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UM ESTUDO DE CASO SOBRE A EFETIVIDADE DA TRANSFORMACAO
CULTURAL DE UMA EMPRESA COM A COMUNICACAO COMO SUPORTE

Roberto Ferreira de Carvalho Junior!

Resumo: Nos ultimos anos diversas organizagdes, de todos os setores, t€ém enfrentado
profundas transformagdes no seu modo de atuar, posicionando-se de forma menos
formal, em contrapartida ao modelo "terno e gravata" das décadas passadas. Neste
contexto, a atuacdo da area de comunicacdo interna tem se tornado cada vez mais
estratégica, para o desenvolvimento dos objetivos dos Recursos Humanos, e diferentes
ferramentas tém sido aplicadas para realizar seus desdobramentos. Partindo da
perspectiva de que essas novas culturas organizacionais tém surgido de forma planejada
e buscado se instaurar com o apoio das estratégias de comunicagdo com empregados,
esta pesquisa busca discorrer sobre o tema e evidenciar por meio da revisdo
bibliografica e do estudo de caso, as percepc¢des apresentadas sobre a efetividade dessa
transformagao, por funciondrios e ex-funcionarios desta organizagao.

Palavras-chave: comunicagdo organizacional; comunicagdo interna; cultura
organizacional; transformagdo cultural; redes sociais corporativas.

Introduciao
Com o decorrer do tempo, a atuacdo da éarea de comunicacdo dentro de

organizacdes tem ganhado um carater cada vez mais estratégico. Essa mudanga de
chave, comecou a acontecer apenas com a redemocratizacdo do Brasil, quando a
comunicagdo dentro de algumas empresas deixou de ter seu foco mais voltado a
assessoria de 1imprensa, ao jornalismo empresarial e as relagdes publicas
governamentais ¢ sofreu um redesenho, que lhe dedicou o papel de suporte ao
desdobramento de planejamentos estratégicos (KUNSCH, 2006).

Mesmo com tantos anos da restauracdo da democracia no pais, algumas
empresas ainda apresentam em sua cultura, tragos do comportamento empresarial de
antes de 1988. Estes aspectos culturais se refletem em todos os processos da empresa,
inclusive na comunica¢do organizacional, que tende a ser mais focada nos produtos
informacionais e menos na transparéncia e no relacionamento com os publicos.

Marchiori (2010) descreve dois niveis de comunica¢do organizacional. O

primeiro - o tatico - seria 0 mais comum antes dos anos 80, com o papel de apenas
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comunicar fatos e trabalhar com as informagdes da empresa. J4 o segundo nivel, o
estratégico, dedica a comunicagdo a visdo de "criadora de contextos", responsavel
inclusive, por "cocriar o futuro da organizag¢ao". Assim, a atuacdo de antes, muito
marcada pela simples responsabilidade de passar informagdes ¢ deixada, no lugar de um
posicionamento de suporte a construcao de significados proprios daquela organizacao.

Para proporcionar uma atuagao estratégica, organizacdes publicas e privadas tém
estruturado suas areas de comunicacao de diferentes formas, buscando atender os seus
diversos publicos, objetivos e responsabilidades. Neste contexto, a nomenclatura mais
comum ¢ a de comunicagdo interna e externa. Para Kunsch (2003) mais do que pensar
as terminologias disponiveis, ¢ importante considerar as formas variadas que a
comunicagao se apresenta, para refletir o comportamento de uma instituicao.

Quando se fala da realidade interna de uma empresa, a cultura organizacional ¢ a
responsavel por delimitar o comportamento dessa instituicdo para com seu publico
interno. Assim, as areas de comunicagdo interna, alinhadas a perspectiva estratégica,
tém assumido uma atuacao transversal, junto a drea de Recursos Humanos, para realizar
ndo so a gestdo de informagdes internas, mas também a gestao dos valores internos de

uma organizac¢ao e do sentimento dos seus empregados.

