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Titulo: Como as ferramentas de comunicacao interna agem na satisfacdo dos colaboradores? Um estudo
de caso na Bosch Car Multimedia Portugal

Resumo

As transformacdes sociais ocorrem como num piscar de olhos, numa tal velocidade que vem provocando
mudancas na forma como as organizacdes precisam se relacionar e comunicar com 0s seus diferentes
publicos. Na base desse processo estd a comunicacao, que pode agir como ponte e conciliadora da
humanizacdo na organizacdo, motivando e tornando os ambientes organizacionais mais verdadeiros. E nesse
contexto que o nosso estudo de caso pretende focar-se, ao analisar de que forma as ferramentas da
comunicacdo interna podem atuar na satisfacdo dos colaboradores da secao de gestao de projetos (MFE1)
da Bosch Car Multimedia Portugal, em Braga. Para investigar esse fenémeno, utilizamos uma metodologia
qualitativa, adotando como metodologia de investigacao o estudo de caso e técnica de recolha e interpretacao
de dados a analise de conteudo. Embora nao tenhamos tido tempo para implementar as estratégias de
comunicacao, nascidas do diagndstico realizado a empresa, 0s resultados mostram que a comunicacao pode
ser um potencial agente motivacional, desde que seja integradora e promova a participacéo, dissemine
mensagens claras, verdadeiras e contrua um canal direto entre lideranca e equipas. Por esses motivos,
acreditamos que a secao de gestao de projetos da Bosch Car Multimedia Portugal, em Braga, representa um
interessante estudo de caso, por nos ajudar a entender como as ferramentas de comunicacao interna agem

na percepcao de satisfacao dos colaboradores.

Keywords: Ciéncias da Comunicacao; Comunicacdo Organizacional; Comunicacdo Interna e Recursos
Humanos; Employer Branding.



Title: How do internal communication tools act in employee satisfaction? A case study at Bosch Car
Multimedia Portugal

Abstract

Social transformations occur as if in the blink of an eye, at such a speed that it has been provoking changes
in the way organizations need to relate and communicate with their different audiences. At the base of this
process is communication, which can act as a bridge and conciliate humanization in the organization,
motivating and making organizational environments more real. It is in this context that our case study intends
to focus, when analyzing how internal communication tools can act in the satisfaction of the employees of
the project management section (MFE1) of Bosch Car Multimedia Portugal, in Braga. To investigate this
phenomenon, we use a qualitative methodology, adopting as a research methodology the case study and
data collection and interpretation technique the content analysis. Although we did not have time to implement
the communication strategies, born from the diagnosis made to the company, the results show that
communication can be a potential motivational agent, as long as it is integrative and promotes participation,
disseminates clear, true messages and builds a direct channel between leadership and teams. For these
reasons, we believe that the project management section of Bosch Car Multimedia Portugal, in Braga,
represents an interesting case study, as it helps us to understand how internal communication tools act in

the perception of employee satisfaction.

Keywords: Communication Sciences; Organizational communication; Internal Communication and Human
Resources; Employer Branding.
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Introducao

As constantes transformacdes pelas quais as organizacdes vém passando tém influenciado a
maneira com que se comunicam e se relacionam com os seus diferentes publicos. Primeiro, porque deixaram
de ser locais para se tornar globais. Antes, falavam para um Unico mercado. Hoje, sdo multiculturais e
diversificadas. Essa nova abordagem impulsionou as organizacdes a conectarem-se internamente e
externamente com quem da voz a marca, sobretudo com os colaboradores. Investindo em promover a
participacdo e motivando-os a fazer parte do processo de mudanca e crescimento.

Diante desse cenario, o desafio de uma organizacdo ¢, mais do que nunca, voltar-se para dentro e
investir numa comunicacao humanizada. Ao que sabemos, o ato de comunicar esta intrinsecamente ligado
ao ato de existir em sociedade, pois falar da organizacao é falar da comunicacao (Kreps, 1990). Nao haveria
possibilidade de construir uma organizacdo sem a permanente necessidade de partilha de informacoes,
ideias e pensamentos. Tudo isso esta na base de todas as atividades de cooperacao entre os seres humanos,
e € 0 que preside as organizacdes (Rudo et al., 2014).

Nessa sequéncia de entendimento sobre a relacao entre a organizacao e a comunicacao, reforcamos
nosso pensamento com a teoria de Michael Serres (Marcondes, 2005), que entende que a sociedade, assim
como conhecemos, esta mergulhada no universo da comunicacao, porque tudo comunica e 0 N0sso espaco
no mundo € o espaco da comunicacao, uma vez que nao da para nao comunicar e nés somos receptores
dessa comunicacao emitida de tudo que esta a nossa volta.

Assim sendo, concordamos com o entendimento de Kunsch (2006), que defende a necessidade de
gue a comunicacao nas organizacoes seja mais interpretativa e critica, com uma abordagem mais humana,
levando em conta as “multiplas perspectivas que permeiam o ato comunicativo no interior das organizacdes
(p. 3)". Por isso, o desafio das organizacOes atuais esta em perceber como trabalhar a comunicacéo
integrando todas as ‘pessoas’ as devidas regras, normas e condutas inerentes as organizacdes. Além disso,
é crucial atribuir uma mesma linguagem corporativa a todos que a compdem, estabelecendo critérios e
estimulando a troca de informacdes para o desenvolvimento de uma organizacao.

Demonstra-se, com isso, que a “Comunicacao Organizacional e humana caminham juntas e sao
fundamentais para a existéncia de uma organizacao. Dessa forma, compreende-se que falar de comunicacao
em organizacdes implica integrar e relacionar conceitos que atravessam toda a area do comportamento
organizacional, tais como estrutura e cultura, lideranca ou mesmo motivacdo (Marinho, 2004, p. 2)". E
garantir que todos caminhem na mesma direcao, conduzidos pela cultura, vivenciando a identidade e

ajudando a construir a reputacdo organizacional. A esse respeito, esta investigacao pode vir a contribuir no
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entendimento de como as ferramentas de comunicacdo podem auxiliar na solidificacdo dos conceitos da
cultura, identidade e reputacdo, atuando diretamente na percepcéo de satisfacdo dos colaboradores.:

Nesse sentido, e com base na teoria existente, pretendemos com a pesquisa realizada na secéo de
gestdo de projetos (MFE1) da Bosch Car Multimedia Portugal, em Braga, reforcar a importancia da
implementacdo de estratégias de comunicacdo interna na melhoria da satisfacdo dos colaboradores,
elaborando um plano de comunicacdo especifico que atenda as necessidades dessa secdo e atue na
motivacado das equipas de Manufactoring Engeneering (MFE). Partindo desse principio, desenvolvemos o
estudo a partir da seguinte questdo: “Como pode a comunicacdo interna atuar sobre a percepcdo de
salistacao dos colaboradores MFEI no seu ambiente de trabalho?”. Para respondé-la, buscamos refletir
sobre as Teorias da Comunicacao Organizacional, tendo em conta a relacdo entre comunicacéo e recursos
humanos; os conceitos de cultura organizacional, identidade, imagem e reputacao; os sistemas de
Comunicacao Organizacional e o employer branding.

Para realizar a pesquisa referida, levamos a cabo um estudo de caso que seguiu uma metodologia
qualitativa, em duas fases. A primeira incluiu a recolha de dados secundarios a partir de analise documental
e dos resultados obtidos no Associate Survey (AS17+), aplicado a cada dois anos pelo Grupo Bosch a todos
os colaboradores. Na segunda fase, procedemos a recolha de dados primarios, através de grupos de foco
com as equipas MFE1 a fim de aprofundar as respostas aos quesitos mais negativos do Associate Survey.
Como técnica de recolha e interpretacao dos dados dos grupos de foco, usamos a analise de conteudo, cujos
resultados serviram para definir as estratégias de comunicacdo adequadas a melhoria da percecao de
satisfacao dos colaboradores. Assim sendo, este trabalho esta dividido em duas partes: a primeira apresenta
as Teorias da Comunicacao Organizacional, debatendo os diversos temas relacionados ao estudo de caso
apresentado. A segunda parte, de cunho empirico, traz a metodologia e discute os resultados encontrados

nos grupos de foco para a construcao do plano de acao.

1Em relacdo ao termo ‘corporativo/a’, esclarecemos que foi nossa decisao ndo o usar neste trabalho como sinénimo de ‘organizacdo’ ao mencionar cultura,
identidade, reputacdo e imagem. Entendemos nao ser correto traduzir ‘corporate’ para ‘corporativo’, uma vez que em portugués a palavra ‘corporativo’ ndo
apresenta 0 mesmo sentido do que em inglés. Em inglés, o termo significa ‘empresa/relativo a empresas’. No entanto, em portugués, ¢ ‘organizado ou baseado
em corporacdes’ e uma corporacao € uma ‘associacdo que retine os membros de uma mesma profissdo, organizados sob um regulamento comum’. Logo, nao
consideramos correto traduzir ‘corporate’ por ‘corporativo’, ainda que se veja escrito em alguns textos. Além disso, o termo ‘corporativo’ € muito usado pelos
estudos de marketing e gestao, nao fazendo parte das Ciéncias da Comunicacéo, que prefere usar ‘organizacional’. Por esses motivos relacionados acima, e por
ser este um estudo da area das Ciéncias da Comunicacdo, optamos por usar o termo ‘organizacional’ sempre que nos referirmos a cultura, identidade, reputacao
e imagem. No entanto, respeitamos o uso do termo por alguns dos autores neste trabalho. Sendo assim, ‘corporativo’ aparece sempre em citacoes diretas de
trechos retirados por esses teoricos.
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1 - A Comunicacao Humana e a sua relacao com a Organizacao

Comunicamos porque existimos; existimos porque comunicamos. A sociedade tal qual conhecemos
organizou-se por regras e nos reconhecemos como humanos porque nos identificamos com determinadas
afiliacées. Seguindo este preceito, Kreps (1990, p. 5) afirmou que “nossa sociedade estd baseada na
organizacao e depende da cooperacao e coordenacao interpessoal que sao parte inerente de nossas vidas”.

Desta forma, Kreps (1990) defende que a organizacdo estd em toda parte e que a comunicacéo é
fator preponderante para a vida de uma organizacdo, uma vez que auxilia atingir as metas estabelecidas pelo

coletivo que a integra. O autor justifica sua colocacéo, afirmando que:

A comunicacdo € o processo que permite as pessoas co-orientarem os seus comportamentos,
capacitando-as a estabelecer relacdes interpessoais funcionais que lhes permitem trabalhar em conjunto
para atingir metas. Mais especificamente, pessoas em coletivos sociais estabelecem acordos relacionais
mutuamente aceitaveis por meio de padrdes ritualizados de comunicacéo entre si. O desenvolvimento
de relacionamentos é a chave para a coordenacao interpessoal, e a comunicacdo humana é a ferramenta

que as pessoas usam para estabelecer e manter relacionamentos eficazes (Kreps, 1990, p. 5).

Corroborando com esta afirmacdo, Weick (1969, citado em Rudo et Kunsch, 2014, p. 7) afirmou
que “a atividade de comunicacdo é a organizacao”, lembrando que “os seres humanos reconstroem
continuamente a realidade, por mecanismos de atribuicao de significado que racionalizam o sentido de suas
acdes”. Segundo o autor, a comunicacao € central a vida humana e as organizacdes, porque constitui o
processo central de organizar. A comunicacao seria, assim, a organizacao.

Com isso, podemos inferir que o ato de comunicar esta intrinsecamente ligado ao ato de existir em
sociedade, pois, como definiu Kreps (1990, p. b), “falar de organizacao é falar de comunicacado. Ruao et al.
(2014, p. 18) também seguem esse pensamento ao considerar que a comunicacdo € anterior ao
estabelecimento de uma organizacao, tendo “as organizacdes a permanente necessidade de partilhar
informacdes, ideias e pensamentos, estando a comunicacdo na base de todas as atividades de cooperacao
entre os seres humanos, nocdo que preside as organizacoes”.

De acordo com o que foi referido acima, buscamos ainda em Michel Serres (Marcondes, 2005, p.
11) a base para atestar a importancia da comunicacdo em uma organizacdo. De acordo com Marcondes
(2005), Serres afirmou que estamos mergulhados no universo da comunicacao porque tudo comunica.
“Todas as coisas sao emissoras, sem interrupcdo, em todas as direcoes. (...) A comunicacdo estrutura-se
como relacdes e nos, enquanto pessoas, somos corpos, local de passagem (Marcondes, 2005, p. 12)".
Ainda de acordo com Marcondes, Serres defende que o espaco do mundo é o espaco da comunicacio
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porque ndo da para nao comunicar € nds somos receptores dessa comunicacao emitida de tudo que esta a
nossa volta.

Ou seja, se tudo comunica e se somos parte desse universo que se comunica connosco, uma
organizacao torna-se parte desse mundo comunicacional, tendo em vista que uma empresa ou instituicao é
um fendmeno comunicacional continuo (Kunsch, 2006, p. 1) porque esta inserida nesse contexto. Por isso,
é possivel entender a dificuldade que as empresas tém em trabalhar sua comunicacdo de forma assertiva,
uma vez que o ato de comunicar parece-nos familiar.

Revela-se pertinente também destacar que mesmo com a natural habilidade que temos em nos
comunicar, ¢ cada vez mais perceptivel a dificuldade que as organizacdes encontram em desenvolver a
comunicacdo para com seus colaboradores. Sobre essa questdo, Rudo (2001, p. 2) ressalta que podem
surgir problemas estruturais graves resultantes de uma comunicacéao pobre e ineficiente, tendo em vista a
falta de atencé@o e relevancia com que esse assunto tem sido tratado dentro das organizacées. Dando
seguimento a esse contexto, Kunsch (2006) observa que o processo comunicativo em uma organizacao é
condicionado a uma série de fatores ou variaveis, tendo em conta “as relacdes entre o sistema macro
(estrutura social) e o sistema micro (organizacdo). Diante desse argumento, torna-se aceitavel apontar que
uma organizacao é composta por uma diversidade cultural e por diferentes visdes de mundo, o que torna
ainda mais complexo o0 pensar a comunicacao nas organizacdes ou as organizacdes como comunicacao

(Kunsch, 2006, p. 2)".
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Organizagao como resultado de um uso eficaz da informag¢do e comunica¢ao

Colaboradore
s

Organizacdo
empresarial

Informac&o

i

Organizagdo

social Processo de comunicagio

Inspirado no modelo de Kreps (1990, p.12)

Figural: A importancia da constituicdo de uma organizacao e o resultado do uso eficaz da informacao

Certifica-se, entdo, que a comunicacao tem um papel fundamental em uma organizacdo, uma vez
que é dela a responsabilidade de construir uma linguagem corporativa Unica tanto para a elaboracdo das
atividades internas, quanto para se relacionar com o publico externo. A comunicacao faz-se importante
também no sentido de contribuir para a decodificacdo da mensagem emitida. Afinal, “se os colaboradores
de uma determinada organizacao nao entenderem as informacdes que lhes forem passadas relativamente a
funcao que devem desempenhar, como conseguirao executa-las?” (Granzotto, 2013, p. 19). Nesse sentido,
cabe a comunicacao ser o ponto de partida para o funcionamento de uma organizacao, sendo responsavel
desde o desenvolvimento das atividades administrativas até o seu posicionamento e relacionamento
estratégico com o mercado (Granzotto, 2013).

Kunsch (2003) aprofunda mais a questao ao afirmar que o sistema organizacional viabiliza-se gracas
ao sistema de comunicacdo nele existente, o que permite sua continua alimentacdo e sua sobrevivéncia,
uma vez que as organizacoes sao interdependentes e necessitam comunicarem-se entre si. Como afirma
Granzotto (2013, p.18) a vida das organizacdes depende da comunicacao: “Caso contrario, entrara num
processo de entropia e morte. Dai a imprescindibilidade da comunicacdo para uma organizacao social”.

Sendo assim, as organizacdes, como emissoras de informacdes, ndo devem ter a ilusdo de que
todos os seus atos comunicativos causem os efeitos positivos desejados ou que sdo automaticamente

respondidos e aceitos. Por isso, Kunsch (2006) defende a necessidade de que a comunicacdo nas
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organizacbes tenha uma perspectiva mais interpretativa e critica, uma abordagem mais humana, levando
em conta as “multiplas perspectivas que permeiam o ato comunicativo no interior das organizacoes (p. 3)".
Indo ao encontro desta visdo, Kreps (1990) enfatiza a importancia da comunicacdo humana nas relacdes

pessoais no ambiente organizacional, definindo que:

A comunicacdo é um processo dinamico e continuo, que permite aos membros da organizacédo
trabalharem juntos, cooperar, interpretar as necessidades e as atividades sempre mutantes da
organizacdo. A comunicacdo humana nao comeca nem termina. As pessoas estdo envolvidas
constantemente com a comunicacao, consigo mesmas e com outras. A vida da organizacao proporciona
um sistema de mensagens especialmente rico e variado. Os membros devem ser capazes de reconhecer
e interpretar a grande variedade de mensagens disponiveis, para que lhes permitam responder de
maneira apropriada a distintas pessoas e situacdes. Nao se pode existir sem comunicarse. A
comunicacdo é uma realidade inevitavel de pertinéncia a uma organizacdo e da vida em geral. (Kreps,

1990, p. 26)

Demonstra-se, com isso, que a “Comunicacdo Organizacional e humana caminham juntas e sdo
fundamentais para a existéncia de uma organizacao. Dessa forma, compreende-se que falar de comunicacéo
em organizacdes implica integrar e relacionar conceitos que atravessam toda a area do comportamento
organizacional, tais como estrutura e cultura, lideranca ou mesmo motivacdo (Marinho, 2004, p. 2)". E o
que se pretende, entretanto, neste trabalho é: entender como a comunicacao pode atuar na melhoria da
satisfacao dos colaboradores e da performance empresarial a partir de um estudo de caso numa das secoes

da Bosch Car Multimedia Portugal, em Braga.

1.1 - A Comunicacao Organizacional e os desafios atuais

Apds debrucar-nos sobre a complexa relacdo entre a comunicacao e organizacao € ao pensar o
importante papel de um sistema comunicativo na formacao da identidade organizacional, voltamos a nossa
atencao para compreender de que forma a comunicacado deve atuar num ambiente empresarial em constante
transformacao. A comecar, deparamo-nos com uma transformacao na forma de agir das corporacoes. Antes,
eram locais, agora sao globais; antes, falavam para dentro, de cima para baixo; hoje, muitas sao
multiculturais, dividindo sua producéo entre diversos paises, tendo que trabalhar com uma diversidade de
linguas, assumindo maior risco e dificuldade em estabelecer uma linguagem unica. Se antes faltava ao
empresario entender a importancia de saber se comunicar com seu publico, agora essa relacao inverteu-se

ao ponto de ter o publico (interno ou externo) a necessidade de projetar sua voz tanto quanto os lideres. No
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entanto, a verdade é que a Comunicacao Organizacional softe ainda hoje para ter sua devida importancia no
ambiente corporativo.

Foi, contudo, em meados do século XX que as empresas comecaram a reconhecer a importancia
da comunicacao eficiente com os seus publicos relevantes, das relacdes transparentes com os cidadaos, ou
do impacto da sua atividade na opinido publica (Rudo, 2016). Chama-nos atencdo também o fato de o tema
da comunicacao nas organizacdes ter sido, em sua génese, objeto de estudo de investigadores em diferentes
areas académicas como a Sociologia, a Gestdo ou o Marketing, ndo sendo um assunto exclusivo das Ciéncias
da Comunicacao (Rudo, 2016).

Somente a partir da necessidade de entender a funcionalidade da comunicacdo dentro das
organizacdes é que a Comunicacdo Organizacional foi reconhecida como um ramo cientifico das Ciéncias
da Comunicacdo. E certo que a evolucdo dos estudos e a confluéncia de visGes de diferentes areas do
conhecimento foram importantes no processo de formacao, transformando-a em um rico universo de estudo
(Ruao, 2016).

Ao que sabemos, o surgimento da disciplina é relativamente recente e, acredita-se, que a procura
da autonomia disciplinar passou por varias fases e “nasceu de pesquisas que se propunham estudar as
necessidades comunicativas das organizacdes com o proposito de auxiliar a performance econémica” (Ruéo,
2016, p. 14). Rudo (2016, p. 14) acresce que essas investigacdes deram lugar a entendimentos
funcionalistas e a estudos quantitativos sobre a matéria. O que no inicio foi feito para atender a necessidade
do mercado em melhorar a venda de um produto para o publico externo e, assim, aumentar lucros e
dividendos, com a teoria sistémica a comunicacao passou a ser vista como um sistema aberto dando
importancia a analise do comportamento no contexto coletivo (Ruao, 2016).

Com a evolucdo dos estudos, passou-se a seguir a linha de pensamento segundo a qual a
comunicacao e a organizacao fundem-se, constituindo a comunicacao a propria organizacao. Katz e Kanh?
(1978), por exemplo, defenderam que as organizacées formam redes de relacionamento, nas quais a
comunicacao desempenha um papel fundamental. Seguindo esta linha de raciocinio, Weick (1973), por sua
vez, acrescentou que as organizacdes sao construidas pela comunicacao, através de processos simbolicos
de criacao, selecao e retencéo de sentidos. E foi preocupacao de Cooren, Kuhn, Cornelissen e Clarck (2012)
defender que as organizacOes nao podem ser vistas como objetos, entidades ou fatos sociais dentro dos
guais a comunicacao ocorre, mas sim como “realizacdes precarias e em curso, realizadas, experienciadas
e identificadas principalmente - se ndo mesmo exclusivamente - nos processos de comunicacao” (Rudo,

2016, p.9).

: Para esta citacao foi usada a versao digital que segue: https://pdfs.semanticscholar.org/85f7/dadae6fc51905bd31487 1b7458cfOf5bade1.pdf
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Portanto, toda organizacédo &€ um sistema social vivo, crescente e adaptavel, sujeito a mudancas
continuas. Toda organizacao esta sempre em desenvolvimento e instituindo novas atividades, diretrizes e
orientacoes na tentativa de se adaptar as mudancas e restrices ambientais (Kreps, 1990). E por isso que
devemos nos preocupar com a comunicacao dentro das organizacdes, uma vez que uma organizacao é
constituida por multiplas vozes que trazem consigo visdes de mundo diferentes. Essa polifonia precisa ganhar
voz e ser ouvida, sejam elas: intrapessoais, interpessoais e grupais; informativas e persuasivas;
administrativas e comerciais; emocionais e racionais; politicas e coerentes; tensas e alinhadas;
interorganizacionais e de redes Christensen e Cornelissen (2011). O importante ¢, com a evolucao das teorias
referentes a area, construir a comunicacdo em uma organizacdo com o proposito de transmitir as mensagens
de forma clara, pertinente e completa para que os membros possam se preparar para as iminentes
mudancas que estao a ocorrer ou ainda por vir. As multiplas vozes que constituem uma organizacao, sem
duvida, terdo importante participacao nesse processo (Kreps, 1990).

Sendo assim, apds apresentar nossa visdo acerca da importancia das Teorias da Comunicacéo
Organizacional para o desenvolvimento de uma organizacdo, demonstra-se pertinente ressaltar que nao é
nosso proposito fazer uma retrospectiva historica apurada dessa matéria cientifica. Buscamos, sobretudo,
entender de que forma os diferentes conceitos que foram criados a partir de sua génese, aproximadamente,
1940/1950, contribuiram para a evolucao e reconhecimento da disciplina no mundo corporativo. Além disso,
chama-nos atencao a extensa e proficua evolucao nos conceitos e correntes de pensamento responsaveis
por trazer a comunicacao para junto da lideranca e promover a valorizacdo da matéria.

Interessa-nos, portanto, analisar o papel que a Comunicacao Organizacional desempenha dentro
das empresas, integrando as diversas areas em uma linguagem unica e sem ser fragmentadora. Para este
trabalho, o que buscamos & compreender de que forma a comunicacéo feita para dentro, ou seja, para o
publico interno, pode ser um diferenciador motivacional. Entendemos, no entanto, que existem outras formas
de comunicar, principalmente, para o publico externo, mas nao & nosso foco. Pretendemos nos deter nos
conceitos tradicionais e modernos sobre a comunicacdo e como as empresas reconhecem esse campo como
fundamental para o crescimento e desenvolvimento ndo sé de seus negdcios, mas, principalmente, de seus

stakeholders.

1.2 - Comunicacao, humanizacao e organizacao: uma necessidade atual

Assim sendo, faz sentido pensar a organizacdo na plenitude de sua complexidade. O que significa
dizer que devemos estar atentos as relacbes que permeiam a construcdo de uma organizacao. Kunsch
(2014) recorre ao raciocinio de Baldissera (2009) para afirmar que é preciso pensar a Comunicacao

Organizacional nao mais pela linearidade e unidade, mas como um lugar de fluxos multidirecionais e
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dispersivos em tensdo que podem ser colaborativos ou nao. Kunsch (2006), por sua vez, busca em
Dominique Wolton (2004) a explicacao para a necessidade que a comunicacado tem hoje em diversificar o
seu olhar, deixando para tras uma visao instrumental dominada pela técnica e por interesses econdmicos
para apostar na dimensao normativa e humanista. E preciso pensar em como salvar a dimensao soberba da
comunicacao, a que nos faz desejar entrar em relacdo com os outros, interagir com os outros. Wolton (2004,
p. 28) pergunta-se como fazer quando tudo esta voltado para o sentido dos interesses: “Como salvar a
dimensdo humanista da comunicacao, quando triunfa sua dimensao instrumental?”.

Na opiniao de Kunsch (2010), ainda ha uma predominancia da comunicacao técnica e a busca da
eficacia das mensagens e das acdes comunicativas, ainda que nas entrelinhas. A partir dessa percepcéo,
Kunsch propds analisar a Comunicacao Organizacional a partir de trés dimensdes: instrumental, estratégica
e humana, sendo a dimensdo instrumental e estratégica parte de uma visdo funcionalista e linear da
comunicacao, a dimensao humana voltada para as relacées que sao construidas e reconstruidas no dia a

dia das organizacoes.

Fluxos de Comunicacao na Organizacao: o antes e o depois

Modelo atual: Movimento continuo

Modelo anterior: Estrutura linear

Direcionada,
orientada e
formatada

Instrumental

Humanizagdo

Inspirado nos modelos de Kunsch (2012) e Marchiori (2010)

Figura 2: Quadro inspirado nos modelos de comunicacao de Kunsch (2012) e Marchiori (2010)

Por isso, Kunsch (2006): defende que a comunicacao nas organizacdes deve ser trabalhada em uma
perspectiva muito mais interpretativa do que instrumental, o que significa pensar, primeiro, na comunicacao

humana e nas multiplas perspectivas que permeiam o ato comunicativo no interior de uma empresa. Para

: KUNSCH, M. M.. Krohling. .Comunicacao organizacional: conceitos e dimensdes dos estudos e das praticas In: MARCHIORI, Marlene. Faces da cultura e da
Comunicacéo Organizacional.Sao Caetano do Sul: Difuséo Editora, 2006, pp.167-190.
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Kunsch (2006), em primeiro lugar, temos que pensar na comunicacdo entre as pessoas e entender que 0s
seres humanos nao vivem sem se comunicar.

Cabe-nos, portanto, uma reflexdo: se ainda ha predominancia da comunicacdo instrumental e
técnica nas organizacdes, qual seria o papel da comunicacdo humana nesse contexto? Seria possivel a
comunicacdo intermediar esse processo de humanizacdo nas organizacdes? Para Rebechi (2010)¢, a
comunicacao cumpriria o papel de conciliadora desses dois processos: humanizacdo e organizacao.
Seguindo 0 mesmo entendimento, Marchiori (2010, p. 1) afirma que “falar em comunicacéo significa falar
em interacado humana”. Ao considerar que o ambiente organizacional € uma realidade social vivenciada por
pessoas, Kunsch (2012) advoga em favor de uma comunicacdo humanizadora nas organizacoes,
defendendo que iniciativas como a abertura de canais diretos de didlogos entre a alta direcdo e os
trabalhadores possa ser o caminho para a valorizacao.

Com isso, partimos do principio de que a comunicacao é a ponte conciliadora da humanizacéo na
organizacao por tornar os ambientes organizacionais mais verdadeiros e relacionais. Por isso, diante dos
desafios que o mundo globalizado apresenta as organizacoes, esta mais do que na hora de a comunicacéo
ser compreendida como um processo abrangente e formativo, que propicia maior desenvolvimento as
organizacdes por acrescer capacidade as pessoas e estimular conhecimento, modificando estruturas e
comportamentos (Marchiori, 2010).

Assim, ao apostar na perspectiva da comunicacao como um processo, um aporte para o negocio,
as organizacdes abrem-se a um novo mundo, possibilitando as pessoas explorarem suas potencialidades e
desafiarem-se como seres humanos. Apos abrirem para um outro contexto comunicativo, voltado para os
colaboradores, as organizacdes podem experimentar esse universo comunicacional, deixando para tras
antigos modelos informacionais que seguem trajetdria orientada e formatada para entender o cotidiano dos
relacionamentos que acontecem no interior das organizacoes (Marchiori, 2010).

Por fim, em virtude das novas demandas sociais e mercadologicas, é temente acreditar que uma
comunicacao mais humanizada deva ganhar mais espacos nas organizacdes e no meio académico. Essa
urgéncia tem sido pautada pelas transformacoes pelas quais tm passado as organizacdes nesse atual
processo de desenvolvimento tecnoldgico. Por conseguinte, demonstra-se importante buscar novos aportes

tedricos para reflexao de uma problematica presente no dia a dia do ambiente empresarial (Kunsch, 2012)

+ Rebechi, Nociolini C. (2010). Comunicacao, Humanizacao Organizacdo: uma triade contemporanea? Organicom. Numero 13. Ano 7. p. 173-175. Resenha do
livro “A Comunicacao como fator de humanizacdo nas organizacdes”, organizado por Margarida M. Krohling Kunsch.
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1.3 - A Comunicacdo e a Gestao dos Recursos Humanos: uma parceria fundamental nas

organizacoes

Em se tratando da relacdo entre comunicacdo e a Gestdo dos Recursos Humanos, Rudo (1999)
entende que a evolucdo da sociedade no século XX agiu diretamente sobre o funcionamento das
organizacoes, repercutindo-se no nivel de entendimento do papel dos recursos humanos na gestdao da
organizacao, bem como na funcdo da comunicacado nesse processo. Se antes cabia a Gestdo de Recursos
Humanos transmitir as informacdes aos colaboradores, com a criacdo de um departamento especifico de
comunicacao, as informacdes passaram a ser transmitidas de forma mais assertiva, elaboradas a partir da
visdo e valores da organizacdo. Com isso, a autora defende que “a comunicacdo, em uma perspectiva
sistémica, sera fundamental a identificacdo e desenvolvimento dos recursos humanos necessarios para o
desempenho organizacional” (Rudo, 1999, p. 10).

Assim como Rudo (1999), Tkalac et al. (2012) afirmam ser a comunicacado um fator critico para as
organizacdes modernas que, apds os anos 90, passaram a conviver com as mudancas constantes trazidas
pela globalizacdo, pelas crises econémicas e reestruturacdes (fusdes, aquisicdes e terceirizacdes). Esses
fatores causaram falta de confianca e menos lealdade por parte dos colaboradores, necessitando de uma
gestao estratégica e gerenciamento da comunicacao interna para suprir esses conflitos. E o departamento
de comunicacao teria a funcao integradora, sendo o responsavel por transmitir a cultura organizacional de
forma independente, mas de bracos dados com a gestao de recursos humanos.

Mesmo nao havendo consenso entre os pesquisadores deste campo sobre a autonomia do
departamento de comunicacédo, Tkalac et al. (2012) acreditam que a comunicacdo é um importante
gerenciador de mudancas e que deve manter um intercambio com outras areas da empresa. Concordamos
com Tkalac et al (2012) que é papel da comunicacao alinhar as metas dos colaboradores as da organizacao
e que isso ajuda a criar culturas fortes. Cabe a comunicacao, no entanto, transmitir informacdes de forma
eficiente com uma linguagem que traduza a cultura da organizacdo, mas que, a0 mesmo tempo, seja
direcionada para as expectativas dos colaboradores. E por isso que Horts (1988), que defende um sistema
de comunicacao descentralizado, acredita que a comunicacao se traduz em esforcos para recolher e difundir
informacao relativa aos colaboradores, proporcionando a gestao de recursos humanos uma mais-valia.

Continuando nessa linha de raciocinio, podemos dizer que a comunicacao tem como finalidade gerir
os fluxos de comunicacao interno e externo, auxiliando os recursos humanos na difusdo de informacoes
pertinentes e envolvendo os colaboradores em aspectos-chave da organizacao (Horts, 1988). A isso junta-se

o fato de a comunicacao ser um instrumento imprescindivel na selecao e treinamento dos recursos humanos,

21



estando presente ainda na avaliacdo de desempenho e nos feedbacks de trabalho. Mais uma vez, Ruao

(1999) contribuiu, observando que:

Relativamente a seleccéo e integracao dos recursos humanos parece claro que estas actividades exigem
praticas de comunicacao formais (as que usam os canais formalizados e hierarquizados) e informais (as
gue usam canais nao oficiais e nao hierarquizados); verticais (descendentes e ascendentes) e horizontais

(laterais); directos (orais) e indirectos (escritos). (Rudo, 1999, p.14).

Nesse caso, 0s recursos humanos tém a funcdo de, junto com a comunicacdo, selecionar
colaboradores para ocuparem o lugar certo, elaborar e aplicar a avaliacdo de desempenho, atuar no
treinamento e compreensao das necessidades para progressao de carreira. Entretanto, a todo esse processo
torna-se essencial o uso de uma comunicacao correta, atenta e cuidada entre a gestao de recursos humanos
e os trabalhadores (Rudo, 1999).

Por conseguinte, uma organizacdo que pensa a comunicacao de forma integrada, investe em um
sistema comunicativo em que cada canal obedece a sua funcao e corresponde conjuntamente aos objetivos
e a linguagem corporativa, tem muito a ganhar. Ao trabalharem em conjunto, recursos humanos e
comunicacao oferecem aos atuais e futuros trabalhadores de uma organizacao uma imagem verdadeira da
mesma, bem como criam um elo de confianca entre esses colaboradores e seus lideres.

Assim sendo, a gestdo de recursos humanos tem a sua disposicao uma diversidade de canais de
comunicacao que podera adotar no sentido de dar a conhecer as suas politicas e programas de atuacéo e
de recolher informacao considerada relevante (Ruao, 1999). O canal formal € o meio que as empresas
utilizam para instrumentalizar, planejar e esquematizar sua comunicacao, direcionando o seu discurso para
0s objetivos organizacionais. Entretanto, nem sempre esse meio comunicativo satisfaz a rede interna. Muitas
vezes, surge no gap da comunicacao formal, os canais informais, cuja veracidade das mensagens podera
ser sempre questionavel (Casaca, 2017). “E para uma gestao de recursos humanos eficaz, como para o
cumprimento de qualquer outro objetivo organizacional, é necessario que haja articulacdo comunicativa. E
aqui que faz sentido falar em comunicacao integrada (Kunsch, 1997) ou global (Regouby, 1988)" (Ruao,
1999, p.16).

A partir das definicoes apresentadas acima, e apos discorrer sobre os principais conceitos que
compdem a estrutura da Comunicacdo Organizacional, encerramos o primeiro capitulo deste trabalho
cientifico. Foi nosso objetivo até aqui apresentar as principais caracteristicas da Comunicacao
Organizacional, inserindo-as no contexto de nosso estudo de caso. Agora, abrimos caminho, no segundo

capitulo, a outra parte fundamental: entender de que forma a reputacao, identidade e imagem integram-se
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ao universo da Comunicacdo Organizacional e a importancia que tém na construcdo de um sistema

comunicativo e na motivacao e satisfacdo dos diversos publicos.
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2 - A cultura organizacional: Identidade, Reputacao e Imagem de marca

Em sequéncia, depois de pontuar os principais significados de Comunicacdo Organizacional,
demonstra-se significativo entender como se constrdi a cultura organizacional, a identidade, a reputacéo e a
imagem de uma marca em uma organizacdo. O ponto de partida para esta discussdo pode estar na forma
como a organizacdo define o seu “sentido de existir enquanto instituicdo”. Rudo (2001, p. 2) definiu
“instituicdo” como sendo “a padronizacéo de acdes e regras culturais que conferem um sentido e um valor
coletivo a atividades particulares. Constitui o caminho no estabelecimento de um estatuto, de uma
legitimidade de acdes e interpretacdo aos olhos da comunidade”. Sendo a comunicacdo o elo de todo esse
processo organizacional, assumindo a responsabilidade de traduzir essa mensagem de forma estratégica,
nao so para o mercado como também para os publicos internos. Assim, extrapolando as fronteiras da
empresa para divulgar os conceitos estabelecidos (Andrade, 2000).

Marchiori (2006, p. 26) lembra que “a cultura e a Comunicacao Organizacional atuam nas raizes
de uma organizacao e posicionam a area de comunicacao de forma estratégica”. Nesse sentido, Kunsch
(2014) afirma que a cultura ¢ uma importante dimensao organizacional, uma vez que as organizacdes sao
formadas por pessoas com diferentes culturas que precisam se adaptar a cultura do fundador, sofrendo as
organizacdes influéncia de sua cultura nacional. Por isso, Kunsch (2014) defende que os gestores de
comunicacao considerem a dimensao cultural como parte integrante do planejamento, das actes
comunicativas e dos processos de gestao participativa.

Para além disso, outras dimensdes intangiveis sao relevantes. De acordo com os diversos autores
qgue abordam a questdo da Comunicacdo Organizacional, existe um elo implicito entre a estratégia e o
paradigma da identidade dentro das areas de marketing e comunicacao. Para Balmer e Gray (1999), a
identidade organizacional é, em esséncia, a realidade e a singularidade de uma organizacdo, que esta
integralmente relacionada a sua imagem externa e interna e a sua reputacdo através da Comunicacao
Organizacional. Essa, por sua vez, para Balmer e Gray (1999, p. 126) “é o processo pelo qual as partes
interessadas percebem a identidade, a imagem e a reputacdo da organizacao”. Ou seja, é preciso pensar a
comunicacao como elemento mestre, como ponto nevralgico que cuidara em estabelecer e fortificar a
identidade, a reputacdo e a imagem em uma organizacao. Ou como referem Balmer e Gray (1999, p. 126)
é importante: “gerir de forma eficaz a identidade corporativa e as comunicacdes corporativas dentro de um

quadro estratégico”.

From Balmer and Gray (1999). Corporate Identity and Corporate Communications: Creating a competitive advantage. In Revealing the corporation -
perspectives on identity, image, reputation, corporate branding, and corporate level marketing. An anthology selected and interpreted by John M.T. Balmer and
Stephen A. Greyser. Lord Marshall of Knightsbridge. Routledge. 2003. pp. 124-135.
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ldentidade Organizacional

Para muitos autores da area, a identidade traduz a esséncia de uma organizacao, ajudando-nos a
entender o ‘ser’ organizacional. De forma auto-reflexiva, ao questionarmos ‘quem somos nés' dentro de uma
organizacao, vamos ao encontro de descobrir quais sao as caracteristicas que nos define, o que nos distingue
dentre os demais no mercado.

Sabemos que a identidade surge no centro de uma instituicdo, captando as suas pculiaridades
centrais, distintivas e duradouras (Albert & Whetten, 1985¢). Portanto, se a identidade forma o “nds”, torna-
se preponderante entender “quem somos /70s como uma organizacdo”. A partir da ambiguidade refletida no
sujeito "nds”, Albert e Whetten (1985) desenvolveram dois entendimentos distintos sobre identidade:
confrontando a identidade nas organizacdes versus a identidade das organizacdes, resumindo em trés
pontos: (1) a identidade de uma organizacao é o que é percebido pelos seus membros como essencial para
esta; (2) € o que a torna distinta de outras (pelo menos aos olhos dos seus trabalhadores); (3) e € o que é
percebido pelos membros como a caracteristica que mantém e desenvolve a ligacao entre o presente e o
passado da organizacao (e presumivelmente o seu futuro).

Indo ao encontro desses autores, Rudo (2001) definiu identidade organizacional como sendo um
concentrado de informacao que integra os sentidos dominantes, duradouros e consensuais, instituidos como
narrativas que projetam a imagem da organizacéo no sentido que Ihe é mais favoravel. “E sua funcao orientar
as realizacdes simbdlicas das empresas, promovendo a harmonizacao de principios e intencdes, junto aos
publicos internos e externos” (Ruao, 2002, p. 2). Somente ao definir suas caracteristicas centrais (descricoes
fundamentais da organizacao), distintas (unicas) e duradouras (persistentes no tempo) &€ que uma
organizacao cria sua identidade organizacional e distingue-se das demais empresas com quem se relaciona
(Pratt & Foreman, 2000). Desenvolvendo esse conjunto de caracteristicas, a organizacao passa a se
diferenciar e desenvolver-se. Sendo assim, percebemos que a gestdo da identidade leva em conta as raizes
historicas de uma organizacao, sua personalidade e sua estratégia corporativa, bem como o comportamento
dos membros da organizacao, a comunicacao e seus simbolos, influenciando na reputacéo e no desempenho
organizacional (Van Riel & Balmer, 1997).

Como consequéncia desse entendimento, surge a necessidade de identificar os valores centrais que
funcionam como base para a elaboracao de uma politica de comunicacao (Van Riel, 1990), a qual deve

pautar-se na triangulacdo "estratégia corporativa - identidade corporativa - imagem corporativa”. Esses

s From Albert and Whetten (1985). Organizational Identity. In Revealing the corporation - perspectives on identity, image, reputation, corporate branding, and
corporate level marketing. An anthology selected and interpreted by John M.T. Balmer and Stephen A. Greyser. Lord Marshall of Knightsbridge. Routledge. 2003.
pp. 77-105.
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pontos de partida derivam, diretamente, da estratégia de comunicacao e sdo consequéncia da identidade e

da imagem que a empresa deseja criar para os seus publicos (Riel, 1990, pp. 18 e 19):

Estabelecer os pontos comuns de partida (ou CSPs) é particularmente til na criacao de prioridades para
facilitar um eventual controle e avaliacdo da politica de comunicacdo. Um balanceamento bem-sucedido
das comunicacdes entre o nivel corporativo e da unidade de negdcios nao ocorre ao aderir estritamente
aos CSPs, mas conseguir adapta-los aos pontos de partida das divisdes da empresa e ainda a sua politica

de comunicacao” (Van Riel, 1990, p. 20).

Sendo assim, e ainda a respeito da teoria desenvolvida por Van Riel (1990), é fundamental utilizar o
triangulo estratégia, identidade e imagem da marca para estabelecer uma politica interna de comunicacéo e
identificar em toda empresa - e dentro de cada departamento - os pontos a serem trabalhados pela

comunicacao.

| Strategy ! :

[y ) = e

e
[ Common starting ponts l
| L 1 )
, b ,
Management Organisational Markenng
Communcation comumunac tron comumumcaton
Public relations, Public affairs, Eavironmental | Investor refations,

Labous masket, Corporate advertising. Intemal commumication

Figura 3: Van Riel (1990): Os Pontos Comuns de Partida de Van Riel (1990)

Com essa iniciativa, a Comunicacao Organizacional auxilia as partes interessadas a trabalharem em
prol dos objetivos empresarias. Para Van Riel (2007), a Comunicacéo Organizacional pode afetar a percepcao
das partes interessadas sobre as perspectivas da organizacdo, influenciando-as. Portanto, & crucial um
didlogo entre os especialistas em comunicacéo e profissionais de outros departamentos para a definicao da
estratégia comunicativa da organizacao (Van Riel, 2007).

Em virtude dos excertos acima, colocamo-nos frente a uma importante questao: o que forma, entao,
a identidade organizacional? De que forma podemos defini-la? Ruao (2001) acredita que as organizacdes sao

constituidas de um “eu” ou de um sentido de si, socialmente construido a partir do entendimento, emocées
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e informacodes daqueles que participam na sua criacdo, manutencdo e mudanca. O que resulta afirmar que
o termo identidade nasce de um processo de interiorizacao de valores e crencas que emergem da construcao
social da organizacdo (Rudo, 2001). Em termos praticos, pode ser vista como um “sub-tipo da identificacao
social e do grau de identificacdo que os diversos publicos tém com os atributos que acreditam que definem

a organizacdo” (Foreman & Whetten, 2002, p. 619). Ainda sobre a necessidade de definir o termo

“identidade organizacional”, Rudo (2001) expde que:

0 termo designa a auto-representacdo que as empresas e as instituicdes desenvolvem sobre si préprias,
num contexto de vivéncia colectiva. E diversos fenomenos ambientais terdo contribuido para fazer
destacar este conceito de entre outros temas organizacionais, como as frequentes operacdes de fusao,
aquisicao, spin-offs e aliancas, o eclodir das novas tecnologias, ou a crescente importancia assumida
pelo design grafico. Estes factos evidenciaram o valor da identidade no estabelecimento de relacdes

duradouras com os diferentes publicos (Rudo, 2001, p. 63).

Imagem Organizacional

A imagem organizacional forma, em conjunto com a identidade e a reputacdo, uma triade
preponderante para o entendimento do ew organizacional. Vé&-se neste cenario atual de alta competicao que
as organizacbes tém primado cada vez mais pela boa imagem, reputacdo e por uma identidade
organizacional que as diferenciam das demais. E ao longo dos anos, o estudo do termo /magem tem
despertado grandes paixdes e conflitos entre académicos e profissionais das Relacdes Publicas (Grunig,
1993), conduzindo ao entendimento de que uma imagem favoravel fornece uma vantagem competitiva as
organizacdes (Martineau, 1958).

Para Grunig (1993), a palavra ‘imagem’ carrega muitos significados, sendo usada como sinénimo
de conceitos como mensagem, reputacdo, percepcao, cognicdo, atitude, credibilidade, crenca e
comunicacao. No entanto, “Quando um termo tem muitos significados denotativos, um tedrico ndo pode
defini-lo, medi-lo ou observa-lo” (Balmer & Greyser, 2003, p. 206). Por isso, demonstra-se importante colocar
a “imagem organizacional” em perspectiva, como um conceito viavel. Para Martineau (1958), isso s6 sera
possivel a partir do momento em que as empresas entendem aonde estdo querendo chegar.

