que prestel aoh) alunala) entrevistadon(a), Ana Canclina Formiga
no cidade de om 05 144 101 come subsidio i slaboragio de Trabalho Académico
- do discipling - Monografia 1= COMOSOTE, dos cursos dn Area da Comunicacss Social (Habiltaclio am Jomalisma,
mmm.mm Canlro de Cléncias Soclais = CCS0, da Unhversidade de Caxias

2. O(n) CEDENTE autoriza a CESSIONARLIA a exercer, da forma coma melhor Ihe aprouver, o dinsio de ulllizar, no
bOCD Ol T DA, SO, BOaplar, compilarn, dhvulgar, publicar, MEpROGUEIC ROF qUAlUST PROCESSD U MCTICR, traduzIr
parn pualquor idioma, ncluir om base da dados o manclanado depalments na relenids Trabalho Acadbmics,

3. A cosslio o ranshenbnoia dos direllos autoris palrimonisis refenenbes 80 depoimento objelo deste Termo sanfic
vilidas no Brasil & em lodos o8 demais palses.

4. A CESSIONARLA se compromate, desde |k @ pressrvar meyu depolmento no anonimato, identificanda minha fals
cam nema fieticlo ou simbolo nileo relacionada & minha verdadeina identidade, caso saja de minka vontade, confarma
assinalaco nas cpoies abaluo, bem como nio disponibilizd-io & lerceios.

ﬂmmmmmwmmmm
{ } nilio autorizo que minha identidade saja divulgada no Trabalho Acaddmico.

5, O(A) CEDENTE wh | atendidos os dirsitos dspoatos no ar. 57, X e X0V, "n°, da Constituiclo Foderal, nada
pedondo reclamar dianie da concorddincia axpressa nesss Instumanto.

Caxissdo8ul, 09 de Shlrn B g 2022
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FUNDAGAD UNIVERSIDADE DE CAXIAS DO SUL
TERMO DE AUTORIZAGAO E CESSAD DE DIREITOS AUTORAIS
Prezado{a) entrevistado(a):

Felo presente instrumento, @ na melhor forma de direito, paclua-se que haja autorizaglo e cedéncia do
depoimenta efou imagem, gravado (em dudio efou video) ou registrada via cormeio eletrdnico, de sua pessoa, para
fins de uliizagdo na elaboragdo de Trabalho Acaddmico da disciplina - Monografia Il - COMOMSTE - dos cursos da
drea da Comunicaglo Social (Habilitagho em Jornalismo, Relagdes Pabbcas, Publicidade e Propaganda). do
Centro de Ciéncias Soclais - CCS0, da Universidade de Caxias do Sul,

Este & um Termo de Autorizagho o Cessbo de Direilos Aulorais, de acordo com a Lei de Direstos Autorais (Led
9.610/1998). Salientamos que o seu depbimento serd analisado como um ltodo pelo Aluno Entrevistador e
Professor Orentador do Trabalho Académlco, podende ou niio ser apresentado ou ulilizade na integra.

Mu.m:&tmtmwnqumrmmhwmhwﬂu

wnm-}_!annh e - Orientadera) do Trabalho Académico

. Pelo presente Oetios Emdfu;'
L pelo pr :M ¢ Cassho de mzﬁ% 9‘%&'

............ - m m;mhu. em cardler udl.nho.i FUMHH
Universidade de Caxias do Sul - cﬁumﬁnu MMHHIFMMW 1130, em Caxias
do SullRS, inscrita no CNPJ sob n® 88.848.781/0001-01.a litulo gratuito, de forma definitiva, imevogdvel o
irratratdvel, os direitos aulorais palimoniais decorrentes do depoimente alou imagem WIMMHIM

videa) ou via comelo eletrdnico, de sua que prestei  aold) lhm[ll' mnﬂilduﬂ-
mn_ﬂum.::%_m M’:-"EM_ 2 /37 /22:d
como subsidio & ela de Trabalho Acaddémico da disciplina -Mumuulhll-cmw dos cursos da
mmmmuﬂmmmm.ﬁmmmmmbmld-uwhm
Centro de Cidncias Socials - CCS0, da Universidade de Caxias do Sul.

2. O(a) CEDENTE auloriza a CESSIOMARIA a exercer, da forma como melhor Ihe aprouver, o direito da ulilizar,

no lodo ou em parte, editar, adaptar, compilar, divulgar, publicar, reproduic por qualquer processo ou bécnica,
iraduzir para qualquer idioma, incluir em basa de dados o mencionado depoimento no referide Trabalho
Acadbmico,

3. A cesslo e transferdncia dos direitos MWNM»WMMTMWH
vilidas no Brasil @ am todos o8 demais palses.

4, A CESSIONARLA se compromele, desde j4, a preservar meu depoimento no anonimato, identificando minha
fala com nome ficticio ou simbolo nio & minha verdadeira identidade, caso seja de minha vontade.
conforme assinalado nas opcbes ababo, coma nilo disponibilizd-lo @ lerceiros.