A comunicagdo deve passar a construir significado e ser geradora de novos
contextos em todos os relacionamentos organizacionais. Os significados sdo
ativamente produzidos, reproduzidos, negociados e mantidos por meio da
interacdo social. As interacdes comunicativas ¢ a relacdo com o contexto
passam a ser prioridade na conducdo de processos de relacionamento
organizacionais. (MARCHIORI, 2010, p. 156)

Diante de toda a realidade apresentada, o presente estudo inicial procura mostrar
as percepgdes iniciais como os funcionarios percebem o processo de transformacao
cultural de uma empresa, com o apoio de estratégias de comunicacdo com empregados.
E o caso da empresa apresentada, que recentemente passou por um processo de
transformagdo de sua cultura e pelo langamento de um novo proposito.

Com atuagdo nacional, a referida organizacdo pertence a um dos maiores grupos
empresariais brasileiros, desde os anos 2010, e atua com servigos de mobilidade e
conveniéncia, por meio de revendas e franquias. Essa organizagdo foi escolhida para

realizar este estudo de caso, por dois motivos. O primeiro, devido a minha passagem
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profissional por ela e o segundo, por ter considerado interessante como as estratégias de
comunicag¢do interna foram usadas, para em um curto periodo de tempo tentar refletir os
aspectos da “nova cultura”. Optei por nao identificar a empresa para preservar sua
imagem e para conseguir desenvolver o estudo com uma maior autonomia de expressao.

Para realizar a abordagem do problema apresentado, o procedimento
metodoldgico a ser utilizado serd o estudo de caso, que segundo Good e Hatt, citado por
Duarte (2005), ¢ uma proposta de abordagem que olha uma realidade social como um
todo, com carater unico. A partir disso, sera utilizado o método nas trés fases descritas
por Duarte, ao referenciar Nisbet e Watt, sendo a primeira a exploratéria, responsavel
por “especificar as questdes ou pontos criticos, estabelecer os contatos iniciais para
iniciar o trabalho de campo, localizar informantes e as fontes de dados” (Ibidem, p.
225), a segunda a coleta de dados, de acordo com a caracteristica do objeto, € a ultima a

elaboracdo de um relatério, a partir da andlise e interpretacao dos dados.

COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

A comunicagdo faz parte da natureza humana e por isso também € inerente a
existéncia das organizagdes. Assim, ¢ impossivel existir organiza¢do sem que existam
processos comunicativos. Mais do que pensar nos elementos basicos das teorias da
comunica¢do, Kunsch (2003, p.71) pontua que a comunicacdo ¢ fundamental para o
andamento do negocio ja que "[...] trata-se de um processo relacional entre individuos,
departamentos, unidades e organizagdes".

Ademais as relagdes comunicacionais naturais, existe o trabalho de comunicagao
desempenhado pelas organizacdes, com o objetivo especifico de estabelecer contato
com o0s seus publicos, a esse chamamos comunicagdo organizacional. D'Almeida e
Andanova (2008) definem o campo da comunicagdo organizacional em uma perspectiva
ampla, que considera mais do que os processos, mas também os dispositivos € as
praticas desenvolvidas dentro das empresas. Assim sendo, a comunica¢do
organizacional seria o todo das atividades de comunicagdo de uma empresa, como a
propaganda, as relacdes publicas, a comunicagdo interna, mas também os canais, a
atuacdo nas redes sociais, a comunicacao entre lideres e funcionarios e todos os demais

aspectos comunicacionais que passam pela realidade de uma organizagao.
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Para cobrir toda a atuagdo que a comunicacdo organizacional precisa chegar,
diferentes estruturas organizacionais tém sido apresentadas por empresas de todo o
Brasil. Em geral, segmentadas por publico, sdo criadas subdreas responsaveis por atuar
de forma transversal com outras areas® do negocio. Com isso, duas realidades diferentes
podem ser encontradas, na primeira todas as subareas de comunicacio funcionam como
parte de um mesmo departamento e na segunda, estas subareas estdo divididas e
funcionando junto com os departamentos transversais. E o caso de areas de Propaganda
em departamentos comerciais ou de areas de Comunicagdo Interna em departamentos de
recursos humanos.