O crescente uso da palavra /magem por profissionais de comunicacao vem sendo debatido ha anos.
Académicos dedicados ao estudo na area chamam atencdo para alguns problemas associados ao uso

generalizado deste termo. Grunig (1993) explora esses aspectos no artigo “/mage and substancie.: from

7 From Grunig, J. (1993). Image and Substance: from symbolic to behavioral relationships In Revealing the corporation - perspectives on identity, image,
reputation, corporate branding, and corporate level marketing. An anthology selected and interpreted by John M.T. Balmer and Stephen A. Greyser. Lord Marshall
of Knightsbridge. Routledge. 2003. pp. 204-222.
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symbolic to behavioral relationships”, dizendo-se contra o uso por questdes técnicas, uma vez que a palavra
imagem apresenta tantos significados quando o numero de pessoas que a usa. Por isso, é preciso estar
atento aos seus multiplos significados e aos diferentes efeitos que causam em grupos distintos. Ha quem
defenda que a organizacdo se concentra como emissor de imagens; outros consideram que o receptor é
guem constréi a imagem final. Para Balmer e Greyser (2003), a existéncia de imagens construidas aumenta
a complexidade do termo, sendo essencial determinar o tipo de imagem que esta sendo referida no contexto
da organizacao.

A esse respeito, foram identificadas algumas categorias: a “imagem organizacional”, refere-se a
forma como os colaboradores imaginam que o publico externo percebe a sua corporacdo; a “imagem
corporativa estratégica”, como a geréncia prevé que o publico externo enxerga a corporacao; “imagem do
usuario de marca”, a forma como a corporacao prevé que diferentes grupos a veem; “imagem
estereotipada”, como a corporacao prevé crencas compartilhadas pelos grupos de stakeholders; e “imagem
de marca”, como a corporacao acredita que seus publicos veem a organizacao frente a outras empresas do
mesmo setor. (Balmer & Greyser, 2003).

Visto isso, voltemos novamente ao simbolismo que envolve a palavra /magem no ambito dos
profissionais de comunicacdo. Para Grunig (1993), a forma com que os profissionais de Relacdes Publicas
percebem o conceito de imagem sugere que 0S mesmos se preocupam apenas com o simbolismo, ou seja,
com o que a organizacao diz sobre si mesma. Grunig (1993) sugere que o termo /magem disfarca os
conceitos mais precisos de percepc¢ao, cognicao e atitude, tendo a organizacao, no longo prazo, que avaliar
a contribuicdo desses objetivos para as relacdes comportamentais com os publicos ao atingirem suas metas

e missdes. Sobre esse aspecto, refere-se o autor:

Uma luta de paradigma esta ocorrendo entre os profissionais que usam a /magem como atividade
simbdlica superficial (a busca por imagens positivas) e aqueles que constroem relacdes
comportamentais substantivas entre organizacdes e publicos. A comunicacao de simbolos por si s6 nao
torna uma organizacédo mais eficaz. Os relacionamentos simbolicos e comportamentais, esses sim, tém

que estar entrelacados na construcéo de significados. (Grunig, 1993, pp. 121 - 139)

Em contrapartida, Van Riel (2007) acredita que o termo /magem pode ser usado, mais comumente,
para descrever as percepcdes especificas que as audiéncias (publicos) criam em suas mentes. Mesmo as

imagens podendo ser descritas de varias maneiras, Van Riel (2007, p. 40) preferiu debrucar-se sobre o

conteudo de “imagem corporativa” e sobre as “caracteristicas da empresa que as partes interessadas

¢ Inserido na coletanea ‘Revealing the Corporation, an Anthology selected and interpreted by John M.T. Balmer and Stephen A. Greyser. Routledege. 2003. pp.
204 - 222
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percebem”. Para Dowling (1986), contudo, uma imagem organizacional pode ser entendida com sendo um
conjunto de significados pelos quais um objeto é conhecido e, através do qual, as pessoas descrevem,
lembram e se relacionam. “Isso é o resultado da interacdo das crencas, ideias, sentimentos e impressdes
de uma pessoa sobre um objeto” (Dowling, 1986, p. 110).

Em suma, para a maior parte dos autores contemporaneos (como Berg, 1985; Bernstein, 1984;
Grunig, 1993; Gioia, Shultz e Corley, 2000; Olins, 1989; Whetten et al., 1992, citados em Ruao, 2001, p.
15), a imagem de uma organizacdo constitui a sua percepcdo publica, ou seja, uma forma de julgamento
coletivo responsavel pela sua reputacdo ou cotacao final na comunidade, tendo por base as comunicacdes
da empresa. E tomando como principio que uma imagem € um conjunto de percepcdes construidas por um
individuo a respeito de outrem ou de um objeto, marca, etc, entendemos que o termo transpde a realidade
interna de uma organizacdo (Ruao, 2001). Temos consciéncia de que essas impressdes da organizacéo
podem ser construidas e moldadas pelos profissionais de comunicacao (relacdes publicas e marketing), mas
nao podem ser controladas. Fatores como cobertura da midia, regulacdes governamentais, vigilancia
industrial e outras forcas externas também influenciam as impressdes que se constroem das organizacoes

(Barnett et al., 2006).

Reputacdo Organizacional

Se a identidade organizacional tem reconhecida funcao em difundir o “ev” representativo de uma
organizacao, a reputacao vai mais fundo por conter uma série de simbolos e significados intrinsecos a uma
determinada organizacao. Quando antes era notada apenas em tempos de crise, a reputacao tem virado o
jogo e se transformado no centro das atencdes dos executivos, devido ao crescente uso das novas tecnologias
e, claro, da competitividade empresarial.

E parte da reputacéo capturar os efeitos que uma organizacdo e sua imagem provocam na percepcao
gue os publicos fazem da mesma, gerando uma apreciacao a partir de seus atributos. Para Fombrun (1996),
a “reputacdo” pode, portanto, servir a uma funcéo util ao medir a estima dos publicos pela organizacao e,
assim, medir a eficacia da comunicacdo com as partes interessadas (p. 123)”. Fombrun (1996) sugere
ainda que a reputacao evoluiu das imagens que as organizaces desenvolveram a partir do dominio do
produto, do social, do financeiro e do emprego.

Nesse sentido, Van Riel e Fombrun (1997) entendem que o conceito de reputacdo esta inserido em
identidade e imagem, uma vez que a identidade envolve a percepcdo que o publico interno detém da
empresa, enquanto a imagem caracteriza o que os observadores externos tém da empresa. Sendo a
reputacao o resultado desses dois fatores: “uma reputacado corporativa € uma representacao coletiva. Ela

mede a posicao relativa de uma empresa tanto internamente, com os funcionarios, quanto externamente,

29



com seus stakeholders” (Barnett et al. 2006, p. 28). A reputacdo pode ser compreendida, portanto, como
um ativo intangivel da empresa, resultante da politica de valores, do comportamento responsavel e da forma
como essa se comunica com seus stakeholders. Segundo Rudo® (2017), toda gestao deveria ser desenvolvida
numa perspectiva de gerar e desenvolver o capital reputacional, cuja funcdo é sensibilizar a organizacéo
como um todo a respeito da reputacdo, estabelecendo objetivos especificos que se afinem a cultural
organizacional.

Outra forma de enxergar o valor da reputacao para uma organizacao é compreender que a mesma
se constrdi a partir da percepcao das multiplas partes interessadas, resultante do trabalho estratégico do
departamento de comunicacao ao disseminar mensagens para os média (Fombrun, 1996). Para Fombrun
(1996, p. 101), a “reputacdo” representa a “reacdo afetiva ou emocional - boa, ma, fraca ou forte - que os
clientes, investidores, funcionarios e publico em geral tém com a empresa”. Ha quem, como Van Riel (2007),
entenda que a reputacao se forma por meio de uma avaliacao da empresa feita pelos stakeholders sobre a
capacidade que a mesma tem de atender as suas expectativas. Isto é: um juizo de valor quando trabalhamos
para a empresa ou simplesmente investimos em suas acdes ou compramos um produto da marca. O que
vai ao encontro da perspectiva de Topalian (1984, p. 57) que acredita estar a reputacdo relacionada a
sentimentos que os consumidores tém sobre “a natureza e a realidade subjacente da empresa, representada
pela identidade corporativa”.

O que condiz com o sentido empregado por Dowling (1986) que, por sua vez, compreende que a
reputacao é um conjunto de significados pelos quais uma empresa € reconhecida e, através dos quais, as
pessoas reconhecem, lembram e se relacionam com ela. “E o verdadeiro resultado das crencas, ideias,
sentimentos e impressdes de uma pessoa sobre a empresa”, afirma o autor (Dowling, 1986, p. 111). Em
nosso entendimento, reputacédo parte de dentro para fora, resultante do trabalho realizado pela empresa com
seus stakeholders. E um sentimento gerado pela politica estratégica, estando relacionado & sua cultura e
identidade. Reputacao, assim como a imagem, € um conjunto de signos e simbolos, bem como atitude, que
uma empresa desenvolve em sua cultura organizacional e que extrapola as fronteiras internas, criando um
envolvimento — positivo ou negativo — com as suas partes interessadas.

Por isso, estamos de acordo com Dowling (1986) ao afirmar que, quando uma empresa nao tem
reputacao, as pessoas criam reputacdo para a empresa. Por essa razao, é pertinente a pergunta que nos
lanca Greyser (1999)»: “O que prejudica a reputacao corporativa? (p. 237)”. Segundo o professor de Harvard,
a resposta esta no comportamento da organizacao, especialmente em relacao as expectativas do publico. O

ponto central, nesse caso, tem a ver com a credibilidade, que Greyser (1999) acredita ser o ponto de ligacédo

s- Rudo, T. (2017). Marcas e Identidades: Guia da concepcao e gestdo das marcas comerciais).
w- Greyser, Stephen A. Corporate Communication: An internacional jornal. 1999, 4 (4); 177-181. In: Balmer, John, M.T.; Greyser, Stephen A. Revealing the
Corporation - perspectives on identity, image, reputation, corporate branding and corporate-level marketing. Rotledge, 2003, Londres.
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entre o comportamento da empresa e a confianca do publico. O autor considera que tudo esta relacionado
a adequacao entre o comportamento organizacional e as expectativas do publico, havendo congruéncia entre
e 0 desempenho real do produto ou servico da organizacao, as boas intencdes organizacionais e as acdes
da empresa. Para Greyser (1999, p.240), “quando o comportamento de uma empresa contraria as
expectativas do publico (ou pelo menos as expectativas de uma grande parte do publico), a empresa sofrera
uma grande perda de reputacao, consequentemente, perda de negocios”.

Apods as descricoes acima, em nosso entendimento, a reputacéo organizacional abarca uma série
de significados e simbolos relacionados a cultura organizacional de uma empresa, que sdo construidos pela
mesma a partir do relacionamento que mantém com seus stakeholders. Resulta na transmissao de seus
valores e comportamentos para atender as necessidades de seus publicos-alvo. Ao investirem no
desenvolvimento da reputacdo, as empresas estdo criando crencas, sentido, identidade e imagem
organizacionais. Chama-nos atencdo, entretanto, o volume de definicdes quase tdo semelhantes acerca do
tema reputacao. Algumas, inclusive, aproximam-se dos termos identidade e imagem. Essas muitas definicdes
dificultam a compreensao do tema, abrindo espaco para duvidas e mas interpretacdes. Foi pensando nisso
que, em estudo mais recente, Barnett, Jermier e Lafferty (2006) tentaram encontrar um caminho, uma
unidade, que ajudasse a resolver a questdo da disparidade de terminologias que ainda perdura acerca da
reputacdo organizacional. Os pesquisadores fizeram um levantamento num intervalo de 4 anos (2000 a
2003), em que identificaram 49 conceitos referentes a reputacao organizacional. Embora houvesse diferenca
entre as fontes, perceberam que também havia semelhancas. Por isso, dividiram o estudo em trés clusters,
em que enquadraram as diversas linguagens comumente usadas como referéncia na designacao do termo:
reputacao como estado de consciéncia, como uma avaliacao e como um ativo (Barnett et al., 2006).

Dentro do c/uster Consciéncia, associaram termos que se referem a reputacao organizacional como
uma agregacao de percepcOes (latentes, liquidas, globais, perceptivas e coletivas) e também como
conhecimento e emocdes relacionadas ao sentido de consciéncia da empresa. Em Avaliacao, aparecem
referéncias relacionadas a julgamento, estimativa, avaliacdo ou medicao, estando inseridos neste grupo
opinides e crencas. No Ativo, reputacao tem a ver com algo de valor e significado para a empresa, englobando
o sentido de “recurso”, ativo intangivel, financeiro ou econdmico (Barnett et al. 2006). Mesmo aceitando que
nao havia uma definicao sobre reputacao que estivesse em total concordancia entre os pesquisadores, com
o levantamento realizado, Barnett et al. (2006) conseguiram, apds extensa revisao tedrica, avancar em uma
definicdo mais precisa na medida em que fizeram distincdes entre os quatro conceitos principais desta
literatura, nomeadamente: identidade, imagem, reputacéo e capital reputacional.

Como bem pontuou a pesquisa realizada por Barnett et al. (2006), é necessario ir mais a fundo no

estado d’arte desses elementos que integram a cultura organizacional, distinguindo-os e encontrando para
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cada terminologia sua funcionalidade para que esses conceitos deixem o plano universal para alcancarem
cada um o seu valor. Assim, identidade, imagem e reputacdo podem passar a serem vistos como uma
triangulacao de suma importancia para a existéncia de uma organizacdo, mas que podem - e devem - ser

vistas em separado nem sempre unidas, portando o mesmo sentido.

2.1 - Identidade, Imagem e Reputacao: conceitos similares

Mesmo com a evolucéo claramente evidente que os conceitos de identidade, imagem e reputacao
organizacional alcancaram ao longo dos Ultimos anos, ainda é perceptivel que essas funcdes, tao primordiais
da Comunicacédo Organizacional, ndo usufruam de um consenso ao nivel do que constitui as suas definicdes.
Salgado (2009) nos sugere, contudo, que a barreira para por fim a dificuldade conceitual existente talvez
esteja relacionada com a fraca delimitacdo desses conceitos. Salta-nos aos olhos uma falta de estabilizacdo
tedrica a respeito de cada um dos campos de estudo.

De um modo geral, identidade, imagem e reputacao fazem parte do motor de uma organizacao,
tendo como peca principal a cultura, que faz mover cada um desses conceitos, integrando-os na esséncia
organizacional. Esses significados também podem ser tratados como componentes de um processo
comunicativo simétrico que acontece entre a propria organizacao e os stakeholders. A partir desse
intercambio bidirecional, mantém-se um nivel congruente entre as atividades organizacionais e as
reivindicacdes de identidade organizacional (Whetten & Mackey, 2002). Whetten e Mackey (2002) observam,
contudo, que a falta de clareza conceitual caracteristica dessa proposicdo multiconstrutiva € indicativa da
falta de consenso em relacao ao significado de cada termo. Ou seja: é preciso distingui-los a partir de suas
proprias caracteristicas, disseminando entendimento que abranja a funcdo que cada um exerce dentro da
cultura organizacional.

Como vimos acima, ndo ha um senso comum nas definicdes de cada terminologia que compde o
mix da cultura organizacional. Acreditamos que um dos entraves se deve ao fato desses termos serem
estudados por autores de diversos campos que nao apenas a area da Ciéncia da Comunicacao, como, por
exemplo, marketing, economia e administracdo. Em alguns casos, devido a uma profusdo de conceitos
trabalhados em diferentes areas, identidade, imagem e reputacao foram vistos como sindnimos; em outras
situacdes, identidade foi descrita como sendo uma extensao da imagem, do visual; e ainda temos quem
argumente que a reputacdo é uma combinacao de identidade e imagem; a identidade leva a imagem, o que
leva a reputacdo; imagem € o equivalente ao que alguns definem como reputacdo; e identidade é o que
alguns chamam de imagem. Muito embora essas teorias sejam validas e aceitas em suas areas de pesquisa,
em nosso estudo as trataremos de forma separada, depositando em cada um deles o sentido relativo a
comunicacdo e a organizacao. Para isso, utilizamos o quadro desenvolvido por Balmer (2003) com as
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questdes que nos ajudam a caracterizar a Comunicacdo Organizacional e a formar o conceito de cada um

dos termos que formam a cultura.

Como formar a identidade corporativa

Identidade
corporativa

Como nos
distinguimos?

O que
nos
distingue

Como nos
percebemos
agora?

Comunicacdo e
marca

Reputagéo e
imagem

Como nos
vemos ao
longo do
tempo?

Identidade
organizacional

Inspirado no quadro key questions e key constructs de Baimer (2003)

Figura 4: Como formar uma identidade: “Key questions and Key constructs”, Balmer (2003)

Em nossa visado, o termo identidade organizacional reuine as crencas, simbolos e significados que
determinam o “quem somos” de uma organizacao, ajudando a construir o alicerce da cultura organizacional.
Assim como definiram Van Riel e Balmer (1997), a gestdo da identidade leva em conta as raizes historicas
de uma organizacao, sua personalidade e a sua estratégia corporativa, bem como o comportamento dos
membros da organizacdo, a comunicacao e seus simbolos.

Seguindo essa ldégica, podemos considerar que a identidade organizacional influencia no
desempenho de uma empresa, uma vez que permite analisar muitos aspectos e fendmenos de uma
organizacao. A identidade organizacional tem sido usada para mostrar como as organizacdes interpretam
suas questdes internas, identificam ameacas, percebem e resolvem conflitos, estabelecem suas vantagens
competitivas, gerenciam as mudancas e enquadram suas estratégias e enfrentam desafios (Foreman &
Whetten, 2002). Consideramos, portanto, ser funcao da identidade organizacional “orientar as realizacdes
simbolicas das empresas, promovendo a harmonizacado de principios e intencdes, junto aos publicos internos
e externos” (Rudo, 2001, p. 2), atuando, assim, diretamente no processo de identificacdo das pessoas com
as organizacoes.

No campo da identidade organizacional, demonstra-se também fundamental analisar de que forma

0s membros de uma organizacao se relacionam com as caracteristicas estratégicas que definem a empresa
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para a qual trabalham. Uma empresa que demonstra interesse em descobrir, compreender e disseminar os
elementos de sua identidade, promove a identificacdo e o alinhamento de sua forca de trabalho com os
atributos que a distingue das demais concorrentes. Essa iniciativa impulsiona os colaboradores a tomarem
decisdes consistentes com os objetivos da empresa, unindo funcionarios e lideranca (Van Riel, 2007).

Outro ponto que distingue a identidade organizacional é té-la como uma construcao multinivel capaz
de abranger multiplas analises: de um individuo, de um grupo, de uma organizacao, de uma industria, de
uma instituicdo e de uma sociedade (Foreman & Whetten, 2002). Esses autores compreendem que a
identificacao organizacional & um “tipo de processo de comparacao de identidades engajado pelos membros
da organizacdo. Quanto mais houver congruéncia resultantes desse processo de comparacao de identidade,
maior o nivel de identificacdo de um membro” (p. 619).

Se a identidade organizacional pode ser compreendida como uma multipla construcao feita por
diferentes individuos a partir de seus proprios entendimentos acerca de uma determinada organizacéo,
podemos também conceber que o processo de identificacdo com essa organizacao resulta de uma agregacao
das experiéncias e expectativas dessas pessoas que parte da autorrepresentacédo que essas empresas e
instituicdes desenvolvem sobre si préprias, num contexto de vivéncia coletiva (Rudo, 2008). O que nos
conduz a acreditar que a identidade organizacional pode ser a mensagem, a forma com que as empresas
marcam seus publicos, uma vez que estimulam a “memdria emocional” dos mesmos, construindo, por meio
da comunicacao, um significado, uma representacdo imagética de seus valores, crencas, simbolos e
sentidos.

Esse processo de identificacao entre um individuo e sua organizacdo, por sua vez, envolve um
componente avaliativo, cuja intencao é ajudar a reduzir a dissonancia entre as percepcdes sobre “quem eu
sou” e “quem somos”. Foreman e Whetten (2002) defendem que, nos casos em que a "lacuna de
comparacao de identidade" é muito grande, a organizacdo precisa reavaliar suas crencas, promovendo
mudancas em suas praticas centrais ou reavaliar os relacionamentos internos. Se ha uma lacuna no campo
da identidade, Whetten e seus colegas (Whetten et al 1992; Whetten, 1997; Whetten e Godfrey, 1998)
propdem pensar a identidade de duas formas distintas: a “identidade de” e a “identificacdo com”. “A
“identidade de” estaria relacionada com a questdo da identificacdo coletiva, fornecendo fundamentos
cognitivos e emocionais sobre os quais 0os membros constroem ligacdes e criam significados para a sua
organizacao. E a investigacao da “identificacdo com” orientar-se-ia para a relacéo entre o individual e o grupo,
ou organizacao” (Ruao, 2008, p. 68).

Com isso, apos analisar o processo que constrdi a identidade de uma organizacao, inferimos que a
identidade se relaciona ao meio pelo qual a empresa manifesta sua personalidade, gerando identificacao

com seus membros. Quando uma empresa sabe comunicar os seus atributos aos publicos relacionados,
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agindo de acordo com seus principios pré-estabelecidos e difundindo suas mensagens através dos simbolos
corretos, tem mais propensao em obter uma imagem positiva externa e internamente. Percebemos, portanto,
gue os individuos sao pecas preponderantes para o estabelecimento da identidade de uma organizacao, uma
vez que interagem com os elementos que formam a identidade, ajudando a difundir os principios culturais
da empresa. Assim, uma identidade consistente pode ser vista como a expressao de uma empresa, ou seja,
forma a imagem organizacional oriunda das interpretacées que as partes interessadas fazem (Van Riel,
2007).

No seguimento desse raciocinio, Van Riel (2007) defende que a imagem ndo pode ser vista apenas
como reflexo da identidade, mas também ¢ influenciada pelo contexto interno; a imagem nunca ¢ um fim
em si mesma, mas um meio de obter maior legitimidade e eficacia para a organizacdo; e ainda que “os
elementos de identidade estaticos e dinamicos tém um impacto desigual na imagem de uma empresa
perante os publicos-alvo. E provavel que elementos estaticos tenham um impacto muito maior do que
elementos dinamicos, como comunicacdes e simbolos” (Van Riel, 2007, p. 69).

Embora, em nosso entendimento, haja distincdo entre os conceitos de identidade e imagem
organizacional, admitimos, entretanto, que ha possibilidade de a imagem organizacional estar relacionada
com a nocao de identidade. Isso porque em sua origem o termo “identidade” foi associado as imagens como
design e logotipo, tendo sido descrito por alguns autores como o logo ou imagem de marca de uma empresa
e todas as suas manifestacdes visuais da identidade (Van Riel, 2007).

Contudo, a imagem vem a ser o resultado de um processo agregado de impressdes “através do qual
0s publicos comparam e contrastam varios atributos da empresa com o0s seus proprios padroes
socioculturais de avaliacdo” (Ruao, 2008, p. 145) enquanto a identidade serve como base para moldar os
atributos internos que distinguem as organizacdes, tonando-as Unicas em suas crencas, simbolos e da
mesma forma promovendo a identificacao de seus membros para que 0S mesmos possam contribuir com
essa dinamica. Vé-se, portanto, que o processo de formacdo de uma imagem organizacional da-se como
resultado de uma série de impressdes que um individuo constroi, sendo relevante as percepcdes pessoais,
a comunicacao interpessoal com outras pessoas e ainda os média. Tudo isso combinado produz um conjunto
de impressoes reais e paralelas que formam a imagem (Van Riel, 1992).

Ha que se considerar outros fatores relevantes na construcdo da imagem organizacional solida,
como o comportamento interno da organizacao, a imagem transmitida através dos média para o publico
externo, as experiéncias e as comunicacoes feitas entre os colaboradores (Dowling, 1986). Isso quer dizer

gue somente uma empresa que tem plena consciéncia de sua identidade pode fazer uso de simbolos visuais
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para trabalhar a comunicacao externa de forma efetiva, caso contrario ndo tera efeito (Grunig, 19934). Assim,
entendemos que a identidade molda as estratégias de negocios de uma organizacao e estimula os
relacionamentos entre as partes interessadas. A imagem é fruto deste trabalho, uma vez que surge da
autorrepresentacao que as empresas desenvolvem sobre si proprias, num contexto de vivéncia coletiva,
gerando as impressdes que os publicos usam para comparar e contrastar varios atributos da empresa com
0s seus proprios padrdes socioculturais de avaliacdo (Rudo, 2008).

No seguimento desses dois processos - identidade e imagem - temos a reputacédo, que pode ser
entendida como um fendmeno mais prolongado que a imagem, pois seria alimentada através do tempo pela
consisténcia das impressoes que os stakeholders vém captando a partir de experiéncias obtidas quando em
contato com a identidade e imagem de uma empresa (Markwick & Fill, citado em Salgado, 2009, p.9). Assim,
guando uma organizacao tem como objetivo melhorar sua reputacéo, ela tem que focar nos fatores que a
constituem, ou seja, concentrar-se em sua identidade. Fombrun (1996) afirma que a identidade se forma de
dentro para fora e determina como uma organizacao toma suas decisoes, reage a crises e como trata seus
colaboradores, sendo a espinha dorsal da reputacdo (Fombrun e Van Riel, 1997). Sendo assim, a partir dos
conceitos referidos acima, entendemos que uma cultura organizacional enraizada e bem definida servira de
pano de fundo para a desenvolver os fendmenos da identidade, imagem e reputacédo. Acreditamos também
gue sem esses motores, uma organizacao seria vazia de sentido e significado, construindo apenas
mensagens superficiais sobre si mesma.

Os autores estudados nos ajudaram a perceber que uma organizacao se constrdi a partir da forma
como se relaciona com o mercado em que atua e como transmite sua cultura, preocupando-se com a forma
com que seus diversos publicos vao enxerga-a. Criar aproximacdo com mensagens superficiais pode ser
mortal para uma marca. Por isso, demonstra-se fundamental atrair o publico com a verdade sobre si,
diferenciando-se entre as demais. Nesse sentido, € importante pensar a organizacdo como uma engrenagem,
em que todo o sistema comunicativo assume papel propulsor nesse mecanismo. Ou seja: é necessario
integrar todas as formas de comunicacdo que compdem a complexidade organizacional. O “eu”
organizacional é composto pela integracdo de todas as partes. Nao sé o departamento de recursos humanos
precisa trabalhar em conjunto com a comunicacdo, como também o marketing e os demais sistemas
comunicativos, com o intuito de mover a engrenagem. Somente assim, todos falardo a mesma linguagem e
transmitirao aos atuais e futuros colaboradores uma imagem verdadeira da marca. Sendo assim, no proximo

capitulo discutiremos de que forma uma Comunicacdo Organizacional integrada pode auxiliar uma

1 Grunig, James. Image and substance: from syumbolic to ehavioral relationships. Public relations Review, 1993, 19 (2): 121-139. In: Balmer, John, M.T.;
Greyser, Stephen A. Revealing the Corporation — perspectives on identity, image, reputation, corporate branding and corporate-level marketing. Rotledge, 2003,
Londres.
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organizacao a atingir seus objetivos estratégicos, seja perante ao mercado ou mesmo em relacao a satisfazer

as necessidades de seus stakeholders.
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3 - A Comunicacao Organizacional Integrada: os meios para comunicar-se em uma

organizacao

Tendo a comunicacdo a funcao de tocar todas as areas funcionais e estratégicas das empresas,
como vimos anteriormente, o desafio agora passa a ser a definicho de um campo de atuacdo
simultaneamente especifico e global, em que a gestdo de recursos humanos eficiente atue no
desenvolvimento de planos de comunicacéo integrados. Ou seja, uma organizacdo moderna deve trabalhar
para construir um verdadeiro sistema de comunicacdo, em que o todo seja pensado de forma a partilhar o
ser organizacional, envolvendo e motivando as pessoas, usufruindo de uma comunicacdo assertiva e
direcionada para os valores organizacionais (Rudo, 1999).

0 que nos remete a Christensen, Firat e Cornelissen (2009) quando ressaltam que a comunicacdo
integrada ajuda as organizacoes a distinguirem-se e estruturarem-se diante de um mundo repleto de simbolos
e mensagens, bem como a reforcar a marca e construir reputacdo perante seus diversos publicos. Van Riel
(1995) corrobora com essa ideia, afirmando que a ‘Comunicacdo Organizacional’ engloba todo o processo
comunicativo de uma organizacao, sendo “uma estrutura na qual todos os especialistas em comunicacéo
existentes na empresa integram a totalidade da mensagem organizacional, ajudando a definir a imagem
organizacional como um meio de melhorar o desempenho empresarial” (p. 1).

Para alcancar essa plenitude, é preciso, em primeiro lugar, ter uma estratégia de comunicacao bem
definida, unindo todos os meios em uma so linguagem corporativa. Nesse sentido, Christensen e Langer
(2009) argumentam que as organizacdes precisam se adaptar a crescente demanda por informacdes de
seus publicos apresentando estratégias consistentes, formalizando todas as comunicacdes e buscando a
uniformidade em tudo o que dizem e fazem.

Tais esforcos manifestam-se em programas de comunicacao integrada. Quanto mais cedo esses
meios de comunicacao forem impulsionados para integrarem-se, mais consistente torna-se a mensagem
corporativa e com menos lacunas. Neste contexto, nota-se que a comunicacdo ganha cada vez mais status
como ferramenta de gestédo estratégica. Assim, os gerentes de comunicacao tém que ser vistos ndo s6 como
condutores de informacdes dentro das empresas, mas atuando como conselheiros estratégicos (Van Riel,
1995), estando lado a lado com a gestao financeira, de producao e recursos humanos. O que se espera é
gue a comunicacao contribua para o alcance dos objetivos da empresa.

Nesse percurso, encontramos em Argenti, Howell e Beck (2008) outra definicdo a respeito da
estratégia comunicacional, a qual aponta para a relevancia na consisténcia da mensagem. Para os autores,
“a medida que a organizacao cresce em tamanho e complexidade, ampliando atuacao em diversos

mercados, torna-se mais critica uma estratégia de comunicacédo consistente porque a empresa tem que se
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comunicar com uma matriz diversificada e em rapida expansao, permanecendo relevante para todos”. (p.
64).

Ao refletir sobre o excerto acima, entendemos ser fundamental, para o sucesso da estratégia
comunicacional, a definicdo do publico certo para cada mensagem. A linguagem empresarial tem que seguir
uma légica dentro da visao, missao e valores, mas é imprescindivel saber passar a mensagem para 0s
diversos publicos. Por isso, Argenti et al. (2008) consideram que as organizacdes tém multiplos constituintes
e suas comunicacdes devem responder a todas elas, tendo os executivos que pensar cuidadosamente sobre
0s objetivos organizacionais (missao, visao e valores) adequando as comunicacdes e determinando quais
grupos sao criticos para atingir os objetivos e de que forma as mensagens devem ser transmitidas e por
quais canais. “Na verdade, a mensagem e 0s mensageiros sao o0s elos criticos entre a estratégia de uma
empresa e a compreensao e resposta a essa estratégia por parte dos varios constituintes da empresa”,
afirmam Argenti et al. (2008, p.65).

Sendo assim, a verdade é que a comunicacao tem que ter a capacidade de falar, da mesma forma,
com as pessoas de dentro e fora da empresa. Em razdo disso, Van Riel (2007) diferenciou os tipos de
comunicacoes existentes nas organizacoes, distinguindo, inclusive, o conceito entre “comunicacéo
corporativa” e “Comunicacdo Organizacional”. Para Van Riel (2007), o termo a “comunicacdo corporativa”:
é 0 ponto central que descreve a visdo que cada organizacdo orquestra, estrategicamente, de todos os tipos
de comunicacao, integrando seus stakeholders. Seria o gerenciamento das “comunicacdes” com a finalidade
de criar um elo favoravel entre os publicos, aproximando-se mais do marketing do que da Comunicacéo
Organizacional. Sobre suas escolhas, Van Riel (2007) afirma que: “assim como em ‘cultura corporativa’ e
‘estratégia corporativa’, o uso da palavra ‘corporativo’ em ‘comunicacdo corporativa’ nao deve ser tomado
como adjetivo correspondente a ‘corporacao’. Em vez disso, deve ser interpretado em relacao a palavra latina
‘corpus’, que significa ‘corpo’ ou, em um sentido mais figurado, ‘relacionado ao todo’” (p. 26).

Respeitamos o entendimento de Van Riel (2007) para as formas de comunicacao existentes em uma
organizacao, inclusive o uso do termo “corporativo” relativo a comunicacdo, mas acreditamos que se
aproxima do sentido de “negdcio” e do “lucro” em si, o que difere de nossa compreensao. Em nosso
trabalho, defendemos o uso de termos ligados a Comunicacao Organizacional. No entanto, acreditamos ser
importante referenciar diferentes teorias relativas a comunicacdo, reconhecendo a existéncia de outros
pensamentos.

Diante desta amplitude de sentidos que a comunicacao carrega, vé-se 0 quao necessario € integrar

todo o sistema comunicativo nas organizacoes, respeitando seus proprios fluxos internos e fornecendo a

1z autor justifica o uso do termo “Comunicacao Corporativa”: “As ideias sobre comunicacdo corporativa sao relevantes para empresas publicas e privadas,
empresas e organizacdes sem fins lucrativos. Por operar em ambientes competitivos, as empresas ja estdo cientes ha algum tempo do valor de desenvolver
imagens atraentes. Portanto, a comunicacéo corporativa tem sido mais associada aos negocios do que a outras organizacdes”, (Van Riel, 2007, p. 26).
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cada subdivisdo da comunicacdo sua propria voz e linguagem. Contudo, ainda existe uma lacuna a ser
vencida: fazer com que a comunicacdo seja vista pelos executivos como uma area estratégica e que faz
diferenca manté-la, principalmente, em tempos de crise. A esse respeito, Rudo (1999, p. 20) acrescenta
gue “a medida que as empresas vao tomando consciéncia da importancia da funcdo da comunicacao, (...)
vai crescendo a sensibilizacao do todo organizacional para a necessidade de planejar, integrar e globalizar
0S processos e 0s conteldos comunicativos.

Com isso, demonstra-se perceptivel a necessidade de integrar todo o sistema de comunicacao da
empresa as necessidades de seus publicos. Ouvi-los e fazé-los parte das decisdes motiva e faz com que
todos trabalhem em prol dos objetivos e mensagens que a empresa quer passar, contribuindo para a
identidade, reputacdo e marca. Por fim, ndo basta apenas integrar todo o sistema de Comunicacdo
Organizacional, definindo mensagens de forma superficial. Para que surta o efeito desejado, os publicos-alvo
tém que ter lugar de destaque na parte central do sistema comunicativo. E preciso darlhes a oportunidade
de interagir diretamente com todo o processo, fazendo com que a linguagem se adeque as necessidades
internas. Por isso, é que se faz importante explicar com mais detalhes os sistemas de comunicacao existentes
em uma organizacao para entender como se da o fluxo comunicativo e de que forma é possivel trabalha-lo

tendo sempre como objetivo final o desenvolvimento da comunicacao humana.

3.1 - Os sistemas de Comunicacao Organizacional

Tao imprescindivel quanto as organizacdes entenderem as necessidades de sua audiéncia, é saber
se as mensagens passadas estdo sendo bem transmitidas e se ha boa aceitacao da estratégia adotada. Se
esses conjuntos de acdes nao estiverem bem estruturados, nada vai adiantar criar um sistema de
comunicacao se nao houver uma estratégia para integra-lo a gestdo dos recursos humanos. Parece o6bvio,
mas nem sempre € assim que acontece dentro das organizacdes quando se trabalha a comunicacao interna.
E por isso que o trabalho da comunicacéo interna se torna preponderante, pois “nenhuma outra sub-funcéo
da comunicacao oferece oportunidade para uma pesquisa genuina do que a comunicacao entre funcionarios”
(Argenti, 1996, p. 94).

Ora bem sabemos que uma organizacao que carece de um sistema efetivo de comunicacao, de uma
politica de comunicacdo e, consequentemente, das praticas ajustadas a cultura organizacional tera
dificuldade em transmitir com clareza as mensagens, sofrendo com a falta de comprometimento e motivacao
dos colaboradores. Como bem disse Thayer (1979, p. 35), “quando se organiza uma empresa coletiva de
qualquer tipo (companhia, nacdes, etc.), o que se organiza de fato é o fluxo de informacdes relacionados

com a empresa e, em decorréncia, as relacoes estratégicas entre as suas partes funcionais”.
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Diante do exposto acima, decidimos, antes de avancar, definir “sistema de comunicacdo” dentro de
nosso campo de estudo. Empiricamente, um sistema comunicativo pressupbe um conjunto de partes
interdependentes com propositos comuns, ou seja, a seguir os mesmos objetivos (Rudo, 2016). Em nossa

visdo, o termo configura a organizacao de propdsitos, o que Rudo (2016) definiu da seguinte forma:

0 sistema de Comunicacao Organizacional constitui o resultado da agregacdo de um grupo de sub-
sistemas com funcdes comunicativas, em que cada componente esta relacionada com as outras
(Greembaun, 1974). (...) Os atributos estruturais de um sistema de comunicacéo incluem: o grau de
formalizacéo das regras e procedimentos de comunicacéo, a extensdo da delegacdo de autoridade
dos lideres organizacionais em matéria de comunicacao, o nimero de subordinados pelos quais um
gestor de comunicacao é responsavel, a cadeia de comando numa estrutura de comunicacao, os
niveis hierarquicos nessa estrutura, e a descricao formal de funcdes e responsabilidades. Inspirando-

se esta descricdo no conceito de estrutura organizacional (pp. 46 e 47).

Nesse sentido, podemos entender que o0s recursos humanos sao pecas fundamentais em todo o
processo de comunicacdo, exercendo forte influéncia nos sistemas comunicativos. Com isso, uma
organizacao ganha folego e caminha para um ambiente organizacional saudavel e produtivo. Nao a toa, deve
a comunicacao interna ganhar um papel de destaque nas organizacoes, dadas as evidéncias de que as
empresas que tém estratégias eficazes de comunicacao sao, geralmente, bem-sucedidas, enquanto outras
tendem a ficar aquém do desempenho ideal (Blazenaite, 2012).

E possivel afirmar, portanto, que a comunicacdo interna auxilia uma organizacéo a dar sentido ao
discurso de que as pessoas (seus colaboradores) séo o verdadeiro diferencial competitivo. Faz parte da tarefa
da comunicacao funcionar como um meio que provém informacdes, clarifica, oferece aos individuos suporte
para expressarem seus sentimentos, envolve-as no planejamento e implementacao da mudanca, habilita
gestores e empregados como comunicadores e favorece o feedback (Cabral, 2004, p. 67). Com isso,
estariamos mais proximos de compreender o “ew” organizacional, se estendéssemos que as comunicacoes
S80 essenciais em uma organizacao, uma vez que identificam os canais que transmitem informacao e os
meios pelos quais a informacao influencia o comportamento dentro de uma organizacao (Thayer, 1979).

Indo um pouco mais a fundo a respeito da comunicacdo como esséncia da organizacao
(Thayer,1979), podemos pensar, entdo, a organizacdo como pequenos sistemas interconectados,
(#Blazenaite, 2012), em que componentes internos agem diretamente no sistema de comunicacéo. Sao eles:

a cultura organizacional, os objetivos organizacionais, a filosofia gerencial, o estilo de lideranca ou gestao, a

1 Aukse Blazenaite, Kaunas University of Technology, Lithuania
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estrutura organizacional, a tecnologia e as pessoas que compdem a organizacdo. Ademais, um ambiente
organizacional &€ composto de processos, subculturas, comportamentos, estilos de lideranca e relacoes.

Nesse detalhamento do processo comunicativo, ndo podemos esquecer que a cultura organizacional
é representada por simbolos, herois, valores e praticas e uma rede cultural que envolve poder, controle,
rituais e rotinas (Welch & Jackson, 2007) e que em uma cultura organizacional forte os seus constituintes
organicos (valores, crencas, premissas, regras ou objetivos) ndo apenas nutrem os membros e as atividades
da organizacao, como também encorajam as pessoas a assumirem riscos. “Esse sistema ajuda a integrar
funcionarios nos processos de comunicacdo, apoiando estilos, modos ou redes de comunicacéo formais ou
informais, afirma Blazenaite (2012, p. 90)".

Com isso, sera a estrutura organizacional a responsavel por canalizar a comunicacéo ao longo das
direcoes vertical e horizontal, determinando a carga de informacdes que as redes formais e informais filtram.
Para Blazenaite (2012, p. 91), de acordo com a estrutura dominante de uma organizacdo, “redes de
comunicacao organizacionais formais se desenvolvem e sub-sistemas especificos de barreiras
organizacionais sdo delineados”. E por isso que o pesquisador considera que os principais provedores de

informacdes relevantes sao os subsistemas de comunicacao interno e externo:

Inseparaveis, ambos, desempenham fungdes importantes, distintas e inter-relacionadas nos
processos organizacionais. Quando se comunica com seu ambiente externo, a organizacao coordena
seus elementos internos do sistema. Isso € interagir com todos os agentes (politicos, econémicos,
legais, tecnoldgicos e culturais). Assim, a empresa adota seus objetivos, desenvolve uma forte cultura
organizacional, ajusta seu estilo de gestdo e direciona a estrutura organizacional (Blazenaite,2012,

p.87).
A comunicacdo formal vs informal

Com o proposito de alargar o mapa conceitual referente a Comunicacao Organizacional, Rudo (2016)
procurou sistematizar e enquadrar as funcionalidades dos termos e suas utilidades dentro da organizacao.
Assim, além de definir o uso dos sistemas comunicativos, politicas e praticas, tratou de esmiucar, para o
bem da intervencao aplicada, as distincdes entre a comunicacéo interna e externa, formal e informal, verbal
e nao-verbal e explicar os fluxos e meios de comunicacao usados internamente.

Outro autor que também trabalhou nesse sentido foi Blazeinate (2012) que, ao estudar o sistema
de comunicacdo em uma organizacao, observou que no topo da estrutura organizacional existem dois
subsistemas: a comunicacado interna e a externa e que ambos executam funcdes distintas, mas que devem

estar conectados aos processos organizacionais. Para Blazeinate (2012), somente depois dessa identificacdo
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¢ que podemos estabelecer por meio de quais canais de interacdo a comunicacao entre os individuos
acontece e a forma mais simplificada de entender suas necessidades.

Assim, a partir do nosso objeto de estudo (a comunicacdo interna), interessa-nos simplificar a
estrutura de Comunicacdo Organizacional de forma a facilitar o entendimento e o uso de cada termo
envolvido no sistema. Em nosso entendimento, a comunicacdo interna é constituida por processos
comunicativos realizados no interior de uma organizacao, cuja finalidade é alcancar a estabilidade nesse
sistema. E por meio da comunicacéo que criamos e mantemos a cultura organizacional, transmitindo valores
e socializando seus membros.

Relacionado ao sistema comunicativo interno, buscamos em Rudo (2016) referéncia para conceituar
os diferentes canais: canal vertical, inclui atividades de fornecimento de informacdo sobre a estratégia
organizacional de cima para baixo ou de baixo para cima); horizontal, refere-se a interacao interpessoal,
informal e sécio-emocional com colegas préximos e outros membros da organizacdo que estdo ao mesmo
nivel hierarquico. E ainda a comunicacao descendente, que obedece a hierarquia, acontecendo do topo para
baixo. E a forma mais basica de mensagens e cumpre funcéo de informacéo, coordenacéo ou doutrinacéo;
e ascendente, quando flui dos niveis mais baixos para a gestdo do topo, tendo funcées de feedback, alivio
de tensdes, participacéo e envolvimento (Rudo, 2016).

A partir desses canais mencionados anteriormente, ao analisarmos a relacao da comunicacao com
a estrutura organizacional e suas unidades de poder, verificamos a existéncia de outras formas de
comunicacao considerando os canais utilizados. Sao elas: a comunicacao formal, que é aquela que segue
0s canais oficiais e regras de hierarquia, dirigindo-se ao planejamento estrutural da organizacao. Por outro
lado, a comunicacao informal é aquela que usa canais nao planejados e alimenta a interacao social entre os
membros de uma organizacao (Marinho, 2004).

Essa explicacdo é importante para identificar quais tipos de canais comunicacionais s@o 0s mais
indicados para cada organizacdo e como esse mecanismo serve como base para a compreensao das
necessidades dos publicos internos. Nao podemos, com isso, deixar de citar Weick (1973), quando identifica
a existéncia de niveis dentro das organizacdes e o quanto isso pode dificultar a comunicacao, pois “quanto
maior 0 numero de pessoas pelas quais uma comunicacdo deve passar, maior a probabilidade de que a
comunicacao se transforme” (p. 6). O autor aponta ainda para o fato de que essas graduacdes levam a
criacdo de uma organizacao informal, ou seja, a padroes de interacdo que se desenvolvem além dos que
sao prescritos pelas linhas de autoridade.

A verdade é que, quando estudamos uma organizacdo, podemos constatar uma sobreposicao dos
aspectos formais e informais. Segundo Marin (1997), de fato, algumas relacdes sociais frutificam primeiro

em um plano formalmente estabelecido para alcancar os objetivos propostos. Entretanto, é importante levar
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em consideracdo que categorias sociais, com divisao por critérios essencialmente econdmicos, também
estdo em vigor nas organizacoes. Talvez seja por isso que Weick (1973) abordou o surgimento da organizacao
informal interligada a supervisdo. Acredita o autor que quando o acompanhamento é menos frequente e
menos direto, os contatos informais podem ser iniciados para que se consiga realizar o trabalho. Outro
entendimento é que quando a figura do “supervisor” estabelece um papel de avaliador, os subordinados
tendem a hesitar em pedir auxilio por acreditarem que a atitude interfira no exercicio das funcdes. Assim
sendo, para Weick (1973), o numero de niveis influi diretamente na lideranca, na comunicacao e nas aliancas
informais estabelecidas.