{ %) autorizo que minha identidade possa ser divulgada no Trabalho Acaddmico,

( ) n#o autorize que minha identidade seja divuigada no Trabalho Académico,

5. O(A) CEDEMTE v ji alendidos os direllos disposios no art. 5°, X e XXVINI, "a", da Constiluigho Federal, nada
podendo reclamar diante da concorddncia expressa nesse instruments,

Caxias do Sul, 0" __de_nevrnbng de _S03%

memml
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FUNDACAO UNIVERSIDADE DE CAXIAS DO SUL
TERMO DE AUTORIZZACAO E CESSAO DE DIREITOS AUTORAIS

Prazadola) entriveacol a)

Palo proien i mEramenic. & nd Melndr M o redo. Di Clul-Sd Qub Nigd Sulonzecho & Coobn ol 00 eOoEments
SO Mg QRIS (eM Btk &O0U vIBEO) Ou MeQERFBOS W COMBG etrdmco. Jé Sl DEECR. parE Trd de
VEZAC A N SlaDOrec ko de Trabaino ACSMco db Sophnd - Monografa 1l - COMOMSTE - 04 cursod da Medds

Social (Habdtacko om Jormaksmo, Relacoes Pubbcas Pubbcdads ¢ Propaganda) do Cenro oe
Cbnoas Socia - CCS0. da Universiacks e Caxas 00 Sul.

Este & um Termo oo Autonzacho ¢ Cedslo o Diredos Auvloras. ob B00AJ0 COM & Léd e Diredos Autorss (Le
SEI0NDDE). Saken Mol QUi O iy GRS ND S0l Brdlel B0 COMGO UM 1000 Do Aund Enfevaiacor ¢ Professcr
O prdacior oo Trabalh s ACScbmico, podends ou ndd S 1 S0 reSeniass ou LT sds na inkegra.

Desce j. agradecemos ¢ Icamos & dnposicho para quakquer ssclansomento por me o do emad gcformgaiucs Br .
Prolessona ) Jussanis Abd - Oneniadorfa) oo Trabalho Acsdbmico

1. MmfmﬁW&mwﬁmnhmhéMa_-
CEDENTE. RG: FODSA0BTIG CPF 0153822201 - prrr—— -
Jom Coaniasdo Sul RS, oede & wansiers, #m carkler sxchmvo, & Fundacho
Urevorsiiad e dé Caxias do Sul - CESSIONARIA estabekod s na Rus Francsco Gatalo Vargass, 1130, ém Caxias do
SulRS. macrita no CHPJ sob n® B8 648 TE10001 03,8 (Buks grafuo, de lorma delfndive, mevoQivel & mreiralieel,
o dredod lOoran Dalfemoele OO0 enE s 00 GH0OETeNiD &'0u MAgHT. griveds (oM Sudd alou vided) ou
rEgAracs Vil COMmed & Snco, oe sus nllllu que pre el 808} aluncia) sntreveador(a). Ana Carcling Formigs
N ccincke O . comosubsids b slaboracho de Trabalho Acsdbmico
o SeCiplng - Monogr ke Il - mmmi.uma ared ab Comunicachs Socil (Habits cho M Jomalsmo.
Relacies Pubbcas. Publcdads & Propaganda). do Centro de Clnciss Sooan - CCS0, da Uneversidad s de Caxies
do Sul

Z Ofa) CEDENTE muiorza a CESSIONARIA a sxercer, da forma como misihor Ihe aprowver, o dredio de ullizer no
a0 OU BT pafE. alar. BOaplE. COMmpar. devulgar. PUDECEr. FRDFOCUES DOF QuUBkpMT DFOCESE0 Ou MCMICA. I uBr
para kg e oma, nchur om bass de dados o menoonads depormenio no refends Trabalho  Acsdbmiog.

3 Acesshos tranale rbncis 008 dire M08 SUAGTES DA MOnSE relersnies &0 oe poIments o besto de we Termo serks
wilied 84 3 Brand & om 10508 08 SeMA D8 NS,

4. A CESSIOMARI so compromets deads i 8 Dreseryasr meu depoaiments no anonemato, dendfcands mnha tals
2om nome Fclioo ou §imboks nilo releoonado & mnha wend scers Ken basce. Cas0 ses 08 minha wnlade. onlrme
ENala 00 Ndd OGO BDEO. DM COMS NG B Epo D -0 & WCerol.

|} st ores quis minha ke nidacs posss Ler dealgads no Trab sing Acacd mco.
| ) el e O Qs AR el Rk e o ] ol Qa1 Trid N AL BcHTIRC O

5 OiA) CEDENTE wi b stenchdos o8 ireios Smpotios no & 5°. X e JOOVIL, "s", b Constiagho Federsl. nads
podends reclamar dante da con cord B & XD eEEs Nes s Msirumentc.

Caxiaa do Sul. 2de_novembng de 2022
Amanda Fraga
{amsmaturs do Endrevestado/ Cedents)

CPF r* 01538222019
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