Responsavel por um dos conceitos mais conhecidos de comunicagdo
organizacional no Brasil, Kunsch (2003) se dedica a falar sobre a importancia da
integracdo entre essas subdreas, que ela chama de modalidades da comunicagdo, para
proporcionar uma comunica¢do organizacional estratégica. Nado nos deteremos ao
debate da integragcdo ou nao entre essas subareas, mas iremos considerar as modalidades
elencadas por ela, ja que segundo a autora sao "[...] as mais impulsivas e permitem as
organizacoes estabelecer relagdes confiantes com seus publicos" (Ibidem, p. 152). Sao
elas:

e Comunicacdo administrativa “[...] que permite viabilizar todo o sistema

organizacional, por meio de uma confluéncia de fluxos e redes” (Ibidem, p.
152).

e (Comunicacdo interna que ‘“seria um setor planejado, com objetivos bem

definidos, para viabilizar toda a interacdo possivel entre a organizagdo e seus
empregados [...]” (Ibidem, p.154)

e (Comunicacdo mercadoldgica ou de marketing que tem “[...] em vista a
divulgacdo publicitaria dos produtos ou servigos de uma empresa” (Ibidem, p.
162).

e Comunicacdo institucional que ¢ responsavel “[..] pela constru¢ao e formatacao
de uma imagem e identidade corporativas fortes e positivas de uma organizagao”

(Ibidem, p. 164).

2 Nesta pesquisa, utilizamos a terminologia 'drea' e 'departamento' de forma indiscriminada, como
sindnimos.
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Para a construgdo desta pesquisa, nos dedicaremos ao campo da comunicagdo
interna ou comunicagdo com empregados, como preferimos chamar. Sua relagao intima
com a realidade da organizacdo ¢ fundamental para entender como a cultura
organizacional se dd4 no meio interno e como ela pode apoiar processos de
transformagdo, em parceria com a area de Recursos Humanos.

Curvello (2012) pontua que por muitos anos as atividades de comunicagdo
interna estiveram muito mais voltadas para o trabalho informativo do publico interno de
uma empresa, seu objetivo era simplesmente oferecer uma unidade de interesses
organizacionais. No entanto, nos ultimos anos essa visdo vem mudando
consideravelmente e a area tem assumido um papel mais estratégico, com a realizacio
de ferramentas comunicacionais que buscam evidenciar aos empregados os valores que

aquela cultura organizacional defende e, assim, manté-los engajados e motivados.

A comunica¢do interna no século XXI envolve mais do que memorandos,
publicacdes e as respectivas transmissoes; envolve desenvolver uma cultura
corporativa e ter o potencial de motivar a mudanga organizacional. (ARGENTI,
2006, p. 169)

Assim a comunicacdo com empregados ¢ pautada pela cultura de cada
organizacao e busca ouvir, mobilizar, informar, educar e principalmente manter coesao
entre os aspectos culturais, psicologicos, sociais proprios de cada organizagdo.
(CURVELLQO, 2012). A partir disso, ¢ inegéavel a existéncia de uma relagdo direta no
desdobramento da comunica¢do interna, influenciada pela cultura organizacional. Para
entender essa interagdo e como ela se apresenta na empresa pesquisada, precisamos
apresentar as delimitagdes de cultura organizacional e de processos que buscam

transformar a cultura de uma organizagao ja existente.