Ao reconhecer essas relacdes internas, torna-se preponderante, mais uma vez, ter um sistema
comunicacional que, como bem estabeleceu Marin (1997), reconhece na comunicacéo interna a funcao de
desenvolver a interacao humana que ocorre dentro das organizacoes. Ha de se destacar também que, dentro
de uma organizacao, os relacionamentos nao sao baseados apenas na posicao que os individuos ocupam,
mas também nos processos e subprocessos por meio dos quais 0s membros da organizacao empenham-se
em cumprir tarefas que lhe sdo confiadas (Johnson et al, 1994; Marin, 1997).

O fato é que esses grupos informais, geralmente, surgem dentro de uma organizacdo de uma
combinacdo de necessidades humanas e fatores formais, como referido por Weick (1973): a organizacéo
ocorre dentro do contexto da interacdo humana. Isto €, “das necessidades dos individuos e de seu respeito
pelo grupo. Assim, a organizacao real sera finalmente resultado de compromissos entre a organizacao
formal, a organizacao informal, o sistema de posicdes sociais e as necessidades individuais dos membros”
(Marin, 1997, p. 167).

Um dos fatores preponderantes que vai determinar a formacao dessas redes de relacionamento
dentro das organizacdes, segundo Marin (1997), é a estratificacdo socio-econdmica. Significa dizer que a
interacao entre os parceiros no trabalho independe do grau de instrucdo ou aspiracdes, tampouco dos
escopos das tarefas planejadas. E por isso que para Weick (1973), para compreender uma organizacéo, é
preciso localizar as aliancas decisivas que controlam grandes numeros de pessoas, porque é o padrao de
relacdes, ndo os tracos do individuo considerado em si mesmo, que permite a concentracao de influéncia.
Podemos admitir, portanto, que essa realidade vai agir diretamente na formacdo e manutencao dos
esquemas de comunicacdo existente em uma organizacao, uma vez que as relacdes sociais se manifestam
e sao produto dos canais de comunicacao existentes. Para isso, baseamo-nos nos conceitos de Weick (1973),
0 qual entende que uma organizacdo consiste em se adaptar a um ambiente constituido pelas acdes de
atores humanos interdependentes e que o processo usado pelos membros para responder a esse ambiente

de informacdes esta concentrado no sistema interno de comunicacao.

44



Por isso, entendemos que a comunicacdo dentro das organizacoes deve ser classificada de acordo
com o nivel em que ocorre, dependendo maioritariamente da cultura na qual esta inserida, sendo
influenciada tanto pelo tipo de gestdo como pela regido ou pais a que pertence (lvete et al., 2016). Nao a
toa, podemos perceber por que os departamentos de comunicacdo tém concentrado muito esforco no
entendimento da comunicacao informal, pois acreditam que assim € possivel inovar dentro das organizacdes
(Johnson et al., 1994, p. 2).

Diante do exposto acima, vimos a necessidade de retomar ao conceito sobre a comunicacao formal
e informal nas organizacdes, baseando-nos na teoria de Thayer (1979). O autor relaciona as organizacdes
formais a lugares em que as funcdes de autoridade sdo mais visiveis e as informais onde as regras sdo
compreendidas pelos participantes, cuja relacdo &€ baseada em uma troca mutua que estimula certos
comportamentos reciprocos. Isso quer dizer que “a orientacao de nossas vidas individuais ou de nossas
organizacdes dependem se elas sdo ou nao direcionadas. Da mesma forma, os lideres, dentro ou fora das
organizacdes formais, acabam sendo condicionados pela comunicacdo” (p. 29).

Portanto, segundo Thayer (1979), em uma organizacéo formal as funcdes de comando séo explicitas
e tém dimensdes de poder e autoridade, cujo objetivo € ajustar a liberdade do subordinado para aceitar as
diretrizes definidas pelas mensagens de comando. Nao obstante, para que se estabeleca a comunicacéao,
um subordinado deve seguir quatro condicdes: “a) compreender a comunicacdo; b) No momento da sua
decisao, tem que estar convencido de que a comunicacao é consistente com os objetivos da organizacao; c)
No momento da sua decisdo, convence-se de que a comunicacao € compativel com o conjunto de seus
interesses pessoais; e d) esteja fisicamente e mentalmente capaz de coloca-la em pratica” (p. 276). Somente
assim, é que sera possivel obedecer as instrucdes de autoridade.

Numa organizacao informal podemos dizer que existe um poder interpessoal, transitério, a fim de
ordenar o comportamento de outra pessoa. Nesses casos, a comunicacao exerce uma funcdo de comando.
Para Thayer (1979, p. 289), a funcao de comando aqui €&, inevitavelmente, grande parte da interacao
humana: “Quando alguém assume ou se outorga, mesmo que seja por periodo de tempo, para dizer ao
outro que deve fazer ou como deve fazé-lo, esta ordenando ou dirigindo a conduta do outro”. O autor acredita,
portanto, que as relacdes hierarquicas e de autoridade tém-se corroido ao longo das ultimas décadas,
prevalecendo as relacdes informais, de poder e de influéncia interpessoal. Independente de ser uma
organizacao formal ou informal, o processo de comunicacdo deve seguir os parametros culturais e respeitar,
acima de tudo, essas vocacoes.

O que sabemos deste processo é que, mesmo tendo uma cultura hierarquizada e voltada para o

comando, uma organizacao formal tem necessariamente redes internas informais. Em outras palavras, como
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escreveu Weick (1973, p. 6): “quando ndo se pode contar com a assisténcia de supervisor, procura-se o
apoio em nivel paralelo pelo os que participam de atividades semelhantes”.

Com outra visao a respeito, Johnson et al. (1994) compreendem o canal formal como sendo uma
estrutura que tem como fonte oficial individuos que detém a informacao e ha uma relacdo de autoridade
representada pela hierarquia da organizacdo; por outro lado, o informal funciona para facilitar a
comunicacao, manter o senso de integracdo e autonomia. Em se tratando de estrutura organizacional,
Blazenaite (2012) identifica os niveis de comunicacdo dentro de uma organizacdo como sendo: gerencial e
hierarquico (formal), grupos e interpessoal (informal). Atrelado aos niveis, temos um fluxo de comunicacao
bidirecional (ou até mesmo multidirecional, desde que o feedback execute sua funcéo), indo nas direcdes
vertical, horizontal e diagonal, o qual opera tanto nas redes formais quanto informais.

0 que podemos perceber até entdo é que somente dentro de um esquema basicamente formalista
é que tem pleno sentido a distincdo entre comunicacdo ascendente e descendente. Como afirmou Marin
(1997), pode existir a dupla distincdo entre comunicacdo formal e informal, por um lado, e horizontal,
ascendente e descendente, por outro. “O que ¢ informalidade, é horizontalidade, embora a existéncia de
lideres informais possa tornar necessario manter uma certa hierarquia na informalidade”, afirma Marin
(1997, p. 167)". Contudo, é perceptivel que o contetido da comunicacao dentro das organizacdes varia de
acordo com a direcdo da atividade de comunicacao, sendo comum que a comunicacao descendente tenha
a ver com questdes como metas, objetivos, instrucdes, decisdes e feedback. Em geral, a comunicacao
ascendente se concentra em informacOes, sugestdes, perguntas, problemas e solicitacbes de
esclarecimento. Enquanto a comunicacao horizontal é orientada para a troca de informacdes - tanto formais
guanto informais - para auxiliar na coordenacao e na resolucao conjunta de problemas (lvete et al, 2016).

Nesse sentido, vale apostar na comunicacao bidirecional simétrica. Liderada por James Grunig
(Grunig et al, 2002), essa escola de pensamento acredita que a comunicacao simétrica pode trazer o
equilibrio entre os interesses das organizacdes e seus publicos, usando a comunicacao para administrar
conflitos estratégicos. Para os autores, profissionais simétricos tendem a ser mais motivados e leais com sua
equipa e com 0s outros publicos de suas organizacdes. Em contrapartida, Welch e Jackson (2007) entendem
gue nem sempre as grandes empresas conseguem praticar uma comunicacao simétrica bidirecional pela
dificuldade que os lideres tém em ter contato face a face com todos os empregados. Eles consideram que,
nesses casos, a comunicacao unidirecional pode funcionar quando os meios de comunicar séo escolhidos
de forma estratégica.

As dificuldades da comunicacao préxima podem ser ainda ultrapassadas, segundo Welch e Jackson
(2007) se as organizacdes tiverem um gerenciamento linear, um projeto de comunicacado interna voltado

para equipa e gerentes que estimulem uma comunicacdo ascendente. Assim sendo, pode-se ter de ouvir a
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base e ter uma ideia do que os funcionarios querem. Nao deixando, assim, de executar uma comunicacao
simétrica bidirecional com o propdsito de criar oportunidades de didlogo. Acreditamos, com isso, que é por
meio desses canais internos que circulam as mensagens que informam os membros da organizacao dos
objetivos, tarefas, atividades e problemas a serem resolvidos.

Esses instrumentos de comunicacao interna vao direcionar os colaboradores na realizacao de suas
atividades, cuja finalidade é atingir os objetivos tracados pela organizacdo. Ou seja, € estar atento as
informacdes passadas para que contribuam na compreensdo do estado atual da organizacao (lvete et al.,
2016). Intrinseco a esse processo esta a qualidade da comunicacao, cuja diferenciacdo do contetdo depende
estritamente do trabalho coletivo, do valor dado aos canais formais e informais, bem como aos fluxos
internos. Uma boa comunicacao permite partilhar informacdes, desenvolve relacdes de confianca, ajuda a
fortalecer o sentimento de pertencimento como forma de estimular a criacdo dos relacionamentos dentro e
fora da organizacdo (lvete et al., 2016).

Dessa forma, para construir um sistema de comunicacao adequado a necessidade interna, uma
organizacdo precisa, para Welch e Jackson (2005), atentar-se a quatro objetivos: contribuir para
relacionamentos internos, estimulando o comprometimento dos colaboradores; promover um sentimento
positivo de pertenca entre seus membros; desenvolver a consciéncia da mudanca; e desenvolver uma
compreensao mutua sobre a necessidade de a organizacao evoluir em seus objetivos em resposta - ou
antecipando-se - as novas exigéncias do mercado.

Nada disso & possivel sem a participacédo efetiva da lideranca, como sugeriu Corrado (1994). Os
lideres tém que ter a capacidade de agregar pessoas e conduzi-las na mesma direcéo, lidando com suas
emocdes, destacando valores e acenando com sucesso. O que complementa Nassar (2005) ao firmar que
o discurso empresarial ndo pode ser diferente da acao, ou seja, o que é dito é feito, sendo perde-se a
credibilidade e ndo ha comunicacao que cumpra seu processo. Independentemente do tipo, a comunicacao
precisa ser transparente, ética e objetiva.

O que nos incentiva dizer que a organizacao deve primar pela qualidade de sua comunicacao,
criando ambiente em que prevaleca a relacdo de confianca mutua. Assim, as partes interessadas tém mais
facilidade em se comprometer com a estratégia da empresa. Mesmo que baseado em uma estrutura classica
comunicativa, uma organizacdo deve funcionar para o bem comum, priorizando uma comunicacao aberta
em todos os niveis, sempre em busca da autenticidade, valorizacdo individual e coletiva, com foco no
aprendizado e n&o da procura do erro, estar atenta a velocidade das informacdes e adequar-se as inovacoes
tecnoldgicas (Ruggiero, 2014).

E por isso que o contetido da comunicacao interna deve estabelecer um canal direto com o publico

de interesse de forma a desenvolver um dialogo continuo, com a finalidade de garantir a total compreensao
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da mensagem. Para isso, nao basta assegurar que a comunicacao ocorra. De acordo com Ruggiero (2014),
é preciso fazer com que o conteldo seja efetivamente aprendido para que as pessoas estejam em condicoes
de usar o que é informado e ndo parecer jogos de aparéncia. Para que isso ocorra, além de tudo o que ja foi
dito anteriormente, é necessario estar atento ao fator motivacional, o que ultrapassa o jargdo “satisfazer as
necessidades dos colaboradores”. Segundo Alves e Souza (2015), motivar é ir além do dinheiro e do desejo.
E preciso estar atento, pois em um determinado momento o colaborador anseia por certos beneficios e em
outros deseja coisas completamente diferentes, como por exemplo, um simples reconhecimento de seus
esforcos. A solucdo, portanto, passa por conhecer bem a forca de trabalho, suprindo suas expectativas.
Nesse caso, o papel da lideranca ¢ fundamental. Nao basta reconhecer e incentivar a comunicacdo entra as
equipas, promover os canais de comunicacdo internos, se a direcdo é a fonte propulsora da incerteza. De
acordo com Chiavenato (2007, p. 8), “o lider capaz de reduzir as incertezas do trabalho é tido como um
motivador, porque aumenta a expectativa dos subordinados de que seus esforcos levarao as recompensas
procuradas”.

Independente dos canais comunicativos adotados, o que defendemos nesse estudo é que a
organizacao desenvolva, acima de tudo, uma comunicacdo humana e aberta, que valorize a autonomia, o
feedback, motive a forca de trabalho, dé a possibilidade de desenvolver talentos e promova a igualdade,
incentivando a participacao coletiva para que cumpram tarefas desafiadoras com entusiasmo e dedicacao.
Acreditamos que essa realidade vai agir diretamente na formacdo e manutencdo dos sistemas de
comunicacao, uma vez que as relacdes sociais se manifestam e séo produto dos canais existentes.

De volta ao nosso estudo de caso, identificamos a Bosch Car Multimedia Portugal, em Braga, nas
teorias apresentadas acima. Mesmo sendo uma organizacao formal e hierarquizada, que trabalha,
prioritariamente, a comunicacdo descendente. A Bosch Braga passa por um processo de atualizacao nas
formas com que se comunica com seus colaboradores, dispondo de canais horizontais e ascendentes de
auscultacdo da base. Da mesma forma podemos enquadrar a secao MFEI, objeto de nosso estudo.
Entretanto, em nossa investigacao, constatou-se que esses meios ainda sao insuficientes e que ha uma
necessidade de se estabelecer outros pontos de contatos com seus membros. Outra observacao faz-se
necessaria. Embora nao estimule a oficialmente os canais informais, & perceptivel a adocado e aceitacédo de
alguns meios, o que nos impulsiona a dizer que a Bosch Braga esforca-se a se atualizar na forma com que

se comunica internamente.
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4. A comunicacao como instrumento de motivacao dos colaboradores

Como observa Pfeffer (citado em Kitchen & Daly, 2002, p. 49), "as organizacdes sdo sistemas
politicos, coalizdes de interesse e racionalidade definidas apenas com respeito a ordenacdo econémica”.
Entretanto, para se estabelecer - e sobreviver - a um cenario de constantes transformacdes, essas
organizacoes tém implementado mudancas em suas estratégias gerenciais. 1sso deve-se ao surgimento de
um novo ambiente comercial dinamico, em que prevalece a globalizacdo, a diversidade cultural, as joint
ventures, o empoderamento do consumidor e, sim, os avancos tecnologicos. A complexidade das relacoes
no ambiente corporativo atual trouxe uma série de desafios as organizacdes, fazendo com que o capital
humano passasse a ocupar lugar de destague no desenvolvimento de politicas empresariais. Alguns autores
contemporaneos defendem que a chave para o0 sucesso nesse universo corporativo esteja na gestao do
conhecimento, no desenvolvimento de um sistema eficiente de comunicacdo e na valorizacao dos
colaboradores.

Stewart (1997) afirma ser dificil encontrar uma organizacdo que ndo seja dependente do
conhecimento como fonte para atrair clientes. O mesmo argumenta Drucker (1993) ao referir que em uma
nova economia o conhecimento nao é apenas mais um recurso ao lado dos tradicionais, mas “0” de maior
significado, uma vez que o trabalhador é quem detém o conhecimento. Grant (1997) vai além ao acrescentar
que o conhecimento estd “armazenado” no trabalhador. Nesse sentido, Porter (1985) enfatiza que o
gerenciamento dos recursos humanos afeta a vantagem competitiva, sendo a chave, em alguns setores, para
a diferenciacao. O autor acredita que o sucesso esta intrinsecamente relacionado a gestdo da comunicacéao,
sendo que a qualidade da comunicacao entre as pessoas que compdem a organizacao “é uma variavel
crucial que determina o sucesso organizacional” (Tourish & Hargie, 2004, p. 21).

Sendo assim, Van Riel (2000) defende a implementacdo de um sistema de identificacao
organizacional pautado em uma politica de comunicacao interna voltada para o colaborador para que uma
organizacao possa destacar-se frente a sua concorréncia. O pesquisador holandés assegura que a
comunicacao com os colaboradores pode ajudar os membros de uma organizacao a se identificarem com a
empresa, transmitindo as mensagens certas sobre metas, valores e conquistas, fornecendo informacoes
especificas sobre as diretrizes e acoes individuais e coletivas. Van Riel (2000) ressalta a importancia do clima
organizacional positivo para aumentar a atratividade do colaborador com as politicas empresariais.

A partir desse principio, Argenti (1998) lembra que uma organizacao que perde a fé e a boa vontade
de seu colaborador enfrenta uma batalha dificil para corrigir seus erros e reconstruir a credibilidade com as
proprias pessoas que podem assegurar o futuro da corporacdo. Por isso, segundo Argenti (1998), as
organizacdes precisam se empenhar mais em como se comunicar com sua forca de trabalho nesse ambiente
de constantes mudancas, focando em reter colaboradores eficazes. O grande desafio esta ainda em ter que

49



lidar com uma diversidade de colaboradores que, muitas vezes, sequer fazem parte da estrutura
organizacional. Sao prestadores de servicos, estagiarios, trabalhadores temporarios, contratados que
precisam “pertencer” e serem “inseridos” na cultura momentaneamente. Entdo, como passar a mensagem
de forma eficiente e duradoura?

Para Smidts, Van Riel e Pruyn (2000), as organizacdes devem incentivar seus colaboradores a terem
uma atitude mais préxima com os seus objetivos organizacionais. Os autores pressupdem que a criacdo do
conceito de identificacdo organizacional pode induzir os colaboradores a se comportarem de acordo com a
identidade, reputacao e estratégia empresarial. “Tais comportamentos sao particularmente importantes nas
organizacdes de servicos, em que os colaboradores desempenham um papel vital no fornecimento de
qualidade e satisfacdo dos clientes”, afirmam Smidts et al. (2000, p. 3). O fato é que uma forte identificacao
por parte da forca de trabalho pode contribuir positivamente para o sucesso de uma empresa e pode explicar
o crescente desempenho das corporacdes. “Portanto, as organizacdes devem gerar identificacao para
facilitar seu funcionamento” (Smidts et al., 2000, p. 3). Gerar identificacdo, para Smidts, Van Riel e Pruyn
(2000), quer dizer construir raizes firmes e uma forte relacdo de pertencimento aos valores da organizacéo.
Fazer o individuo ou o grupo (unidade) pertencer, ter orgulho em fazer parte e sentir-se reconhecido é
importante na criacdo de uma imagem positiva da propria organizacao.

A questao é que o reconhecimento de que os trabalhadores sdo um recurso fundamental ao bom
desempenho, comparavel a qualquer uma das areas de negocios, da organizacao é relativamente recente
(Ruao, 1999). Diante disso, deparamo-nos com uma série de questdes acerca do papel da comunicacao
nesse processo da gestao dos recursos humanos, sendo visto como o principal ativo de uma organizacao.
Entretanto, para Ruao (1999), com o auxilio da comunicacao, os colaboradores passam por uma evolucao
progressiva do entendimento sobre o seu desempenho e sua importancia nas organizacoes. A esse respeito,
Araujo et al. (2012) acreditam que a comunicacdo com qualidade facilita o alcance dos objetivos, resolve
problemas, evita conflitos, cria interacdo tanto horizontal quanto vertical, solidificando a relacdo entre
funcionarios, lideres e diretores. E por isso que Brum (2010, p. 40) defende que “a comunicacéo ¢ a base
para qualquer relacionamento humano”, tendo como finalidade transferir informacao de uma pessoa para
outra, seja, a0 menos, para repassar pensamentos, ideias ou valores. Além disso, Brum (2010, p. 40) afirma
gue “comunicacao é a acao de tornar comum uma ideia, uma vivéncia, um sentimento entre pessoas,
portanto, a comunicacao humana é social”.

Nesse aspecto, podemos, entdo, creditar a comunicacao interna a funcao de alinhar a forma de agir
e pensar do publico interno as diretrizes e estratégias das organizacoes, entendendo que as organizacdes
fazem uso das acdes de comunicacdo interna como ferramenta para criar uma relacdo com seu capital

humano, a fim de integra-los ao ambiente de trabalho. Nessa mesma linha de raciocinio, Brum (2010, p.
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149) acrescenta que “a partir do momento em que o funcionario passa a conhecer verdadeiramente a
empresa para a qual trabalha e o que pensa a direcdo, sente-se desempenhando um papel determinante
para a manutencdo e o crescimento dessa empresa”. Por sua vez, Araujo et al. (2012, p.51) veem a
comunicacdo interna como fator de ligacdo entre uma instituicdo e seu publico interno, devendo “a
comunicacao produzir integracao e um verdadeiro espirito de trabalho em equipe”.

E por tudo isso que a comunicacdo interna deve desempenhar a funcdo de humanizar as relacoes
dentro de uma organizacao, “tornando os colaboradores mais conscientes de seu papel e distinguindo o
nivel de conhecimento deles sobre assuntos de interesse, integrando-os ao ambiente de trabalho e ajudando-
0s a alcancar os objetivos da empresa” (Araujo et al. 2012, p. 51). Em se tratando de comunicacao interna,
Philip Kitchen e Finbarr Daly (2002, p. 47) partem da teoria desenvolvida por Grunig (1993) de que a
comunicacao esta tao entrelacada a estrutura da organizacao, ao ambiente, poder e cultura que acreditam
ser “a comunicacao interna nao apenas uma variavel crucial em relacdo ao sucesso organizacional, mas
também uma precursora para a existéncia organizacional“. Tal importancia conferida a comunicacao
também é dada por Van Riel e Fombrun (2007), que veem a comunica¢do como o coracdo do desempenho
organizacional, exercendo papel estratégico frente aos publicos-alvo. Faz parte do sistema de comunicacéo
englobar as estratégias de marketing, relacdes publicas, relacdes com os investidores e a comunicacdo com
os colaboradores.

Tendo em conta o importante papel que desempenha um sistema de comunicacdo na satisfacéo e
no sentido de pertenca dos colaboradores de uma empresa, bem como no desenvolvimento de uma
organizacao (Welch & Jackson, 2003), demonstra-se imprescindivel olhar a Comunicacdo Organizacional
como uma das principais aliadas do negdcio. Isso porque, acreditamos, sem uma estratégia de comunicacao
torna-se dificil alcancar sucesso no negdcio. E por isso que defendemos uma comunicacdo humana dentro
das organizacdes focada no desenvolvimento, retencéo e recrutamento de talentos. Como veremos a seguir,
0s novos desafios organizacionais fazem com que a comunicacdo surja como uma forma de promover a

uniao de todos em prol dos valores internos.

4.1 - 0 valor do capital humano para as organizacoes: A hora e a vez do employer branding
Vivemos num periodo de constantes transformacdes sociais e econdmicas, em que a tecnologia se
tornou ponto fulcral de nossa existéncia. No século XXI, nada acontece sem que saibamos. Somos produtores
de conteudo e a informacao circula sem fronteiras. A globalizacdo derrubou muros e ampliou o
conhecimento. Diante desses novos desafios contemporaneos, em que a cada dia ha um novo padrao a
seguir, as organizacoes tiveram que promover uma verdadeira revolucdo na forma com que geriam as
equipas e 0s negocios, deixando para tras antigos paradigmas para abracar um cenario de mudancas. Com
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tudo isso, e como ja mencionado em outros capitulos deste estudo, as organizacdes tém se voltado para
dentro, buscando entender seu diferencial competitivo perante seus concorrentes. Ndo a toa, tém se
empenhado em transmitir o valor de sua marca de forma coesa e coerente e investido na atracéo e retencao
de seus recursos humanos.

Se antes pensavamos que, no futuro, seriam as maquinas a darem as cartas. Vemos que isso nao
se concretizou. Pelo menos até agora. O que observamos, a bem da verdade, é que a revolucao tecnologica
tem transformado a relacdo de trabalho, oferecendo ao profissional o poder de assumir as rédeas de sua
carreira, deixando de ser um mero receptor de mensagens para ser um emissor, com alto nivel de
credibilidade. Nessa inversdo do jogo, em que a composicdo da forca de trabalho tem mudado
significativamente, surge um outro desafio as organizacdes: construir a capacidade de comunicar os atributos
de sua marca, enquanto empregadora, de modo a tornar-se visivel aos talentos. Isto &, investir no conceito
da marca empregadora, ou employer branding.

Esse conceito surgiu na literatura ha mais de 20 anos®, mas somente agora € que ganhou a atencao
necessaria. Em nosso estudo, consideramos que o trabalho de gestdo da marca empregadora (employer
branding vai além da responsabilidade do departamento de recursos humanos, sendo um esforco integrado
que parte da alta administracao e inclui acbes de comunicacao, marketing e responsabilidade organizacional
para, assim, alcancar a consolidacdo e reconhecimento de uma marca. Sendo assim, seguiremos o0s
modelos propostos por Mosley (2007) e Aggerholm, Andersen e Thomsen (2011) a respeito da gestao da
marca empregadora. Os autores defendem o alinhamento da marca do empregador com a marca
organizacional para atrair e reter os talentos certos com foco no desempenho e fortalecimento da imagem
organizacional (Mosley, 2007).

Além disso, Aggerholm, Andersen e Thomsen (2011) criaram o modelo de employer branding
baseado na dtica da responsabilidade social, propondo a intersecdo da gestdo da marca organizacional
(missao, valores e visao), marca do empregador (employer branding), estratégicas de recursos humanos e
responsabilidade social. Assim, “as iniciativas de responsabilidade social colaborariam para humanizar as
relacdes empregado-empregador e revelar os valores de uma empresa e, portanto, podem ser parte da
‘proposicao do valor do emprego’ a ser comunicado” (Preite, 2013, p. 41). Com isso, entendemos que uma
marca empregadora deve trabalhar em prol de atrair, envolver, estimular potenciais candidatos, ou atuais
colaboradores, a criar e viver uma experiéncia singular, diferenciada, quase de encantamento com a
organizacao. Isso somente € possivel através de uma cultura organizacional compreendida pelos

colaboradores, os quais entendem os diferenciais e posicionamento da marca e inspiram-se nela.

1 http://www.aberje.com.br/revista/employer-branding-o-fim-da-barreira-entre-comunicacao-interna-e-externa/
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Logo, o papel que a Comunicacdo Organizacional exerce neste modelo de gestdo é preponderante
para o desempenho organizacional, uma vez que age no estabelecimento de lacos, redes de relacionamento
e no grau de confianca entre a lideranca e a forca de trabalho. Neste estudo, abordaremos o employer
branding, ou a marca do empregador, no ambito da Comunicacao Organizacional por entendermos que essa
ferramenta esta intrinsecamente relacionada a cultura e a identidade organizacional. Dessa forma, quando
uma organizacao investe num relacionamento direto com seus colaboradores e futuros candidatos, atua com
integridade, ética e transparéncia nas mensagens e tem a preocupacao em unir o discurso a pratica, gera
confianca que &, sem duvida, um dos mais valorosos ativos organizacionais. Sabemos que colaboradores
satisfeitos representam aumento na produtividade, reducao do furnover e colaboracdo mutua. Tudo isso
contribui para o aumento da reputacédo. De acordo com Nascimento (2013), a identidade e autoestima dos

trabalhadores sao determinadas pelas relacdes sociais na organizacao.

Aimagem externa da empresa funciona como um espelho para os empregados. Por sua vez, esses
empregados usam a imagem para avaliar o valor da sua organizacéo e deles proprios. A reputacdo
positiva pode permitir a autoidentidade dos trabalhadores e a sua disposicao para estarem

associados a organizacao pode resultar em moral elevada (Nascimento, 2013, p. 8).

0 que significa dizer que essa harmonia permite aos colaboradores “vivenciarem” a marca, apreciar
os objetivos e reforcar os valores organizacionais, contribuindo para a reputacdo e retencéo de talentos.
Nesse sentido, uma organizacao que reune colaboradores satisfeitos, reputacdo positiva e ainda a atencao
do consumidor tem grande possibilidade de obter sucesso e, com isso, aumento de receita (Nascimento,
2013). Entende-se por colaborador comprometido os que falam positivamente da sua organizacdo e
assumem, no exterior, o papel de embaixador da marca, manifestam uma ligacdo emocional com a
organizacao e um forte sentimento de pertenca, envolvem-se mais intensamente nos processos de tomada
de decisdo, uma vez que sentem que as suas perspectivas sao valorizadas e que existem oportunidades para
o crescimento profissional e o desenvolvimento de competéncias (Sezdes, 2017).

Em nosso entendimento, uma marca empregadora consistente, que estabelece ligacdo com a
cultura e a identidade organizacional, ajuda a desenvolver uma visao clara dos diferenciais de uma empresa
e a torna atrativa como empregadora. Assim sendo, uma vez que ha esta conexdo entre a marca
empregadora, cultura e identidade, podemos inferir que esse sistema contribui para gerar a confianca e
lealdade por parte dos colaboradores com a marca. Por isso, antes de investir na imagem da marca e na
gestdao de uma marca empregadora, uma organizacao precisa desenvolver sua cultura, sua identidade e

trabalhar a reputacao positiva para, assim, integrar todos os conceitos e desenvolver sua comunicacao de
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marca. Esse sistema funciona quando a cultura é compreendida por ser o ponto central em uma organizacao,
transitando em torno a identidade e a reputacéo.

Quando a gestdo de marca empregadora e a cultura caminham de maos dadas, o universo dos
colaboradores pode ser impactado positivamente desde que: haja igualdade de oportunidade para todos,
inexista discriminacao em termos de recompensa ou puni¢cao por trabalho executado, o colaborador seja
compreendido como individuo, sendo informado e obtenha retorno em conformidade com seu desempenho,
receba apoio em tempos de crise, haja flexibilidade e humanidade nas regras organizacionais, permitindo
verdadeira delegacdo de responsabilidade para provocar mudancas de forma responsavel (Maheshkar,
2017). Portanto, tudo gira entorno de uma cultura organizacional forte e solida. Uma organizacao consciente
deve preocupar-se com a qualidade e transparéncia das mensagens para mitigar os riscos de percepcoes
erradas dos valores culturais. Sobretudo, quando as informacdes ndo sdo bem trabalhadas, podem gerar
expectativas que ndo serdo atendidas, interferindo na permanéncia das pessoas. Com isso, entendemos que
0 employer brandingajuda a estabelecer a identidade da empresa como empregadora, abrangendo o sistema
de valores, politicas e comportamentos em direcao aos objetivos de atrair, motivar e manter os atuais e
potenciais profissionais (Backhaus & Tikoo, 2004).

Somente apds esses passos, & possivel desenvolver uma proposta de valor do emprego capaz de
reter e despertar interesse dos talentos certos para a organizacao, bem como desenvolver lacos de confianca
entre as equipes. Mosley (2007) afirma que uma proposta de valor consistente vai diferenciar a organizacao
dos concorrentes e garantir o alinhamento das politicas e das praticas (processos) da organizacao, o que,
para o autor, & preponderante a participacdao da comunicacao. Nesse sentido, acreditamos que a
comunicacao deve estar envolvida em todo o processo, atuando como forca matriz para o desenvolvimento
da proposta de emprego. E para ser bem-sucedido é preciso criar uma estratégia de comunicacao de
emprego (Michaels, 2002), desenvolvendo uma comunicacéo voltada para propostas de emprego atraentes
e competitivas (Preite, 2013). Por isso, o processo de recrutamento e selecdo tem que ser visto como uma
atividade estratégica que envolve a comunicacdo através das fronteiras organizacionais na identificacao,
contato, avaliacdo e selecao do pessoal para atender as necessidades especificas de uma organizacao
(Kreps, 1990).

Ao definir uma proposta de valor de emprego e um processo de selecao condizentes com sua cultura
organizacional, uma organizacao traz para si novos membros com qualidade técnica que atendem as suas
necessidades. Uma vez elaborada a proposta de valor de emprego, uma organizacao tem que tomar cuidado
para contratar colaboradores que complementem seus membros atuais e que também possam contribuir
para a evolucdo do todo. O objetivo é que os novos talentos tragam ideias inovadoras e uma visao propria

para interpretar a politica organizacional, contribuindo para a evolucdo da empresa (Kreps 1990).
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Ao desenvolver sua identidade como empregadora, uma organizacdo precisa, de acordo com
Bachkaus e Tikoo (2004), acima de tudo, preocupar-se em ser unica, diferenciando-se dos demais
concorrentes. Entretanto, sua "proposta de valor" tem que ser uma representacédo verdadeira do que oferece
aos colaboradores, com uma mensagem central incorporada a marca, usando informacdes sobre a cultura
e estilo de gerenciamento.

Consideramos, contudo, que uma organizacdo nao deve esquecer que o sentido de construir a marca
empregadora ¢ ir além das promessas de carreira que soam perfeitas em uma entrevista de emprego. Tem
gue se preocupar em cuidar, isso sim, da jornada do colaborador e compreender que o verdadeiro valor de
marca € o vivido pelos colaboradores. Assim, cria-se um circulo virtuoso: o que a organizacdo 7az (proposito
relacionado a visdo, missdo e compromisso com o valor da marca empregadora), o que & percebido dentro
e fora da empresa (envolvimento do colaborador e candidato, transformando-os em brand advocate, ou seja,
em defensores da marca) e o que nos fornamos (a chave é ter consisténcia na mensagem, acreditar na
proposta criada e comprometer-se com transparéncia, ética e lealdade). Para ser desejavel dentro e fora.

Em relacdo ao estudo desenvolvido na Bosch Car Multimedia Portugal, em Braga, foram identificadas
barreiras a serem transpostas na gestdo da marca empregadora que se mostram urgentes para que a
multinacional retorne a confianca e motivacdo de seus colaboradores. Como veremos mais a frente, no
estudo de caso, os colaboradores da secao MFE1 identificam-se com os valores e a cultura da multinacional
Alema, mas refutam alguns principios de lideranca, considerando a estrutura hierarquizada e engessada, o
que dificulta a fluéncia da comunicacao e a colaboracdo entre equipes. Com o término deste capitulo,
encerramos a revisao de literatura, a qual tratou do levantamento da teérica que serviu para embasar nosso

estudo cientifico. Agora, daremos inicio a descricao da metodologia e do estudo de caso.
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5 — A Metodologia de Investigacao

Reconhecendo que toda investigacdo envolve um problema (Coutinho, 2014), o qual gera uma
questdo a que se deve responder precisamente, seguimos a orientacdo de Quivy e Campenhoudt (2005) que
afirmam ser a problematica o “principio da orientacdo tedrica da investigacdo” (p.14). Para os autores, alias,
¢ o problema que da a investigacao a coeréncia e o potencial de descoberta. Assim sendo, entendemos ser
a “problematica” fundamental para a investigacdo, uma vez que nos convida a delimitar o estudo e determina
a metodologia a ser adotada. A partir desta reflexdo, acreditamos que o objeto desta investigacdo -
compreender de que forma as ferramentas de comunicacao interna (variavel 1) podem atuar na percepcao
de satisfacdo dos colaboradores (variavel 2) do MFE1 (sujeitos), secdo de gestdo de projetos da Bosch Car
Multimedia Portugal - assumiu um papel de guia em nosso estudo, direcionando-nos na escolha da
metodologia.

Nesse sentido, demonstra-se fundamental ressaltar que o problema desta investigacdo nao foi
detectado pelos investigadores durante a fase exploratéria da pesquisa, mas sim apresentado pelas
liderancas da secao objeto de estudo. Os chefes do MFE1 identificaram, a partir do resultado do inquérito
de satisfacdo (Associate Survey) aplicado a cada dois anos a todos os profissionais da multinacional Alema,
uma queda no nivel de satisfacao de seus colaboradores. Diante deste problema, as liderancas do MFE1
entenderam ser preciso auxilio técnico do departamento de comunicacdo da Universidade do Minho para
perceber 0 que gerava insatisfacao na equipa e, assim, melhorar o ambiente de trabalho com uma estratégia
de comunicacao elaborada para a secao.

Para compreender o problema exposto, recorremos ao paradigma interpretativo, por entendermos
ser o que melhor se relaciona com os fendmenos sociais ao qual nos propusemos investigar: a percecao
sobre a satisfacdo no trabalho e a sua relacdo com a comunicacdo. O objetivo de nossa investigacao é
compreender de que forma as ferramentas de comunicacdo internas podem atuar na percepcdo de
satisfacdo dos colaboradores MFE1. Logo, justifica o uso da abordagem interpretativa das questoes do real,
uma vez que essa busca entrar no mundo pessoal dos sujeitos “para saber como interpretar as diversas
situacdes e que significados tém para eles” (Latorre et al., 1996, p. 42). Isto &, busca-se o sentido profundo
dos comportamentos que se constroem na interacado humana. O investigador e o investigado interagem e
cada um por si molda e interpreta os comportamentos de acordo com 0s seus esquemas socio-culturais
(Coutinho, 2014).

E da natureza da investigacao interpretativa a busca dos significados, a construcéo indutiva da teoria,
0 papel central assumido pelo investigador, o ndo admitir uma unica, mas varias vias metodologicas
(Coutinho, 2014). Inclui também estudar e interagir com as pessoas em seu terreno, através de sua

linguagem, sem recorrer a um distanciamento que levaria ao emprego de formas simbdlicas estranhas ao
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seu meio (Gauthier, 1987). Isso quer dizer que a producdo de conhecimento é assim concebida como um
processo circular, interativo e em espiral, uma vez que “investigar implica interpretacdes de quem é também
intérprete, envolve interpretacdes de interpretacdes (Coutinho, 2014, p. 18)".

O primeiro passo da investigacao foi analisar os resultados do inquérito aplicado aos colaboradores
(AS17+) para, em seguida, construir um modelo de andlise que nortearia todo o trabalho cientifico. Neste
planejamento de trabalho, buscamos identificar os conceitos centrais do estudo: o nivel de satisfacdo dos
colaboradores MFE1 — Bosch Car Multimedia Portugal e o sistema de comunicacdo existente tanto na
multinacional quanto na secao. Assim, poderiamos determinar de que forma seriam feitas as recolhas dos
dados secundarios e primarias. Para, dessa forma, definir o método e as técnicas a serem adotadas nesta
investigacdo. O material fornecido pelo MFE1 (resultados da secdo no Associate Survey) auxiliou-nos a
constituir a questao de partida, o0 modelo de analise e a propor os conceitos a serem estudados, com suas
dimensdes e indicadores. Assim, pudemos determinar os passos a serem dados em busca da resposta

esperada pelas liderancas.

5.1 - A questao de partida e os objetivos da investigacao

Como referenciado anteriormente, a pesquisa parte de um problema e se inscreve em uma
problematica (Laville & Dionne, 1999). Isso quer dizer que o “problema” a ser estudado tem a funcéo de
guiar o pesquisador, mostrando-he o caminho a percorrer no processo investigativo (Coutinho, 2014) e, ao
fornecer um referencial para o projeto de pesquisa, 0 mesmo centra a investigacdo numa area de dominio
concreto, organizando o estudo, dando-lhe direcao e coeréncia (Coutinho, 2014). Entendemos, portanto, que
a apresentacao do “problema” nos auxilia a construir um segmento légico no processo investigativo,
impulsionando a proposicao da questao de partida e os objetivos a serem alcancados no estudo cientifico.

A respeito da importancia da questao de partida, Quivy e Campenhoudt (2005) explicam que o
investigador ao formular a pergunta vé-se obrigado a uma clarificacao, frequentemente muito til, das suas
intencdes e perspectivas espontaneas. Segundo Quivy e Campenhoudt (2005), uma boa questao de partida
pode ser tratada, permitindo-se trabalhar eficazmente a partir dela e, em particular, deve ser possivel fornecer
elementos para encontrar a resposta. Para o autor, esse meio constitui um primeiro ato para romper com o
senso comum e deve, ao mesmo tempo, ter trés qualidades essenciais: clareza, exequibilidade e pertinéncia,
pois sera através da pergunta de partida que o pesquisador tera uma percepcao mais clara a respeito do
que pretende alcancar. “Com esta pergunta o investigador tenta exprimir o maximo possivel aquilo que se
procura saber, elucidar e compreender melhor. A pergunta de partida servira de primeiro fio condutor da

investigacao”, atestam Quivy e Campenhoudt (2005, p. 32).
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Retomando ao nosso estudo, a identificacdo da questdo de partida surgiu-nos imediatamente ao
inicio da investigacdo, quando a lideranca do MFE1 nos apresentou o problema: o baixo resultado alcancado
pela equipa do MFE1 no inquérito bianual realizado pela Bosch Group, o Associate Survey (AS17+). Ao
analisarmos os resultados do MFE1, verificamos que a secdo aparecia com indices negativos em quesitos
relacionados a gestdo de pessoas, lideranca, colaboracdo e comunicacao. Em comparacao a todo o grupo
MFE e a Car Multimedia (CM) - divisdo a qual pertence a fabrica em Braga - a secdo de gestdo de projetos
apresentou avaliacao inferior em todos os quesitos, o que impds ao departamento uma melhora urgente
nessas questoes.

Diante desses percentuais, definimos que nosso objetivo nesta pesquisa seria ouvir os colaboradores
para entender suas angustias a respeito desses quesitos que apareciam negativos (colaboracdo entre
equipas, lideranca, gestdo de pessoas e comunicacdo) e em que a empresa estaria falhando em nao
conseguir satisfazer as suas necessidades. Além de auscultar a equipa, buscamos auxiliar as liderancas na
solucao de alguns problemas da rotina de trabalho ao demonstrar como a comunicacéo interna poderia agir
na melhoria da relacao de trabalho. Nesse sentido, nossa finalidade foi encontrar nas Teorias da
Comunicacao Organizacional os conceitos e métodos que ajudassem na resolucao do problema apresentado
pela Bosch Car Multimedia Portugal, em Braga, e, assim, fundamentar a estratégia de comunicacao a ser
implementada no MFE1.

Partindo desses principios, definimos que a raiz deste trabalho cientifico seria desenvolver um estudo
gue demonstrasse a importancia do papel da comunicacdo interna e, como acdes desenvolvidas
especificamente para a secao, agiriam na melhoria da satisfacdo desses colaboradores. Nesse intuito, a
questdo de partida dessa investigacao foi assim definida: “Cormo pode a comunicacdo interna atuar sobre a
percepcao de satisfacdo dos colaboradores MFE1 no seu ambiente de trabalho?”

Como é possivel perceber, a questao de partida deste estudo cientifico tem como ponto principal
entender a visdo dos colaboradores desta secao sobre “satisfacdo no ambiente de trabalho”, que tipo de
acoes satisfaria as suas necessidades, qual a relacdo entre liderancas diretas e colaboradores, e de que
forma se relacionam com a marca e a direcdo em Braga. A pergunta suscita-nos ainda a outra parte
importante: compreender como as acdes de comunicacao interna podem contribuir para melhorar a relacéao
de trabalho entre equipas e tornar o ambiente de trabalho mais integrado e produtivo. Nesse sentido, a partir
do problema apresentado pela Bosch Car Multimedia Portugal (baixo indice de satisfacdo no Associate
Survey) e da analise tedrica realizada pela equipe do Instituto de Ciéncias Sociais da Universidade do Minho,

definimos os seguintes objetivos a serem alcancados por este estudo:
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1) Compreender os processos de comunicacao interna em uma empresa multinacional;

2) Analisar a relacdo entre a qualidade da comunicacéo e a percepcdo de satisfacdo no trabalho dos

colaboradores;

3) Propor uma estratégia de comunicacao para melhorar a percepcdo de satisfacdo dos colaboradores.

Com a questao de partida e os objetivos do estudo identificados, 0 nosso proximo passo foi definir o
modelo de analise para prosseguir ao estudo de caso. Relembramos, porém, que pela caracteristica do
estudo ndo houve levantamento de hipoteses rigidas. Assim sendo, mesmo tendo em conta ser um estudo
indutivo, ou seja, com definicdo de questdo de pesquisa e objetivos, sem a criacao de hipoteses, decidimos
por estabelecer o modelo de analise como parametro de nosso trabalho.

Dessa forma, com a consciéncia de que o modelo de analise (tabela 1) compreende uma etapa
intermédia entre a construcao dos conceitos e das hipoteses, por um lado, e da analise dos dados utilizados
para os testar, por outro, estabelecemos que o problema apresentado pelas liderancas do MFE1 e os
resultados obtidos no AS17+ serviram de parametro para a criacdo do conceito, das dimensdes e dos
indicadores de nosso modelo de analise. A decisdao de construir este modelo prende-se a necessidade de

organizar os primeiros dados recolhidos através da analise documental, para, assim, desenvolver as técnicas

para a recolha dos dados primarios, que seria ouvir os colaboradores a partir de grupos de foco.

MODELO DE ANALISE

Conceito

Dimensdes

Componentes

Indicadores

1. Nivel de satisfagiio dos
colaboradores MFE1 -
Bosch Car Multimedia

Portugal

Sentido de Pertenga

- Valorizagdo pessoal

- Participagdo na tomada de decisdes
- Progressdo na carreira

- Pertencga ao grupo

- Presenga/Auséncia de sentido de
pertenga reconhecidos pela chefia

- Importancia dada pela chefia as sugest&es
e opinides dos colaboradores

- Presenga/Auséncia de um plano de
carreira e necessidade de melhorias

- Presenga/Auséncia de planos de
progressdo na carreira

Qualidade das
Liderangas

- Estrutura hierarquica

- Possibilidade de feedback

- Autonomia no trabalho

- Escuta ativa em ambiente de mudanga
- Nivel de transparéncia

- Acesso as informacées

- Modo de feedback

- Nivel de autonomia nas decises

- Capacidade de feedback sobre a mudanga
- Contato entre colaboradores e chefias

- Funcionamento da comunicagdo entre as
equipas

Valores da empresa

- Cultura BOSCH

- Missdo, visdo e objetivos BOSCH
- Espirito de equipa e unido

- Principios de lideranga

- Capacidade de identificago dos valores
Bosch

- Reconhecimento dos tragos da cultura da
empresa

- Cumprimento dos principios de lideranga
- Avaliagdo do espirito de colaboragio
entre equipas

2. Sistema de Comunicagdo

Organizagdo dos
Fluxos de
Comunicagdo

- Comunicagdo Descendente
- Comunicagdo Ascendente
- Comunicagdo Horizontal

- Canais e conteldos
- Diregdo dos fluxos
- Grau de formalidade e informalidade

Ferramentas de
Comunicagdo
Interna

- Meios online
- Meios offline

- meios impressos
meios digitais
- meios audiovisuais

Tabela 1: Modelo de analise que servira de guia para o estudo MFE1
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Orientados pela metodologia qualitativa (explicaremos a seguir porque é a mais adequada para este
trabalho), dividimos o estudo em duas partes: recolha de dados secundarios, com analise dos resultados
obtidos pela secdo MFE1 no inquérito de satisfacdo (AS-17); e recolha dos dados primarios, com a realizacdo
de grupos de foco com os colaboradores, auscultacdo das chefias e analise documental sobre a empresa.
Durante seis meses, a equipe do Instituto de Ciéncias Sociais da Universidade do Minho esteve no
departamento de gestdo de projetos (MFE1) da Bosch Car Multimedia, em Braga, com o objetivo de
compreender a percepcao de satisfacdo dos colaboradores e analisar de que forma as ferramentas da
comunicacao interna poderiam ajudar na melhoria dessa questao. Para assim, desenvolver uma estratégia

de comunicacao direcionada aquela realidade.

5.2 - A aplicacao da metodologia qualitativa no caso em analise

Na sequéncia, explicamos a escolha pela metodologia qualitativa, clarificando nossa deciséo a partir
da tabela abaixo (Tabela 2). A funcao da metodologia é, num nivel mais geral, velar pelos métodos, “assinalar
0s seus limites e alcances, clarificar e valorizar os seus principios, procedimentos e estratégias mais
adequados para a investigacao”, estando mais atenta aos processos da investigacao do que aos resultados
(Bisquerra, 2009). Os métodos, por sua vez, constituem o caminho para chegar ao conhecimento sendo um
conjunto de procedimentos que servem de instrumentos para alcancar os fins. E, por ultimo, as técnicas tém
atuacao concreta, sendo, por conseguinte, 0os meios auxiliares do método. Por dentro de um método podem
utilizar-se diversas técnicas (Bisquerra, 2009).

0 estudo realizado na secao MFE1 da Bosch Car Multimedia seguiu os fundamentos da pesquisa
qualitativa, utilizando como metodologia o estudo de caso, com recolha de dados primarios feita através de
grupos de foco com os colaboradores, auscultacdo das chefias e analise documental sobre a empresa. O
tratamento e interpretacao desses dados foi feita com o uso da técnica da analise de conteudo, como mostra

a tabela abaixo.

Paradigma = interpretativo

Metodologia Método

12 fase: andlise documental: estudo de dados secundarios,
Estudo Bosch Car Multimedia obtidos no survey AS17+

Portugal
ETIEDE 2° fase: Andlise qualitativa do ambiente organizacional:
realizacdo de grupos de foco + analise de contetido dos

resultados

Tabela 2: Quadro com o paradigma que norteou o estudo na Bosch Car Multimedia Portugal
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Demonstra-se importante enfatizar que a metodologia qualitativa, escolhida como parametro deste
trabalho, tem como ponto central estudar o problema em ambiente natural, procurando interpretar os
fendmenos em termos do que eles significam para os sujeitos. Por isso, dados como experiéncias pessoais,
historias de vida, a descricdo de rotinas e significados da vida dos sujeitos que interagem direto com o
investigador ajudam a construir a teoria e a encontrar respostas para o problema (Coutinho, 2014).

Na investigacdo qualitativa, busca-se a riqueza da diversidade individual. O interesse esta mais no
conteudo do que no procedimento, razdo pela qual a metodologia € determinada pela problematica em
estudo, em que a generalizacao é substituida pela particularizacéo, a relacdo causal e linear pela relacao
contextual e complexa, os resultados inquestionaveis pelos resultados questionaveis, a observacao
sistematica pela observacdo experiencial ou participante. A questionabilidade dos resultados impde-se
porgue mais do que o estudo de grandes amostras interessa o estudo de casos, de sujeitos que agem em
situacdes, pois os significados que compartilham sao significados em acéo (Coutinho, 2014).

Assim, a metodologia qualitativa abriga uma multiplicidade de métodos para abordar uma
problematica de forma naturalista e interpretativa (Coutinho, 2014), advogando os mais variados métodos
de pesquisa, como entrevista, observacao participante, pesquisa-acao, teoria engendrada e estudos culturais.
Para, dessa forma, adotar multimétodos de investigacao de um fenémeno situado no local em que ocorre,
tentando procurar o sentido desse fendbmeno e interpretar os significados que as pessoas dao a ele.
Consequentemente, as pesquisas tomam, por sua vez, formas textuais originais, recorrendo a todos os
recursos linguisticos ou diferentes géneros literarios (Chizzotti, 2003).

Sabendo que a metodologia, os métodos e mesmo as técnicas sao termos que surgem na literatura
para designar os diversos meios que ajudam e/ou orientam o investigador na sua busca do conhecimento,
avancamos neste trabalho com a investigacdo qualitativa, cuja natureza subjetiva descreve os fendmenos
por palavras, com o objetivo de estudar ndo sé os comportamentos, mas as intencdes e situacdes. Com o
auxilio da metodologia qualitativa, ao investigar as ideias, os atores intervenientes no processo passam a ser
as acdes individuais e as interacdes sociais, ou seja, baseamo-nos no método indutivo, porque o investigador
pretende desvendar a intencao, o propésito da acao, estudando-a na sua propria posicao significativa. Isto &,
“o significado tem um valor enquanto inserido nesse contexto, adotando a postura de quem tenta
compreender a situacdo sem impor expectativas prévias ao fenémeno estudado” (Coutinho, 2014, p. 28).

A inter-relacdo do investigador com a realidade faz com que a construcdo da teoria se processe, de
modo indutivo e sistematico, a partir do proprio terreno a medida que os dados empiricos emergem.
Consequentemente, a teoria fundamenta-se na observacao direta dos sujeitos, sendo construida a partir da
analise de dados e da interpretacdo dos significados. Uma vez adotado este processo, o problema do estudo

depende, por conseguinte, de questdes praticas, reclamando-se uma maior interligacao entre teoria-pratica
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e entre investigador-investigado, cujo objetivo é obter os dados no meio natural em que ocorrem com a

participacdo ativa de um investigador participante (Coutinho, 2014).

5.3 - A metodologia de estudo de caso

Em relacdo aos excertos acima, é pertinente afirmar que a escolha do paradigma interpretativo se
comprovou o melhor pela sua natureza subjetiva, uma vez que o nosso estudo cientifico tinha como finalidade
compreender de que forma as ferramentas de comunicacdo interna poderiam atuar na percepcao de
satisfacdo dos colaboradores MFE1, da Bosch Car Multimedia Portugal, em Braga. Dessa maneira, a
metodologia de estudo de caso, desenvolvido por via de analise documental, observacéo direta e grupos de
foco, mais uma vez, demonstrou-se relevante na recolha de dados, visto que o objetivo de nossa investigacdo
era penetrar no mundo pessoal dos investigados para, assim, construir em conjunto acdes e responder ao
problema proposto.

Assim sendo, a selecdo da metodologia de estudo de caso ajudou-nos a interpretar as
particularidades deste contexto social complexo (MFE1) de forma a descrever as experiéncias e criar teorias
a partir de acontecimentos Unicos e tipicos, de forma holistica a fim de preservar e compreender o caso no
seu todo e na sua unicidade (Yin, 2011; Coutinho, 2014). Por contribuir para o entendimento dos fendmenos
individuais, organizacionais, o estudo de caso promove o conhecimento e a compreensao de um determinado
topico que envolve a analise de um fendmeno contemporaneo real e que se baseia em fontes multiplas e
variadas (Yin, 2003; Ruao, 2017).

De acordo com Yin (2011), o estudo de caso permite que os pesquisadores mantenham as
caracteristicas significativas dos eventos da vida real, como ciclos de vida individuais, processos
organizacionais e gerenciais. E tido como um dos referenciais metodologicos com maior potencialidade para
entender a diversidade de problematicas que se colocam ao cientista social (Coutinho, 2014), por tratar de
um plano de investigacao que envolve o estudo intensivo e detalhado de uma entidade bem definida: um
caso. O estudo de caso define-se, mais precisamente, como um método que tem o objetivo de atingir o
mundo real com maior proximidade possivel, interpretando-o por dentro, de forma a descrever experiéncias
ou criar teorias com acontecimentos Unicos e tipicos, que sirvam de base de estudo e atuacdo em situacoes
semelhantes (Yin, 1994).

Demonstra-se necessario esclarecer que, como qualquer investigacdo indutiva, para realizar um
estudo de caso, primeiro, € preciso definir a questdo de partida, que sera previamente respondida pelas
hipoteses propostas que deverao indicar ao investigador onde deve procurar as evidéncias. Na sequéncia da
pesquisa, definir-se-d 0 caso a ser investigado, bem como os sujeitos envolvidos. Para, neste momento,

desenvolver os instrumentos e procedimentos de recolha de dados e critérios de avaliacdo. E nesta parte
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da investigacdo que o pesquisador identifica as unidades de analises e anuncia o caso que esta a pesquisar,
determinando se se trata de um individuo, acontecimento ou entidade. E o guia geral da pesquisa (Yin,1994).

Na continuacdo do detalhamento de um esquema de pesquisa, encontramos em Yin (1994) a
referéncia quanto a recolha de dados em um estudo de casos, que pode ser feita de varias maneiras, com
estudos de documentos, arquivos, gravacdes, entrevistas ou inquéritos, observacao direta, observacao
participante e artefactos fisicos. Segundo o mesmo autor, a interpretacdo dos dados corresponde a ocasido
em que o investigador procura fazer a ligacdo entre as proposicoes em situacdo real. E feito por exame,
categorizardo, tabulacdo e outras formas de recompilacdo das evidéncias, de forma a comparar os resultados
com as proposicoes iniciais do trabalho. Em nosso estudo, optamos, num primeiro momento, pela analise

documental, acompanhada pela observacao direta. Para, em seguida, aplicar as técnicas de grupos de foco

e analise de conteudo para recolha e analise das informacoes.

5.4 - As técnicas de recolha e analise de dados

Resolvemos dividir a fase exploratéria em nossa pesquisa em duas partes: secundaria € primaria,
uma vez que o nosso trabalho partiu da analise documental e dos resultados obtidos no Associate Survey
(AS17+) que o grupo Bosch realiza a cada dois anos com os seus colaboradores. Nesse caso, o primeiro
levantamento foi feito através da interpretacéo dos resultados do inquérito aplicado aos colaboradores e
também de documentos obtidos com a chefia do departamento em estudo. Em seguida, realizaram-se grupos
de foco com a equipa MFE1, a fim de depurar as respostas do inquérito. No fim, aplicamos a técnica da
analise de conteudo para categorizar e analisar os resultados, propondo solucdes.

Na recolha de dados, o grupo de foco tem como principal vantagem produzir o0 maximo informacao
em um curto periodo de tempo e ainda permite coletar diferentes pontos de vista a respeito do mesmo
topico. A rigueza dos dados neste método de investigacao emerge da dindmica e da diversidade do grupo,
pois os participantes podem ser influenciados por outros. Como nem todos terdo as mesmas experiéncias
(devido a diferencas entre idade, género, educacdo e outros fatores) muitos pontos de vista diferentes,
provavelmente, serdo expressos pelos participantes (Coutinho, 2014). Além disso, t8m como funcao ajudar
a conhecer as percepcoes partilhadas dos individuos sobre os aspectos do quotidiano e a forma como esses
sao influenciados uns pelos outros em situacées de grupo. Permite ainda analisar o background dos

pensamentos, emocdes e trajetodrias dos individuost.

s Extraido de “Qualitative Methods: A Field Guide for Applied Research in Sexual and Reproductive Health”, Family Helth Internacional
s Extraido de “Qualitative Methods: A Field Guide for Applied Research in Sexual and Reproductive Health”, Family Helth Internacional
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Demonstra-se importante ressaltar que no estudo feito no MFE1, na Bosch Car Multimedia Portugal,
0s grupos estudados foram divididos de acordo com suas secdes e equipas de trabalho, dando-lhes a
oportunidade de expressar sem receio suas opinides. Resolvemos adotar esta divisdo para garantir a adesao
dos participantes e conseguir levantar o maximo de opinides possivel. Verificamos, contudo, que, mesmo
obedecendo as divisdes por area, muitos sentiram-se intimidados em falar na presenca de outros, optando
por escrever suas respostas na folha de exercicio. Embora ndo tivesse feito parte de nossa pesquisa
pormenorizar os dados relativos aos colaboradores (idade, sexo, grau de instrucdo, anos de trabalho na
Bosch), percebemos em nossa observacao direta que uma parte dos participantes se sentiu pressionada
pela chefia a participar. Havia uma desconfianca de que: 1°) o estudo nao iria a lugar nenhum e nao traria
resultados praticos para a secao; 2°) de que a chefia seria informada das opinides, o que causaria um
problema de relacionamento. Durante 0s seis meses que permanecemos na secao, percebemos que ha um
ambiente de respeito e que muitos nao tém a coragem de expressar sua opiniao por receio de confronto.
Assim, avaliando o ambiente em que estavamos inseridos, decidimos por ndo misturar as equipas e areas
da secdo. Sendo assim, foram criados 12 grupos de foco, obedecendo as divisdes das areas existentes no
MFEL.

Em particular, os grupos de foco sao uteis quando o uso diario da linguagem e cultura de grupos
especificos é de interesse para a empresa e ainda quando se deseja explorar o grau de consenso sobre um
determinado topico (Morgan & Kreuger, 1993). Entre outros objetivos, o grupo de foco baseia-se nas
atitudes, sentimentos, crencas, experiéncias e reacdes dos entrevistados de uma maneira que nao seria
viavel usando outros métodos. Assim, suscita uma multiplicidade de pontos de vista e processos emocionais
dentro do contexto investigativo (Morgan & Kreuger, 1993). Conforme Fern (2001) escreveu: os grupos de
foco ajudam, a primeira vista, na confirmacao de hipoteses e na avaliacdo da teoria. Em nosso estudo, os
grupos de foco reforcaram a nossa teoria e ajudaram a responder a nossa questdo de partida, ajudando a
entender o0 que gerava a insatisfacdo e como poderiamos agir para melhorar a problema apresentado pela
lideranca da secao.

Uma vez realizados os grupos de foco e depuradas as respostas, iniciamos a etapa de interpretacao
e analise de dados, recorrendo a analise de contetido. Segundo Olabuenaga e Ispizua (1989), essa é uma
técnica para ler e interpretar o contetido de toda classe de documentos que, analisados adequadamente,
abrem-nos as portas ao conhecimento de aspectos e fendbmenos da vida social que de outro modo seria
inacessivel. Escolnemos esta técnica porque nos da informacdes suplementares sobre a “mensagem”, ou
seja, servindo como um instrumento de inducdo para se investigar as causas a partir dos efeitos (Ruao,
2017). O que significa dizer que a analise de conteudo constitui uma metodologia de pesquisa usada para

descrever e interpretar o conteudo de toda a classe de documentos e textos. Essa analise, da ordem
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qualitativa ou quantitativa, ajuda a reinterpretar as mensagens e atingir uma compreensao de seus
significados num nivel que vai além de uma leitura comum (Moraes, 1999).

Bardin (1994) entende que essas varidveis inferidas podem ser: a facilidade de comunicacéo, a
origem racial, a ansiedade, a agressividade, os habitos, as atitudes e os valores, entre outros. O que devemos
fazer, de acordo com a autora, é obter essas inferéncias a partir de unidades lexicais, estruturas sintaticas,
pausas, expressdes gestuais ou postura. Dessa forma, a analise de contelido corresponde a um conjunto de
técnicas de analise das diversas comunicacdes (gestos, fala, postura) visando obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do contetido das mensagens, indicadores (quantitativos ou qualitativos)
que permitem a inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de producdo/recepcdo destas
mensagens (Bardin, 1994). Esta técnica tem sido aplicada em multiplos estudos que passam desde os
discursos politicos as historias infantis.

Por conseguinte, a analise de contetido consiste na explicacao e sistematizacdo do contetdo das
mensagens e da expressao de seu montante, com o contributo de indices passiveis ou nao de quantificacao,
a partir de um conjunto de técnicas, que, embora parciais, s&o complementares (Bardin, 1994). E a partir
deste modelo estruturado de trabalho que o investigador cria (ou adapta) um jogo de operacdes analiticas,
mais ou menos adaptadas a natureza do material € a questao que procura resolver. De acordo com Bardin
(1994), o analista pode utilizar uma ou varias operacdes, em complementaridade, de modo a enriquecer os
resultados, ou aumentar a sua validade, aspirando assim a uma interpretacao final fundamentada.

Em suma, “a analise de conteudo procura conhecer aquilo que esta por tras das palavras sobre as
quais se debruca, tomando em consideracao as significacdes, eventualmente a sua forma e a distribuicao
destes conteudos e formas (Bardin, 1994, p. 215)”. Com o auxilio desta técnica pudemos interpretar os
dados recolhidos durante os grupos de foco e codifica-los, encontrando respostas através das frequéncias
de palavras e repeticao dos temas apresentados pelos colaboradores. Ao fim, identificamos as categorias
gue responderiam a nossa questdo de partida, que descreveremos de seguida. Mais a frente,
apresentaremos o levantamento completo dos dados. Neste momento, iremos apresentar a empresa e a

secao objeto do estudo.
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6 - A empresa objeto do estudo: Bosch Car Multimedia Portugal, em Braga

Uma das maiores empregadoras de Portugal, a Bosch Car Multimedia Portugal, tem mais de 4 mil
colaboradores, divididos em diversas secdes, em Braga (Bosch BrgP). Em termos de crescimento e faturacao,
a empresa alcancou, em 2018, somente em Braga, um volume de 1,13 mil milhdes de euros em vendas e
prestacao de servicos. A historia da Bosch em Braga comecou no inicio dos anos 1990 quando se chamava
Blaupunkt, parte do grupo que assumiu a producdo e a comercializacdo dos aparelhos Grundig, na altura
marca muito conhecida em todo o pais. Assim, a Bosch firmou-se no mercado portugués como fabricante
de autorradios.

Apds mais de uma década, em 2008, seguindo a reorientacdo estratégica da divisdo Car Multimedia
(CM), houve a mudanca para Bosch Car Multimedia Portugal. Assim sendo, a fabrica da inicio a producao
de equipamentos para industria automobilistica ao mesmo tempo em que alarga seu portfélio de produtos,
diversificando sua oferta na area eletrénica”. Hoje em dia, o portfolio da Bosch em Braga divide-se em
sistemas de instrumentacdo, sistemas profissionais, de manufatura e navegacédo e info-entretenimento. O
processo tem inicio na construcdo dos protétipos (amostras) até a producdo em série.

Das diversas secoes que compdem a Bosch em Braga, nosso objeto de estudo concentra-se no
MFE1, uma das areas que integra o departamento Manufacturing Engineering (MFE), cuja funcao é
industrializar os produtos Car Multimedia fabricados em Braga. O MFE tem como missao a industrializacao
de novos produtos, bem como gestdao dos projetos, o design e a implementacdo de todas as linhas de
montagem, acompanhando até o final da producédo. O que significa dizer que o setor € o motor de grande
parte das atividades de planejamento e manutencéo da Bosch Braga. O MFE é composto, além do MFE1,
pelo MFE2 (Assembly) e MFE3 (Testing). Nesse sentido, fica a cargo do MFE1 o acompanhamento de todas
as fases de um projeto, desde sua concepcao com o cliente até o inicio da producdo em série. A secao
emprega um pouco mais de 100 profissionais, que cuidam desde o gerenciamento dos projetos até a
producdo e avaliacdo das amostras. Todo o trabalho ¢ interligado com outros departamentos da fabrica,

havendo necessidade de integracao entre as equipas.

6.1 — A estratégia da Bosch Car Multimedia Portugal em Braga

A Bosch Car Multimedia Portugal, em Braga, pertence a area de Solucdes de Mobilidade (BBM) do
Grupo, que gera o maior percentual de vendas da Bosch e faz dela um dos maiores fornecedores de

tecnologia para automoveis do mundo. Em 2014, por exemplo, a BBM registrou um volume de vendas de

7 Informacéo retirada do manual de boas-vindas da Bosch Car Multimedia Portugal
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33,3 mil milhdes de euros, representando 68% das vendas do Grupo Bosch, o que faz da empresa um dos
fornecedores lideres de tecnologia para automoveist®.

Dentro do grupo, a fabrica em Braga é responsavel pela industrializacdo de novos produtos.
Basicamente, a matriz na Alemanha solicita um novo produto a ser desenvolvido e Braga é responsavel por
definir sua linha de producdo. Comeca-se pelo design da linha e, em seguida, vai-se para a prototipagem e
entrega para o inicio da producdo em série. Esse processo envolve muitas areas da empresa, nao apenas
internamente, exigindo fortes habilidades de gerenciamento de projetos a serem aplicadas para atingir os
objetivos®.

Configura, portanto, um processo hierarquico que muitas vezes engessa a empresa e a impede de
evoluir frente a concorréncia. Para melhorar este entrave destacado pelos préprios colaboradores, a Bosch
Car Multimedia Portugal definiu quatro pilares estratégicos para manter-se na lideranca do segmento.
Financing, Customer, Internal Process e People. O objetivo é fazer com que a fabrica em Braga, uma das
mais representativas do pais, seja cada vez mais competitiva, aposte em uma estrutura de custo ajustada,
foque na satisfacdo dos clientes, sendo mais rapida na entrega e tornando-se um centro competitivo de
desenvolvimento de produto e servicos, com processos eficientes e ageis. O ultimo pilar diz respeito a forca
de trabalho, reconhecendo a necessidade de desenvolver as competéncias, motivar e reter seus talentos.

Para manter a lideranca no segmento em que atua, a direcao em Braga estabeleceu outras quatro
frentes para serem trabalhadas pela gestdo de projetos, que sado: a Exceléncia, o Conhecimento, a
Sustentabilidade e a Estandardizacao, sendo a base de tudo o Compliance e os Colaboradores. Em termos
de gestao, a divisao Car Multimedia em Braga definiu como visao “assegurar o futuro sustentavel do grupo
através da exceléncia empresarial”. Essa visao integra-se a uma missao que tem como principal enfoque a
qualidade, agilidade, flexibilidade, competéncia dos colaboradores, a inovacao, melhoria continua e
orientacdo para o cliente. Diante do exposto acima, é perceptivel que a Bosch Car Multimedia Portugal, em
Braga, tem se preparado para enfrentar os novos desafios do mercado globalizado, sem deixar de lado as
bases solidas e fortes caracteristicas que a constituiram. Um exemplo é estar sempre atenta aos seus
colaboradores e querer identificar o que causa insatisfacdo em sua forca de trabalho. Esses pilares que

constituem o grupo foram percebidos na investigacao realizada.

8 Trecho retirado do manual de boas-vindas da Bosch Car Multimedia Portugal
v Relatério final de trabalho do projeto P25, coordenado pelo Instituto de Ciéncias Sociais (ICS) da Universidade do Minho.
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6.2 - 0 “Espirito” Bosch

0 “espirito” Bosch foi cunhado pela visao empreendedora de seu fundador Robert Bosch ha mais
de 100 anos, quando estabeleceu uma série de medidas de incentivo para seus colaboradores. Chama-nos
atencao o fato de a Bosch ter oferecido aos seus colaboradores condicdes dignas de trabalho em um periodo
em que nao havia legislacao que os obrigasse. Entre as iniciativas é possivel destacar a contratacdo de mao-
de-obra estrangeira, de mulheres e oferta de médicos e enfermeiros nas fabricas, além de oportunidade de
desenvolvimento profissional para os trabalhadores. A Bosch tornou-se uma das primeiras industrias na
Alemanha a introduzir as oito horas de trabalho, a dar folga nas tardes de sabado e a conceder férias com
base no tempo de servico. Em 1901, sua primeira fabrica foi projetada para ter boa iluminacao e ventilacéo.
Na primeira grande guerra, Robert Bosch contratou enfermeiras para tratar da saude dos trabalhadores,
incluiu servico de aconselhamento, bem como a primeira cantina. A partir de 1919, havia sempre um médico
na empresa.

Essas e demais medidas formam o que podemos entender de “espirito” Bosch e estao presentes
na cultura da multinacional ainda hoje, mesmo sendo uma empresa global com aproximadamente 500 mil
colaboradores. A visao empresarial de Robert Bosch foi, ao nosso entendimento, o diferencial que
impulsionou a empresa e estabeleceu sua cultura empresarial. Nos primérdios, o fundador participava dos
processos seletivos e fazia questdo de conhecer cada um dos seus associados pelo nome. Quando o
crescimento nao lhe permitiu mais, criou o jornal Bosch Ziinder. "Este jornal nasceu do desejo de envolver
mais as pessoas que trabalham para ndés no dia-a-dia, o destino, as ansiedades e as esperancas da
empresa®”. Desde 2005, o Bosch Zunder é publicado em nove idiomas, refletindo a diversidade internacional
de seus leitores.

As atitudes de seu fundador ajudaram a Bosch a transformar-se numa multinacional com presenca
global. Robert Bosch acreditava que o sucesso da empresa dependia em grande parte do desempenho de
seus associados: “sempre que vocé nao pode fazer algo por si mesmo - seja por falta de habilidade ou falta
de tempo - o principal é saber quem sao as pessoas certas para o trabalho»”. O que poderia ser ainda hoje
um motivador para grande parte do empresariado mundial.

Ha que se destacar o fato de a Bosch, ja em 1913, oferecer treinamento para desenvolvimento de
seus colaboradores, tendo a empresa criado uma espécie de universidade empresarial nos finais da década
de 50 com o intuito de oferecer qualificacdo aos trabalhadores. Nessa mesma década, implementou as
primeiras pesquisas de associados. Desde entdo, tornou-se de ambito internacional e abrange todos os

associados. Em intervalos regulares de dois anos, a Bosch aplica os questionarios em mais de 30 idiomas

= Livro comemorativo dos 125 anos da Bosch. Publicado em 2011 por Robert Bosch GmbH Corporate Communication C/CC. Stuttgart. Germany.
2 Livro comemorativo dos 125 anos da Bosch. Publicado em 2011 por Robert Bosch GmbH Corporate Communication C/CC. Stuttgart. Germany.
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diferentes, dando aos seus trabalhadores a oportunidade de expressar seus pontos de vista e propor
melhorias para a empresa.

A Bosch até os dias atuais traz consigo o “espirito” do empresario a frente do seu tempo que
entendeu que uma empresa de sucesso nao se constréi sozinha e que € preciso investir em conhecimento
e oferecer condicdes de trabalho para atrair profissionais qualificados e manter-se no mercado. E como dizia
o fundador: "apenas a compreensdo mutua pode trazer um relacionamento satisfatérioz”. E o que a
multinacional trabalha para nao perder e, mesmo com uma estrutura pesada e hierarquizada, promove acoes

para nao permitir que sua cultura esmoreca entre seus milhares de colaboradores mundo afora.

6.3 - Uma forca de trabalho global e diversificada

Em 1960, apenas 10% dos colaboradores Bosch trabalhavam fora da Alemanha. Em uma década,
esse numero dobrou para quase 20% e, em 2000, chegou a quase 55%. Com um numero maior de
funcionarios além da fronteira Alema, a Bosch enfrentou novas demandas em suas unidades de negdcios,
tendo que criar outras estruturas de comunicacao. A Bosch havia se tornado grande demais para ser
administrada a partir de um unico local e as divisdes comecaram a operar com mais autonomia. Por conta
disso, a primeira rede corporativa da Bosch foi implantada em 1995 e a intranet chegou em 1997.

Para atender a essa crescente demanda globalizada, o conselho administrativo atualizou os valores
e objetivos da empresa. A direcdo entendeu que era preciso adaptar a linguagem corporativa para poder
falar de igual forma para as mais de 100 nacionalidades que trabalham na empresa. Sendo assim, em 2002,
os valores Bosch foram reformulados para: futuro e resultado em foco, responsabilidade, iniciativa e
determinacao, abertura e confianca, justica, confiabilidade, credibilidade e legalidade e diversidade cultural.
Mesmo com a modernizacao, percebe-se que a esséncia do seu fundador continua a pautar 0os novos rumos
da empresa. Posteriormente, esses valores foram unidos por uma visao, missao, competéncias essenciais e

métodos de gerenciamento.

6.4 - We are Bosch

Um pouco mais tarde, em janeiro de 2015, nasce o We Are Bosch, criado para unir as unidades
presentes em diversos paises e continentes (aproximadamente 50) em uma soé identidade. O We Are Bosch
reune o objetivo (O que queremos alcancar), a motivacdo (O que nos conduz), a estratégia (o que nos leva
ao sucesso) e as forcas (o que fazemos bem). Essa nova identidade serve de bussola em tempo de mudanca

para fornecer orientacdo, apontando o rumo e a direcdo que todos devem seguir dentro do grupo. Muito

2 Livro comemorativo dos 125 anos da Bosch. Publicado em 2011 por Robert Bosch GmbH Corporate Communication C/CC. Stuttgart. Germany.
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baseada ainda na visdo do fundador Robert Bosch, a empresa estabelece como objetivo assegurar o
desenvolvimento forte e preservar a sua independéncia financeira.

Ao analisarmos a identidade Bosch, percebemos alguns pontos importantes: 1) a importancia em
valorizar a visdo do fundador Robert Bosch; 2) unir a todos em uma mesma linguagem corporativa; 3) a
busca constante pela exceléncia, qualidade e satisfacdo do cliente; 4) estar sempre na vanguarda
tecnoldgica, inovando e investindo ainda mais em tecnologia: 5) orgulhar-se da cultura Bosch; 6) crescimento
¢ sindnimo de responsabilidade local e social. Nesse sentido, a Bosch desenvolveu seus valores pautada nos
pontos fortes, que sdo: Foco no Futuro e Resultado, Responsabilidade, Iniciativa e Determinacéo, Abertura e
Confianca, Equidade, Confiabilidade, Credibilidade e Legalidade e Diversidade Cultural (*Bosch Global Net).

Compreende-se, assim, a importancia da comunicacdo nesse processo de estabelecer a identidade
da Bosch. Ao ler as diretrizes de lideranca, entendemos o valor da comunicacao para o grupo: "Mantenha
seus associados informados" é um dos dez principios de gerenciamento, assim como "dé feedback aos seus
associados". Entretanto, nao é isso que se vé no dia-a-dia da empresa. Sabemos que o gerenciamento de
comunicacdo em uma empresa multinacional é uma tarefa complexa. Sao, ao menos, 50 paises, milhares
de funcionarios com diferentes idiomas, de diferentes culturas e contextos sociais, com caracteristicas
particulares, os quais representam um universo complexo a ser gerenciado.

Na unidade em Braga, por exemplo, ha um departamento de comunicacao responsavel,
principalmente, pelo gerenciamento da comunicacao interna. Desde 2005, Braga possui um gerente de
comunicacao (primeiro funcionou no Departamento de Administracdo e Recursos Humanos e, depois,
ganhou autonomia). O desafio da comunicacdo corporativa em Braga €, em nossa analise, fazer com que
0s canais formais de comunicacao existentes sejam percebidos e valorizados pelos colaboradores. Em nossa
visao, esses veiculos internos atuam muito friamente, ndo se envolvendo com os colaboradores da empresa.
Falta proximidade tanto dos meios fisicos (revista, comunicados impressos, videos corporativos na cantina)
guanto online.

Foi percebido, durante o estudo feito no departamento de gestdo de projetos, uma lacuna entre os
diversos setores da empresa. A producdo e logistica dificilmente misturam-se com os cargos mais
estratégicos e que exigem uma escolaridade mais elevada. Percebeu-se tanto de uma parte (menor
escolaridade), quanto da outra (maior escolaridade) desconhecimento mutuo sobre a importancia de suas
funcdes. E perceptivel que o confronto entre culturas e niveis educacionais geralmente resulta em um clima

organizacional estressado, que estimula os fluxos informais de comunicacdo e aumenta os rumores?.

= (https://bzo.bosch.com/bzo/en/start page.html)
24 Relatorio final de trabalho do projeto P25, coordenado pelo Instituto de Ciéncias Sociais (ICS) da Universidade do Minho.
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7. 0 estudo de caso: Bosch Car Multimedia Portugal

De acordo com Yin (1994), como estratégia de pesquisa, o estudo de caso é usado para contribuir
com o conhecimento dos fendmenos individuais, grupais, organizacionais, sociais e politicos. Em todas essas
situacdes, a necessidade de estudos de caso surge do desejo de entender fendmenos sociais complexos. Foi
pelo motivo apontado por Yin (1994) que identificamos ser este método o mais adequado para a realizacdo
desta pesquisa, uma vez que o nosso proposito foi perceber o nivel de satisfacdo dos colaboradores do
departamento de gestado de projetos (MFE1) da Bosch em Braga e atuar no sentido de melhorar a relacao
entre os trabalhadores e a lideranca.

Pela definicao de Yin (1994), “o método de estudo de caso permite que os pesquisadores
mantenham as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real, como ciclos de vida
individuais, processos organizacionais e gerenciais, mudanca de bairro, relacdes internacionais e
amadurecimento de industrias” (p. 2). Entendemos, a partir da teoria de Yin (1994) que o estudo de caso
possibilita que analisemos um ambiente social complexo, sendo possivel interagir diretamente e, assim,
levantar dados necessarios para atuar no cotidiano desses grupos propondo melhorias que resolvam
questdes particulares. Por isso, 0 nosso estudo de caso enquadra-se num caso Unico e exploratdrio, em que
procuramos aplicar 0s conceitos presentes na revisao literaria sobre Comunicacdo Organizacional a realidade
de nossa pesquisa. Por este motivo, estivemos imersos por seis meses no departamento objeto do estudo
(MFE1) para que pudéssemos vivenciar o dia-a-dia dos colaboradores e, assim, analisar os dados, propondo
acoes de melhoria.

Dessa forma, apds definir as estratégias que serviriam de base para nossa pesquisa, ou seja, de que
forma os dados para resolver o problema apresentado seriam levantados, caminhamos em direcdo a
determinar os instrumentos e procedimentos de pesquisa que, de acordo com Yin (1994), envolvem a
identificacao das unidades de analise, a forma da coleta de dados e os critérios de interpretacado. Antes,
entretanto, iremos apresentar as etapas do estudo de caso realizado no departamento de gestao de projetos
(MFE1) da Bosch Car Multimedia Portugal, em Braga, que ilustra todo o percurso da investigacao durante
0S seis meses que estivemos na fabrica. A figura (5) abaixo exemplifica as etapas do estudo cientifico

percorridas para alcancar o resultado: a estratégia de comunicacao.
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Etapas do estudo cientifico
Passo a passo da imersao na fabrica

Depuragao Grupos de Foco Plano de

Andlise de
contetido

Andlise Levantamento

documental

resultados e enfrevista
AS17+ chefias

comunicagao

roblemas :
p interna

Universidade do Minho

Figura 5: percurso da investigacdo no MFE1

7.1 - Analise dos dados secundarios: Associate Survey (AS17+)

Iniciamos o levantamento das informacdes com a apuracdo dos resultados do AS17+. O primeiro
passo foi entender o funcionamento do questionario, que é composto pelas matrizes: “Ambiente de trabalho
e performance” e “O nosso compromisso”. Em “Ambiente de trabalho e Performance” encontramos os
seguintes pilares: “Fornecer Direcao, Liderar a mudanca, Gestao de sistemas e Gestao de pessoas”. Os
objetivos centrais deste quadrante é: alinhar a lideranca a gestao de pessoas, preparando as mudancas e
fornecendo direcao. Além disso, envolver os colaboradores nesse processo, capacitando-os.

A parte esta “O nosso compromisso”, que avalia o quanto o colaborador orgulha-se em trabalhar no
grupo Bosch, se considera o trabalho motivador, se cumpre os requisitos e a quantidade de trabalho e o
guanto empenha-se além de suas tarefas para contribuir para o sucesso da unidade de negdcio. Cada um
dos pilares subdivide-se em topicos especificos, com afirmativas para avaliacdo do colaborador. E a partir

dessa analise que é quantificado e tem-se o percentual que compde o resultado do inquérito.
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Matriz AS17+

ALINHAR

Liderar a Mudanca
Como lidamos com a mudanca?
CAPACITAR ENVOLVER

o

Gestéo de Sistemas Gestdo de Pessoas
Como damos forma as estruturas, € Como gerimos pessoas?
processos e colaboragao?

O nosso ambiente de trabalho e
performance
[

L ‘ s
Q
0 nosso compromisso

"

@ BOSCH
LOGIT () BOSCH

Figura 6: Imagem do quadrante de Analise do AS17+

Em posse do percentual obtido pelo MFE1 (58% no quadrante “Ambiente de trabalho e Performance”
e 89% no “Nosso Compromisso”), buscamos entender: em primeiro lugar, a discrepancia de valores entre
um quadrante e outro; em segundo, onde a lideranca estava a falhar nos objetivos propostos em “Ambiente
de trabalho e Performance”. A partir da analise dos dados secundarios, percebemos que os colaboradores
MFE1 reconheciam que a empresa oferece boas condicdes de trabalho, sentiam orgulho em trabalhar na
Bosch e valorizavam a cultura e a marca. Entretanto, ha uma componente que € preciso ressaltar: em “Nosso
compromisso”, sao 0s proprios colaboradores avaliando o seu desempenho e o quanto reconhecem que
conseguem cumprir com as suas funcoes. Dessa forma, pode haver uma tendéncia enviesada das respostas,
uma vez que a autoavaliacédo tende a ser positiva.

Voltando ao quadrante “Ambiente de trabalho e Performance”, ao analisar os dados do AS17+,
identificamos uma falha no papel dos lideres em incentivar e envolver os colaboradores na mudanca. Tdpicos
como: “As medidas implementadas levaram a melhorias visiveis na minha equipa” (47%); “Se fizer um bom
trabalho, tenho mais hipoteses de receber tarefas mais interessantes no Grupo Bosch” (34%); “A colaboracao
com outras equipas, na minha empresa, funciona bem” (43%); ou ainda “Consigo aceder facilmente a
informacao sobre desenvolvimento e decisdes importantes da minha unidade de negocios” (48%),
demonstram uma falta de crenca na lideranca, deficit na transparéncia da administracdo e uma estrutura

pesada que dificulta o desempenho das funcdes. Mais a frente, na apresentacédo dos resultados dos grupos
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de foco, poderemos visualizar melhor o entendimento das equipas sobre a sua lideranca, a administracao,
acesso as informacdes e outros componentes que comprometeram os percentuais do inquérito.

O processo de analise das respostas dos colaboradores a cada um dos tdpicos do AS17+ durou os
meses de outubro (quando iniciamos o estudo) até novembro. O MFE1 obteve baixos resultados nas areas
de Gestao de pessoas, Gestao de sistemas, Tarefas e objetivos, Colaboracdo e Inquérito dos colaboradores,
areas em que aparecem alguns dos topicos citados em excerto acima.

Como critério de selecao, estabelecemos que trabalhariamos com valores inferiores a 60%,
classificando-os em amarelo (atencéo) e abaixo de 50% em vermelho (trabalhar com urgéncia). Fizemos isso
a partir da avaliacao da lideranca do MFE1, que compreendia que 50% era um valor baixo frente as demais
secdes da fabrica. Além disso, foi-nos explicado que o objetivo do MFE1 para o préximo inquérito seria
alcancar 75% na avaliacao dos seus colaboradores. Por isso, a secao recorreu a Universidade do Minho,
buscando auxilio técnico para alcancar a meta dos 75%. A seguir, mostramos na figura (9) os pontos
estratégicos e o percentual do MFE1 frente a divisdo CM (Car Multimedia) e ao MFE (departamento que

engloba o MFE1).

Pontos Estratéqgicos m sesle

60

T0
68 67 6
T
59
56
58
56 I3
I 51 I I
O nosso ambiente de Fornecer Diregio Liderar a Mudanga Gestio de Pessoas Gestio de Sistemas

trabalho e performance | Bl
cawwF

W emrnre

@ BOSCH LOGIT Q Effectory

Figura 7: Pontos Estratégicos e a pontuacdo do MFE1 frente a Car Multimedia e ao MFE
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Assim como na tabela (3) abaixo, em que exibimos detalhadamente os tdpicos avaliados no inquérito
bianual. E perceptivel que o MFE1 esteve abaixo em quase todas as unidades, comparando-o com a divisao

Car Multimedia e o departamento a que pertence, o MFE:

BrgP/MFE1 BrgP/MFE cMm
indice Sim % Sim % Sim %
LI - Ambiente Trabalho 58 63 71
Rl - Direcdo 71 70 71
\VE - Liderar e Mudar 56 66 74
FU - Gestdo Pessoas 51 56 70
SY - Gestdo Sisterna 55 59 68
A - Condicao Trabalho 61 64 74
B - Tarefa e objetivo 51 56 70
C - Colaboracédo 48 54 64
D - Comunicar e Desenvolver 61 64 70
E - Exceléncia e Melhoria 57 67 74
F- Direcdo Estratégica G6 66 66
G - Transformacdo Empresa 79 77 76
H - Mudanca 56 64 73
| - Missdo e Clientes 71 70 74
) — Inquerito Colaboradores 53 55 64
K - Compromisso Sustentavel 88 83 84
L - Topicos atuais 68 63 75
M - Pergunta Chefia 81 91 82

Tabela 3: Comparativo dos resultados do MFE1, MFE e CM no questionario AS17+

Apds definir como seria feito o levantamento dos tépicos a serem trabalhados nos grupos de foco,
iniciamos a selecao propriamente dita. Como haviam muitos quesitos negativos e ndo havia tempo para ouvir
a opiniao de todos os colaboradores, a equipa de investigacao da Universidade do Minho definiu que somente
0s valores abaixo de 40% e algumas questdes estratégicas entrariam nos grupos de foco. Nao foi facil reduzir
a quantidade de afirmacdes até encontrar uma quantidade que coubesse nas sessdes, sem torna-las muito
longas e macantes. Para auxiliar, construimos um ficheiro em que separamos os resultados em positivos e
negativos (ver anexo), debrucando-nos apenas nos negativos abaixo de 50%. Com a exclusao, tornou-se mais
facil visualizar as afirmacdes que deveriam ser trabalhadas. Apds criar as tabelas de analise, elaboramos um
guiao para os grupos de foco (ver anexo) para servir de parametro na montagem dos grupos e também dos
exercicios que seriam aplicados nas sessdes (ver anexo).

No guido, entendemos que seria importante distinguir os grupos de foco em Operacional

(colaboradores MFE1) e Estratégico (liderancas) e definimos, para cada um, objetivos especificos. No
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‘Operacional’, buscamos perceber e aprofundar as questdes sensiveis detectadas no estudo do AS17+,
orientando o debate por topicos relacionados ao dia a dia de trabalho. No ‘Estratégico’, a intencao foi validar
a informacao recolhida no mapeamento feito a partir da auscultacado da equipa do MFE1, com o objetivo de
apresentar melhorias dos pontos identificados no estudo dos resultados do AS17+.

Em seguida, desenvolvemos um modelo de trabalho (como seria a divisdo das equipas, o tempo de
envio das convocatorias e a participacao nas reunides das equipas para incentivar a adesao e o horario
médio de duracdo das sessdes). Nesse material, constou ainda como funcionariam os grupos (introducéo,
aplicacdo do 1° exercicio e 2° exercicio), estabelecendo um tempo para cada. Definimos quem seriam 0s
intervenientes (Universidade do Minho), as datas e os exercicios que seriam aplicados e também os textos
enviados nas convocatorias. Assim, elaboramos um modelo-base do exercicio que trabalharia os pontos

negativos do AS17+, como mostramos abaixo:

Modelo de anélise dos grupos de foco

O que a empresa Fornecer Diregdo | Direcdo estratégica
pode fazer por —

- Transformacédo da empresa
mim?

Miss8o e Clientes

Liderar Mudanca | Exceléncia e Melhoria

Mudanca
O que posso eu / Gestio de pessoas | Tarefas e objetivos Desafios
Estudo AS 17 podemas nos apresentados aos
fazer pela grupos:

afirmagdes
retiradas do

empresa

questionario

(A517)
T

Gestdo de sistemas Condigéo de trabalho

Inguérito aos colaboradores

Colaboragdo

Comunicagdo e desenvolvimento

Topicos atuais

O nosso
COMpromisso

Tabela 4: Exercicios sobre os pontos negativos do AS17+

Com o estudo fundamentado, o préximo passo foi percorrer as reunides semanais das equipas para
mobilizar os colaboradores e mostrar a importancia do estudo, bem como da participacao de cada um nas
auscultacoes. Ao fim desse percurso, iniciamos a montagem dos grupos de foco. Como vimos na revisao
tedrica, faz sentido pensar a organizacdo pela plenitude de sua complexidade, ou seja, estar atento as
relacdes que permeiam a sua construcao (Kunsch, 2014). Por isso, para deixa-los a vontade, sem que
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sentissem receio de expor a opinido, respeitamos a divisdo das secdes e reforcamos que as entrevistas
seriam andnimas e que somente a investigadora teria acesso as respostas. Acreditamos que a forma clara
e honesta com que o assunto foi tratado desde o inicio minimizou rumores e aumentou a adesao dos
colaboradores. Contabilizamos 82 participantes do total de 100 colaboradores do departamento, como

demonstra o grafico a seguir.