CULTURA E TRANSFORMACAO ORGANIZACIONAL

Existe na academia uma variedade de defini¢des para o conceito de cultura
organizacional, advindos de diferentes fontes como a psicologia, a administracio e a
antropologia. Curvello (2012) diz que os estudos sobre cultura organizacional derivam
da antropologia e, por isso, precisam ser considerados para entender como seus autores

definem seus conceitos.
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Schein, citado por Curvello (2012), atribui aos fundadores das organizacdes,
todo o processo de criar € moldar o que poderia ser a cultura de uma organizagdo e esta
se apresentaria através de trés niveis: nos artefatos visiveis, nos valores e nos
pressupostos inconsistentes. Para ele, mais do que isso, a cultura organizacional ¢ criada
nas origens das empresas e ¢ passada para os novos funcionarios, como a forma que

aquela organizacdo se comporta.

conjunto de pressupostos bdsicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados
validos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar
e sentir, em relacdo a esses problemas (SCHEIN, 1986, por CURVELLO, 2012)

Enquanto isso, autores mais ligados aos estudos de relagdes publicas atribuem as
relacdes humanas de comunicacdo esse poder. De acordo com Marchiori e Vilaga (2011,
p. 5) cultura pode ser entendida “como padrdes de conduta criados, desenvolvidos e
praticados por um determinado agrupamento social”’, o que nos leva a entender que
assim como empresas sao agrupamentos sociais, também possuem seu proprio universo

simbolico e, consequentemente, sua cultura organizacional propria.

Defende-se aqui que a cultura de uma organizagdo se desenvolve, se mantém e
evolui por meio da comunicagdo entabulada por seus atores, uma vez que a
cultura envolve o aprendizado do modo de ser e de agir no agrupamento
organizacional. (MARCHIORI & VILACA, 2011, p. 7)

Assim, ¢ a comunicacdao que torna possivel surgir uma cultura organizacional, e
esta apoOs definida ira apoiar todo o desdobramento de comunicagdo dentro de uma
empresa, sendo assim conceitos indissociaveis. Enquanto isso, autores ligados aos
estudos das organizacdes e a administragdo colocam as relagdes de poder como ponto
relevante no estudo de cultura (CURVELLO, 2012).

Podemos perceber a existéncia de diferentes proposicdes sobre a origem de uma
cultura organizacional, hora causada naturalmente pela comunicagao de todos os niveis,
outro momento causado pelas relacdes de comunicagdo entre os funciondrios € em

algumas atribuidas até mesmo pelas pessoas que detém o poder de uma organizagdo. E
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importante perceber essa série de realidades, para interpretar a possibilidade de uma
transformagao de cultura organizacional acontecer.

Além dessa importante discussdo, precisamos tracar em linhas gerais como a
cultura organizacional se apresenta para os funcionarios. Zavareze (2008) atribui a ela o
papel de cola social que expressa os valores e crencas coletivas compartilhadas por
funcionarios de uma mesma organizag¢ao e que ela se manifesta através de "elementos
simbolicos, como mitos, rituais, historias, lendas e uma linguagem especializada."
(Ibidem, p. 2).

Na pratica, a cultura organizacional pode ser observada em uma série de
aspectos naturais ao fluxo de trabalho e aos comportamentos dos funcionarios de uma
organizacdo. Esses aspectos estdo relacionados, na maioria das vezes, aos valores e
objetivos da empresa e se refletem em aspectos como a forma como lideres e
subordinados se relacionam, o tipo de vestimenta aceita dentro dos prédios da empresa,
0 posicionamento para atragdo e retengdo de talentos e, até mesmo, na construgdo de
metas e indicadores.

Todo esse repertorio conceitual, faz perceber a solidez que esta sustentada uma
cultura organizacional, por isso existe um debate muito grande sobre a real
possibilidade de realizar mudangas culturais planejadas e mais do que isso, a que nivel
ela se operacionaliza.

Curvello (2012) diz acreditar que elas podem efetivamente acontecer, mas
salienta que quando acontecem ¢ um processo lento e, em algumas situagdes, até mesmo
imperceptivel. Para que ela aconteca, o autor atribui a comunica¢do o processo de
transformagdo e diz que a relacdo entre as duas ¢ fundamental para efetivar essa

mudanca na realidade vista pelas pessoas.