Participacao Grupos de Foco - MFE1

Total: 82 colaboradores
COS noite ; 3

COSE tarde ; 5

COSE manha ; 7

COSM tarde; 6
| COSM manha; 10
Auséncias: +/- 14

Mulheres: 36
Homens: 46

b BrgP/MFEL| 2019-02-21

BOSCH

Figura 8: Participacao do grupo de foco MFE1

7.2 — Dados primarios: grupos de Foco dos colaboradores MFE1

Aimagem acima (figura 8) mostra com foi feita a divisdo e a quantidade de colaboradores que aderiu
em cada area do MFE1. Entretanto, neste ponto, é preciso destacar que o MFE1, como ja dito anteriormente,
no organograma da Bosch em Braga, integra o departamento MFE (Manufacturing Engeneering), juntamente
com o MFE2 (Assembly) e o MFE3 (Testing). Internamente, o MFE1 subdivide-se em cinco areas (PM1 e
PMO, PM2, PM3, Series Care e Sample Shop). Cada um deles, possui uma equipa de profissionais
responsaveis por gerir projetos (Project Managers) e por produzir amostras. O organograma da secao, abaixo

(Figura 9), destaca os responsaveis pelas equipas e o nimero de profissionais que trabalham no MFF1:
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MFE1 - Manufacturing Engineering

Organization Details
MFE1 104p

Figura 9: Organograma com divisao por equipas e numero de profissionais que trabalham no MFE1

MFEl—PMlg MFE1-SC MFE1-COS MFE1-PM4
P 10p 56p 4p

No entanto, gostariamos de ressaltar que nao realizamos em nosso estudo o levantamento de dados
como grau de instrucéo, idade, género dos participantes e tempo de empresa. Entendemos que nao
interferiria nos objetivos que buscavamos alcancar e poderia tornar a sessao longa demais, dificultando a
aplicacdo dos exercicios com as afirmacdes do AS17+.

Sobre o0 estudo de caso, Yin (1994) afirmou que este método como estratégia de pesquisa é usado
em muitas situacdes para contribuir com o conhecimento dos fenémenos individuais, grupais,
organizacionais, sociais politicos, entre outros. Em nosso contexto, concordamos com a teoria de Yin (1994),
pois o fato de termos permanecido durante seis meses na secao, ajudou-nos a conhecer 0 nosso publico.
Podemos dizer que os colaboradores MFE1 sao grande parte efetivos e profissionais com muitos anos na
empresa, mesclando com estagiarios (profissionais e curriculares) e profissionais em inicio de carreira. Este
dado é importante porque, embora muitos estivessem na empresa ha anos e, consequentemente,
conquistado certa liberdade para falar, percebemos que havia sempre uma reserva ao expor opinioes, como
se nao quisessem se comprometer. Baldissera (2009) afirmou em sua teoria que & preciso pensar a
Comunicacao Organizacional nao mais pela linearidade e unidade, mas como um lugar de fluxos
multidirecionais e dispersivos em tensao que podem ser colaborativos ou ndo. Como em qualquer empresa,
a Bosch em Braga também vive suas tensdes nas relacdes pessoais entre colaboradores.

Na montagem dos grupos, decidimos abrir para todos que quisessem participar, inclusive os que
estavam ha pouco tempo na empresa e nao ainda tinham respondido ao inquérito de satisfacdao. Assim, em
nosso entendimento, ampliamos o alcance do estudo, pois recolheriamos diversos niveis de opiniao sobre a
secdo. Além disso, podemos afirmar que as frases contidas no AS17+ sao de simples percepc¢ao, 0 que uma
pessoa com pouco tempo na Bosch conseguiria expor sua opinido sobre a sua realidade diaria e algo a
pontuar sobre a lideranca e a empresa.

Assim sendo, nossa estratégia foi deslocar o menos possivel as equipas para que houvesse 0 maximo

de adesao ao nosso estudo, uma vez que pairava no ar uma desconfianca sobre a aplicabilidade da pesquisa.
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Por isso, realizamos as sessdes durante os meses de dezembro de 2018 e janeiro de 2019 nas salas de
reunido do MFE1, na Bosch em Braga, com uma média de 2 horas de duracdo para aplicacdo dos dois
exercicios: uma folha contendo afirmacdes negativas do AS17+ (ver anexo) e um mapa de empatia do
colaborador adaptado para discutir os principios We Lead Bosch (Figura 10). Com isso, determinamos que
0 primeiro exercicio a ser feito seria a folha com os pontos retirados do AS17+, que se dividiu em: “O que a
empresa pode fazer por mim” e “o que eu posso fazer pela empresa”. Em cada um, pedimos que as pessoas
escolhessem 4 pontos para debate e, por fim, respondessem a pergunta: “Vejo-me trabalhando na Bosch
daqui a 5 anos. Se sim, almejo um cargo de chefia. Se ndo, o que me motivaria a sair”. Foram dados 10
minutos para que pudessem escolher os tdpicos e preparar a resposta. Para os que ndo quiseram falar,
demos a opcao de escrevé-las.

Em seguida, foi-lhes apresentado um mapa da empatia adaptado para analisar a aceitacédo dos
principios do We Lead Bosch. Neste exercicio, os colaboradores receberam um postitrosa, amarelo e verde
para classificar os principios e debaté-los ao fim. Demonstra-se importante ressaltar que, por norma da
Bosch Car Multimedia, as sessdes de grupo de foco ndo puderam ser gravadas. O que pode ter
comprometido a qualidade do levantamento das informacoes, uma vez que a investigadora da universidade
trabalhou sozinha na recolha dos dados. Para tentar minimizar a perda de informacéo, optamos por
estabelecer alguns codigos com os colaboradores, tentando pontuar o maximo suas impressoes,
concordancia e discordancia. Outro ponto que vale ressaltar é que nao tivemos problema com a liberacao
das equipas por parte dos chefes de secao. No dia e hora agendados, os colaboradores apresentaram-se e
puderam participar das sessdes sem interrupcao. Foram poucos os que tiveram que se ausentar por causa
da demanda de trabalho. Além disso, em todas as sessdes oferecemos servico de coffee break para que

pudessem circular e ndo ficarem todo o tempo sentados.
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Jornada do Colaborador - Lideranca Quais séo suas dores?
| (Fraquezas/Pontos fracos)

O que pensa e sente?
Sobre minha chefia direta e do departamento
Seguem o We lead bosch?

O que ouve?

Minha chefia segue os principios?
Como me influencia a seguir?
Quando penso em um exemplo de
lideranca, em quem me inspiro na

O que vé?
- Como vé a aplicagéo
desses principios? [

seccao/ empresa? - Em que minha chefia
direta falha? Em quais Quais sao suas necessidades?
vejo a chefia do depto (Pontos fortes)
falhar e a empresa?
& O que fala e faz? A empresa/seccao
S segue o que fala? Age de acordo com os
principios We Lead Bosch? O que eu X
implementaria? Y
BrsP/MFE1 ] 2018-12-03 ’(r_) BOSCH

Figura 10: Mapa da empatia adaptado para analisar os principios do We Lead Bosch

Apds a sessdes, seguindo 0 nosso modelo de analise citado acima, partimos para a interpretacao
dos dados a fim de responder nossas dimensoes e indicadores da pesquisa. Em posse das anotacoes feitas
durante as 12 sessdes dos grupos de foco, separamos o material por equipa para facilitar a passagem das
informacdes para o ficheiro de analise. Para interpretacao de todo o material recolhido foi utilizado o0 método
de analise de contetdo, que ajudou a definir as categorias e as unidades semanticas que vém ao encontro
dos componentes identificados no modelo de analise. A partir de agora, iremos expor 0 método de analise

de dados dos grupos de foco.

7.3 - Analise dos dados recolhidos nos grupos de foco dos colaboradores

Assim sendo, criamos 0 nosso proprio modelo de interpretacdo dos resultados baseado no método
complementar de recolha de dados. A analise de conteudo, de acordo com Bardin (1994), é um instrumento
de pesquisa das Ciéncias da Comunicacdo que combina um conjunto de técnicas metodolégicas
diversificadas, caracterizadas por uma hermenéutica muito controlada, baseada na deducdo, e que se
designa de inferéncia. Este método permite a procura do escondido, do latente, do nao aparente, do potencial
inédito retido em qualquer mensagem. Inclui uma tarefa de desocupacéo, fazendo @ mensagem uma dupla

leitura: a das evidéncias e a das aparéncias (Bardin, 1994).
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Indo além de um simples objetivo e sistematica, este método de analise pressupde que € possivel
inferir sobre o emissor da mensagem, sobre as reacdes dos publicos ou até sobre o contexto sociocultural
em que se produziu (Bardin, 1994). Em nosso estudo de caso, foi 0 que buscamos para a interpretacédo dos
dados recolhidos durante os grupos de foco: entender o significado que estava por tras das respostas ao
AS17+, o que os motivou a avaliar negativamente determinadas afirmacdes presentes no questionario. Em

torno dessa questdo, criamos um guido proprio, baseado na teoria de Bardin (1994), como exemplificado

abaixo.
MODELO DE ANALISE DE CONTEUDO
Areas de andlise / | Unidades Semanticas | Frequéncia das palavras Grupos de foco /
categorias do estudo / repeticao dos temas separados por secao

(12, no total)

Tabela 5: Guido para interpretacdo dos resultados do AS17+ adaptado da teoria de Bardin(1977)

Com base na técnica de analise de contetdo, procuramos compreender as propriedades néo
linguisticas do texto, indo a fundo e ultrapassando as incertezas para enriquecer nosso entendimento,
desvelando relacdes que se estabelecem além das falas propriamente ditas (Cavalcante, Calixto e Pinheiro,
2014). Por isso, segundo Oliveira (2008), dentre as diversas técnicas (analise tematica ou categorial, analise
de avaliacdo ou representacional, analise de enunciacdo, analise de expressao, analise das relacdes ou
associacOes, analise do discurso, analise Iéxica ou sintatica, analise transversal ou longitudinal, analise do
geral para o particular, analise do particular para o geral, entre outras), determinamos que a utilizada em
nosso estudo seria a analise tematica ou categorial por ajudar-nos a atingir as finalidades de nosso
diagndstico com a criacdo de categorias de palavras (unidades de analise), permitindo recolher dados

individuais e agrupa-los sistematicamente de forma a descobrir um novo sentido (Bardin, 1994).

Obviamente, a utilizacao de cada técnica citada anteriormente produzira resultados diferenciados,
mas que permitem a producéo de conhecimentos sobre o objeto de estudo. Entretanto, a escolha
da técnica deve estar atrelada ao tipo de pergunta elaborada, ao tipo de conhecimento que se
deseja produzir frente ao objeto estudado e, fundamentalmente, necessita de sistematizacao

(Oliveira, 2008, p. 14).

Nesse sentido, a nossa pergunta de partida nos direciona a atingir o conhecimento que desejamos
para responder o problema apresentado. A questdo esta atrelada e presente no modelo de analise e facilita

a interpretacdo dos dados do estudo. Assim sendo, e com o método de recolha de dados e a técnica de
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interpretacao definidos, demos inicio & nossa inferéncia categorial/tematica, uma vez que compreendemos
ser a que melhor se encaixa em nossa pesquisa.

De acordo com Bardin (1994), os resultados em bruto sao tratados de maneira a serem significativos
e validos. Tendo o analista a sua disposicao essas solucdes (significativas e validas) pode, entdo, propor
inferéncias e adiantar interpretacdes a propdsito dos objetivos previstos. Em nosso caso, com a quantidade
de informacao levantada durante os 12 grupos de foco, em que cada um durou em média 2 horas, o modelo
de analise serviu de guia para a elaboracdo de nossas categorias de palavras.

Para garantir que o recorte do contexto estivesse fiel aos objetivos propostos, bem como ao nosso
modelo de analise, construimos um quadro de interpretacdo dividido pelos grupos e utilizando frases
retiradas das sessdes dos grupos de foco. Como definiu Bardin (1994), existem varios tipos de inferéncias
possiveis que podem ser obtidas a partir de um ou varios indices: unidades lexicais, co-ocorréncias lexicais,
estruturas sintaticas e caracteristicas formais diversas. Em nosso caso, utilizamos frases ditas em resposta
as afirmacdes do AS17+, pois buscamos produzir contetdo de forma a nao gerar duvida e ser fiel ao que
fora discutido nas sessdes e que respondesse a nossa problematica. Por conta disso, estivemos atentos a
etapa das inferéncias, uma vez que, “a analise de conteudo constitui um bom instrumento de inducao para
se investigarem as causas a partir dos efeitos” (Bardin, 1994, p.167).

Na codificacado, primeiro, identificamos as palavras ou termos que mais se repetiam nesses grupos
para, entao, construir nossas categorias de palavras. Todo o material levantado foi rigorosamente separado
pelos grupos a que pertencia. Sabemos que a etapa de codificacao implica o recorte e a medicao dos textos,
fornecendo indicadores que levarao a inferéncia e funcionando como cisédo, agregacao e enumeracao dos
dados brutos da mensagem, permitindo atingir uma representacao do conteudo ou da expressao (Bardin,
1994).

A seguir a esta fase, temos a classificacdo e categorizacao, através da criacao de rubricas que
permite o reagrupamento dos elementos segundo caracteristicas comuns (Bardin, 1994). Com o apoio
tedrico foi possivel organizar os codigos (ou rubricas) identificadas a partir da leitura criteriosa dos dados.
Com esta organizacao, saltou-nos aos olhos os termos principais de cada uma das frases e, assim, foi

possivel construir as unidades semanticas.

A codificacao é feita em unidades de registro e unidades de contexto, ou seja, fragmentos
pequenos a levar em conta fragmentos maiores, Uteis para a contextualizacdo e melhor
compreensao das unidades menores. Depois, estes elementos deverao ser enumerados, ou seja,
quantificados através do recurso a certas unidades de contagem, como a presenca ou auséncia,

a frequéncia simples, a frequéncia ponderada e a co-ocorréncia (...). A categorizacao deve ser
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feita com base no principio da diferenciacao, de forma a ordenar as unidades do texto em rubricas

Unicas e sobre as quais nao existam duvidas (Bardin, 1994, pp.130, 132 e 145).

A nossa interpretacdo dos dados seguiu o excerto acima exposto. Como pode ser observado nas
tabelas (6 e 7) abaixo, respeitamos a frequéncia simples na contagem das palavras para criacdo de nossas
rubricas (categorias), que foram estabelecidas a partir das inferéncias feitas durante a interpretacdo das
sessOes dos grupos. Acreditamos que as categorias levantadas estdo de acordo com o nosso modelo de

analise e vao ao encontro dos objetivos estabelecidos. Dessa forma, serviu como guia para a elaboracao da

estratégia de comunicacao, que sera apresentado no préximo capitulo.

Areas de analise Unidades Semanticas Frequéncia de palavras
Lideranca _ Gestfo de kderanca Falta de lideranga (16)
_ Coaching Falta da formago para Bderanca (4)

_ Antémio Paraira _ Chefia qua ndo ouve (9)
_ Reputagio _ Falta de Reputagio (1)
_ Autongmia _ Mecessidade de uma chefla aberta que ouga (1)
_Tomada de decisio _ Falta de ura chefia acessivel & equipa |5
_ Aiasso 3 chefia - i i Bo (2}
_ Lideranga em matilha (1)
_ Chefia nfo & conflituesa  nio defende ponto de vista (2)
_ Falta de consideragh peits por parte da chefia (7)
_ Chefia que nido inspira e ndo motiva (2]
_ Chefia qua ndo delega @ ndo confia (3)
_ Falha na comunicago e Falta de planeamento da chefia (5]
_ Hi diferenga no tratamento nas equipas (3)
_ Chefia sem credibilidade (6]
_ Falta de uma chefia que decisa @ ndo sejainsegura (5}
_ Falta autonomia e poder 3 chefia (5)
_ Exemplo de Bderanca: Anténic Pereira (7)
_ Chefia ausente @ Indispondvel (13)
_ Falta de coaching fsuporte & orentaglo (16)
_ Falta humildade) Chefia ndo aceita critica |3}
_ Chefia que desconhace funciies (7)
_ Chefia muito operacional {7
_ Falha na geréncia de equipa (7)
_ Falha na gestio de projetos |3}
Falta de transparéncia _ Falta de transparéncia {15}
_ Administragio _ Impacialidade f Critica (1)
_ Satisfagio chente _ Falta de clareza na informagio [ Fitros {10)
Informagio fitrada Falta didlogo / ndo ouvem / mondlogo (3)
Falta de honestidade Falta de confianga na lideranca (3)
Falta de Clareza Lideranga sem autonomia (1)
_ Colaboradones | Futurs _ Onganizagio Hisrarquizada |5]
_ Diganizagdio Hierarquizada _ logs de poder por parte da chefia (1)
Falta de transparéncia Falta de proatividade da chefia (1)
Falta da estratépia e organizacio por parte da chefia (3)
Falta de comunicacdo da chefia com equpa (4)
_ Falta da i fa chelia 121
_ Falkas na gestio de projetos § 1 5 s por parte di chafia (4]
I i quipas/ _ Prastdornas com Bosch Connact: {11
_ Bosch Connect _Hé jica d i2)
_ Treinamento / Conhecimento de fungBes _ Falta de trei J dasc i de fungs equipas (10)
_Interagio entre aquipas _ Falta det estimulo de interagio entre equipas (14)
_ Objetivos indivicuais _ Ausincia de trabisho am prol d bjstive (4
_ luizo sobre fungfes _ Falta de 1k i t 1)
_ Concorréncia interna

Organizagdo de processos
_ Necassidade de promover melhoria continua dos processos (7]
_ Medharia continua dos processos _ Falta envolvimentoda equipa pf melhoria dos processes (12)
_ i das equipas dhaoria d _ Mecessidade de definigdo de processos internos {11}
_ Definiglio de processos internos _ Processos complexos (10)
_ Gestlio de processos _ Falta de Instrughes comuns a todos (10)
_Mudangas da processos _Falta da organizacio / Plataforma de consulta (8)
_ Redagio entre Teoria o Pratica _Falta gestin da processos (3)
_ Barreiras internas _ Mud, nos [ Exc ol d (9)
_ Grande diferanca entre Teoria e Pratica (4)
_ Prob paravencer barrei nas (7}
Valores da empresa Tratamento desigual entre equipas (5)
_ Formada trataments dos colaboradores Fall I i 8)

_ Espirito de Equipa & Uniio

_ Valores o aplicados am Braga (3)
_ Conhedments da Misso e Vabores da empresa _ Fal o e i

e quipas {15}
Falta de preparo para a mudanga f ndo orlentados para futuro (5}
Mecassidade de melhorar com os erros @ assumir responsabdidades (15)

_ Cranga nos valores

Tabela 6: 12 parte da analise dos dados recolhidos nos grupos de foco MFE1
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Areas de analise Unidades Semanticas Frequéncia de palavras

Feadback Feedback construtive & atempado Falta feedback construtivo e atempado (10)
Gastdo de aquipa e direcio i d fiagdo de 111}
Falta gestdo da aquipa 2 direcio {17)

Participag 3o no processo de feedback

_ Comunicacio entre equipas
_ Ha feedback por vezes atempado e construtive (2

Satisfagho dos Clientes de reunsdes mai eficazes & objet 201
Ha reunsdes eficientes @ informativas { Workshops provetosos (7)
Comunicagdo falh ipas/ empresa hi i

RH fraco (1}
Idade de estimular a troca de infos

Falta de feadback @ participacio ativa dos colaboradores ()
Falta feedback sobre satisfagio chentes (13)
Cliente desconhace procedimentos da trabalha (2)

Sentido da Pertenca _ Vaborizagdo colaboradores
_ Progressac de carreira Falta de valorizagho dos colaboradores [17)
_ Fazer parte da decslio i e i Ao d rera (14)
Participagio na mudanca Colaboradores ndofazem parte da decisio (8]
Autonomia da chefia Colaboradores ndosdo ouvidos na mudanga (%]

Chefia sam autonomia para promegio (1]

Juizn die valor de outras equipas (5]

Falta de atenglo b sadde dos colaboradores |2)

Problama na retencdo de talentos @ motivagdo das equipas (2)

Juizo de outras equipas

Atengio b sadde dos colaboradores
Retengio de talentos | Motivagio
Avaliacdo do AS { Ndo veem resultados
Sentir-se parte [ Valorizado pela chefia

Descrenga no AS f Colaboradoras ndo veam resultados (7]

_ Colaboradores ndo se sentem parte 2 valorizados pela chefia (1)
_ Falta clarera na divulgagio de cargos e salirios (1)

_ Ha tratarnento desigual nas equipas |2

Principios de Lideranga Bosch _ Principios aplicados peda chefia Diferenga entre teoria e pritica (16)
_ Principics praticos & objatives Principios aplicados pela chefia (3}
. Chefia sague principios Principios ndo aplicados nem cumprido pela chefia (7)
_ Fuolugho da empresa ( Viso de futuro Prinipi confusnsg, ¥ i
Pantos negatives da chefia [4)
Pontos lortes das chefias (2]
Chefia ndo sague principios (3)

Falta compliance por parte da chefia (3)
_ Hii desigualdade entre sexns i empresa (1)

~ Emprasa o avolu (2} ol
Principios ndo mensuraveis (2)
Falta de cranca nos principios ( 7)
Participagic _ Atualizagio constante Atualize me constantamante (8)
Colaboragio para medhoria do trabalho em equipa iqo codab Ihorar o trabalh equipa (5]
Damos feedback de nosso trabalho intradepartamentos Hé dificubdade de feedback intradepartamentos {2}
_ CONSEZUR CUmprir com suas tarefas Dificulade em cumprir com tarefas (1)

_ Empenta-se além de suas fungiies Falta Empanho akim das fungiies (4)
_ Deide autonomamante

_ OQuestiona criticamente

_ Encaraerros como oportunidade

_ Identifica-se com "We are Bosch’

Wi dacide autonomamenta (1)
Falta questionamento critico (3)

i de encararer i 11
Falta de identificagio com We are bosch {1}

(Carreira na Bosch _ Fazer/ continuar carreira na Bosch _ Gosto da emprasa [ quero continuar (5)
_ Sair da Bosch _ Sairia da ampresa (9}
Outros
_ Mohile Office _ Falta dlaraza no uso do Mobila Office (3)
_ Necassidadas do colaborador _ Necassidades do colaborador a serem atendidas (2)
_ Propostas dos colaboraderes _ Sugestles dadas pebos colaboradores (2}
_ Palitica de incentive aos colaboradores _ Falta de politica de incentivo (2)
_ Desligar-se do trabalho _ Problema em deskgar-se do trabalho (3)

Tabela 7: 27 parte da analise dos dados recolhidos nos grupos de foco MFE1

Antes do resultado final do estudo e elaboracdo das estratégias de comunicacdo, fizemos a
auscultacdo da chefia para confrontarmos os pontos levantados pelos colaboradores. No seguimento,

apresentamos a coleta de dados e o resultado das sessoes feitas com as chefias.

7.4 — Grupos de foco das chefias MFE1

No més de marco de 2018, foram feitos dois grupos de foco com as liderancas do MFE1, com a
participacao do chefe do departamento e dos chefes de secdo, que sdo 5 no total. Ha que se ressaltar que
houve uma mudanca nas chefias no decorrer da realizacdo dos grupos de foco com os colaboradores. O
grupo denominado PM4 foi extinto e incorporado pelo PM1. Além disso, o Project Office (PQO’s), que antes
nao fazia parte do MFE1, a partir de janeiro de 2019, foi integrado a secdo. Com isso, a convite do chefe do
MFE1, tivemos a participacao de mais um lider nas sessdes das chefias, mesmo sem ter a equipa participado
das entrevistas.
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E determinante dizer que seguimos o mesmo padrdo adotado com os colaboradores para a
auscultacdo das liderancas. Enviamos uma convocatoria a todos os chefes do MFE1, incluindo o antigo PM4.
Entretanto, esse justificou sua auséncia e nao foi a nenhuma reunido. Na primeira sessdo, mostrou-se 0s
passos percorridos pela equipa de investigacao da Universidade do Minho na empresa e o numero de
participantes. Em seguida, explicou-se o que sdo os grupos de foco, a importancia desse método de recolha
de dados e o uso da técnica de analise de conteldo, usada para interpretar os resultados.

Para a discussao das chefias, foi elaborada uma tabela, em que se apresentou seis categorias de
analise das oito identificadas nos grupos dos colaboradores. Na sequéncia, apresentamos outros quadros
com mais opinides dos colaboradores a cerca dos temas discutidos nos grupos de foco. Nesses, destacamos
frases sobre a administracdo da empresa, elogios feitos as liderancas, reconhecimento de pontos positivos

da empresa, entre outros. Exemplificamos a seguir:

Ainda mais opinides dos colaboradores
Sobre chefia e administracdao da empresa

Chefia / préxima e
e

_ Um lider tem que mosirar pg a sua
decisio € a correta. Contrapor quando tem
razdo e justificar. (PM)

_ Nio posso dizer que ndo me inspiro no
meu chefe. Ele tem alguns pontos a
melhorar, mas pode ser um problema da
empresa também o fato de n&o haver
autonomia e fransparéncia. (PM)

_ Meu chefe direto ndo € lider, é sd
coordenador. Ele é uma dtima pessoa, mas
muita gente ndo o respeita. E boa pessoa
demais. (COS)

_ Nunca tive muite contato com o Miguel.
(CO8)

_ Falta disponibilidade e proatividade da
chefia. Fragoso deveria ser mais presente.
Esta ca, mas indisponivel. (COS)

ErgP/MFE1 | 2048-02-21

_ A Bosch nem sempre tem chefias com
capacidade de lideranca e motivacio.
Muitas vezes deixam a desejar. Ndo tém
capacidade de motivar e comunicar. (COS)

_ Quando falamos, a situagdo se resolveu.
Ele poderia nos orientar e seria mais rapido
ou daria uma solucio mais eficiente e
depois apoio ao que esta feito (COS).

_ Chefia direta ndo consegue gerir (aceitar
critica). Até mesmo argumentar. (COS)

_ E a opinido dele que é valida. (COS)

_ Ele ndo sabe o que eu fago. ( COS) Foi

uma das frases mais citadas em todos os grupos.

Em todos os niveis. NGo s6 das chefias.

_ Falta formacéo de lideranga para nossa
chefia direta. (COS). Aparece em PM tab. Eles
reconhecem a chefia, mas nao se inspiram e
acham que uma formacao de lideranca poderia
ajudar.

Administracdo / Incerteza

_ Ha inseguranca na adm da empresa (PM)

_ Melhorar a forma de comunicacac sobre o
desenvolvimente do trabalho e decisdes
importantes. Deveria existir mais abertura
sobre os processos de obtencdo de noves
projetos. (PM)

_ Existem muitos segredos empresa ca(COS)

_ As infermacgdes sao controladas pela
organizagao. {PM)

_ Falta a administragdo partilhar com a
equipa as razdes das mudancas de forma
clara e auténtica. (PM)

_ A administracdo precisa ser clara e honesta
ao fornecer informagao. (COS)

_ Temos poucos projetos € ninguém fala
nada. A empresa esta crescendo e ndo
vemos trab entrar. Gera um pé atrds do que
vai acontecer. Gera divida. (COS)

_ Se alguma coisa ndo correr bem, acho gue
colocam outro predute. Braga tem
importancia para CM, mas nao temos
certeza. N3o hd clareza da adm. (COS)

Comunicagdo /Processos

_ Trabalho multifuncional: Partilha de boas
praticas entre projetos. Poderiamos
aprender uns com os oufros. {froca de
informagéo entre equipas). Poderia haver
uma troca enfre o grupo para entender pg_
uma ferramenta da mais eficacia a um
determinado projeto. (PM)

_ Partilha das boas praticas entre projetos.
Deveria haver uma comunicacio

para o imento do
colaborador € da seccdo. As melhorias
serem mais visiveis. (PM)

_ Mais enfreajuda e comunicagao entre
departamentos. (COS)

_ Ha problemas internos para entender a
i ancia do setor de (COS)

_ Tarefas novas ndo tém definicdo clara de
como executar, (PM)

& BOSCH

Figura 11: Quadro apresentado as chefias com outras opinides destacadas pelos colaboradores MFE1

Voltando a tabela das chefias, escolhemos as categorias de analise que apresentaram mais debate
nas sessoes e, por isso, deixamos a parte temas como os ‘valores da empresa’, ‘participacao’, ‘carreira na
Bosch’, ‘principios de lideranca Bosch’ (Tabelas 8 e 9). No caso dos ‘valores da empresa’ e ‘principios de
lideranca Bosch’ entendemos que poderiamos fomentar as discussoes a esse respeito também nos outros
quadros em que destacavamos as opinides dos colaboradores sobre a lideranca e a administracao da

empresa (figura 11). Dessa forma, para conseguirmos manter a sessao no tempo estimado e ndo cansar
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muito, decidimos por excluir as questdes que nao levantaram muita debate entre as equipas MFE1 durante
os grupos de foco. Complementando a tabela, ndo poderiamos deixar de fora exemplos de frases dos
colaboradores para ajudar a corroborar as frequéncias de palavras identificadas e, por conseguinte, os temas

das areas de analise. llustramos nossa explicacao com os dois quadros a seguir:

Frequéncia das palavras / repeticiio dos temas Pontos de vista / Opinido

_ N&o temos uma lideranca forte em Braga.
_ Falta de lideranca _ As decisbes sdo unilaterais. Nao ajudam nada. Qdo damos ideias, vao por agua abaixo pq néo vale chatear
_ Chefia que ndo ouve _ Antdnio motivava a fazer as coisas. Era um exigente com motivago. Pegava um assunto e s6 largava qdo
resolvia. Agora, fala-se na reuniao e dps ngm se lembra.

_ Falta de coaching e suporie - P
_ _ Chefia ausente e indisponivel _ Temos que nos procurar para ajudar uns aos outros . E quase uma autogestao. Nao ha coaching.
Lideranca _ Anténio Pereira _ Nao consigo perceber bem as fungies deles e nem sei se sabem o que fago.
_ Chefia desconhece fungbes _ Nao sei se ha falta de confianga, mas ha falta de considerago. Chefia ndo confia para delegar.

_ Falta de consideragao e respeito

_ A empresa é extremamente hierarquizada.

_ Fittram a informacfo. Nas reunides com a adm, as respostas nfo sio claras. Certas decisbes ndo ficam
claras e as pessoas tém medo de perguntar. Embelezam as mensagens.

_ Falta de transparéncia _N&o ha comunicagéo aberia quando perdemos projetos. Sdo cancelados e ndo dizem o motivo. Foi preciso
. . Esperar um ano e reio para comegar a perceber o gue acontece. Dizem apenas que € decisdo estratégica da
_ Falta de clareza na informago / Filtros CM. :

Transparéncia _ Organizago Hierarquizada _ Nio estamos a ganhar novos projetos. Poderia haver um quadro com panorama dos projetos que estamos a
_ Incertezas sobre o futuro nios candidatar, 0s gue ganhamos e pq ndo ganhamos.

_ E preciso pensar o gue vai acontecer a médio prazo (desconfianga sobre o futuro da fabrica).

_ Bosch Connes do & usado para reforgar a colaboragdo. Temos conhecimento, mas falta informacdo sb o que
tem e o que faz. Nao & necessario. Conseguimos contornar.

_ N&o nos vemos muito em equipa. E cada um com seu projeto. Os erros sao tratados por projetos. Nao seido
trabalho dos outros. Sugerimos solucdes, mas, &s vezes, somos interpretados mal.

_ Promover ainda mais o frabalhe em equipa de forma multifu nal.

_ Problemas com Bosch Connect _ _ .
" _ . - . _ Todas as equipas devem estar interligadas. nao sabemos qual a influéncia do meu frabalho - 6 q corre bem ou mal
Comunicaciio entre _ Falta de treinamento e desconhecimento de fungdes (equipas)  ERSYAERI Hre.

equipas _ Falta de estimulo na interagio entre equipas Ap

.08 que esta 4 frente de algum frabalho nao sabe o gue faco e nao reconhece meu trabalho.

_ E preciso nos reunir e entender o que todos fazem pg nosso frabalho € transversal. No trabalho dependg deles
{PMs= e Coord sample shop). sdo horas de trabalho € nunca nos reunimos para debater dividas e processos. E
preciso que todos tenham a mesma informacao. 1sso refiete no dia a dia.

Tabela 8: 1°quadro apresentado as chefias do MFE1
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Frequéncia de palavras [ Repeticio Pontos de vista / Opinido
de temas

_ Os processos nao estae daramente definidos. Estao 4, mas no estio de acordo com os dientes. E bonito, mas &
burocratico. Eles existem, mas nao vao ao encontro das necessidades dos clientes.

_ Gostaria de trabalhar com mais autenomia , mas devido a complexidade dos processos, isso € impossivel.
processos _ Nao hd regra. Tenta-se fazer o melhor, m: uve que nao precisa ser tao eficaz. Faz da melhor maneira que puder.

_ Falta envolvimento da equipa na melhoria dos

Processos complexos _ GQuando acontece uma alteracdo de processo € preciso debater com a equipa e muita coisa poderia ser poupada. Mas isso
A Necessidade de definigho de processos internos D EEiEER . .
Orgamzagao de N . ca P _ Nao ha motivagao para continuar a trabalhar pg existe a pressao para nos nos adaptarmos de ultima hora.
_ Bem escrito e os no mundo perieito, em que tudo isso funciona, mas na prafica, tedos fogem aos processos para
processos Falta de instrucdo comuns a todos B T e DT T ifica, todos K
Mudangas repentinas nos processos resolver os problemas.

Teoria X Pritica _ Carece da criacdo de uma plataforma acessivel, intuitiva, que permita facil consulta. Melhoria na integracio do nove
Barreiras internas e _ _ o ~ P P - _
_ As pessoas nao se responsabilizam, mesmo logistica, e temos barreiras e arranjar um jeito de resolver.

_ Plataforma de consulta
_ Na Bosch, & muito f&cil transformar o bom num mau profissional. Aqui ndo dinamizam as oportunidades para promover o
crescimento das pessoas que sdo boas.

_ A empresa deveria valorizar mais o capital humano. E técnica demais & esquece de valorizar seu recurse humano.
_ Falta de valorizacio dos colaboradores

_ Estamos preparados para a mudanca. O que falta € e ¢ao e envolvimento. A decisdo j& chega pronta € n&o nos sentimos
_ Necessidade de um programa para progressao de comprometidos. Nio dizem o pq das coisas. Somos como uinas. Nio fazemos parte da decisdo. Nao somos rigorosos.

carreira
Slgnrtldo de _ Colaboradores ndo se sentem ouvidos
ertenca _ Descrenga no AS / Nao veem resultados

_ Nao querem saber pg & amostra (produgao ou logistica). E fafta de informagao. Tem que vir de cima bilizar as pessoas.

_ Eles escutam, organizam atividades para nos ol [N&o sei se é um faz de conta), mas acho que fazem para dizer que fizeram.

_ N&o podemos desejar ser chefe. Pg & um acaso. Se fores bom, no quer dizer que seras chefe. O que € preciso fazer? Nao
_ Colaboradores néo fazem parte da decisao esta definido. Ha plano de cargos e salari mas quem € que me escolhe?

_ Juizo de valores de outras eguipas (Sample Shop) _ Séo feitas mudangas sem informar as pe: responsdveis. E preciso ouvir mais os colaboradores. Nem sempre as
mudancas sio passadas de forma clara e objetiva 4s equipas.

Falta de feedback construtivo e atempado _ Ha muita desconfianga porque acreditamos que somos avaliados de forma nebulosa e sem critérios. Esses critérios deveriam
- B A ser claramente di dos enfre boraderes.
=t de Gao de tho (+vezes) _ Falta ter obije aca a equipa e direcionar para sabermos aonde chegar e como fazer. Monitorar.

Reunides mais informativas e objetivas _ Satisfagao cli do disponiveis gdo a_lguma coisa corre mal. Falta informagao de como estamos perante ao cliente.
- ~ . abemos qdo ganha prémios ou quando corre mal e levamos na cabega.

Feedback _ Feedback sobre a satisfacao dos clientes _ Reuniao de cantina: faz sentido existir. E bem preparada. Mas carece de adesdo. Contetido em parte € proveitoso. A
_ Falta de gestio de equipa e direcio informagao parece pouco superficial. 56 dizem o que querem gue a gente saiba.
. B _ Empresa hierarquizada: comunicacao € feita pela chefia direta. Poderia haver menos hierarguias. Poderiam criar projetos

_ Comunicacao falha nas equipas/ empresa que envolvam pessoas de diferel uipas para compreender o que cada um faz e melhorar a comunicagao.

hierarguizada _ Melhorar o feedback dado aos colaboradores. Sdo os colaboradores que questionam as alterages para depois receber
feedback. A palavra passa de pessoa em pessoa e por vezes falha o contexto.

Tabela 9: 2°quadro apresentado as chefias do MFE1

A partir desses dois quadros e de outros que destacam os pontos fortes da lideranca e as opinides
sobre a administracao da fabrica, iniciamos a recolha das impressées dos chefes de departamento. E preciso
ressaltar que houve a necessidade de duas sessdes porque decidiu-se discorrer sobre cada frase exposta
nas tabelas (8 e 9). Demonstra-se relevante também enfatizar que em nenhum momento foi apresentada a
tabela original da analise de contetdo das equipas, respeitando o anonimato dos grupos de foco.

Antes de tratar dos resultados das chefias do MFE1, é preciso destacar que a investigadora, mais
uma vez, coletou os dados sozinha e nao pdde ser feita gravacao das sessdes. Entretanto, cabe ainda
ressaltar que, ao se depararem com algumas frases e expressdes negativas ditas pelos colaboradores, a
primeira reacao da lideranca foi querer entender de onde partiram as afirmacdes. Coube-nos reiterar que as
sessbes foram andnimas e que os grupos foram demarcados por numero para que nao fosse possivel
identificar os autores. Com o incdmodo gerado, as sessdes correram sem que todos participassem
efetivamente. Houve chefe de secdo que sequer se pronunciou durante os debates e outros que dominaram
a atividade. Além disso, houve a tentativa de descredenciar o estudo, colocando a prova a escrita da
investigadora e algumas brincadeiras que no fundo tiveram a intencéo de desestabiliza-a. A reuniao seguiu
tendo que a investigadora intervir de tempos em tempos para questionar e pedir opinido aos que
permaneciam calados. Mesmo com o esforco empregado, as sessdes de debate da lideranca poderiam ter

fornecido mais detalhes aos resultados gerais.
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Para facilitar o entendimento das liderancas, o chefe do MFE1 pediu para criar uma tabela de
correlacdo no excel, aplicando valores aos conteudos identificados nos resultados tanto dos colaboradores
quanto das chefias MFE1, mostrando, com isso, o percentual de vezes que as categorias apareceram em
cada area. Adotamos, assim, a visdo de Krippendorf (1990) sobre o processo de inferéncia na analise de
contetido. Em sua proposta, rompe-se com a abordagem mais convencional do conteido manifesto, o que
significa realizar uma analise de contetdo que ndo seja uma mera contagem das expressdes e palavras
recorrente no discurso. “O conteudo precisa ser analisado de forma mais ampla, devemos aspirar por uma
explicacdo que evidencie as razdes para que dado discurso se tenha produzido” (Reis, 2017). Esse foi o
nosso intuito ao aceitar a proposta do chefe de departamento do MFE1. Quisemos clarificar os resultados e
oferecer uma outra forma de entender os resultados e apresentar solucées. Com isso, entendemos ter
facilitado a compreensao dos chefes, que puderam ter uma real impressao dos temas mais sensiveis em

cada area e propor solugdes. Como mostramos abaixo:
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Figura 12: Matriz de correlacédo dos dados recolhidos nos grupos de foco MFE1

Fallade B)

Falla de clareza na informagdo  Fillros (10}
Crganizagho Hieraruizads (5)
Incerlezas sobre o futuro (5]

2
0|
0|
0|
i

= o o fn
lo |- o Joo
o lo | |
lo lo o |w
o lo = o
o | o |

Com isso, ao reproduzir os dados na grelha de analise de conteudo, verificamos que nao houve
mudanca nas areas de analise, mantendo-se as mesmas seis apresentadas no inicio das sessoes. Entretanto,
identificamos algumas alteracdes nas unidades semanticas e na frequéncia de palavras, muito embora essas
tenham servido como resposta as afirmativas dos colaboradores. lremos nos deteremos a analisa-las no
proximo capitulo. Gostariamos de ressaltar que, apos montar a grelha de analise das chefias do MFE1,
seguimos 0 mesmo padrdo dos colaboradores e desenvolvemos uma tabela de correlacéo no excel para
facilitar a interpretacéo dos resultados. Nosso objetivo, com isso, foi tornar o estudo mais proximo a realidade

da secao. Como pode ser visto no exemplo a seguir:
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Lideranca

Lideranga

Transparéncia

Comunicag3o entre equipas

Figura 13: Matriz de correlacado dos dados recolhidos nos grupos de foco das liderancas

Um fato que nos chamou atencéo foi a composicao das unidades semanticas das chefias MFE1,
gue surgem em resposta as frases dos colaboradores apresentadas nas sessdes de grupo de foco. Em nossa
percepcao, foi como se a lideranca estivesse preocupada em responder as afirmativas levantadas pelos
colaboradores e nao focando em sugerir outras alternativas que pudessem complementar os pontos
levantados pelas equipas. A analise das chefias limitou-se as unidades semanticas e frequéncias
apresentadas pela investigadora, nao aparecendo outros assuntos que atendessem as suas necessidades
especificas. Com isso, decidimos comparar os graficos com os dos colaboradores para trabalhar a estratégia
de comunicacdo e criar o plano de acdo. E o que detalharemos no capitulo seguinte, com a convergéncia

dos resultados de todos os grupos de foco.
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8 — Apresentacao dos resultados MFE1

Antes de iniciar a apresentacdo dos resultados, é preciso voltar ao conceito de analise de contetdo
para entender a importancia da técnica na interpretacdo do material recolhido nos grupos de foco. Sabemos
que inferir um dado é ter que explica-lo e sistematiza-lo, é descodificar as mensagens por meio de indices
quantificaveis ou nado, mas que, a partir de um conjunto de técnicas, complementam a compreensao e
mostram um caminho para o conhecimento da realidade estudada que de outro modo seria inacessivel
(Bardin, 1994; Olabuenagia & Ispiztia, 1989). Por isso, o uso da técnica se fez preponderante.

Assim, conseguimos construir a teia de ilacdes acerca das informacdes obtidas nas sessdes e
elaboramos as diversas categorias, unidades semanticas e frequéncias de palavras que encontramos ao
longo da analise do contelido transcrita para nossa grelha. Como abordado nos excertos acima, identificamos
oito categorias de palavras no modelo de analise dos colaboradores, entretanto, para efeito de apresentacéo
as chefias, reduzimos para as seis mais representativas e com a maior quantidade de repeticéo de palavras.

Seguindo a teoria de Bardin (1994), a analise de contelido obedece a diferentes fases, sendo a da
organizacao a que tem por objetivo tornar o trabalho operacional para sistematizar as ideias de maneira a
conduzir a um esquema. Esse foi o nosso procedimento, para, em seguida, iniciar a transformacao
(codificacdo) e a categorizacdo dos dados. O primeiro passo foi transcrever para a nossa grelha todo o
conteudo dos grupos (colaboradores e chefias). Em seguida, ao interpretar o material, comecamos a
determinar a repeticao das palavras para identificar as unidades semanticas e, por fim, especificar as
categorias. Classificamos as frases, nomeando e enumerando a quantidade de vezes que as palavras foram
citadas. Desse modo, foi possivel encontrar as unidades semanticas correspondentes. A tabela a seguir (10)
mostra o trabalho executado apds a inferéncia das frases dos colaboradores. O mesmo procedimento foi

repetido para as chefias.

AREAS DE UNIDADES SEMANTICAS FREQUENCIA DE PALAVRAS / REPETIGi\O DE
ANALISE TEMAS
LIDERANCA _ Falta de lideranca (16)

_ Gestao de lideranca _ Falta de formacao para lideranca (4)

_ Coaching _ Chefia que nao ouve (9)

_ Antonio Pereira _ Falta de Reputacéo (1)

_ Reputacao _ Necessidade de uma chefia aberta que ouca (1)

_ Autonomia _ Falta de uma chefia acessivel a equipa (5)

_ Tomada de decisao _ Necessidade de uma chefia desprovida de ego (2)

_ Acesso a chefia _ Lideranca em matilha (1)

_ Chefia ndo ¢ conflituosa / nao defende ponto de vista (2)
_ Falta de consideracao e respeito por parte da chefia (7)
_ Chefia que nao inspira e ndo motiva (2)

_ Chefia que nao delega e nao confia (3)

_ Falha na comunicacao e de planeamento da chefia (5)

_ Ha diferenca no tratamento nas equipas (3)

_ Chefia sem credibilidade (6)

_ Falta de uma chefia que decida e nao seja insegura (5)
_ Falta autonomia e poder a chefia (5)
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FALTA DE
TRANSPARENCIA

COMUNICAGAO
ENTRE EQUIPAS /
COLABORACAO

ORGANIZAGAO DE
PROCESSOS

VALORES DA
EMPRESA

FEEDBACK

SENTIDO DE
PERTENCA

_ Administracéo

_ Satisfacéo cliente

_ Informacao filtrada

_ Falta de honestidade

_ Falta de Clareza

_ Colaboradores / Futuro

_ Organizacéao Hierarquizada
_ Falta de transparéncia

_ Bosch Connect

_ Treinamento / Conhecimento de funcdes
_ Interacao entre equipas

_ Objetivos individuais

_ Juizo sobre funcdes

_ Concorréncia interna

_ Melhoria continua dos processos

_ Envolvimento das equipas para melhoria
dos processos

_ Definicdo de processos internos

_ Gestao de processos

_ Mudancas de processos

_ Relacao entre Teoria e Pratica

_ Barreiras internas

_ Forma de tratamento dos colaboradores
_ Espirito de Equipa e Uniao

_ Conhecimento da Missao e Valores da
empresa

_ Crenca nos valores

_ Feedback construtivo e atempado

_ Gestao de equipa e direcao

_ Comunicacao entre equipas

_ Participacdo no processo de feedback
_ Satisfacédo dos Clientes

_ Valorizacao colaboradores
_ Progressao de carreira
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_ Exemplo de lideranca: Antonio Pereira (7)

_ Chefia ausente e Indisponivel (13)

_ Falta de coaching /suporte e orientacéao (16)

_ Falta humildade/ Chefia néo aceita critica (3)

_ Chefia que desconhece funcdes (7)

_ Chefia muito operacional (7)

_ Falha na geréncia de equipa (7)

_ Falha na gestao de projetos (3)

_ Falta de transparéncia (15)

_ Imparcialidade / Critica (1)

_ Falta de clareza na informacao / Filtros (10)

_ Falta dialogo / ndo ouvem / monologo (3)

_ Falta de confianca na lideranca (3)

_ Lideranca sem autonomia (1)

_ Organizacao Hierarquizada (5)

_ Jogo de poder por parte da chefia (1)

_ Falta de proatividade da chefia (1)

_ Falta de estratégia e organizacdo por parte da chefia (3)
_ Falta de comunicacéo da chefia com equipa (4)

_ Falta de honestidade da chefia com colaboradores (2)
_ Falha na gestao de projetos / Incertezas no futuro por parte da
chefia (4)

_ Problemas com Bosch Connect: (11)

_ Ha dependéncia de outros departamentos (2)

_ Falta de treinamento / desconhecimento de funcdes entre
equipas (10)

_ Falta de estimulo de interacdo entre equipas (14)

_ Auséncia de trabalho em prol do mesmo objetivo (4)

_ Falta de ferramenta p melhorar comunicacao entre equipas (1)

_ Necessidade de promover melhoria continua dos processos (7)
_ Falta envolvimento da equipa p/melhoria dos processos (12)
_ Necessidade de definicao de processos internos (11)

_ Processos complexos (10)

_ Falta de Instrucées comuns a todos (10)

_ Falta de organizacao / Plataforma de consulta (8)

_ Falta gestao de processos (9)

_ Mudancas repentinas nos processos/Excesso de email (9)

_ Grande diferenca entre Teoria e Pratica (4)

_ Problemas para vencer barreiras internas (7)

_ Tratamento desigual entre equipas (5)

_ Falta crenca nos valores / desconhecimento valores (8)

_ Valores néo aplicados em Braga (3)

_ Falta uniao e colaboracéo entre equipas (15)

_ Falta de preparo para a mudanca. i orientados para futuro (5)
_ Necessidade de melhorar com os erros e assumir
responsabilidades (15)

_ Falta feedback construtivo e atempado (10)

_ Necessidade de constante avaliacao de desempenho (11)

_ Falta gestdo de equipa e direcao (17)

_ Ha feedback por vezes atempado e construtivo (2)

_ Necessidade de reunides mais informativas, eficazes e
objetivas (20)

_ Ha reunides eficientes e informativas /Workshops proveitosos
(7)

_ Comunicacéo falha nas equipas/ empresa hierarquizada (8)
_ RH fraco (1)

_ Necessidade de estimular a troca de infos e aprendizado nas
equipas (6)

_ Falta de feedback e participacao ativa dos colaboradores (4)
_ Falta feedback sobre satisfacao clientes (13)

_ Cliente desconhece procedimentos de trabalho (2)

_ Falta de valorizacdo dos colaboradores (17)



_ Fazer parte da decisao _ Necessidade de programa de progressao de carreira (14)

_ Participacao na mudanca _ Colaboradores nao fazem parte da decisao (8)

_ Autonomia da chefia _ Colaboradores nao sao ouvidos na mudancga (9)

_ Juizo de outras equipas _ Chefia sem autonomia para promogao (1)

_ Atencéo a saude dos colaboradores _ Juizo de valor de outras equipas (5)

_ Retencéo de talentos / Motivagao _ Falta de atencao a satde dos colaboradores (2)

_ Avaliacao do AS / Nao veem resultados _ Problema na retencao de talentos e motivacéo das equipas (2)
_ Sentir-se parte / Valorizado pela chefia _ Descrenca no AS / Colaboradores ndo veem resultados (7)

_ Colaboradores fi se sentem parte e valorizados pela chefia (1)
_ Falta clareza na divulgacao de cargos e salarios (1)
_ Ha tratamento desigual nas equipas (2)

PRINCIiPIOS DE _ Principios aplicados pela chefia _ Diferenca entre teoria e pratica (16)
LIDERANCA _ Principios praticos e objetivos _ Principios aplicados pela chefia (3)
BOSCH _ Chefia segue principios _ Principios nao aplicados nem cumprido pela chefia (7)
_ Evolugao da empresa / Visao de futuro _ Principios complexos, confusos, desconhecidos e traduzidos (6)

_ Pontos negativos da chefia (4)

_ Pontos fortes das chefias (2)

_ Chefia nao segue principios (3)

_ Falta compliance por parte da chefia (3)

_ Ha desigualdade entre sexos na empresa (1)

_ Empresa burocratica, hierarquica e muito tradicional (5)
_ Empresa nao evoluiu (2)

_ Principios ndo mensuraveis (2)

_ Falta de crenca nos principios ( 7)

CARREIRA NA _ Fazer / continuar carreira na Bosch _ Gosto da empresa / quero continuar (5)
BOSCH _ Sair da Bosch _ Sairia da empresa (9)
OUTROS
_ Mobile Office _ Falta clareza no uso do Mobile Office (3)
_ Necessidades do colaborador _ Necessidades do colaborador a serem atendidas (2)
_ Propostas dos colaboradores _ Sugestdes dadas pelos colaboradores (2)
_ Politica de incentivo aos colaboradores _ Falta de politica de incentivo (2)
_ Desligar-se do trabalho _ Problema em desligar-se do trabalho (3)

Tabela 10: grelha com o resultado da analise de contetdo dos colaboradores

Vé-se pela tabela (10) acima que a construcdo das oito categorias de analises a esquerda esta
relacionada ao contetido descrito nas unidades semanticas e essa a frequéncia de palavras. A Ultima
categoria, porém, retine tudo o que nao teve peso (ou repeticdes) suficiente para justificar a criacdo de uma
categoria. Nao a toa a categoria ‘Lideranca’ abre o quadro de andlise. Essa foi a primeira a ser identificada
e uma das que mais recebeu comentarios por parte dos colaboradores, haja vista a quantidade de repeticdes
de palavras que aparecem nesta area. Por exemplo, a expressao “falta de lideranca” aparece em nosso
registro 16 vezes, assim como “falta de coaching” (16), “chefia ausente” (13) e que “ndo ouve” (9). Além

|H

desses, temos “falta de consideracao e respeito” (7), “chefia operacional” (7) e um fato curioso: Anténio
Pereira como exemplo de lideranca. O antigo chefe do sample shop e do MFE1 aparece com 7 citacdes
como sendo um modelo de gestao. Isso pode significar que a atual lideranca nao ¢ inspiradora ou mesmo
um alerta para melhora.

A seguir temos a “Falta de Transparéncia” que, a nosso ver, esta relacionado aos problemas com a

lideranca. Os colaboradores afirmam nao haver dialogo e clareza nas informacoes, que aparece repetido 15

vezes. Sao pontos de atencao a hierarquia, os filtros na informacéo e a honestidade. E possivel perceber que
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as categorias de nossa grelha estdo alinhadas as necessidades de nossa audiéncia. A préxima, é a falha de
“Comunicacdo entre Equipas/colaboracao”. Aqui, o destaque é o problema com a “falta de treinamento”
(10), a “falta de estimulo para interacao entre equipas” (14) e o excesso de canais informativos internos,
como a rede social “Bosch Connect” (11), que aparece entre os itens mais negativos. Em se tratando de
Processos, a préxima categoria diz respeito a necessidade de definicdo processos internos (11) e a
complexidade dos mesmos (10), bem como a falta de instrucdo comum a todos (10) e a falta de organizacao
(8). O que desafia a lideranca a investir na melhoria continua, na gestdo dos processos e derrubar as
barreiras internas causadas pela hierarquia e burocracia. Isso ficou muito claro ao decifrar as frases ditas
pelos colaboradores MFE1.

A falta de crenca nos “Valores da Empresa” (8) também preocupa, assim como a falta de unido e
colaboracao entre as equipas (15). Por isso, criamos a categoria “Valores da Empresa”, que aparece abaixo
a organizacao de processos. Uma organizacdo tem que primar pelos seus valores, incentivando seus
colaboradores a cuidar deles. Entretanto, o que percebemos nas sessdes ¢ um sentimento de descrenca. Os
mais antigos se identificam ao fundador; os mais novos nao encontram essa referéncia. Dessa forma, €
urgente trabalhar o espirito de equipa e a crenca nos valores da empresa.

Ao analisarmos a tabela acima (10), vimos que todas as categorias estao relacionadas. Por exemplo,
em “Feedback” identificamos a falha da comunicacdo entre equipas e uma empresa hierarquizada (8), a
falta de direcao e gestdo das equipas (17), a necessidade de reunides mais eficazes (20), de um feedback
construtivo (10) também sobre os clientes (13) e de estimular a troca de informacdes e aprendizado nas
equipas (6). Acreditamos que a falta de feedback reflete na crenca dos valores, na complexidade dos
processos, na lideranca e na falta de transparéncia.

Na sequéncia, nao poderia faltar a valorizacao dos colaboradores, que surge em “Sentido de
Pertenca”. Nessa categoria, reunimos as frequéncias de palavras relacionadas a participacao, ao fazer parte
da tomada de decisdo. Temos sempre que levar em consideracdo que uma organizacao é composta por
uma diversidade cultural e por diferentes visdes de mundo, o que torna ainda mais complexo o pensar a
comunicacao (Kunsch, 2006). Contudo, o desafio estd em perceber como trabalhar a comunicacéo
integrando as “pessoas” e atribuir uma tnica linguagem corporativa comum a todos. Nesse sentido, é preciso
“fazer pertencer”, ou seja, oferecer possibilidade de crescimento (14), valorizar os colaboradores (17), ouvi-
los na mudanca (9) e na tomada de decisdes (9). Um ponto importante é a descrenca no inquérito de
satisfacdo, que foi citado 7 vezes. Esse € um dos sintomas da insatisfacdo das equipas e que tem que ser
trabalhado no plano de acao.

Relacionado a categoria anterior estdao os “Principios de Lideranca Bosch” e a progressao de

“Carreira na Bosch”. No caso dos “Principios de Lideranca”, para os colaboradores, ha diferenca entre a
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teoria e a pratica (16), sendo complexos, confusos e desconhecidos (6) e ndo cumpridos pelas chefias (7).
Em se tratando de seguir “carreira na Bosch”, ha que se destacar que a maioria dos colaboradores preferiu
nao responder a este exercicio. Entre os que participaram, recebemos 9 citacdes de profissionais que nédo
tém interesse em prosseguir na empresa. Apenas 5 citacdes de pessoas que gostam e querem continuar.
Compreendemos que ¢ um universo pequeno diante da quantidade de informacéo recolhida durante os
grupos de foco, mas nado podemos ignorar essas repostas. Em nossa percepcdo, resume a opinido dos
colaboradores que sem motivacao, sem valorizacao, sem serem ouvidos e sem participar das decisdes nao
veem sentido em permanecer na empresa.

Contudo, para elaborar as estratégias de comunicacdo de forma a englobar todas as necessidades
das equipas do MFE1, temos que nos debrucar sobre o quadro de analise das chefias e interpreta-lo, inferindo
a respeito da frequéncia de palavras e unidades semanticas. Como haviamos dito, as categorias identificadas
permaneceram as mesmas que foram apresentadas no exercicio dos grupos de foco. Isto &, a lideranca
concentrou-se em responder as questdes dos colaboradores, nao acrescentando temas sensiveis a sua
propria realidade. Por isso, a préxima tabela traz-nos a interpretacdo da chefia frente ao que foi dito pelas

equipas para, em seguida, confrontarmos as duas visdes (colaborador vs chefia).

Unidades Semanticas Frequéncia de palavras

Lideranga _ Lideranca e coaching _ Necessidade follow up (3)
_ Exempla de lideranga _ Aproximagso da chefia (6)
_ Chefia presente _ Exemplo de lideranca (4)
_ Cheifa que respeita e considera Dar sentido & lideranca (2)

Gestdo de equipa X Autogestdo (3)
Reconhecimento de problema na lideranca (6)
Consideracio & respeito pela chefia (3)
Incertezas sobre o futura (1)

Necessidade de ouvir mais as equipas (2}
Sentido para orientacio e suporte (1)

Perda de credibilidade da funcio PM (4]

Falta de didlogo entre equipas e chefias (1)
Oferecer mais transparéncia nas informacdes (4)
Melhorar relaco entre adm & equipas (1)
Preocupagio com o futura da fabrica (6]
Hierarquia cultural {1}

Ativar mais equipa da noite (2)

_ Disponibilizar informac@es sobre a produggo (3)
Cuidado com a mensagem sobre mudanga (3}

Transparéncia _ Necessidade de transparéncia
_ Administracgo filtra informaces
_ Organizagio Hierarquizada
_ Incertezas sb o futuro
_ Chefia mais proxima

Divulgacio das novas midias Bosch (5)

Chefia presente e atuante (7)

Proximidade ne acompanhamento dos projetos (3)
Reconhecimento = aceitacio da chefia (1)
Promover o conhecimento entre as equipas (1)
Necessidade de orientagio nos projetos (1)

Comunicagdao entre equipas

Ferramentas de comunicacio Bosch
Chefia préxima e atuante

Interagio entre equipas
_Orientagiio e partilha nes projetes

Organizacio de processos Participacio na definicio dos processos (1)
Definigha de processos Incetivar o uso do workbook PM (1)

Necessidade de organizaciio de processos (1)

Ferramenta para organizagio dos processos (1)

Disseminar conhecimento dos processos (1)

Tornar os processos acessiveis (2]

Auditoria para melhoria dos processos (1)

Sistematizagio dos processos
Ferramenta para uso dos processos
Instrugio para uso dos processos

Sentido de pertenca Perda de prestigio da fungio (1)

Proximidade da chefia com as equipas A gt 2 nelie @)
Estratégias para divulgacso dos resultados e agdes (1)

Falta proximidade da chefia (4)

Falta incentivo para crescimento na empresa (5)

Falta de valorizaciio de talentos internos (6}

Necessidade de suporte e acompanhamento da chefia (1)
Gerenciar participagio e realizag3o de reunides (2)
Incertezas sobre permanéncia na empresa (1)

Promover acesso e partilha de informacBes 3s equipas (1)
_ Empresa oferece condicBes de crescimento (5)

Falta clareza nas acBes e resultados (2)

Falta de valorizagio entre equipas (1)

Falta transparéncia para crescimento na empresa (2)
Falta comunicacBo assertiva com as equipas (1)

Promover o crescimento na empresa e progress3o na carreira
Comunicacgo clara e assertiva

Promove o acesso s infarmacdes

valorizagio do trabalho entre equipas

Feedback _ Oferecer formagio as liderancas Formacio de lideranca para chefias (4)
_ Feedback Necessidade de avaliagio de desempenho (+vezes) Melhorar o feedback dado 3s equipas (4)
_ Reunides mais informativas e objetivas Promover a troca de experiéncia entre equipas (1)
_ Feedback sobre a satisfacdo dos clientes Cuidado ao expor erro nas equipas (2)
_ Falta de gestdo d= equipa & direcio Melhorar feedback dado as equipas (2)
Promover a partilha de informacgc entre equipas de forma construtiva (1)
Falta participacio da chefia nos processos (1)
Melhorar as mensagens passadas 3s equipas (1)

Tabela 11: Unidades de analise das chefias MFE1
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A partir da tabela 11 acima, percebe-se que 0 nosso exercicio foi reunir as frases ditas pelas chefias
e, num mesmo esforco feito com os colaboradores, enumerar e nomear as repeticées, encontrando unidades
semanticas que pudessem expressar o que os lideres do MFE1 compreenderam ao depararem-se com as
frases das equipas do MFE1. Assim, tomando como parametro as repeticdes destacadas na tabela acima,
vemos que na categoria “Lideranca” temos o reconhecimento de que ha um problema na “Lideranca” (6) e
gue € preciso uma aproximacao da chefia com sua equipa (6).

No campo da “Transparéncia”, salta-nos a questao da incerteza sobre o futuro da fabrica (6), que
também aparece como destaque na analise dos colaboradores. Eles demonstram preocupacao com o passar
a mensagem sobre as mudancas (3) para as equipas como um fator que pode deixa-los desmotivados e que
também ¢ preciso oferecer mais transparéncia nas informacdes (4). Em “Comunicacao entre Equipas”, as
chefias MFE1 entenderam a necessidade de melhorar a divulgacdo dos novos média Bosch, como o Bosch
Connect, explicando-as melhor e, para isso, ter uma chefia mais presente e atuante (7).

Em “Organizacdo de Processos”, ndo se detiveram muito neste item, pois afirmaram que ja havia
uma acdo em andamento para melhorar a acessibilidade (a criacdo da docupedia MFE1). No “Sentido de
Pertenca”, a lideranca quis identificar acées de melhorias (9) na valorizacdo dos talentos internos (5) e
incentivar a progressao de carreira (5), uma vez que falta transparéncia para o crescimento na empresa (2).
Por ultimo, ao analisarem a categoria “Feedback”, admitiram a importancia dessa ferramenta e a
necessidade de promover formacao de lideranca para as chefias (4) e pensar de que forma & possivel
melhorar o feedback as equipas, com cuidado para ndo expor os erros a frente de todos (2).

Diante dessa analise mais aprofundada das unidades semanticas e da frequéncia das palavras,
tentamos criar uma relacao entre as frases dos colaboradores que foram apresentadas nas sessées com as
chefias e as respostas dadas por eles as essas seis categorias. Acreditamos que, ao confrontar as opinides,
consigamos construir um caminho para elaborar estratégias de comunicacao para o MFE1 que possam atuar

na satisfacao de seus colaboradores. Desse contraponto, desenvolvemos a tabela a seguir.
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Categorias

Lideranga

Transparéncia

Comunicagéo entre

equipas

Organizagdo de processos

Sentido de Pertenga

Feedback

Frequéncia de palavras Colaboradores

e lideranga (16)

Chefia que ndo ouve {8)

cuach upcete {16)

= indizpanivel {13)

Falia de transparéncia (15)
Fatta de clarezs na informagao § Fitros (10)
Org erarquizada (5)

s com Bosch Connect (1)

sreinamento & descanhecimento de funcaes (equipas) (10)

astimula na interagEc entre equipas (14)

walvimenta da eguipa na melharia dos processes (12)

intemas (11)

dores (17)
Necessidade de um programa rogressAn de carreina (14)

Calaboradpres ndo se sentem ouvidos (3}

Descr (Ll

Calzhoradores nio fazem parte da decisdn (8}

duizn de valores de outras equipas (Sample Shap) 5)

Falta de gesté

Comunicagio falha nas equipas’ empresa hierarguizada (8)

Frequéncia de palavras Chefias

Necessidade folaw up (3}

Aproximagan da o
Exempla de

Dar sentide & bderanga (2)

na lideranga (6]

chefia (3)

uipas (2)

Sentido para arientagao e suporte (1)

Perda de credibiidade da fungio PM (4)

Falta de didloga entre equipas = chefias (1)

informagdies &s equinzs (1}

Empresa of

contiges de cresdmento (5]

Falta clarezs nas agies e resulados (2)

Falta de valorizagao enlre equi
Falts transparéncia pars erescimento ra empresa (2)

Falta comunicagiio assertiva com s equips

Colaboradores X Chefias

Falla de consideragio da chefia X consideragia e respeita pela chefia
T

usents X aprorimagio d

Falta de nfido de o , gestin de equipa & autogestio

2

Falta de
Falta de

Prablema o
Falta de

enire equipas, mec

timulo na interagio X ch

i da chefia

1 definigio

Falla de envalvimente da equ = processos X particio:

Processas complenn: e organizagin de processos

© usa do warkbook

lorizagio dos tlentos nbemas.

it fs

o,

e de programa par progressio cane

alla de incentiva para cresci

i

adores 130 e seniem ouvidos X gerenciar paricipacao e real

de suparts & acompanhamenta da chefia, falts

estratiy

Descrenga na AS X promover acessa e partiha e infa &5 equipe

pera divslgagin dos resullados e ag fificar agdes de melh
resultados
di valores de outras equipas X falta comunicagio asseriiva com

ecuipas, falta de valorizagdo entre equipas

- Falta de fecaback X metarar o foedback dado s equipss
* Mocosidade de 3valiagta de desempenho X pramaver 3 trac3 de experidnda ntre 3z

equ

= Rounies mals informativas ¥ culdada 30 EHROY 192 RS SUIRAS, Pramaver partiiha

de Infarmag3o de farma construtiy

2 de Gestan de cquipas X formagaa oe kRranga para chafias, promever 3 troca de

tre equipas

Tabela 12: Frequéncia de palavra dos colaboradores X Respostas das chefias

Como abordamos nos excertos acima, além da grelha para analise dos dados, criamos uma matriz

de correlacao para que pudéssemos comparar as respostas tanto das liderancas quanto das equipas para

as diferentes categorias levantadas durante o processo de analise de contetdo. Demonstra-se importante

lembrar que, para a criacdo da matriz de correlacdo, foram aplicados valores as respostas dadas pelos

colaboradores e pelas liderancas. Com isso, conseguimos construir a matriz numérica que resultou em

graficos que nos mostraram, ao fim, as categorias mais comentadas pelos colaboradores de cada equipa e

quantas vezes as unidades semanticas apareceram em cada grupo.

Porém, destacamos ainda que em nenhum momento foi nossa intencdo separar 0s grupos por

qualificacOes de género, faixa etaria ou grau de escolaridade. Como 0 nosso objetivo era perceber o nivel de

satisfacdo dos colaboradores MFE1, concentramo-nos no que realmente interessava ao estudo: como eles

se sentiam no dia-a-dia ao trabalhar na empresa. Chamamos atencéo para o fato de que os grupos foram
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numerados de acordo com a ordem das entrevistas, ndo tendo sido identificados para que cumprissemos o

anonimato da pesquisa. Sendo assim, transferimos para a tabela (13) abaixo, os resultados dos graficos das

categorias mais sensiveis para cada equipa MFE1. Fizemos isso por entender que a quantidade de graficos

deixaria a leitura do trabalho cansativa e poderia nos desviar do proposito que ¢ identificar o que causa a

insatisfacdo dos colaboradores e agir nesse contexto. Assim, conscientes da relevancia da informacéao,

reproduzimos os dados em uma tabela, chamando atencédo, nesse primeiro momento, para os resultados e,

em seguida, analisaremos 0s pontos comuns e as expectativas dos grupos.

Equipas

Categorias - re

esultados dos graficos

Lideranga

Transparéncia Comunicacao entre equipa

Organizagio de Processos

Sentido de Pertenga

Feedback

_ Prablemas com Bosch Connect

Falta de transparéncia Falta de treinamento e desconhecimento de

|_ Processos complexos
_ Necessidade de definigéo de processos

Falla de valorizagio dos colaboradores

|_ Necessidade de avaliag 4o de desempenno
|_ Reunides mais informativas e objetivas

Grupo 1 _ Chefia que ndo ouve  Faita de clareza na informagéo fitros fungdes * _ Necessidade de um programa de progressdo des mals Informallvas < obk .
Incertezas sobre o futuro Falta de estimuio na interagdo entre nternos . de carreira Feedback sobre a salisfago dos clientes
- squpas | Falta de Instrug&o comuns a todos | Falta de gestio de equipa e direcio
Falta de transparéncia Processos complexos - Falta de feedback canstrutivo & atempado
= P: . _ Problemas com Bosch Connect - P . I Necessidade de avaliagdo de desempenno
Grupo 2 _ Falta de lideranca " Falta de clareza na informacéo / Fottn d ettt e inforac e enire _ Necessidade de definigdo de processos |_ Necessidade de um programa para A
P I_ Chefia que néo ouve fiiros —Falta« < internos progresséo de carrelira ¢ ) o
o ahizacio herarquizada Equipas e e Instruco comum a (o0 Reunides mais informativas e objetivas
- Organizag a - 5 ” Falta de gestdo de equipa e direcio
| Falta de lideranca | Falta de envolvimento da equipa na
Chefia que ndo ouve Falta transparéncia melhoria dos processos — Necessidade de um programa para
Grupo 3 | Chefla que : — Falta ransparencla Néo houve destaques neste quesito 1 dos p s progresséo de carreira |_ Falta de gestdo de equipa e diregfio
” Falta de coaching e suporte ~ Organizado hierarquizada _ Processos complexos e e parte da decisio
| Antonio Pereira | Falta de instrug&o comuns a todos - P
§ " _ Falta de trelnamento e desconhecimento de|~ Falta -UE ETWDW\M.E!“? daequipa na _ Faita o YE\OHZE;&D dos C.D\EIDDVaUDVES - Falta de 'EEUDEC.K eor’sl{[uﬂvo & atempado
Chefia que ndo ouve i melhoria dos processos Necessidade de um programa de progress de avaliagdo de
Grupo 4 |_Chefia desconhece Tunces | Mo houve destaques neste quesito cBes (equipas) . | Processos complexos de carreira (+vezes)
x Falta de estimulo na interagdo entre % - .
_ Falta de consideragdo e respeito s _ Falta de instrugdo comum a todos _ Golaboradores ndo se sentem ouvidos _ Reunides mais informativas e objetivas
auip: mudancas repenfinas nos processos Colaboradores niio fazem parte da deciséio_|_ Falta de gestiio de equipas e direcéio
[~ Faita de ideranga
“Chefia que néo ouve § _ Falta de valorizagio dos colaboradores
Falta de coaching & suporte |_Falta de transparéncia — Problema com Bosch Connect _ Colaboradores nfio se sentem ouvidos |_ Falta de feedback construtivo e atempado
Grupo 5 - a Falta de esfimulo na interag&o entre Processos compleros o se ser _
I_ Chefe ausente e indisponivel ” Organizacio hierarquizada s - _ Descrenca no AS / ndo vé resultados I Reunides mals informativas  objetivas
I~ Antonio Pereira quip: ~ Golaboradores ndo fazem parte da decisio
Chefia d nh func Ge:
Falla de transparéncia Falla de envovimento da equipa na
_ Falta de lideranga -~ Faia e ciaraa na nformacio Fata ce estimulo na Interago enire melnoria dos processos ) _ Falta de feedback construtivo e atempado
Grupo 6 ” Faita de coaching e suporte e s _ Processos complexos _ Descrengano AS / ndo veem resultados. | Reunides mais informativas € objetivas
 Chefia ausente e indisponivel retriezss SoBre o Iuture auip: ~ Faita de instrug3o comuns a todos ~ Feedback sobre a satisfagdio dos clientes
_ = Mudangas repentinas nos processos
Equipas i Categorias - resultados dos graficos |
_ Falta de lideranca
Chefia que ndo ouve .
- g Falta de valorizag&o dos colaboradores
_ Faita de coaching e suporte _ Falta de treinamento e desconhecimento - <
! i ‘Colaboradores n3o se sentem ouvidos Falta de feedback
_ cnena ausente e indisponivel . entre funcBes (equipas) - - ° - Fata d
Grupo 7 > _ Falta de transparéncia 4 . _ nao houve destaque _ Descrenca no AST ndo veem resultados | Reunides mais informativas  objetivas
_ Antonio Pereira _ Falta de estimulo na interacZo entre ) “ .
- _ Colaboradores ndo fazem parte das _ Faita d egestdo de equipa e diregao
 Cnefia desconnece fungdes equipas 2
! decisdes
_ Faita de considerago e respeito
_ Falta de valonzagAo Gos coiaboradores _|_ Falla de feedback consiuivo ¢ alempado,
. _ Problemas como Bosch Gonnect _ Necessidade de um programa de progresséo|_ de avaliagio
_ Faita de ligeranca _ Falta de transparéncia 3 ?
Grupo & N _ Falta de estimulo na interagdo entre _ Processos complexos de carreira (+vezes)
_ Falta de coaching e suporte _ Falta de clareza na informagol filtros . ’
cquipas _ Colaboradores ndo se sentem ouvidos _Reunibes mais informativas e objetivas
Colaboradores ndo fazem parte da decisdo | Feedback sobre satisfacAo dos clientes
Processos complexos .
. - pleos _ Falta de valoriza&o dos colaboradores | Falta de feedback construtivo e atempaco,
_ Falta de clareza na informacao / - 5 _ Necessidade de definicéo de processos a4
Grupo 9 _ Faita de ligeranca . _Falta de estimuio na interagdo entre equipas| - 1° > _ Necessidade de um programa para _ Reunides mias informativas € objetivas
progressao de carreira _ Feedback sobre a satisfagdo dos clientes
_ Mudangas repentinas nos processos
Problemas com Bosch Connect Necessidade de avaliagio de desempenno
. - Processos complexos . -
Falta de transparéncia Falta de treinamento e desconhecimento de|— . Falta de valorizag&o dos colaboradores vezes)
. - - - e Necessidade de defincio de processos — . )
Grupo 10 |_ Chefia que ndo ouve _ Falta de clareza na informagZo ffitros TungBes (equipas) [ies Necessidade de um programa de progressio |_ ReuniGes mais informativas e objetivas
Incerteza sobre o futuro Falta de estimulo na interagio entre 5 de carreira Feedback sobre a satisfagao dos clientes
- - Falta de instrugzo comuns a todos - " .
2quipas - _ Falta de gestdo de equipa e diregdo
_ Problemas como o Bosch Connect |_ Necessidade de avaliago de desempenho
. _ Processos complexos N
_ Falta de transparéncia _ Falta de treinamento e desconhecimento de| N _ Falta de valorizagAo dos colaboradores | (+vezes)
3 N p ! _ Necessidade de definicdo de processos N )
Grupo 11 |_ Chefia que ndo ouve _ Falta de clareza na informago fitros TuncBes (equipas) oo _ Necessidade de um programa de progresséo|_ Reunides mais informativas € objetivas
Incertezas sobre o futuro Falta de estimulo na interago entre . de carreira Feedback sobre a safisfagdo dos clientes
- - Falta de instrugo comuns a todos - > ;
Squipas - _ Falta de gestdo de equipa e dirego
_ Necessidade de avaliago de desempenno
. _ Problemas com o Bosch Connect _ Processos complexos .
_ Falta de transparéncia . _ Falta de valoriza&o dos colaboradores | (+vezes)
. . _ Falta de treinamento e desconhecimento de| _ Necessidade de definicdo de processos )
Grupo 12 |_Chefia de ndo ouve _ Falta de clareza na informacéo ffitros Necessidade de um programa para ReuniGes mais informaiivas € objetivas

TuncBes (equipas)

Incertezas sobre o futuro N
- _Falta de estimulo na interagao entre equipas

internos
_ Falta de instrugéo comuns a todos

progressdo de carreira

Feedback sobre a satisfag&o dos clientes
Falta de gestéo de equipa e direcdo

Tabela 13: Tépicos com mais destaque nos grupos de foco

Ao analisar a tabela (13) com a descricao dos graficos por grupo, entendemos que, por exemplo, no

Grupo 1 os pontos mais sensiveis que levam a insatisfacdo no trabalho estao relacionados a chefia que nao

ouve, a falta de transparéncia e a falta de clareza nas informacdes, as incertezas sobre o futuro, a falta de

treinamento e desconhecimento entre funcoes, além da falta de estimulo na interacao entre equipas. Outros

pontos sao a falta de envolvimento das equipas na melhoria dos processos, a complexidade dos processos

e a falta de instrucdo comum a todos. O Grupo 1 destacou ainda a necessidade de as liderancas valorizarem
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mais as equipas, de criarem um programa de progressao de carreira e a preocupante descrenca no Associate
Survey (AS), o inquérito bianual. Por fim, problemas com a falta de feedback atempado e construtivo, o
desconhecimento sobre a opiniao dos clientes e com a necessidade de se realizar mais vezes a avaliacao de
desempenho. Esses pontos sdo inerentes ao Grupo 1. Entretanto, o procedimento repetiu-se para cada
equipa, ressaltando os pontos sensiveis em cada um dos 12 grupos.

Nao ha duvida de que os graficos nos ajudaram a confrontar os resultados dos colaboradores com
os da chefia, pois pudemos olha-los separadamente e visualizar as categorias a serem trabalhadas. Ao
contrapor cada um dos resultados, identificamos os pilares de nosso plano de acdo para melhorar a
satisfacdo dos colaboradores dessa secdo. Com isso, elaboramos uma segunda tabela com o cruzamento
das informacdes. Nessa, identificamos as expectativas das equipas, ou seja, o que eles identificam que
precisa melhorar, contrapomos o que ha em comum a todos.

Ao olharmos para as questdes apresentadas pelo Grupo 2, observamos que alguns quesitos como
problema com a lideranca, integracao das equipas, falta de transparéncia, feedback construtivo e falta de
integracao entre as equipas repetem-se nao so6 neste mais em outras equipas e sao lacunas que o MFE1
apresenta e precisam ser trabalhadas. Outro trabalho que realizamos foi colocar lado a lado os contetdos
dos colaboradores com o da chefia e contrapor as expectativas dos diferentes publicos. Como aparece na
tabela 12, vimos que ao comparar as respostas, a chefia tenta encontrar solucdes para cada abordagem dos
colaboradores. Em lideranca, por exemplo, ha o reconhecimento do problema; em chefia ausente, querem
promover a aproximacao, oferecer sentido e direcéo as equipas e ouvi-las. Em transparéncia, acreditam que
a organizacao é culturalmente hierarquizada e que também tém receios com o futuro da fabrica. Entretanto,
ficou a impressao por parte da investigadora de que nao haveria uma acao efetiva, pois durante os debates
nao surgiam sugestoes concretas de melhoria para os itens comentados.

O exercicio de entender as expectativas dos colaboradores continua. Por exemplo, nos grupos 3, 5
e 7 tém entre os mais citados nos graficos o antigo chefe Antonio Pereira como exemplo de gestdo. Ao
analisarem este quesito, os chefes do MFE1 criticaram e destacaram algumas caracteristicas negativas do
Antdnio Pereira de quando estava a frente da secao. Nao houve a preocupacao em compreender e responder
de forma positiva. Basicamente, 0 que aparece na tabela abaixo (14) sado fatores comuns a muitas
organizacdes. Claro que numa multinacional isso ndo seria esperado, uma vez que ha uma cultura
organizacional forte e que, se verificarmos sua historia, prima em ouvir os colaboradores. No entanto, fica-
nos a indicacao de que a lideranca nao esta preparada para ouvir verdadeiramente as pessoas e que se

fizesse muitos dos problemas organizacionais seriam ultrapassados.
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Equpss Comparativos entre grupos - Megativos ¢ Positivas
Espestativa do grupo Comum atados Mais Citado O que Faltau
[Fontos positivos)
_ Lideranga ativa que cugs _ Problemas com lideranga
_ Progessos menos complesos _ Falta de transparéncia _ Chefia que nio ouve
“Honestidade nas informagdes (menos Filtra) ~ Processos ~ Feedback sb satisfagio dos slientes
_ Conkecimento entre fungies _ Feedhack _ Messecidade de avaliagio de desempenho NZo houve participagio de
_Frogreszac de carreira _ Falta de valorizag 3o dos _ Falta de Feedback constiutive & atempado rodos da squip
_ walorizagio dos eolaboradores Golaboradares
~ ReuniSes objetivas _ Melhorar a gestio das equipas P30 participou no exerciciol
Grupa 1 Feedhack sobre satisiago dos clientes de carreirs
. _ falta de transparéncia
_ Lideranga ativa que cuga _ Problemas com lideranga falta de lideranga
ol it T Lk i —Problemas cam bosch sonnect
£ Frocessos complexos ~ Falta de snucluiments da equips na melharis dos
_Processos menos complenos _ Interag3o entre equipas Frosecsos
CEiogemsotesarers Topessiedesais | M oreagin ses oisborsaores
- _ falta de feedback construtive ¢ atempada
_ reunides mais objetivas
~ Melhorar a gestio das equipas _ Alguns parlticipantes no
Grupa 2 o enersicio de
_ Lideranga ativa que ouga
~ Superte @ aasshing da hefia
_Honestidade nas informag&es [menos filia]
Drganlzaqao menos iararquizads _ Problemas com Lideranga
Frocessos menos complexo: ” talta de transparénoia
_ Frogressao de carreira _ Processos complens t3o destaque na categaria
Zwalarizagio _ Progressio de caneirs _ Anténic Pereira Comunicagio entre
Grupo 3 Figunidles obistivas “Melhorsr s gestio das equipss | Fala de coaching & supome equipss
_ Liderangs que ouga, conhega fungdes & respeite
_ Hajaestimulo de interagdo entre equipas e mais
tieinamentos
_ Pocessos menos complexos
= i na _ mencH
decisio _ Problemas com lideranga _ Mo houve destaque na
_ Frogress3o de carreira  valorizagio dos colaboradores Gategoria transparéncia
 Reurides mais cbistivas _ Progressio de caneirs _ Pess04s poUco
Grupo 4 fzedback Melhorar 3 gestio de canreiss | Falta de 2 respsite i
_ Lideranga que ouga, conhega fungdes e respeite
_ Organizag3o menos hierarquizada
_Mais transparéncia _ Participativo demais.
_ Maiz interagio entre equipas _ Procesos menos complexos Tiwe que inkervir varias
~ Frocessos menos com ~ Problemas com alideranga _ Descrenga no AS [sem resultados] vezes.
Colsboradores valorizadas, participativos na _ alorizag3o dos colabaradores |~ Anténio Fereirs _Precisei mudar o
decis3o _ Falta de ransparéncis Falta de transparéncis erercicia dajornal do
_ Reunides mais objetivas _ Melhorar 3 gestio de equipa Drganlza(;ao hisrarquizada colaborador [lideranga da
Grupo § Feedback const ndo se sentem ouvidos seglol
_ Lideranga que ouga, conhega fungdes e respeite
_ Organizag3o menos hisrarquizada
_Mais transparéncia _ Processosmenos complexas  |_ Descrengs no AS [(sem resultados)
~ Mais seguranga no Futuro ~ Problemas com alideranga  feedback sobre satisfagio dos clientes
_ Mais interag30 entre equipas _ alorizag3o dos colaboradores | falta de coaching e suporte
_Processos menos complexos _ Falta de transparéncia _ Chefia ausente
Heunlaes mais cbjetivas _ Mslhorar s gestio de equips  [ZIncenezas sobre o futuro
Grupo & Feedba falta de instrulg3o comuns a todos
_ leeranqa que cuga, conhega fungdes e respeite Mio houve destaque sm
_ Mais transparéneia _ Descrenga no AS [sem resultados) organizagan dos
_ Maisinteragio entre equipas _ Antdnio Pereira ProGessos
_ Pracessos menos complesas _ Pracessos menos complesos | Falta de transparéneia _ grupo diff il Dividio entre
_ Colaboradores mais valorizados e pare da _ Problemas com alideranga _ Problemas com o Bosch Connect homens e mulheres.
decisio _ Walorizagio dos colaboradores |~ Fagta de envoluimento da equipa na melhoris dos Palémico, mas zem
_ Reunifes mais objetivas _ Falta de transparéneia Processos arandes sugestBes
_ Feedback construtiva _ Melhorar agestiodeequipa | _ Falta de valorizag3o dos colaboradores _ tentatiua de desvalorizar
Grupa 7 Melhorar a gestio das equipas Falta de feedack contry oteste
_ Lideranga que ouga, vonhega fungdes & respeite
_ Mais transparéncia
_ Mais inter ago entre equipas _Falta de lideranga = eoaching, suparte
_ Pracessos menos complesas _Falta de transparéncia _ grupo muito participativa
_ Colaboradores mais valorizados e parte da _ Processos menos complesos | _ Problemas no bosch Connect _ Confrontador
decisio _ Problemas com alideranga _Falta de enwolimento das equipas na melhoria dos _ Mo apliquei todo
_ Reunides mais objetivas  alorizagio dos colaboradores |processos srercicio
_ Feedback construtive tab dos clientes _ Falta de iansparéncia Falta de uslorizagio dos colaboradores _ 0rupo quase todo
Grupo & IMelhorar a gestio das equipas Melhorar 2 gestio de equipa ” Falta de feeshack sonstrut completo
_ Lideranga ativa
_ Mais clareza nas informagdies
_ Maisinterag3o entre equipas
_ Pracessos menos complesas e mais bem
definidos
_ IMenos mudangas repentinas nos processos _ Mecessidade de definigio dos processos intemnas
_ Progressio de caneira _ Frovessos menos compleros |~ Mudanga repentina nos provessos
_ Colaboradores mais valorizados _ Problemas com alideranga _Falta de clareza nas informagdes { Filias _Pouco participativos
_ Reunides mais objetivas " ‘alorizagio dos colaboradores | Falta de treinamento e desconhecimento entre fungdes Incorporados
_ Feedback construtive tab dos clientes _ Falkta de transparéncia _ Processos complesas Tecentements a0 grupo
Grupo 3 Melhorsr a gestio das equipas Melhorar a gestio de equipa e avaliagio de [+ vezes]. MFE1
— Lideranga mais aliva que ouga
_ Mais transparéneia, clareza nainformagio
_ Mais sequranga no futuro _ Chefia que nio ouve
_ Ilaisinterag3o e treinamento nas equipas _Falta de transparéncia e clareza nainformagio
_ Processos menos complesos e mais bem  Problemas com o Bosch Connect
definidos _ Processos menos complexas | Falta de envolvimento da equipa na melhoria dos
_ Colaboradores valorizados Problemas com alideranga processos
_ Pragressio na careira _ Walorizagio dos colaboradores | Mecessidade de um programa de progressio de carreira
_ Reunides mais abjetivas _ Falta de nansparéncia " Falta de feedback construtiva & atempado
Grupa 10 Feedhack construtive tah dos clientes Melhorar 5 gestio de equips Falts de feeback sobre o3 clientes
_ Lideranga mais ativa que ouga _ Chefia que nio ouve
_ Mais transparéncia, clareza nainformagio _Falta de transparéncia e clareza nainformagio
_ Mais sequranga no futuro _ Mais sequranga no fturo
_ Maisinteragio e treinamento nas equipas _ Problemas com o Bosch Connect
_ Pracessos menos complesas & mais hem _Falta de enwolvimento da equipa na melhoria dos
definidos processos
_ Colaboradores valorizados Processos menas complekas | Processos complesos
_ Pragressiona careira Problemas som alideranga  Necessidade de um programa de progress3c de sarmeira
_ Reunides mais objetivas _ Walorizagio dos colaboradores | Falta de valorizagio dos colaboradores
_ Feedback construtive tab dos olientes _ Falta de nansparéncia _Falta de feedback construtiva & atempado
Grupo 11 Melhorar a gestio das equipas Melhorar a gestio de equipa Falts de feeback sobre os clientes
_ Lideranga mais ativa que ouga _ Chefia que nio ouve
_ Mais transparéneia, clareza nainformagio _Falta de transparéncia e clareza nainformagiio
_ Mais sequranga no futuro ~ Mais sequranga no fturo
_ Maisinteragdo e treinamento nas equipas _Problemas com o Bosch Connect
_ Processos menos complesos e mais bem _Falta de envolvimento da equipa na melhoria dos
definidos processos
_ Colaboradores valorizados Processos menos complexos | Frocessos complesos
_ Pragressiona careira _ Problemas som alideranga _ Mecessidade de um programa de progressio de carreira
_ Reunides mais obijetivas  Walorizagio dos colaboradores | Falta de valorizagdo dos colaboradores _ Grupa pequenc
_ Feedback construtive tab dos clientes _ Falta de ransparéncia _Falta de feedback construtiva & atempado _ Poderiam ter sida mais
Grupo 12 Melhorar a gestio das equipas Melhorar a gestio de equipa Falts de feeback sobre os clientes icip.ati

Tabela 14: Unidades Semanticas identificadas na analise dos dados obtidos nos grupos de foco

Em suma, na analise dos resultados, podemos concluir, desde logo, que as ferramentas de
comunicacao parecem ter um papel fundamental no processo de melhoria da satisfacdo dos colaboradores
MFE1, uma vez que podem ajudar a empresa a resolver alguns gargalos que aparecem com destaque na
tabela apresentada acima (tabela 14). Com demasiadas reunides, pouca objetividade e muitos niveis

hierarquicos, a informacado parece dispersar-se entre os muitos processos que 0s colaboradores tém no dia
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a dia, ao que se juntam a falta de conhecimento entre funcdes e a falta de interacdo entre colaboradores,
entre outros.

O fato é que as ferramentas de comunicacao internas na Bosch Braga sao diversas e, como ja vimos,
a falta de instrucao no uso confunde e aparece como ponto de insatisfacdo dos colaboradores. Por isso, 0s
canais de comunicacdo da empresa e também os usados pelo MFE1 merecem um tdpico a parte em nosso
trabalho. Iremos discuti-los a seguir. Primeiro porque consideramos que os canais de comunicacao podem
agir na melhoria da satisfacdo das equipas. Depois, € 0 nosso segundo conceito identificado no modelo de

analise deste estudo.

8.1. - Os sistemas de comunicacao na Bosch em Braga e no MFE1

Quando falamos de um sistema de comunicacdo numa organizacao, referimo-nos a um conjunto de
regras e procedimentos que abrange toda a cadeia comunicativa organizacional, envolvendo a relacao de
poder e a hierarquia formal. Falamos de sua politica, estruturas e praticas, tendo em conta a disposicao de
fluxos e canais de comunicacado (Rudo, 2016). Com isso, o que buscamos neste topico é entender como
funciona a organizacao dos fluxos e as ferramentas de comunicacao internas da Bosch em Braga e também
da secao objeto de estudo. Antes, porém, iremos recordar que o Sistema de Comunicacao foi identificado
como o segundo conceito em nosso modelo de analise que, lembrando, tem como premissa traduzir as
ideias e perspectivas da problematica (no nosso caso, o nivel de satisfacao dos colaboradores do MFE1,
secao da Bosch Car Multimedia Portugal) numa linguagem e num formato que sirva de guia para o trabalho
gue se segue: a recolha e analise de dados®.

Sendo a comunicacao o meio que podera atuar na melhoria da satisfacao dos colaboradores MFE1,
é preponderante compreender a organizacao dos fluxos e as ferramentas internas usadas pela Bosch em
Braga, e pelo MFE1, para fluir a informacao e promover a participacédo das equipas. Compreendendo que as
organizacdes ndo sao de todo um lugar democratico, uma vez que internamente é preciso seguir um conjunto
de regras que vao ao encontro da cultura organizacional, faz-se importante apresentar de que forma esta
estruturada a cadeia comunicativa interna.