Assim, as relagdes das culturas com a inovacdo e com as mudancas passam
necessariamente por um processo de comunicagdo e se operam nos tensos e
ricos embates entre a memoria e o novo, entre o individual e o coletivo, a 16gica
¢ a emogdo, o organismo ¢ o ambiente. (CURVELLO, 2012, p. 44)

O CASO DA EMPRESA DE SERVICOS DE MOBILIDADE
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Para desenvolver a coleta de evidéncias deste estudo de caso, foram realizadas
pesquisas em documentagdo, no site da empresa, em notas da imprensa e em relatorios
divulgados pelo grupo empresarial que a empresa faz parte. Além disso, foram
realizadas entrevistas com um ex-funcionario e com um funcionario atual, aos quais
chamaremos de Entrevistado 1 e Entrevistado 2, respectivamente, para colher as
percepgdes desses funcionarios diante da tentativa de transformagao cultural, com o uso
de estratégias de comunicagao interna.

Segundo o Relatério Integrado, divulgado em 2019 pelo grupo empresarial a
qual a empresa faz parte, a organizacdo estudada atua em diferentes atividades
economicas, dentre elas a distribuicdo de combustiveis e lubrificantes, o mercado de
varejo de conveniéncia e o desenvolvimento de aplicativos de fidelidade e pagamentos
digitais. Para atender seus clientes, possui uma rede de franquias e revendas, com mais
de 7 mil postos de atendimento, distribuidos em 24 estados e no Distrito Federal.

O site da organizagdo destaca a origem familiar em que a empresa foi fundada
em 1937, no estado do Rio Grande do Sul, onde comegou sua operagao. Com a compra
de outras redes e, posteriormente, a venda para o grupo empresarial que faz parte hoje,
tornou-se uma das maiores e mais tradicionais distribuidoras de combustivel do pais.
Possui atualmente mais de 3 mil funcionarios proprios, responsaveis por atuar nas bases
de distribui¢do de combustivel espalhados pelo Brasil, nos centros de distribuicao de
alimentos e bebidas no Sul e Sudeste, nos escritorios comerciais € administrativos de
norte a sul e na sede corporativa, no Rio de Janeiro. As estagdes de servico e
atendimento ao cliente final, funcionam no modelo de franquia e/ou revenda, com mais
de 70 mil funciondrios indiretos, responsaveis por atender o consumidor final nos postos
e lojas de conveniéncia.

Em julho de 2019, a empresa divulgou para a imprensa que estava passando por
um processo de transformacao cultural, marcado pelo lancamento de um novo propdsito
e de novos atributos, que serviriam para formar a cultura que eles desejam alcangar em
alguns anos. Estes atributos foram apresentados na forma de hashtag para criar uma
associacdo com o ambiente digital e ser mais moderno. Esses atributos buscavam
valorizar alguns pontos dados como fundamentais para a mudanga interna e sucesso no

desempenho da empresa. Sendo esses pontos: ter o cliente como foco, diminuir a
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hierarquia, desburocratizar processos, cuidar ativamente dos principios de
sustentabilidade corporativa, valorizar a diversidade dos funciondrios e promover um
ambiente mais inclusivo, além de oferecer mais autonomia para os funciondrios
trabalharem.

O Entrevistado 1 entrou na empresa no programa de estagio e apos efetivacao,
atuou ao longo de trés anos em diversas areas da organizagao, dos quais os dois tltimos
foram como analista responsavel pela comunicacdo interna. J& o Entrevistado 2, foi
admitido em 2016, também pelo programa de estagio, mas desde sua contratacido tem
atuado no departamento comercial.