No caso da Bosch em Braga e do MFE1 existem alguns pontos que merecem destaque. Embora a
empresa funcione num sistema aberto, linear em que facilmente se chega aos lideres, a comunicacao ¢
predominantemente formal e as mensagens trafegam de forma descendente. No entanto, podemos afirmar
qgue também ha a comunicacao horizontal devido ao facil acesso e interacdo com a chefia, em que nao

existem barreiras hierarquicas para troca de informacdes entre os colaboradores e seus superiores. A

= Marinho, S. (2017). Metodologias de Investigacéo e Intervencao.
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empresa valoriza a expressdo de pontos de vista e oferece suporte para duvidas e resolucdo de conflitos.
Parece um contrassenso se considerarmos o que foi dito e vivenciado pela equipa de investigacdo. A nossa
resposta para isso é que a lideranca ndo esta treinada para ouvir e refletir de que forma pode chegar melhor
as pessoas. Ndo temos duvidas de que a comunicacdo é o caminho para resolver os conflitos internos,
melhorando o fluxo de mensagens.

Ao analisarmos os fluxos comunicacionais, enquadramos a Bosch Braga na estrutura classica do
canal formal, descendente e vertical, embora a empresa também atue numa comunicacdo horizontal e
ascendente. O canal formal, como especificou Ivette et al (2016), funciona como estradas marcadas por um
mapa rodoviario, especifica para os membros da organizacdo quem € o responsavel pelas tarefas de
informacdo e comunicacdo. Nesse sentido, se estudarmos os fluxos de comunicacdo (a forma como
passamos a informacao e promovemos a participacao) podemos entender de que forma chegar as pessoas
(Ivette et al, 2016).

Por exemplo, a Bosch Braga trabalha com uma diversidade de meios para disseminar as
informacdes. Em seu manual de boas-indas, distribuido a todos os novos colaboradores, a empresa
apresenta suas ferramentas de comunicacdo e como funciona o fluxo nos seus devidos canais. O que
percebemos, durante o tempo em que estivemos na empresa, € que alguns sao muito bem utilizados e
recebem atencao dos colaboradores; outros, porém, ndo. S&o eles: impresso, online e audiovisual.

Os meios impressos sao constituidos pelo Bosch+ (jornal trimestral), Infor+ (newsletter interna) € a
revista Bosch+, com duas tiragens anuais. Em se tratando do Bosch+ e o Infor+, veiculos com que tivemos
contato, funcionam mais na versado online que na impressa. Pudemos perceber que ficam espalhados pela
fabrica em pontos estratégicos, mas com pouca atencao. Os meios digitais de comunicacéo da Bosch Braga
também merecem destaque. A empresa fornece ferramentas para o colaborador aceder as informacoes
sobre a empresa e 0s processos internos de trabalho. Sdo eles: monitores informativos — distribuidos
estrategicamente pela fabrica, pela cantina e bares, a Bosch Global Net (BGN), o Bosch Connect e a
docupedia. Contudo, a Bosch Connect recebeu uma das piores avaliacdes por parte dos colaboradores do
departamento estudado, por ndo entenderem a funcionalidade desta plataforma. Em nossa avaliacao, os
meios onlines sdo muitos e diversificados, fazendo com que as informacdes estejam em diferentes
plataformas, o que gera duvida, angustia e desentendimento entre as equipas. Um desafio para o MFE1 ¢
unir todas as informacdes em um sé canal online. Além desses meios préprios para comunicacdo em Braga,
existem outros meios informativos que dizem respeito ao Grupo Bosch (Bosch Atual - Newsletter semanal,
Bosch Zunder - trimestral, Bosch Zunder online - diaria, e a Bosch Zunder News - semanal) e a Divisdo Car
Multimedia (Driving Convenience Letter - anual, Revista CM - bianual, e a comunidade Be One CM na Bosch

Connect).
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Por ultimo, é importante destacar as redes sociais (facebook, Instagram, Youtube e Linkedin) usadas
para divulgar noticias, fotos, eventos, campanhas e informacdo corporativa do Grupo Bosch em Portugal.
Entretanto, esses meios online, pelo o que podemos perceber, ndao contam com a participacao dos
colaboradores. Por isso, entendemos que a Bosch em Braga atua mais no canal formal e descendente do
gue no ascendente, ndo incentivando a comunicacao informal.

As reunides aparecem nas ferramentas comunicativas da Bosch em Braga como uma fonte de
comunicacdo ascendente, uma vez que é o canal direto que a fabrica tem para conversar com a
administracao e também com a sua lideranca. A empresa realiza o “Dialogo com a administracao”, reunides
de departamento e de 5 minutos na producao. Em se tratando de MFE1, objeto de nosso estudo, as reunides
sdo um dos principais meios de comunicacdo das liderancas com as equipas do MFE1 e acontecem
semanalmente, mensalmente e a trimestralmente com todos os colaboradores MFE. Demonstra-se
importante ressaltar que o MFE1 n&o dispde de muitos meios de comunicacao com seus colaboradores.
Além da reunido, os outros meios sao o email, workshops, treinamento e a conversa pessoal.

A primeira impressao, a Bosch Braga — incluindo o MFE1 — parece ser uma empresa aberta, com
lideres acessiveis e informacao disponivel a todos, fluxo comunicacional ascendente e horizontal. No entanto,
a nossa pesquisa mostra o contrario. Embora os lideres estejam disponiveis nao estao preparados para ouvir.
Nao entendem que ao ouvirem o que os colaboradores dizem pode ser um fator de melhoria da satisfacao
interna. Por isso, as reunides ¢ um dos itens que mais sobressaem na analise dos grupos de foco. Elas
funcionam e tém adesao, mas os colaboradores a classificam como macante, em mao Unica e nada
atraentes, além da desconfianca de haver filtros na informacao.

Uma particularidade da Bosch em Braga, percebida pela equipa de investigacao, é que ha reunides
para tudo e uma tentativa de ser transparente com informacdes estratégicas, mas sem medir o que
realmente esta sendo absorvido pelos colaboradores. Durante o tempo em que estivemos na empresa,
participamos de algumas reunibes semanais, mensais e de departamento. Podemos afirmar que o
comportamento dos colaboradores diferencia em cada uma delas. Nos encontros semanais, ha mais
participacdo. Na mensal, que reune cerca de 100 pessoas, e na de departamento, que envolve cerca de
500, as equipas nao sugerem e nao questionam muito. Na nossa opiniao, sentem-se intimidadas pela forma
com que sao expostos. Nessas ocasides, & importante ter a consciéncia de que nada a dianta estarmos em
uma reuniao se a mensagem nao esta a ser absorvida e que a participacao dos colaboradores nao esta a
ser aproveitada na tomada de decisdo. E uma questdo preponderante a entrar no plano de acdo. Um
exemplo, é o “Dialogo com a Administracao”, que foi criticado pelas equipas do MFE1. Eles reconhecem a
importancia, mas entendem que a direcao filtra as perguntas e nao ha clareza nas respostas. Em nossa

avaliacao, que participamos de um encontro nos seis meses em que estivemos na empresa, € que 0
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problema esta na postura e na forma como a reunido acontece. Mais uma vez é importante atentar-se aos
fluxos de comunicacao (informacao + participacao) para podemos entender de que forma chegar as pessoas.
Cabe-nos refletir e definir sobre quais os canais adequados e quais mensagens passar para todas as
comunicacdes que fazemos, principalmente as reunides do core team, como chamam na Bosch Braga.

Em nossa analise, o fluxo de comunicacdo no MFE1 nao foi planejado estrategicamente. Obedece a
um padrao formal da Bosch em Braga e institui-se como forma de passar informacéo. Entretanto, e é nisso
gue nosso plano de acdo quer atuar, a lideranca precisa entender que transmitir um email, passar slides
com numeros e informacdes sobre a empresa, colocar documentos na docupedia ou no sharepoint, ndo sao
suficientes para ser transparente. Ha que se compreender que o emissor nao controla tudo e que o receptor
é quem decide, ou seja, tem que se repensar a forma com que as mensagens sao passadas e promover a
participacao. Isto significa dizer que as acdes tém que ser varias e cruzadas. As reunides (mensal do MFE1
e a de departamento com todo o MFE) podem resolver algumas questdes de transparéncia, mas € preciso
comunicar com qualidade e ndo sé informar. O nosso plano de acao tratara dessa questao, pois acreditamos
que a estrutura funciona das reunides, mas € preciso ser mais dinamico na passagem da informacao.

Em sintese, durante nossa permanéncia na empresa, tivemos contato com os diversos canais
internos e percebemos que falta proximidade do departamento de comunicacdo interna, denominado
BrgP/DBE (Internal Communication and Organizational Excellence), com os colaboradores, o que pode
traduzir a falta de interesse dos trabalhadores pela comunicacéo distribuida. A essa observacao acrescenta-
se a opiniao de alguns colaboradores da secao estudada que participaram dos grupos de foco para a
elaboracao deste estudo.

Assim sendo, percebemos que a Bosch Braga dispde de canais formais para se comunicar com seus
colaboradores. Todavia, € preciso que esses meios dialoguem mais diretamente com a forca de trabalho,
dando voz aos colaboradores. Embora a empresa considere trabalhar a comunicacao interna de maneira
ascendente e descendente, percebeu-se que a estrutura hierarquica pesada impede o colaborador de se
sentir parte da decisao. Esse distanciamento entre niveis facilita o surgimento de grupos informais, gera
instabilidade, insatisfacdo e, possivelmente, queda no rendimento. Em uma empresa multinacional, os
canais de comunicacao internos sao cruciais para a transparéncia e a satisfacdo dos colaboradores, pois
devem agir como propulsores da maquina ao partilhar os acontecimentos que dizem respeito aquele
universo. Entretanto, quando esses nao funcionam muito bem ou ndo cumprem a funcao almejada, surgem
as incertezas, as desconfiancas e a falta de crenca na organizacao.

Por isso, um dos nossos objetivos foi analisar a relacdo entre a qualidade da comunicacéo e a
percepcao de satisfacdo dos colaboradores para entender se 0s canais de comunicacdo internos agiam no

sentido de pertenca dessas pessoas. Ao olharmos para a nossa tabela (10), vimos que termos como “falta
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de transparéncia”, “falta de comunicacao”, “falta de conhecimento entre as funcdes”, “falta de clareza nas
informacdes” sdo exemplos de que ha um desequilibrio entre os valores da empresa e a percepcdo que 0s
colaboradores tém da multinacional. Visto isso, entendemos a relevancia de nosso levantamento e como as
ferramentas de comunicacéo tém importante papel para a melhoria da satisfacdo dos colaboradores MFE1.
Por isso, tanto a nossa questao de partida quanto os nossos objetivos convergem com os resultados apurados
nos grupos de foco, podendo atuar na melhoria da satisfacdo dos colaboradores. Em seguida, iremos

apresentar a estratégia desenvolvida a partir da depuracao dos resultados do estudo de caso.
8.2 — Estratégia de comunicacao

Apds depurar os resultados dos grupos de foco, iniciamos a construcado do nosso plano de acdo (ver
anexo). O processo de criacdo comecou no més de abril 2019 e terminou no més de maio, levando um més
para fechar a proposta de melhoria para equipa do MFE1. A nossa estratégia de acao seguiu trés premissas:
baseou-se nos objetivos apresentados no estudo, no modelo de analise e nos pontos destacados na questéo
de partida. Atentos a esses trés principios, iniciamos a escrita da nossa estratégia de comunicacao.

O primeiro item foi dedicado a apresentar a empresa e a revisitar a sua relacdo com Braga.
Entendemos ser fundamental, uma vez que a empresa é a maior empregadora da cidade, com quase 4 mil
colaboradores, sendo que muitos deles estao na Bosch Braga desde o inicio, ha 30 anos. Em seguida,
destacamos o diagndstico de comunicacdo com a analise do ambiente organizacional. Neste campo,
explicamos de que forma a Universidade do Minho tomou conhecimento do problema e como iniciou o
processo de investigacao para entender as causas e propor solucdes. Informamos a duracao do estudo (6
meses) e as etapas percorridas (analise dos resultados do AS17+ e documental, a realizacao dos grupos de
foco, a construcdo dos exercicios aplicados, a depuracao do resultado feita a partir da técnica da analise de
contetdo, a auscultacdo da chefia e, por fim, criamos o quadro com as categorias a serem trabalhadas e a
matriz de correlacao para identificar os temas mais citados por grupos).

Com o diagnéstico de comunicacédo feito, partimos para mostrar as liderancas as pecas que
precisam encaixar para a melhoria da satisfacdo dos colaboradores. As categorias de palavras foram criadas
a partir da interpretacdo dos dados recolhidos, quando separamos as frases ditas pelos colaboradores de
cada grupo, contabilizamos a frequéncia de palavras e identificamos os termos que precisavam ser

trabalhados pelo MFE1. Apresentamos a seguir:
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Diagnéstico de comunicacao
Pecas que a serem encaixadas para melhoria da satisfagao dos
colaboradores — Categorias identificadas

Lideranca, principios Feedback e Participacdo e Organizagio de

Processos e

de lideranca, e valores comunicacao Sentido de 505 €
transparencia

da empresa entre equipas pertenca

e 20180578 @ BOSCH

Figura 14: Diagndstico de Comunicacao apresentado as liderancas do MFE1

Achamos por bem, em nossa estratégia, dedicar espaco para identificar os meios de comunicacao
internos utilizados pelos colaboradores Bosch Braga e com os quais tivemos acesso durante o tempo em
que estivemos a trabalhar na empresa. Sdo eles: a intranet (pagina Bosch Global Net), as newsletters Info+,
CM News e Bosch Atual. Ha ainda a revista com duas tiragens anuais, o Bosch Connect e os emails internos.

Em seguida, identificamos o publico a quem destinou-se a estratégia de comunicacao. Nesse
sentindo, dividimos o publico-alvo em primarios e secundarios, compreendendo os primarios o universo de
todos os colaboradores do MFE1 - PM's, PMQ’s, Sample Coordinators, Team Leaders e Sample Shop team
- e 0 secundario as liderancas do departamento - que correspondem aos a PGM’s e Head of Department.
Em nosso caso, ndo trabalhamos com os publicos marginais, uma vez que nao se trata de uma divulgacao

externa.
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Publico-alvo MFE1
A gquem se destina este plano de comunicacao

» Este plano direciona-se a especificas audiéncias
internas. De acordo com o ambiente estudado, foi
feita uma adaptacao a divisdo proposta comumente
pela teoria da comunicacédo organizacional.

» Sendo assim, optamos por dividir o publico em dois
grupos:
_ Primario: O universo de todos os colaboradores

do MFE1l: PM’'s, PMQ’s, Sample Coordinators,
Team Leaders e Team Leaders e Sample Shop team.

Sample
Coordinators 2 i

S - S - _ Sef:undarlo. as liderancas do departamento
team Sample (PGM’s e Head of Departament)

PM's, PMO e
5C

Sample Shop
team

Coordinators

* Neste caso, ndo se faz necessdrio trabalhar a categoria dos ptblicos
marginais por ndo se tartar de uma divulgacdo externa.

17 GrePMFELI2080329

BOSCH

Figura 15: Publico-alvo que colaborou para a elaboracéo do estudo e faz parte do problema objeto deste estudo

Acreditamos que um estudo empirico desta natureza — que acabou por tomar a forma de uma
investigacao-acao - produz uma expectativa no publico-alvo, incita a curiosidade de quem contribuiu para a
execucdo, que quer ver resultados. Sabemos que quando estamos no ambiente de investigacdo ao
interagirmos com o local ja estamos a modifica-lo e a proporcionar mudancas. Por isso, em nosso plano

constou uma parte dedicada ao que o nosso publico espera do estudo. Como apresentamos a seguir:

N

Y- | &Y 5
A " /> > y N2
O que os colaboradores esperam do estudo

Empresa transparente Unido entre equipas Ser ouvido na mudanca e fazer parte
da decisdo (valorizagao)

Acreditar e seguir 0s principios
Bosch

Treinamento e conhecimento de Feedbackiconstrutivgigigtempado:

Lideranca proxima, funcoes reunides eficientes

Oportunidade de crescer na empresa
inspiradora e que oriente

1/ ErgPMFEL|2018-03-29

BOSCH

Figura 16: O que a audiéncia (colaboradores MFE1) espera com o resultado do estudo
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Comprometidos em apresentar uma resposta ao nosso publico-alvo e realmente melhorar o
ambiente de trabalho do MFE1, seguimos para os objetivos de comunicacéo, que sdo 0s nossos desafios
que, se trabalhados, podem proporcionar a melhoria da satisfacdo dos trabalhadores MFE1. Esses objetivos
foram depurados a partir do conjunto de categoria levantadas e também levando em consideracao as

expectativas da audiéncia em relacdo a nossa investigacao. Apresentamos abaixo:

Desafios de Comunicacdo (Nossos objetivos)
O estudo identificou um conjunto de desafios para melhorar a satisfacao dos colaboradoes do MFE1

sinergia entre as promovendo

- Promover o feedback construtivo e atempado entre chefias e equipas

« Dar protagonismo as liderangas, elaborando agdes que fortalegam suas imagens na sec¢ao

» Promover o sentido de pertenca e a valorizagao de fungdes entre equipas

17 s e BOSCH
[ mmee i e — R —

Figura 17: Os objetivos do plano de comunica¢do do MFE1

Na sequéncia do slide com os objetivos, apresentamos os pilares da comunicacao da secdo MFE1.
Traduzindo a esséncia de nosso trabalho e onde também nos basearemos para construir as acoes de
comunicacao. Os quatro principios que norteiam 0 nosso estudo: comunicar, ser transparente, valorizar e

inspirar. Assim, construimos nosso alicerce:
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A nossa esséncia
Os pilares da comunicacao da seccao MFE1

. Ser . .
Comunicar Valorizar Inspirar
Transparente

g 101509 & BOSCH
N I

Figura 18: Os alicerces de comunicacao do MFE1

O préximo passo, apds construir os objetivos e os pilares, foi definir o posicionamento da secéo, ou
seja, como o MFE1 quer ser identificado pelos seus colaboradores. Para a construcao do posicionamento,
unimos os objetivos de comunicacao e os pilares que sao a esséncia do que precisa ser trabalhado em prol
da melhoria da satisfacao dos colaboradores.

Assim, chegamos a forma como o MFE1 quer ser lembrado pelo seu publico. A sua esséncia, o seu
motto, a sua identidade. Os quatro principios - inovacao, transformacao, tecnologia e conhecimento - estéo
intrinsecamente ligados os objetivos, aos pilares e ao que a secdo representa para a Bosch em Braga. Em
nosso plano, buscamos criar a identidade do departamento, pois acreditamos que mesmo internamente uma
secao tem sua identidade propria com a qual seus membros identificam-se. Seguimos, assim, 0s principios
de Albert e Whetten (1985) presente em nossa revisao literaria. Os autores entendem que a identidade de
uma organizacao é o que é percebido pelos seus membros como essencial e que a torna distinta de outras
(pelo menos aos olhos de seus trabalhadores). Adaptamos o sentido de identidade organizacional macro,
como escreveram os autores para a nossa parte, pois entendemos que é possivel ter dentro das empresas
micro-identidades e estas merecem ser reconhecidas sem perder a referéncia maior da organizacao a que
pertencem.

Nesse sentido, apds construir os objetivos, os pilares da comunicacdo, o posicionamento e 0s
principios que definem a identidade da secado, chegamos ao momento de criar a mensagem-chave,
resumindo quem é o departamento. Esta mensagem sera trabalhada nas acbes de comunicacado e servira

de norte para identificar a secao frente as demais da empresa.
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Nossa mensagem-chave

"Transformamos conhecimento em tecnologia"

| e izosose @ BOSCH
|

Figura 19: A mensagem-chave que define o MFE1

Com isso, e apds percorrer todas essas etapas, iniciamos a construcdo das acdes de comunicacao
a serem trabalhadas no MFE1. Foram identificadas 14 acdes (figura 22) e ainda sugerimos melhorias para
as reuniodes, tanto as mensais feitas pelas liderancas, quanto as semanais dos chefes de secdo. Demonstra-
se importante ressaltar que as acdes nao foram implementadas durante o tempo do estudo. Portanto, nao

foram validadas nem avaliadas, ficando apenas nas propostas, sem qualquer acompanhamento nosso.

Campanha de Comunicagao MFE1
Acdes a serem implementadas

» Newsletter Digital

» Jornal mural digital / Calendario de datas especiais

» Have abreak ! Espago para troca de ideias

» Somos MFEL - Video institucional

» Artigos sobre a segéo nos canais internos de comunicagdo Bosch

» #BoschTransparency

» Com a palavia MFEL + Sessdes de esclarecimentos

» Conte-nos a sua historia!

»> The Best of Bosch (programa de valorizagdo de ideias)

» Programa de atualizagdoe (workshops e treinamentos)

» MFEL Experience / Programa de Talentos MFEL ( cante, danga, represente)
» Cuide de sit Cuide do proximo! (acdes de team building, gindstica laboral, yoga, meditacdo, entre outros)
> Como tornar as reunives mais atrativas (semanal e mensal)

» Plataforma para unir as informagdes do departamento (docupedia, Bosch Connect)
BOSCH
B — I |

Figura 20: Resumo das acoes MFE1
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Visto isso, o primeiro ponto foi a criacdo de uma newsletter especifica com assuntos pertinentes
aos colaboradores MFE1. A finalidade foi tornar a comunicacdo entre as equipas mais eficiente, agil e
transparente, obedecendo a um dos objetivos tracados pelo plano. Esse jornal digital, seria mensal ou
bimestral e traria dicas de tecnologia e inovacdo com a criacdo ou sugestdo de podcasts para os
colaboradores atualizarem-se sobre 0 mundo loT.

Em seguida, a proposta foi desenvolver um painel informativo impresso ou digital que pudesse
ficar exposto para todos. Assim, as informacdes sobre eventos, datas especiais, reunides, visitas estariam
sempre visiveis. Este veiculo também seria responsavel por reforcar os principios de lideranca do We Lead
Bosch. Outra sugestéo foi aproveitar espacos da empresa, como salas de convivio e outros “cantinhos”
para reunides informais, para que os colaboradores pudessem “criar”.

Com o intuito de tornar ainda mais a comunicacao agil e eficiente, propusemos a criacdo de um
video institucional MFE1, o qual contaria a esséncia do departamento para ser usado em visita de
clientes, apresentacdes dentro e fora da Bosch. Outra acao importante € a aproximacédo da chefia com seus
colaboradores em ocasides fora as reunides formais de secao. Para isso, elaboramos o “Com a palavra,
o MFE1"”, atendendo ao objetivo de elaborar acoes que fortalecam a imagem das liderancas da secao. Este
encontro aconteceria a cada quatro meses com equipas diferentes, em grupos menores e de forma
descontraida (no bar ou na sala de convivio). Assim, todos poderiam colocar suas questdes e discuti-las
guase como um feedback 360°.

Para promover o sentido de pertenca e a valorizacao de funcdes entre equipas, nada melhor do que
contar histdrias de quem constroi o MFE1. O “Conta-nos a sua historia” é uma forma de valorizar os
colaboradores da secao e inspirar pessoas e aproximar a todos. Na sequéncia, a premiacao de boas ideias.
O “The Best of Bosch” seria um programa a ser implementado pelas liderancas com o intuito de premiar
as sugestoes de melhorias para a secéo.

Ao estimular a sinergia entre as areas e fazer conhecer, promove-se a comunicacao entre as equipas
e, consequentemente, e melhora-se o ambiente de trabalho. Foi por isso que criamos uma sessao de
esclarecimentos que percorreria, duas vezes ao ano, as principais areas da empresa: desde a producao,
logistica até internamente dentro do MFE1, a fim de que todos conhecessem melhor a funcéo do outro.

Para fortalecer os vinculos de lideranca e o We are Bosch, nada melhor do que comemorar datas
especiais. Os eventos internos sao uma forma de convivio e quebra do peso do dia a dia. Assim, sugerimos
celebrar os aniversarios do més, os dias de Natal, Pascoa, verao, dia das bruxas, carnaval, entre outros. Faz
parte desta acdo o acolhimento dos novos colaboradores, um problema atual na Bosch Braga. Quem chega
a empresa tem que ser integrado de forma clara e segura. Hoje, isso nao acontece. A pessoa leva tempo

para conseguir insumos basicos, como computador, acessos as salas, batas, sapatos e entender o
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funcionamento da fabrica. Sugerimos também criar uma integracdo, na qual os novos colaboradores
percorram todos os departamentos para que possam adaptar-se mais rapidamente as muitas siglas e
expressoes proprias.

No mesmo caminho, o plano prevé o MFE1 Experience, que sugere a descoberta de talentos
internos. Durante o tempo do estudo, ajudamos na criacdo da banda da empresa, a “#LikeABand”. O objetivo
desta proposta é descobrir outros talentos nao s6 na musica, mas nas artes, na comédia, entre outros. Por
fim, propusemos o desenvolvimento de uma plataforma tnica que congregasse todos as informacdes
importantes para a secdo. Essa plataforma poderia funcionar na docupedia, no portal MFE ou ainda na
pagina da Bosch Connect. Além disso, sugerimos a criacdo de um programa de atualizacao, com a
aplicacao de workshops, treinamentos e palestras e um para interacao entre os diversos times, com o
propésito de realizar encontros fora da empresa para ajudar ao proximo e ao meio ambiente. Faz parte dessa
acao, a formacao de grupos de ginastica laboral, yoga e meditacao. Para as reunides, a sugestao foi promover
o feedback construtivo e atempado entre chefias e equipas com encontros mais objetivos e planejados. Como
as reunides nao eram o ponto mais critico, a intencao do plano foi ajudar a deixa-las mais objetivas e
participativas, com a realizacao de atividades entre os grupos.

Sendo assim, concluimos o trabalho com uma proposta de calendarizacdo das acdes entre 2019 e
2020 (figuras 21 e 22). Demonstra-se importante ressaltar que, durante nossa permanéncia no MFEI,
propusemos e participamos de algumas atividades do grupo e interagimos diariamente com a equipa, 0 que
nos ajudou a realizar o estudo. Houve ainda a iniciativa de nossa parte em criar algumas acdes, como o
envio do cartao de Natal e a mesa partilhada, a inauguracdo do novo edificio com atuacao da banda recém-
formada e a entrega de um cartao de “bem-vindo” e um rebucado. Essas pequenas acoes contribuiram para

a integracao da equipa e a melhora no ambiente de trabalho, valorizando o estudo que executamos.
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Calendario de acodes

Quando implementar as acoes de comunicacao - MFE1

2019
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We are MFEL W
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Figura 21: Calendarizacdo das acdes de comunicacao do MFE1

Calendarizacao das acoes

Quands mplementar as acies de comunicacia - MFEL

2019
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Figura 22: Calendarizacéo das acdes de comunicacdo do MFE1

Com a entrega das estratégias, que aconteceu em junho de 2019, dois meses apds o fim do tempo
de pesquisa, encerramos nossa investigacdo na secado MFE1, da Bosch em Braga. A seguir, apresentaremos
a conclusdao do estudo e algumas propostas para dar continuidade a investigacdo em uma area da

comunicacdo que ndo esgotou seu caminho, que é a comunicacdo na relacdo de trabalho.
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9. Conclusao

Diante do exposto acima, o estudo desenvolvido na secdo MFE1, da Bosch em Braga, mostrou-nos
que o tema de fundo deste trabalho, a comunicacao na relacdo de trabalho, sera sempre um universo a ser
explorado, pois a relacao humana é uma incognita que requer cuidado, atencéo e, por vezes, limites. Mesmo
sem ter tido tempo para implementar a estratégia, é possivel concluir que a comunicacédo é uma ferramenta
importante que ajuda a empresa a atuar na melhoria da satisfacdo de seus colaboradores, pois estimula a
interacdo e a patilha da informacao. Entre os colaboradores do MFE1 foi perceptivel a necessidade de uma
forma de comunicar mais objetiva, transparente e proxima da realidade do departamento.

Demonstra-se importante ressaltar que o nosso estudo foi desenvolvido em uma secdo recém-
construida, com sua identidade ainda em formacdo, em que a incertezas e desconfiancas predominavam.
Havia pouca interacdo e a falta de conhecimento entre funcdes, acreditamos, originava-se da juncao de
grupos que nao estavam acostumados a trabalharem juntos. Nesse sentido, e levando em consideracéo, a
complexidade da comunicacdo humana, seguimos os pensamentos de Kunsch (2006), que defende uma
comunicacao muito mais interpretativa do que instrumental dentro das organizacdes, ou seja, € preciso levar
em conta a comunicacao humana e os seus multiplos horizontes no interior de uma empresa.

Este foi 0 nosso objetivo durante o tempo em que estivemos no MFEL: mostrar a importancia da
comunicacao humana bidirecional, isto é: voltada para pessoas, participativa, aberta, clara e concisa, que
utiliza diversos meios para atingir um fim, passando a mensagem de forma inspiradora e crivel. Sabemos
qgue, uma vez atuando em uma organizacao, nosso estudo modificaria aquele ambiente e geraria
expectativas.

Por isso, e tomando como base os principios da comunicacao humana, buscamos disseminar que
a comunicacao é a ponte conciliadora da humanizacao na organizacao por transformar o ambiente, deixando-
0 mais verdadeiro e melhorando as relacdes (Marchiori, 2011). Nesse sentido, e acreditando que a
comunicacao tem o poder de transformar o processo comunicativo nas organizacoes, € que defendemos
durante os seis meses do estudo o desenvolvimento de uma comunicacdo abrangente, que modifica a
estrutura e os comportamentos, estimula o conhecimento e a capacidade das pessoas.

Além disso, despertou-nos interesse entender o contexto social de uma empresa multinacional alema alocada
numa sociedade tradicional portuguesa, que é Braga. Nesse sentido, identificamos uma organizacdo com
uma cultura forte, com principios que vém desde o seu fundador, mas que, a0 mesmo tempo, tem raizes
fincadas na tradicdo portuguesa. Isto &, a Bosch Braga ¢ uma empresa hierarquizada, com muitos processos
a serem seguidos e, por vezes, conservadora. No entanto, por causa de sua estrutura linear, qualquer pessoa
é acessivel. O que significa dizer que um estagiario tem acesso ao diretor da empresa diretamente. Esta

abertura foi percebida durante o estudo, no qual conseguimos desenvolver algumas atividades com os
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colaboradores do MFE1 e ndo encontramos barreiras por parte da chefia de secao e de departamento. Acdes
de comunicacao interna, como o envio de cartdes comemorativos e o evento de inauguracdo do novo edificio,
nunca haviam sido feitos na fabrica, o que se nota a presenca de um certo conservadorismo e a falta de
uma comunicacao atuante.

Embora haja um conservadorismo presente, a Bosch Braga estd aberta a novas formas de
comunicacao, ouve as sugestdes e as pondera. Compreendemos que a mudanca nao ¢ facil, mas o primeiro
passo foi dado e a Bosch em Braga mostrou-se receptiva em promover uma nova forma de comunicacédo. O
fato é que a Bosch em Braga completa 30 anos em meio a uma série de alteracdes internas e a uma crise
do setor automoveis, o que desestabiliza os colaboradores e cria rumores internos. Nesse sentido, para
minorar esses efeitos, é preciso promover os canais informais. No entanto, a empresa mantém uma
comunicacao distante e fria.

Uma rede de comunicacao informal incentivada pela empresa reduziria a instabilidade interna, daria
forca as liderancas e tornaria 0 ambiente de trabalho mais harmonioso. Entretanto, somos conscientes de
gue o contexto social em uma organizacao ¢ diverso e que a relacao humana merece atencao. Mesmo assim,
entendemos que a geréncia da comunicacao informal traria mais estabilidade a organizacao, pois 0s rumores
tém relacdo com o poder e sua existéncia advém da interacdo entre pessoas. Thayer (1979) afirma que sé
existem dois meios para afetar ou modificar o0 comportamento das pessoas: por meio da forca fisica ou o
poder da comunicacao. Como a relacao de poder € algo intrinseco em nés, os rumores partem da relacéo
de poder existente num grupo e dissemina-se. Na secdo MFE1, nao é visivel uma tentativa de controle e
dominio entre pessoas, mas 0s rumores estao presentes em grande parte porque o0 ser humano necessita
de informacdes adicionais que os canais formais nao trazem. Assim sendo, seria recomendavel que a
empresa atentasse para este canal e o utilizasse assertivamente para diminuir a instabilidade existente.
Contudo, os rumores no MFE1 podem estar relacionados com as constantes mudancas pelas quais passa a
Bosch e a falta de um lider inspirador.

Um outro fator detectado no estudo e preponderante para melhoria do clima interno é a valorizacao
dos colaboradores. Embora a Bosch em Braga tenha um bom ambiente e condicdes de trabalho reconhecido
por seus colaboradores, existe a auséncia de um lider que inspira e um programa consistente de progressao
de carreira. Nota-se que a Bosch vem perdendo muito de seus talentos para a concorréncia. Nesse sentido,
necessita reavaliar sua posicao e olhar para dentro, aplicando os conceitos da marca empregadora (employer
branding). Sem conseguir transmitir o valor de sua marca de forma coesa e coerente, a Bosch em Braga
tera dificuldade em reter seus recursos humanos. Pareceu-nos que a Bosch ainda ndo entendeu que a
relacao entre organizacao e empregado esta mudando. Hoje, é preciso investir em talentos e, principalmente,

em futuros candidatos.
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E ainda mais: conseguir passar seus valores de forma consistente para que as pessoas queiram
permanecer e defender a marca Bosch. Nao percebemos esta preocupacao, enquanto estivemos por la. A
Bosch sequer tem um programa de integracao consistente. De acordo com Nascimento (2013), a identidade
e autoestima dos trabalhadores sdo determinadas pelas relacbes sociais na organizacdo. Por isso,
colaboradores satisfeitos representam aumento de produtividade, reducao de furnover e colaboracdo mutua.
No entanto, a Bosch em Braga precisa melhorar esta dinamica e nosso estudo aponta para este caminho.

Além disso, existe a necessidade de construcao de uma propria identidade. Ao juntarem-se no MFET,
cada um dos colaboradores trouxe consigo uma experiéncia anterior de outro departamento e precisam,
juntos, construir uma nova. O que se percebe na Bosch em Braga ¢ que cada vez mais os departamentos e
secdes internas necessitam ultrapassar a fronteira e fazer-se conhecer nos outros setores e fabricas Bosch.
A crescente necessidade de falar sobre si gerou a criacdo de micros identidades independentes. Quase uma
outra empresa a funcionar dentro da Bosch.

Em nossa observacao, esta nova realidade traz boas e ndo tao boas consequéncias. O lado bom é
ter a preocupacao em produzir contetido e divulga-lo nos diversos canais da empresa, construir missao, visao
e identidade préprios, a preocupacdo com o design e a elaboracdo de portais para reunir e organizar as
informacdes do departamento. O lado menos bom ¢é que surgem micro identidades independentes dentro
da propria organizacao com seus proprios valores, visdes e marca, o que pode afetar a marca Bosch para
0s proprios colaboradores se nao estiverem de acordo com a identidade da holding. Nao estamos a falar em
proibir essas identidades. Sabemos que existem e que fazem bem & organizacdo e sdo necessarias. No
entanto, a difusdo sem conhecimento do departamento central pode prejudicar a marca central. O slogan
“We Are Bosch”, que define a identidade Bosch, ainda é seguido e defendido internamente pelos
colaboradores, mas o estudo identificou que alguns fatores tém minado a credibilidade deste simbolo e o
surgimento das marcas internas que nao obedecem aos padroes da matriz podem vir a interferir na confianca
gue o grupo mantém na empresa. Por ora, percebemos que os colaboradores, pelo menos os do MFET,
separam a Bosch Braga do grupo Bosch e defendem a matriz e a marca. No entanto, é preciso olhar
atentamente para esta lacuna existente e trabalha-la, para que os grupos internos voltem a ver a Bosch como
uma unidade.

Assim sendo, este estudo mostra que as ferramentas de comunicacao interna sdo um recurso
essencial para o dia a dia de uma organizacao e que agem na melhoria da percepcao de satisfacdo dos
colaboradores. No entanto, compreendemos que o assunto nao se esgota neste trabalho, havendo ainda
muito a ser debatido a esse respeito. Deixamos lacunas a serem respondidas, principalmente no que diz
respeito as identidades internas e as suas marcas proprias. E preciso entender o que gera esta necessidade

e perceber a influéncia na marca da holding. Em uma empresa global como a Bosch, surgirdo sempre muitos
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pontos e a serem trabalhados e melhorados, o que a distingue das outras é a capacidade de olhar para
dentro e estar sempre a tentar melhorar. Esperamos que este estudo contribua para a melhoria interna do

MFE1 e da Bosch, em Braga.
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ANEXO 1

Grupo de Foco — Chefias
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RESULTADOS
FOCUS GROUP
MFEE1

Participacao Grupos de Foco - MFE1

Total: 82 colaboradores
cosnote;3

COSEwde ;5

GOSE manhd ; 7

Auséncias: +/- 14
Muiheres: 36
Homens: 46

P e % BOSCH

Agora que temos a percecao dos colaboradores
Alguns pontos importantes:

Grupo da 1000 & UM catarss cokva
Ha tendénda {natwal] para pereeber @ empresa de fma onica Mas nae quer
diger gue pensem mempre arsim. Quando estin ora, delendem, Mo entang,
denig 580 super aticos.

3 SRR i BOSCH
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Sendo assim...

VamOs fa’a rde
RUMOREg

el
A

Estd p do pela i que deter d
temas sdo comuns no clima organizacional. Em
algum serio criticad d

internacionais mostram isso.

BuawE | L

i)

-
Py
(2]
x

O que a literatura diz:

_ A Comunicacdo Informal é um canal muito podercso & potencialmente (itil para a vida organizacional (Davis,
1973; Bach, 1983; Taylor & Farace, 1976).

_ A informacio disseminada ao lengo desse canal viala extremamente raplda pela organizacio [Davis &
O"Connor, 1977).

_ Canais informais s3o relativamente livres de distorgdo, perdendo muito pouca precisio em comparacdo as
mensagens formais (Davis & 'Connor, 1977; Rudolph, 1973; Walton, 1961).

_ 0 que ndo quer dizer que a informagdo desse canal seja sempre precisa, mas sofre menos distorgdo do que a
informagdo transmitida nos canals formals, (Kreps, 1990),

_ Temas prediletos: questibes de liberdade no interior da empresa, favoritismes, preacupagibes coletivas,
abandono da empresa, seguranga no trabalhe, qualidade do frabalhe, carreira e hierarguia, condutas
negligentes (Difonzo, Bordia & Rosnow, 1994).

Eawn | sa

i BOSCH
Vamos ao que interessa...
Estudo da analise de contetido dos grupos de foco
Focus G,y
(] _
." °""'ﬂlma
Anilse ds congeg, .“
- ‘/’/HH\H“‘*—\
( matodalogia de pesquiss 1
perka de toda classe de
=a anakse, suda a reimerprety as
A COMEreEnsIo aken de uma leRura
g sbiea ) BOSCH
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Andlise de Contetido
Um pouco mais sobre esta metodologia de pesquisa

- Definigin dos elemenios de andine - Eqpresza um conjumm de significaros

pabnas, frases, temas, dewumentos. presies. nas unklades do analses.
- Foila a parir da parpectha oo - Momeni RGEELE,

msquisador . - Homenic em Qe se ersa. sinileos
- Unidades com signficade compkeis om Capilts G N nas NGnGgons

S M Mas. analsadas.

- Emomenis da prowm pela compreensdo

- RGO N S0 0 LOMKGND ManksE
e ETib O L

- sptacie i pela egloagke dos
Snlcadic EENsaG nas cakgeras da
andlisa contastando com a hndamentacio

- Agupa aparie comum enire o3 dadee.
Fude sen samehanga cu analogia
Parte mais glatha da andiss.

- O dados ndo falim por st E prectso
wlral delis significads.

By b i BOSCH

“Qualquer andlise objectiva procura fundamentar
impressoes e juizos intuitivos, através de operagées
conducentes a resultados de confianga” (Bardin, 2003).

e g i BOSCH

Fraquéncia das palavras | repaticho dos temas

Faia de boeranca

CNefla qua s s

Falla 0 CoaCNing s s ara
Chefia ausemie 2 indeponhel
Antinic Barin

CNefla descanie Mgies
Fatm de consderacin 2 eapein

Lideranga

_ Falta oa rasspaincia

_ Faiia 60 clanza nainfemacio  Fias
Transparéncia _ Drperizagio Mieramuizada

_ IncetEgE mbee oM

_ Problermas com Boach Conrect
Camisnicadho amre _ Falla d
aquipas _ Falla O GaLTAIk N | DhGTCSD 6T 6o e
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de tamas

processas

_ Teoria X Fratca
_ Bamairzs imkimas

Fasdback

Frequéncia de palavra:

_ Faita emwibamenin da sguinana mehiaos

_ Proca sses compligs
_ Wecmsak ade dedefmicio de proce saosinkemos
_ Falta g ratmugdio comuns & 0oas

_ WAL 15 RS 05 S5

_ Platsloma de consuita
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_ Fafts e Peaehack constutne & sier
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=01
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Agora, é preciso pensar:
O que podemos fazer? Por que acham que isso acontece?

Po—— % BOSCH

Para finalizar...
Faz-se importante entender:

_ Ha assuntos que nunca serdo resolvidos porque fazem parte dos temas favoritos, prediletos das
comunidades organizacionais;

_ Mo entanto, existern outros que podem ser de fato resolvidos, porgue tém a ver com este ambiente
organizacional em si. Outros que, apesar de serem comuns, pedem ser atenuados;

_ Temos que ver que, no fundo, muitas dessas ideias nao passam de rumores organizacionais, mas
interferem no clima. Apesar de serem rumores, nao podemos desprezar;

_ Ma fase de construcio do plana, que & a fase da comunicagdo, precisamos limpar aguilo que &
exagero dos colaboradores para ter um entendimento mals aprofundado e, assim, propor acdes;

g s i BOSCH

g3
SUERD O HUMERG
OFSis PEBIDOY

—— % BOSCH
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ANEXO 2

Exercicio grupos de foco — colaboradores
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Universidade do Minho

EXERCICIOS — Experiéncia do Colaborador

Nesta etapa do trabalho, queremos recolher vossas impressées a respeito de algumas afirmacgoes retiradas
do AS17. Por favor, abaixo, escolha 4 pontos que, em sua opinido, sejam mais criticos e escreva um breve
comentario na divisdo “O que a empresa pode fazer por nds?”. No outro ponto, “o que posso eu/podemos
nos fazer pela empresa?”, escolha outros 4. Em seguida, iremos debaté-los em grupo.

indice

Questdes individuais — AS 17

O que a empresa pode fazer por nés?

Fornecer Diregao

F4 - Confio na administracdo da
minha unidade de negdcios.

14 - Consigo aceder a informacdo
atualizada sobre o nivel de
satisfacdo dos clientes da minha
unidade de negdcio.

Liderar Mudancga

E2 - Na minha equipa,
melhoramos continuamente.

H2 - Na minha equipa, os
objetivos e as razbes das
mudancas sdo explicados de
forma clara.

H5 - Na minha equipa, todos
trabalham em conjunto para
implementar as decisdes
tomadas de forma rigorosa e
consequente.

Gestdo de pessoas

B3 - Sou informado sobre o
progresso do trabalho da minha
equipa (resultados, qualidade,
tempo, custos).
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B4 - Recebo feedback util sobre
o meu desempenho (claro,
atempado, compreensivel).

B6 - Se fizer um bom trabalho,
tenho mais hipdteses de receber
tarefas mais interessantes no
Grupo Bosch.

Gestdo de sistemas

A5 - Na minha equipa, todos os
processos estdo bem
organizados.

C6 - Na minha equipa, o trabalho
entre departamentos e fung¢odes
é esperado e encorajado.

C7 - Na minha area de trabalho,
comunicamos abertamente para
além dos niveis hierarquicos e

das fronteiras entre
departamentos.
C8 - O uso da plataforma

colaborativa da empresa, Bosch
Connect, reforca a colaboracdo
entre departamentos e funcdes.

D3 - Consigo aceder facilmente a
informacao sobre
desenvolvimentos e decisGes
importantes da minha unidade
de negdcios.

J2 - As medidas implementadas
levaram a melhorias visiveis na
minha equipa.

0 nosso compromisso

L3 - Consigo facilmente desligar-
me do meu trabalho durante a
minha vida privada.
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Universidade do Minho

Agora, chegou a vez de analisar o que faria pela empresa. Vamos 1a?

indices

Questdes individuais do
AS17

O que posso eu / podemos nds fazer
pela empresa?

Gestdo de sistemas

D4 - Mantenho-me
constantemente
atualizado e  procuro
aumentar  as minhas
qualificagdes.

C4 - A colaboragdo com
outras equipas, na minha
empresa, funciona bem.

C2 - Na minha equipa,
procuramos e damos
feedback regular sobre a
nossa colaboracdo e os
nossos resultados.

0O nosso compromisso

K4 - Eu consigo cumprir
com o0s requisitos e a
quantidade do meu
trabalho.

K2 - Empenho-me para
além do ambito das minhas
tarefas, de modo a
contribuir para o sucesso
da minha unidade de
negacio.

L2 - Na maioria dos casos,
consigo decidir
autonomamente quando e
como trabalhar em cada
uma das tarefas.
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Liderar a mudanca

E3 - Na minha equipa,
todos estdo preparados
para qguestionar
criticamente o estado atual
das coisas (status quo),
quebrar rotinas e procurar
novas solucdes.

E6 - Na minha equipa,
encaramos oS erros como
uma oportunidade para
aprender em conjunto e
para melhorarmos
continuamente.

Valores

12 - Identifico-me com a
declara¢do da missdao "We
are Bosch".

E, por ultimo, rapidamente responda:

Desafio

Resposta Positiva

Resposta Negativa

Vejo-me trabalhando na
Bosch daqui a 5 anos?

Se sim, de que forma? Almejo algum
cargo de chefia ?

Se nao, o que lhe motivaria a sair?

138




ANEXO 3
Analise de resultados AS+17

(Pontos negativos e positivos)
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Resuliados em Aleria - amarelo

BrgPIMFE

Condigdo de trabalho
O meu posto de trabalho preenche todas as
condigbes necessdrias para poder trabalhar bem

3 BrgP/MFE1-COS

-~ BrgP/MFE1-PM1

= BrgP/MFE1-PM2

@ BrgP/MFE1-SC

A2 (limpeza, iluminagio, nivel SONOFO, ar, espago eic.) 685 (X X [ 58 |X X X
conciliar a minha profissdo com a minha vida

A3 privada / familiar 60 |X X % 50 |
Tenho 05 poderes de decisio necessdrios para

Ad cumprir as minhas tarefas 65 X X 57 56 |X X X

Na minha equipa, todos os processos esifio bem

Media topico

63|

55

95, 66666667

Ad 0rganizados X
B Tarefas e Objetivos Media tépico

B2

No meu trabalho, consigo aplicar totaimente as
minhas competéncias.

683

X

x

57 X

50

X

B3

Sou informado sobre o progresso do frabalho da
minha equipa (resultados, qualidade, tempo,
custos)

61

B

Recebo feedback (il sobre o meu desempenho
iclaro, atempado, compreensivel).

BS

Quando fago um bom trabalho, sou reconhecido &
elogiado

Se fizer um bom trabalho, tenho mais hipdteses de
receber tarefas mais interessantes no Grupo
Bosch

/A minha chefia direta apoia-me agindo como
mentora € coach (reinando-me e dando-me
onentacdo).

Colaboragao

Na minha eguipa, os colaboradores trabalham em
conjunto de forma eficaz, independentemente da

57

53

55

53

c1 sua origem, opinido, experiéncia, idade ou género. |X X X 61 54 X 60 |X 58|
Na minha eguipa, procuramos e damos feedback
regular sobre a nossa colaboracio e 0s nossos
c2 resultados X X X 50 X 50 X 50
Existe um espirito de equipa muito bom na minha
c3 equipd. X X X 51 X X X 51
A colaboraciio com outras equipas, na minha
c4 empresa, funciona bem X 59 36 50 X LS 48
A colaboragao com oulras empresas do grupo (a
nivel nacional e internacional) funciona sem
G5 problemas X X 50 50 X X LS 50
Na minha equipa, o trabalho entre departamentos e
Cc6 funcBes & esperado e encorajado 52 50 62 X X X 58|
Na minha drea de trabalho, comunicamos
abertamente para além dos niveis hierdrquicos e
c7 das fronteiras entre deparamentos. 58 62 X 51 51 X X X 56|
D Comunicacgao e Desenvolvimento Media tépico 53|
Consigo aceder faciimente as informagbes de que
D1 necessito para cumprir bem as minhas tarefas. 62|
8 = g v
Q 8 g b
- - - -
i i Iy i I
£ g H 3 £ 3
o [ o [ o
2 = 2 2 2 2
@ o o @ @ @ @
Ma minha drea de trabalho, comunicamos
abertamente para além dos niveis hierdrquicos e
Cc7 das fronteiras entre departamentos 58 62 LS 61 51 X X X 56
D o oeD o o Media tpico 53
Consigo aceder faciimente as informacdes de que
a1} para cumprir bem as minhas larefas. 64 64 X 63 57 X X X 62
Na minha equipa, existe uma boa partilha de
D2 informacdo, conhecimentos e experiéncias. X X LS 58 51 X 60 56
Consigo aceder faciimente a informacao sobre
desenvolvimentos e decisbes importantes da
D3 minha unidade de negocios X 56 50 50 | 52
Tenho a oporiunidade de usufruir dos programas
de formacdo continua e de desenvolimento
profissional que eu considero importantes 58
E Exceléncia & Melhoria 57
Na minha equipa, onentamo-nos pelos mekhores do
E1 safor. 64 63 X 57 87 X X 50 58
E2 Na minha equipa, confinuamente X X X 55 55 X X X 55|
Na minha equipa, todos estio preparados para
questionar crilicamente o estado atual das coisas
(status quo), quebrar rotinas e procurar novas
E3 solugbes 62 62 LS 56 5 X 50 X 56
‘Todos os elementos da minha equipa assumem
responsabilidade pelas suas proprias decisbes e
Ed pelos do seu trabalho X X X [:5] 61 X 50 X 58
Ma minha equipa, as boas ideias dos
ES [ 580 i e 60 64 X X 50 X 58
Na minha equipa, encaramos oS effos Como uma
oportunidade para aprender em conjunto e para
E6 melhorammos continuamente X X 63 65 50 50 X 57
F Diregdo e Estratégia Media fopico 57
Conheco suficentemente bem a estratégia da
minha unidade de negdcios e poderia explicd-la de
F1 forma clara a um colega novo na empresa. 62 59 65 63 58 [X 50 60|
Estou plenamente de acordo com a esfratégia da
F2 minha unidade de negdcios 55 53 57 52 X X 50 53
‘A minha umidade de negocios esta bem preparada
F3 para enfrentar os desafios do fuluro. 58 53 56 52 51 X X 54,
Confio na adminisiracao da minha unidade de
F4 negocios. X 62 57 60 57 60 |X X 59
O meu trabalho dd-me a sensaciio de estar a
prestar um contributo importante para algo que vale
F6 a pena. X X X X X 50 50
ansformagéo da Empresa Media tpica 55
"We lead Bosch™ encoraja-me a impulsionar
alteragdes na lideranca e na colaboragdo na minha
G3 drea de rabalho 59 56 61 61 62 60
danga Media idpico 60
Na minha equipa, 1odos entendem perfeitamente o
seu papel na implementacdo da estratégia da
Hi nossa unidade de negdcio. X 60 60 58 51 X 50 56|
Na minha equipa, os objelivos e as razbes das
H2 mudangas sdo explicados de forma clara X 56 60 X 50X 55
/A minha chefia direta encara as mudancas com
H3 determinag: X X 63 |X 60 61,5
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A declaracio da misséo "We are Bosch” toma
mais claro o que defendemos, 0 que nos une como
colaboradores e o que pretendemos alcancar

como Grupo Bosch

BrgP/MFE1-PM1

BrgP/MFE1-SC

Consigo aceder a informacdo atualizada sobre o
nivel de safisfacio dos clientes da minha unidade
de negdcio

Inquérito aos colaboradores

MNa minha equipa, verificamos cuidadosamente se
s resuliados do inquérito exigiam a

J A0 de medidas. 59 57 60 |X 60|
As medidas implementadas levaram a melhorias
(visivels na minha equipa LS X X X 54.5
Tépicos atuals Media topico " 57
Estou confiante que serei capaz de desempenhar o
meu frabalho atual & medida que for envelhecendo_| X X LS X X B0 60|
Na maioria dos casos, consigo decidir
autonomamente quando € como triabalhar em cada
uma das tarefas X X X X 60 60
Consigo facilmente deshgar-me do meu frabalho
durante a minha vida privada 51 55 57 61 50 55|
Procuro ativamente a minha chefia direta para falar
de como passo coordenar a minha vida

L4 rofissional com a minha wida privada X X 5 X X X 50 50,5
\A minha chefia direta apoia-me de modo a
conseguir coordenar a minha vida profissional com

L5 a minha vida privada 54 62 63 58 X B0 59|
Perguntas p Media tapico 56,94
A boa lideranca & reconhecida e apreciada pela

M2 ini Ao da minha unidade de negddio X X &0 X X X Media t6pico 60,

A
-]
[
D
E
F
G
H
]

J
L
M

Condigéo de trabalho
Tarefas e Objetivos
Colaboragdo

Comunicacdo e Desenvolvimento
Exceléncia e Melhoria
Direcdo & Estratégia
Transformagéo da Empresa
Mudanga

Missdo e Clientes

Inquérito aos colaboradores
Tépicos atuais

Perguntas para Chefias
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ANEXO 4

Guiao do grupo de foco MFE1
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Universidade do Minho

GUIAO GRUPOS DE FOCO - Projeto Bosch (AS 17)

07 dezembro de 2018

A) OBJECTIVOS

Grupo de foco operacional: Perceber e aprofundar as questdes sensiveis detetadas no estudo do AS 17,
orientando o debate por tdpicos em funcao das dificuldades que os inquiridos manifestaram ter ao responder
as questodes, bem como para os temas relacionados ao dia a dia do trabalho em grupo.

Grupo de foco estratégico: Validar a informacao recolhida no mapeamento feito a partir da auscultacéo
da equipa da MFE1, com o objetivo de apresentar melhorias a partir de pontos identificados no estudo dos
resultados do AS 17.

B) MODELO
Grupo de foco operacional:

e PMs e SC - dividir por equipas.

e COS - dividir as equipas por grupos (De 6 a 10 pessoas por grupo)

e Fazer convocatoria por email uma semana antes de iniciar as sessoes. O convite tera as datas ja
definidas para cada grupo.

e (Caso nao haja adesao voluntaria, faremos escolha aleatoriamente, sem ajuda do chefe de equipa.

e Quvir as equipas em sessdes com duracao de 1h30/2h, na Bosch.

Entrevistas individuais com chefias:

e Quvir individualmente a chefia de cada grupo em sessdes separadas. Duracao de 1h30, na Bosch.

C) Agenda (grupo Operacional)

e |Inicio
5" - Apresentacao do moderador e dos temas em discussao;

e 1°exercicio - We Lead BOSCH
40’ - Debate We Lead Bosch. Apresentacdo dos topicos que compdem o We Lead Bosch aos
grupos para discussao;

e 2°exercicio - Discussdo da tabela AS17
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1) 5" - leitura do exercicio / 10’ — responderem ao exercicio

2) 40 minutos' - discussdo das respostas, desafio para o futuro e tdpicos ndo relacionados

e 5'Fecho da sessdo com um sumario do trabalho desenvolvido. Caso ndo consigamos, podemos
prometer o envio de um resumo em seguida a sessao.

Agenda (Grupo Estratégico / Chefias)

e |[nicio
5" - Apresentacdo do moderador e dos temas em discusséao;

e 1°exercicio — We Lead BOSCH
40’ - Debate We Lead Bosch. Apresentacao dos tépicos que compdem o We Lead Bosch aos
grupos para discussao;

Chefes de equipa: apresentar topicos, coletar opinides e confrontar com as respostas do grupo
operacional;

e 2° exercicio - Discussao da tabela AS17
1) 5’ - leitura do exercicio / 10’ - responderem ao exercicio

2) 40 minutos’ - discussao das respostas, desafio para o futuro e tdpicos nao relacionados.

Chefes de equipa: apresentar topicos, coletar opinides e confrontar com as respostas do grupo
operacional;

D) Datas:
Email com convocatoria: 06/12
Grupos Operacionais: (previsoes)
- Equipa SC (Joao Soares) - 10/12, as 9h. (ok)
- Equipa PM4 (José Motta) — cobrar equipa
- Equipa PM1 (Jaime Soares) — Reuniao na terca que vem
- Equipa PM2 (Vitor Pais) — quinta feira que vem - 13/12 (Manha ou tarde)
Equipa PM3 (Victor Moreira) — 14/12, as 15h. (ok)
COS (Ricardo Fragoso) — sé em Janeiro (todas as equipas)

e Reuniao com as equipas COSM e COSE para fechar data para janeiro;

e COSP escolheu as sextas, logo ficou agendado para a 1% sexta de janeiro.

e Falta apenas os coordenadores e Team Leaders.

e Falta agendar data com os 3 colaboradores da madrugada (Carlos e Manuel)
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Grupo estratégico:
- Sessdes agendadas a medida que recebermos o feedback das equipas. Conversa individual.
- Sessdo Miguel — sera a ultima. (janeiro/19).

- Sessdo COS - ficara para Janeiro/ 19.

E) INTERVENIENTES:
Equipa UMinho

i. Moderadora: Giselle Costa

F) EQUIPAS
Grupo de Foco Estratégico:

i.  Miguel Soares (responsavel pelo MFE1)

i.  Victor Pais (responsavel pela unidade de negocio PM2)
iii.  Jaime Sagres (responsavel pela unidade de negocio PM1)
iv.  Vitor Moreira (PM3)

v.  Jodo Soares (SC)

vi.  José Mota (PM4, antigo MS)

Grupo de Foco Operacional:

.  Equipa SC
II.  Equipa PM4
. Equipa PM1
IV.  Equipa PM2
V.  Equipa PM3

VI.  COS/ COSE / COSP e COSM

G) GRUPOS DE FOCO:
Fluxograma do mapeamento do AS 17

1) We Lead BOSCH Group

O desafio consiste em aplicar o Mapa da Empatia para identificar a percecdo que tém dos principios que
compdem o We Lead Bosch. A ideia é projetar este slide e pedir para que cada um aponte suas impressdes
usando post its coloridos. Daremos as opcoes verde, vermelho e amarelo para identificar , por meio de seus
sentimentos, os pontos que precisam melhorar (amarelo), os que estao ruins (rosa) e os que esta bom
(verde). A ideia é debater ao final.
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Queremos com isso, entender o que cada topico dos principios de lideranca Bosch significa e como influencia
seu trabalho e motivacao, bem como em quem se inspiram e se acreditam na execucao pela empresa /

secao (chefia).

Vamos apresentar a imagem do We Lead Bosch em formato familiar para que possam lembrar os conceitos.

(Forma: anénima)

We live
by our Values.

We make

the PUFPOSE of our business clear,
and work passionately

to make it a success.

We create

autonomy,
and remove any obstacles.

We_puomize.

keep things Simple,

make decisions (JUickly and execute
them rigorously.

We communicate

openly, frec‘uently
and across all levels.

Jornada do Colaborador — We Lead Bosch

We achieve
excellence.

We spark enthusiasm
for new things and embrace
change as an Opportunity.

We learn h
from mistakes, and see them

as part of our INNOVation culture.

We collaborate

across functions, units,
and hierarchies - always
focusing on results.

e seek and give
eedback, and lead with
trust, reiﬁect,

and eMpa

O que pensa e sente?
Sobre os principios We Lead Bosch

O que ouve?

Em qual me inspiro?
Minha chefia segue os
principios?

Como me influencia a
seguir?

Quando penso em um
exemplo de

lideranga, em quem me
inspiro na secgdo/
empresa?

O que fala e faz? A
empresa/secgdo segue o
que fala? Age de acordo
com os principios? Como
contribuo?

O que vé?
Como vé a
aplicacdo desses
principios?
Condiz com o
ambiente em que
estd inserido?
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(Fraquezas/Pontos fracos)

Quais sdo suas
necessidades? (Pontos
fortes)



2) Questoes AS 17

Sera apresentado uma tabela com algumas questdes do AS17 estrategicamente selecionadas com base no

resultado do questionario.

Os parametros usados para a selecao foram: questdes com avaliacdo abaixo de 30% positiva e pontos
estratégicos para a melhoria da relacéo entre equipas.

Modelo de analise dos grupos de foco

O que a empresa
pode fazer por
mim?

Fornecer Direcao

Direcao estratégica

Transformacdo da empresa

Missdo e Clientes

Liderar Mudanca

Exceléncia e Melhoria

Mudanca

O que posso eu /

Estudo AS 17 | Pedemos  nos
fazer pela
empresa

Gestao de pessoas

Tarefas e objetivos

Gestao de sistemas

Condicao de trabalho

Inquérito aos colaboradores

Colaboracéo

Comunicacao e desenvolvimento

0 nosso
COMpPromisso

Tépicos atuais

Desafios
apresentados aos
grupos:
afirmacdes
retiradas do
guestionario
(AS17)

Este exercicio se subdividira em duas partes. Na primeira, sera entregue uma folha com as afirmacdes do
desafio divididas em “O que a empresa pode fazer por mim?”, “o que eu posso/podemos nos fazer pela
empresa?” e “Vejo-me trabalhando na Bosch daqui a cinco anos?”. Sera pedido para cada participante
escrever um breve comentario sobre cada um dos pontos. O Objetivo ¢ identificar a origem do problema,
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encontrando as barreiras que impedem a satisfacdo no posto de trabalho e o que acham que esta errado.
Para, em seguida, questiona-los sobre o que fariam para mudar essa situacdo. Em seguida, sera feito pedido
para cada um ler sua resposta e iniciaremos o debate.

MODELO // Desafios — We Lead Bosch

G3 - "We lead
Bosch"
encoraja-me a
impulsionar
alteracbes na
lideranca e na
colaboracao
na minha
area de
trabalho.

Provocacao -
No I1
(Missao), a
declaracéo da
missao - "We
are Bosch"
torna mais
claro o que
defendemos,
0 gque nos
une como
colaboradores
e o que
pretendemos
alcancar

Principios

Categorias

SC

PM4

PM1

PM2

PM3

Ccos

COSE

cospP

cosm

We live by our
VALUES.

We make the
PURPOSE  of
our  business
clear, and work
PASSIONATELY
to make it a
sucess.

We priorize
keep things
SIMPLE, make
decisions

QUICKLY and
execute them
RIGOROUSLY

We
communicate
OPENLY,
FREQUENTLY
and  ACROSS
ALL LEVELS.

Pontos
fracos

We achieve
EXCELLENCE

We spark
enthusiasm for
NEW THINGS
and embrace
change as an
OPPORTUNITY

Pontos
fortes
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como Grupo

Bosch. ( esta
positiva. O

que difere?)

We learn from
mistakes, and
see them as
part of our
INNOVATION
CULTURE.

We collaborate
ACROSS
FUNCTIONS,
units, and
hierarchies -
always focusing
on RESULTS.

We seek and
give
FEEDBACK,
and lead with
TRUST,
RESPECT, and
EMPATHY.

Com quais
identifico-
me

Anexos

- Exercicio a ser aplicado em sala com os grupos.

Nesta etapa do trabalho, queremos recolher vossas impressdes a respeito de algumas afirmacdes retiradas
do AS17. Por favor, abaixo escolha 4 afirmacdes que, em sua opinido, sejam mais criticas e escreva um
breve comentario, respeitando as seguintes divisdes: “O que a empresa pode fazer por n6s?” e 0 que posso
eu/podemos nos fazer pela empresa?”. Em seguida, iremos debaté-las em grupo.

indice

Questdes individuais — AS 17

0 que a empresa pode fazer por nds?

Fornecer Direcéo

F4 - Confio na administracao da
minha unidade de negacios.

14 - Consigo aceder a informacao
atualizada sobre o nivel de
satisfacdo dos clientes da minha
unidade de negocio.

150




Liderar Mudanca

E2 - Na minha equipa,
melhoramos continuamente

H2 - Na minha equipa, os
objetivos e as razbes das
mudancas sao explicados de
forma clara.

H5 - Na minha equipa, todos
trabalham em conjunto para
implementar as decisbes
tomadas de forma rigorosa e
consequente.

Gestao de pessoas

B3 - Sou informado sobre o
progresso do trabalho da minha
equipa (resultados, qualidade,
tempo, custos).

B4 - Recebo feedback util sobre o
meu desempenho (claro,
atempado, compreensivel).

B6 - Se fizer um bom trabalho,
tenho mais hipdteses de receber
tarefas mais interessantes no
Grupo Bosch.

Gestao de sistemas

A5 - Na minha equipa, todos os
Processos estdo bem
organizados.

C6 - Na minha equipa, o trabalho
entre departamentos e funcoes é
esperado e encorajado.

C7 - Na minha area de trabalho,
comunicamos abertamente para
além dos niveis hierarquicos e
das fronteiras entre
departamentos.
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C8 - O uso da plataforma
colaborativa da empresa, Bosch
Connect, reforca a colaboracao
entre departamentos e funcoes.

D3 - Consigo aceder facilmente a
informacao sobre
desenvolvimentos e decisbes
importantes da minha unidade de
negocios.

J2 - As medidas implementadas
levaram a melhorias visiveis na
minha equipa.

0 nosso compromisso L3 - Consigo facilmente desligar-
me do meu trabalho durante a
minha vida privada.

Agora, chegou a vez de analisar o que faria pela empresa. Vamos 1a?

indices Questdes individuais do | O que posso eu / podemos nds fazer
AS17 pela empresa?
Gestao de sistemas D4 - Mantenho-me

constantemente atualizado
€ procuro aumentar as
minhas qualificacdes.

C4 - A colaboracao com
outras equipas, na minha
empresa, funciona bem.

C2 - Na minha equipa,
procuramos e damos
feedback regular sobre a
nossa colaboracao e os
nossos resultados.
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0 nosso compromisso

K4 - Eu consigo cumprir
com 0s requisitos e a
quantidade do meu
trabalho.

K2 - Empenho-me para
além do ambito das minhas
tarefas, de modo a
contribuir para o sucesso
da minha unidade de
negocio.

L2 - Na maioria dos casos,
consigo decidir
autonomamente quando e
como trabalhar em cada
uma das tarefas.

Liderar a mudanca

E3 - Na minha equipa,
todos estao preparados
para questionar
criticamente o estado atual
das coisas (status quo),
quebrar rotinas e procurar
novas solucoes.

E6 - Na minha equipa,
encaramos 0S erros como
uma oportunidade para
aprender em conjunto e
para melhorarmos
continuamente.

Valores

[2 - ldentifico-me com a
declaracdo da missdo "We
are Bosch".

E, por ultimo, rapidamente responda:

Desafio

Resposta Positiva

Resposta Negativa
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Se sim, de que forma? Almejo algum Se nao, o que lhe motivaria a sair?
cargo de chefia ?

Vejo-me trabalhando na
Bosch daqui a 5 anos?

Anexos - Textos

- Texto convocatoria (Email)
Caro colaborador,

Bom dia/ Boa tarde!

Iniciaremos o0s grupos de foco por seccao na proxima semana, a partir do dia 10/12. A vossa participacao
é fundamental para identificarmos ainda mais pontos, a partir dos resultados do AS17, que precisamos
melhorar. Com vosso contributo, iremos desenvolver estratégias direcionadas as necessidades das
equipas, oferecendo-lhes um ambiente de trabalho com os quais se identifiqguem.

Sendo assim, vosso grupo de foco esta agendado para o dia XXXXX, as XXX horas, na sala XXXX.
(aguardando até terca — 04/12 - a resposta dos chefes de equipa)

Queremos crescer juntos, ouvindo-os e envolvendo-0s nesse processo de melhoria constante.
Obrigada mais uma vez pela contribuicdo e dedicacao,

Somos Um, Somos CM

Texto de Introducao Grupos de Foco
Ola a todos! Bom dia/ Boa tarde!
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Em primeiro lugar, gostaria de agradecer a participacao e dedicacao a este projeto. Estar aqui, nesta sala,
significa que estdo em busca de melhorias para vossos postos de trabalho e reconhecem que Lideres de
MFE1 querem melhorar e envolvé-los ainda mais no processo. Nao é facil. Sabemos. Mas isso é crescer!

E crescer também envolve participacdo, opinido, feedback e até conflito e sofrimento, muitas vezes. Hoje,
vamos apresentar algumas questdes que foram selecionadas a partir do resultado do AS 17 e que
demonstram pontos a melhorar em vossas equipas.

A necessidade de uma analise aprofundada do questionario surgiu dos lideres da MFE1, que entenderam
ser importante o apoio cientifico da Universidade do Minho para elaborar solucdes para melhorar a
satisfacdo das equipas do MFE1 quanto ao ambiente de trabalho na Bosch. Espero poder ajudar a todos a
identificar essas questdes e, claro, melhora-as.

O objetivo dessas sessdes é muito simples: ouvi-los, garantindo a confidencialidade de vossas respostas. O
que disserem aqui servira como base para o meu trabalho académico e sera transformado em estratégias
de comunicacao. Ou seja, nao identificaremos ninguém por setor ou equipa. Buscamos respostas para
criar solucoes.

Assim sendo, nosso trabalho em cada sessao sera dividido da seguinte forma: A primeira parte,
apresentaremos os principios que compoem o ‘We Lead Bosch' para identificarmos pontos fortes, fracos e
com 0s quais nos identificamos. Em seguida, faremos um exercicio com os resultados do AS17 e
debateremos as respostas.

Obrigada mais uma vez pela vossa participacao.

Obrigada!
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ANEXO 5

Estratégia de Comunicacao MFE1
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Plano Estratégico de
Comunicacao
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» O Grupo Bosch iniciou seu percurso em Braga, em 1990, quando assumiu a produgdo e comercializagdo dos
aparelhos Grundig. Surge a Blaupunkt, joint-venture fabricante de autorradios.

» A mudanga para Bosch Car Multimédia Portugal aconteceu em 2008, seguindo a reorientacdo estratégica da
divisdo Car Multimédia (CM). Assim sendo, a fabrica da inicio @ producdo de equipamentos para industria
automobilistica ao mesmo tempo em que alarga seu portefdlio de produtos.

» Atualmente, a Bosch em Braga produz si de instn tacdo, sist profissionais, manufatura e
navegacao e info-entretenimento. O processo tem inicio na construgdo dos prototipos (amostras) até a producdo
em serie.

» Ao todo, a Bosch Braga ultrapassa os 4 mil colaboradores, divididos em diversas secgdes. Em termos de

crescimento e facturamento, a empresa alcancou, em 2018, 1,13 mil milhdes de euros em vendas e prestacio
de servigos,

e

Diagndstico de comunicacao
Analise do ambiente corporativo - MFE1

» A pedido das liderancas do MFEL, a equipa do Instituto de Ciéncias Sociais da Universidade de Minho realizou
estudo empirico com o objetivo de compreender a percecdo de satisfacdo dos colaboradores da seccdo e
analisou de que forma as ferramentas da Comunicacdo Interna poderiam ajudar na melhoria dessa questdo.

» As liderancas entenderam ser preciso auxilio técnico do departamento de comunicacdo da Universidade para

identficar o que gerava insatisfacdo na equipa e, assim, melhorar o ambiente de trabalho com um plano
elaborado sob medida para o setor.

| sy

% BOSCH
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Diagnostico de comunicacao
Universidade do Minho - olhar para dentro

» Durante seis meses, a equipa da Universidade do Minho esteve imersa no MFEL para detetar os problemas e apresentar
solugoes no ambito da comunicagao.

» A primeira etapa, constou de andlice documental para compreensao dos resultades obtidos pela seccdo no inquérite aplicade acs
colaboradores

» Em seguida, realizou-ce Grupos de Foco com os maic de 100 colaboradores do MFEL. As sessoes foram divididas por drea,
tendo sido feitas 12 no total. Participaram 82 profizsionaic entre homens e mulheres,

» Foram aplicados dois exercicios em todos 03 grupos. Um relativo aos pontos mais negativos retirados do inquérito bianual
respondido pela secgao; e o segundo propunha uma analise aprofundada da lideranga da empresa. Nesse caso, foi adaptadoum
Mapa da Empatia do Colaborador.

» Paradepurar o resultado, recorreu-se a técnica da analise de conteudo, por considerarmos ser a mais adequada na interpretagao
do material recolicdo e no auxilio a compreensao do problema.

» Por Gltimo, foi feita a auscultacao da chefia para ap “acacdos ftados dos grupos de foco dos colaberadeores e das
categorias a serem trabalhadas.

[ p— 3 BOSCH

Diagndstico de Comunicagao
Apuracao feita nos grupos de foco para a analise de contetudo — Frequéncia de palavras
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Diagnéstico de comunicacao
Pecas que a serem encaixadas para melhoria da satisfacao dos
colaboradores - Categorias identificadas

Feedback = ae Organizagic de
Processos e
transpanbncla

Lideranga, principlos

de lideranca, & valores M
da empresa entre equipas

oy e i BOSCH
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Etapas do estudo cientifico
Passo a passodaimersao na fabrica

Universidade do Minho

e p— & BOSCH

CANAIS INTERNOS
DE
COMUNICACAO

Canais de Comunicacao Interna
As redes internas de comunicacao da Bosch BrgP

Newsletter impressa Intranet

e e
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Canais de Comunicacao Interna
As redes internas de comunicacao da Bosch BrgP

Newsletter CM News Bosch Atual Revista interna
' SA L ~
| Y
R Bosch@atual B We ,,‘\ e
BOSCHZUNDER - | R™ b
CM News | =
U Vien J v o

N R e

i BOSCH

Canais de Comunicacao Interna
As redes internas de comunica¢ao da Bosch BrgP

Bosch Connect Email interno Convocatoria Reunido

s

i BOSCH

PUBLICO-ALVO
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Publico-alvo MFE1
A quem se destina este plano de comunicacao

» Este plano direciona-se a especificas audiéncias
internas. De acordo com o ambiente estudado, foi
feita uma adaptacio a divisio proposta comumente
pela teoria da comunicagdo organizacional.

» Sendo assim, optamos por dividir o pdblico em dois
Erupos:

Primario: O universe de todos o5 colaboradares

do MFEL: PM'z PMO's, Sample Coordinators,

Team Leaders e Sample Shop team.

P———— Secundario: as liderangas do  departamento
wam . [PGM's @ Head of Departament)

* mesle casa, 030 ge B2 necessdn rabaihar a calegovi dos paivios

marginals por nao se Arar de uma aveigscdo extema,

e 3 BOSCH

o = t‘\ 'A
O que os colaboradores esperam do estudo
Aredty & segur os princplos
Empresa transparente Uniao entre equipas Ser ouwdo N ol * Basch
orza
Treinamento e conhecimento de

Lideranga proxima, fungdes
inspiradora e que oriente

[ 3 BOSCH

OBJETIVOS E

POSICIONAMENTO
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Desafios de Comunicagac (Nossos objetivos)
O estudo identificou um conjunto de desafios para melhorar a satisfagao dos colaboradoes do MFEL

Fortalecer os principios de Lideranga e o We Are Bosch

+ Promover o sentido de pertenca e a valorizacao de funcgbes entre equipas

e H BOSCH

A nossa esséncia
Os pilares da comunicagao da seccao MFE1

Comunicar Ser Valorizar Inspirar
Transparente P

e & BOSCH
L —
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Quem somos
De que forma queremos ser lembrados pelo nosso publico

a
R

A p— = BOSCH

Nossa mensagem-chave

"Transformamos conhecimento em tecnologia”
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CAMPANHA DE o it

()* ':Joll,

COMUNICACAO &

Thanks for
&verjkking_,
ce Fechnici

Plano de Agao - MFE1 Newsletter — £:8
Como Comunicar melhor Dagosteguros i

We are MFE1

- Newslofier exchusiva colsbocadores MFEL
Publicacdo dighat [ mensal
Editordas: assuntos segmentados, perinentas ao grupo;
- ‘Participe”: diwilgacio de emal para recebimento de sugesiies
‘Esta na rede”: talard sobre a funcionalidade de alguma feramenta e dos medias soclals
5 Bosch.
Criar a editorla 2BoschTransparency para divulgar os resuitados, relatdrios gerals, ter
uma paknra da direcao.

Proposta: mensal, por emall. Reunir assuntos pertnentes a0 MFEL. Ajuda do DBE para
wiar identitade visual e adequar & inguagem Bosch.
ODN.C‘OZ Propomos uso da base usada pelo DBE, Sera preciso um profissional para
reunk as informages, determinar a pauta mensal. esaever os textos e fazer as fotos,
de comunicagao: Tornar a comunicacido enfre equipas
. 1 - N

[——— % BOSCH

Plano de Acao - MFE1
Como Comunicar melhor

Podcast - We Are MFE1
Objetivo: Diundir informagdes rekvantes a todos os laboradores da secgdo;

Buscamos: Ser um melo para discussdo e debates sobre os assuntos pertinentes ao
MFE1, lotakecendo os peinopios de Lideranca e o We Are Bosdh;

Perlodicidade: mensal / entrevistas com profissionals relevantes, divulgar um novo
produta, comentar as descobertas em tecnologia e inovacio. O programa também pode les
edhofas: dias de lazer, eventos, Ivos, palestras, misica e concertos.

Divulgacdo: A principio, distrbuido no link do informativo do MFE1e também nos canais
Intemos. Auxllo do DBE para producdo e olagao da identidade wsual

» | Objetivo de comunicacao: Fortalecer os principios de Lideranca e o We Are Bosch
o] oA

e s i BOSCH
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Plano de Acao - MFE1
Como Comunicar melhor

Com o Palnel Informativo - MFE1 News queremos criar
uma fonte de nformagdo rdpida. Poderao estar neste mural
assuntos de importdncia semanal como, por exemplo, visita
de um cllente, ou algum evento a ser realizado na fébrica ou
pela  secglo. Pode conter  editodias ¢ engiobar o8
rlormativos pemanentes da Bosch,

Proposta: manutengao quinzenalmensal. Usar os quadros
no corredor de passagem da produgdo para o bar, as salas
de refelglo e de pausa.

Operacdo: Auxific do DBE para ciar dentidade visual e
adequar A linguagem Bosch. Serd preciso um profissional
para reunt as nformagoes e escever os tetos,

YW | S '7‘\% BOSCH

Plano de Acao - MFE1
Como Comunicar melhor

Have a break!

Estmular o uso deste espago. Podemos usar mensagens do tipo: Use
me! Queso senie para 0 seu descanso e anlorto [ Guero sendr a sua
olatvidade.

Refita, pense, descanse, aie, aaliibua, rarsdorme, sodalize.
Proposta: estimular o uso deste ‘cantinho’ de forma permanente.
Colocar almoladas, lanes para ouvit misica, jogos como aibo magico,
palawa owzada e puzze,

Operacio: Auxilio do DBE para aiar identidade visual e adequar 4
Inguagem Bosch,

Fonto conta: prdximo as chefias.

[ — 3 BOSCH

Plano de Acao - MFE1
Como Comunicar melhor

Video institucional MFE1

‘Juntos transformamos conhecimento em Tecnologla': temos
uma tv o meio da sala, A ideia é produzit um video nistitudonal
curto, com no méximo 1 minuto, com um apanhado geral sobre a
secAo. Usar como suporte em reunites com dientes.

Proposta: Ser uma femamenta Interativa felta apenas com Imagens,
sem mostrar colaboradores em destague. Queremoes unit as pecas
que compdem o MFEL. Mostar que o trabalho de cada uma das
equipas ¢ o que loema o MFEL.

Operagiio: Auxillo do DBE para produgdo do video e adequar a
inguagem Bosch.

P p— i BOSCH
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Plano de Acao - MFE1
Somos Transparentes - exemplo de acao

#BoschTransparency (editaria da Mewslater digital)

Mewsh®er digial

Perodicidade: quande houver dhilgagao de estratégl,
resutados, rdmenss sobre aesciments @ produgio, comundcar
i da dinctoria.

Cihjetivi: organizar informagies antes envadas por emal sem
ke inoducio e ailiénbo.

Proposta: emal, com logo e pequend texto introduttro. com
Fipedink para o mabeial,

Operacio: uso de softwares graluios ou base do DBE. SeE precss
um profissional para reunr as mformagies @ escaver o5 tedos e
abartura, rd

» | Objetivo de comunicagao: Aproximar a administragio dos colaboradores e construir lagos de conflanca

L LT

Plano de Acao - MFE1
Somos Transparentes

Com a palavra, o MFEL!
Moroximar a lideranga dos colaboradores MFEL
Corversa Informal, dferente da cantina, cuja
fnalidade é informar sobre o andamento dos
negodos da secgio e da fabrics.
Objetivo: ser um bate papo; uma awdigdo: um
awivio; pode-se lazer uma pauta de assuntos.
Proposta: mensal / grupo de 25 pessoas (4
equipas 20 longo de 4 meses). Com dinamica de
grupo para integrar o facllitar a aproximagio ea

troca de informacdo entre todos.

Operagdo: nao ha ) e preparo. Pode se
oh:tal um calé e umas boladhas.

Plano de A¢ao - MFE1
Valorizamos nosso colaborador

The Best of Bosch (#Conte-nos sua histéria)

O programa  terd duas vertentes:

1%: cortar histdras de quem faz o MFEL

Sefs dentro ou lora da empresa, queremos destacar as
atitudes de nosso 'time”. Uma secgao witoriosa tem casos que
edrapolam suas lrondeiras.

Proposta: publicilas a cada trés meses, nao s6 no
informative da seccdo, mas lambém para toda a labrica nos
canals Infemos e redas sodals

Operaciio: serd predso um profissional para enconlrar as
hestdrlas e escrevé las. O DBE ajudara com a produgdo (fotos

> | Objetlvo de comumcacao Pro'nover 0 se'mdo de pertenga

| e '?i‘ BOSCH
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Plano de Acao - MFE1
Valorizamos nosso colaborador

The Best of Bosch (*EB)

7%; prowmiar as molbores ideias

Objetivo: estimular a paricipacio dos colaboradores na mehoria

dos processos Imemos. O que gueremos é o o colaborador.

O "The Best of Bosch” premiard guem tver sua sugesto

Implementada pela lIideranga. Formas de divulgagdo: painel

inleana, maista Bosch, Wloemativo MFET @ intranet da emgresa,

Proposta: Anual. O Informatiwo MFEL servird para anunclar e
her as sugestoes dos colaboradores, que serdo votadas por

todos. Criar programa de recompensa.

Operacio: Serd preciso um profissional encaregado em organizar

e determinar o prazo de Inido e fim das hsaigbes.

> | Objetwo de comunicagao: P'o'nmer 0 "P'Wd(‘ de pertenca e a vdon acdo de funcdes entre equipas

e | ey 'Z% BOSCH

Plano de Acao - MFE1
Valorizamos nosso colaborador

Yes, we can! (proposta: integrar a agdo ' Com a palawa, o
MFE1Y)
Uma sessdo de esclarecimentos sobre o papel de cada um
nia gestio de peojedos @ a mpotdncia das amostras.
Unir ideres, producdo, logistica, PMs, chefes de linha para
exphcar o paped do MFE1 na Fbeics.
- Objetivo: mostrar que & amostra ¢ o primeiro passo para
o sucesso da peodugio.
- Proposta: duas sessdes anuais. Durante uma semana, levar
0s prupos (ver quantas pessoas envolver) & uma linha de
amoska.
Operagdo: Profissional para coordenar, organizar e executar
a agio.

N 3 BOSCH

Plano de A¢ao - MFE1
Valorizamos nosso colaborador

Vamos comemorar!
Todas as datas importantes para nos: aniversarantes, dia das bruxas
(halloween), dia da mulher, dia da mae, dia do homem, dia do pal, diada
olanca, dia 0o engenhero, pascoa, natal, etc.
Criar 0 “Seja bem vindo™: quem chega tem que ser bem recabido. Um
cartdo, um rebucado, um airaco, um projeto de integracdo, Paa os
aniversarinies, propomoas repeli a inidativa do 'Seja Ben-Vindo',
Proposta: oiagio de um calendario com as princpas datas que
fransmitam emocac a equipa.
Operacdo: profissional para montar o calendario € organizar a exeoucdo
o 80 DEE e HRL. E peecso organizar com antecedénda as agbes.
Exemplo de a¢des: Cringas (aimacies, balies, palhagos), dia da
muiher: massagem, spa para unhas), dia do homem (prova de vinhos),

e | ey .(._:% BOSCH
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Plano de A¢ao - MFE1
Valorizamos nosso colaborador

MFE1 Experience
Criar eventos @ concursns nternos

Ja existern alguns eventos leitos pelo DBE, mas propomos
ampliar e alar alguns pertinentes ao MIEEL

Prop (o] descobrit  takent ¢ estimuld-los
(#LUikeaBand banda dos colaboradores MFE & um
exemplo). Podemos aiar jam sesson, saraus culturais,
concurso de madsica, stand-up comedy, méagica, gastronomia
ou escrita criatva. Pode haver sessao de gindstica laboral e
o “dia de gente gande”, em que os lilhos visitam o trabalho
dos pals.

Operacdo: Prolissional pars criar o calendario, divulgar e
vabalhar a execugdo em conjnto com o DBE & HRL

P e

# BOSCH

Plano de A¢ao - MFE1 l
Lideranca que Inspira |
1

#YouCanBosch - For more Knowledge

O #YouCanBosch & um programa de atalzagdo,
treinamento @ @padiacdo, que engloba workshops -
sobre temas da atualidade. Serd arual

Objetivo: propor 4 temas no informative MFET para
serem escolhidos pela equipa. Os assuntos envolvem
amalidade e leanologia (ex: Industiia 4.0, loT, Bit Coin,
Block Share, Agldade, entre outros).

Operagdo: resporsaveis do MFEL, em conjunto com o
DBE, seleclonam os temas e convidam os palestrantes.
No caso do DBE. o auxillo & para enquadramento as
eshakigias de conunicacdo Bosd).

e s

i BOSCH

Plano de Acao - MFE1
Lideranca que Inspira

Bosch, we care!
Objetivo: niegrar as equipas e ler iniciatives que apdem o
promovam a consdendalzacac amblental. Queremos integrar
euipas e familares.

Proposta: Uma vz por &, em datas simbolicas, as equipas
rednemse para uma Integracdo consciente. O programa
tambiém incenliva © cuidado com a saide, Por 8so0, propomos
caminhagas, trall, comidas solidarias.

Exemplo: Limpeza do Rk Este no dla mundial do mek
amblente 05/06); ajudar uma hsttuigdo Nfantl no dia da
aianga; Dadiva de sangue, limpa matas em época dos fogos
fem parcerla com a protecao o)

Operacdo: responsavels do MFE1L, em conjunto com o DBE,
criam a mnunﬁxﬂo e envolvimento das equipas.

e e
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Plano de A¢ao - MFE1
Lideranca que Inspira - Reuniao Mensal

» Problemas identificados: sao longas e desgantantes; contém muita informacao; ndo atraem a atengaoc dos colaberadores,

» Sugestdo: Adotar os 7P's de gestao - > Planeamento, propésito, produto, participantes, processo, perigo e preocupagoes. E
ainda planear oz préximos paszos.

» Proposta:

- Resumir a quantidade de clides, Como =do repetitivas, podem ser resumidos,

- Definir 3 propdsitos para a reuniao de cantina: resultados(?); novas aquisigoes(?); estratégia - caminho a seguir (?)

- Ter alguma atividade par estmular a participacao de todos. Antes de comegar, por exemplo, pode-ce fazer um exercicio de grupo

para descontrair. Ecpreguicar-ce ou cantar uma musica.

> | Obletlvo de comunlcacao Promover 0 feedback construtivo e atempado entre chefla e equipas

e 3 BOSCH

Plano de Acao - MFE1
Lideranca que Inspira - Reunioes de Equipa

» Problemas identificados: s30 meramente informativas, nao se debatem os problemas da semana; nem o5 erros e acertos da
equipa; sempre fica assunto pendente a debater; e nao hé follow up.

» Sugestdo: Adotar o5 7F's de gesto -> Planeamento, propdsito, produto, participantes, processo, perigo e preocupagoes. E
ainda planear os proximos passos.

» Proposta:

- Defina 3 propdsitos para a reuniao e comece pelo mais importante. Eleja o que deve ser prioridade.

- Estimule a participacao, pedindo que os participantes tragam sugestoes de melhoria e temas para as reunioes.

- Faga uma ksta do que ficou faltando debater e volte a esses assuntos na reuniao seguinte.

» | Objetivo de comumcacao Promover o feedback construtivo e atempado entre chefias e eqmpas

T e—— 3 BOSCH

Acoes realizadas no MFE1
Valorizamos nossos Colaboradores

Cartac Boas-vindas novo edfficic Cartac de Natal

e 3 BOSCH
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Calendario de acodes
Quando implementar as acoes de comunicacao - MFE1

2019
Dutwbire Novembro Dezembro
LO17 - pauls Jasim
We are MFEL . _ ] |
A Profugin fomaeesd W 2qunsena; 1a sogka i)
. | |
Mk N A Frozutio fomaesal { plsks % I*quinzena/ eeoucl oo
(D e i @b ) 3013
apcechTrarspanercy | |
# Praduchs de malzrial com DEE # Fuslcagda 1 edichn! plal
Com apalawa, o MFEL! I |
L 2 Dufieid 3 dascugdo 08 pragara i L0 gupe Sarek Shog
The Best of Busch —*Conte- I |
nos sua hlstiria & Frodugin o Masris & Coedecs d pushcai oo inkmialive mensal
L] i BOSCH

Calendarizacao das acoes

Quando implementar 4z agdes de comunicacia - MFEL

WFEL Eperience

R e ——-

Tahe & res) |
4 Detnirdesip do2spags oom = DEE

idea institucional |

W Losavianasls, soiis o Srasaadhs o vilea

Podeast We are MFE1 I
# Dot caiendinis s mmcahs L —

R {5 BOSCH
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Calendario de acoes
Quando implementar as a¢des de comunicacao - MFE1

2020

Janeire Fevereire Margo Abiil Haiw dunfe
A Froduchode pmis de 1 os cads mis
‘We are MFEL
1001 - Fedamenn 1002~ Fohamenie  1OALI- 10— 10405 - # 15N ~ Fechameria
MFEL R . _____________________________________________________________|
. Stz 2 cada 15 dias ou quands hauver nlas imparanies
sy ¥ i Fuzicachs bimesyal / defink com Iideranga = DEE

Com a palara, o MFED! | |

o 1 gaps Pl i Saek Shog

pllbodc Bl 8 |
Connosoo
# Tbadece & publicagin doinformatie menes

e i BOSCH

Calendario de acoes
Quando implementar as agoes de comunicagao - MFEL

& Froduziodecae dal6 e cads nis
We are MFEL 1 gk S0-pbloide  IW03-poa 10-paags L-pekack ML pskcwn |

1007 = o8- L - 113~ L = 113 - Fechameri

MFEL Newe
A LudIzE 2 cxta 15 9135 50 Juanos haues s iImpanaies
I I
*BnschTransparency
A Pubiicacioiimestal/ defrircom biernca o DEE A Fuica &) et § defink cor Ieranga & DEE
Com a palara. o MFEL! | .|
ol 17 rupa: PM A Sanple Shap

The Best of Besch — Comie
Conresco

W Toedece 2 guilnachs dankomal menzal

e & BOSCH

Calendarizacao das acoes

Quands implementar a5 agies de comunicacia - MFEL

danela Feveraire Marge Abiril Maie dune
%
The Best of Bosch I
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