Ambos destacam, de forma semelhante, que ao serem admitidos suas primeiras
percepcdes foram a de encontrar uma empresa muito tradicional, que funcionava com
padrdes de hierarquia em diversos niveis, muito machista em cargos de lideranga e
processos seletivos. Eles ressaltam ainda terem recebido uma revista com os codigos de
conduta e vestimentas que deveriam ser utilizados e respeitados nas instalagdes da
organizacdao, com padrdes para uso de joias, roupas, tatuagens e até com instrugdes de
como prender o cabelo.

E possivel perceber no entendimento de cultura do Entrevistado 1, o papel dos
lideres primais na construg¢ao desta cultura, assim como Schein afirma, referenciado por
Curvello (2012). Para o entrevistado, a cultura da empresa apresentava parte dos valores
que carregava desde sua fundacao familiar, somados a aspectos impostos pelo grupo
empresarial, na ocasido de sua venda. Ele destaca ainda que o inicio da transformagao
cultural se deu com a mudanga do presidente da companhia, acontecendo assim de
forma ditatorial, a partir da determinacdo da lideranca. Por isso, algum nivel de
resistencia por parte dos funcionarios foi sentida, j& que empregados com muitos anos
de empresa tiveram que se adequar a um modelo corporativo mais descolado, que
aceitava o uso de bermudas, incluia homossexuais, negros ¢ mulheres em cargos de
lideranga, de forma extremamente repentina.

Enquanto isso, o Entrevistado 2, dedica a Comunicacdo Interna o papel de
promover essa transformacdo cultural nos primeiros passos, ja que foram langadas as
hastags, uma campanha de comunica¢do com marca propria, além de compartilhamento

de e-mail marketing e videos. Percebe-se assim, a visdo de uma area de comunicacao
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“[...] como instdncia importante para a difusdo e consolidacdo dessa cultura”
(CURVELLO, 2012) ja que teria sido esta a primeira a sofrer o processo de
transformagdo cultural em seu modelo de atuagdo. Até entdo, seu escopo estava mais
direcionado tdo somente a reproducdo de informagdes, com linguagem formal e
utilizando os veiculos tradicionais de comunicagao interna.

Kunsch (2003) diz que essa mudanga de comportamento na estratégia de
comunicagdo com empregados comega a mudar no pais com o fim da ditadura militar,
quando as empresas precisaram buscar novos meios de negociar e se relacionar com
seus funcionarios. Fato ¢ que nem todas conseguiram se adequar a essa mudanca de
posicionamento da mesma forma e muitas levam até hoje os tragos de uma comunicagao
estritamente vertical e sem grandes investimentos na comunicagdo com Seus
empregados, assim como a organizagdo estudada que levou anos para alcancar um novo
patamar de comunicag¢do com seus empregados.

Assim, a comunicagdo busca promover esse universo simbolico da nova cultura
ao qual Curvello (2012) se referia ao fortalecer, a todo o tempo, as agdes que vém
acompanhadas ao novo propdsito da empresa, para envolver o empregado com 0s novos
aspectos da cultura. S3o exemplos de atuacdo neste sentido as comunicagdes
desenvolvidas em prol do programa de diversidade, a aboli¢do do dress code formal, a
desburocratizagdo de processos e sistemas, programas de desenvolvimento de
funcionarios e at¢ mesmo a promogao de novos negdcios e produtos.

Apesar da percepcao do Entrevistado 2, de forte importdncia da comunicagdo
interna na transformagdo cultural, o Entrevistado 1 afirma acreditar em uma atuacao
ainda muito operacional que sé teria mudado no ano seguinte, com a pandemia do novo
coronavirus, ¢ a adesdo a rede social corporativa, chegando a um estado de

comunicagdo interna mais estratégica para a organizagao.

outro aspecto a considerar ¢ o avanco das inovagdes tecnologicas que
revolucionaram as comunicagdes, permitindo maior acesso a informacgdo e o uso
dos seus beneficios. O desenvolvimento por que passam telecomunicagdes,
imprensa, radio, computadores, fac-similes, transmissdes via satélite impele a
sociedade a um novo comportamento e, consequentemente, a um nOvo Processo
comunicativo social, que ¢ vivido em grande parte dentro das organizagdes.
KUNSCH, 2003, p. 158)
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Partindo desse entendimento, de que para construir uma nova cultura
organizacional também seria necessario encontrar uma nova forma de realizar a
comunicacdo com seu publico interno, a empresa adere a um meio digital de
comunicagio mais contemporaneo: a rede social corporativa®. O Relatorio Integrado de
2019, destaca que o lancamento desta plataforma interativa foi o responsavel por
transformar a comunicacdo entre todos os funcionarios e diz ainda que atuou como parte
ativa do processo de transformacgao cultural.

Aderir a uma midia social de uso exclusivo para a comunicagdo com OS
funciondrios da empresa, oferece uma ruptura consistente do modelo de atuacdo da
comunicagdo interna. Junto com uma plataforma deste tipo, entra em cena na
comunica¢cdo com empregados a possibilidade de existirem alguns aspectos que ja
estavam presentes na comunicacao social ha muito tempo: o imediatismo, a interagao
entre funcionarios de diferentes localidades, a informacao acessivel na palma da mao e
outros aspectos que por muito tempo haviam sido ignorados ou ndo priorizados pela

area de comunicacao interna.

O advento das midias sociais quebra o padrao e a metodologia de produgdo da
informacao. Configura-se uma outra estrutura operacional e, consequentemente,
possiveis transformacdes na estrutura de sustentacdo econdmica e de
configuragio de mercado para esse cenario. (CORREA, 2009, p. 4)

Fato ¢ que a rede social corporativa fez parte do "pacote" de a¢des apresentados
pela empresa como propostas de transformacdo na forma como os funcionarios se
relacionam e comunicam. Ambos os entrevistados destacam o papel desta ferramenta no
processo de transformagdo cultural, ainda que em momentos diferentes, por
principalmente oferecer a oportunidade de colaboracdo, participacdo, integracdo e
integracdo da lideranga até os funcionarios.

Sobre a efetividade da transformacao, em todas as notas enviadas para imprensa,
esta presente a afirmagao de que a transformagdo organizacional tem sido levada a cabo
como uma "jornada". Curvello (2012) traz o debate sobre as mudangas culturais como

um processo muito controverso entre os estudiosos das organizagdes, pois, ao citar

3 Segundo Lempke (2020) com o crescimento das redes sociais da web, como o Orkut e o Facebook,
surgem as redes sociais para aplicar essas tecnologias a realidade interna das organizagdes.
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Freitas, o processo seria caro, complexo e provocaria alguns traumas como
consequéncia.

E perceptivel a partir do depoimento do Entrevistado 1, que destaca que apds a
promocao da transformac¢do organizacional, muitos funciondarios sairam da empresa, por
ndo se adequarem a uma mudanca tdo repentina. Ainda segundo sua opinido, cultura
organizacional sdo crengas refletidas na constru¢do de habitos e os funcionarios de
muitos anos nao conseguiam acreditar naquela mudanca de habito tdo imediata. O
processo teria sido dado muito mais a partir de uma necessidade de se adequar ao
mercado, ou parecer que estava numa onda mais alinhada a realidade corporativa desta
década, e ndo por um real interesse da lideranca e dos funcionarios.

Enquanto isso, o Entrevistado 2 afirma que, a partir de sua 6tica, esse processo
foi na realidade uma evolugdo natural que as organizacdes passam, pela simples
necessidade de se adequarem ao mundo globalizado. Segundo ele, muitas coisas ainda
ndo aconteceram e precisam acontecer, enquanto outras coisas realmente mudaram e ja
fazem parte da cultura organizacional atual. Seu depoimento estd muito alinhado ao que
diz Thévenet, citado por Curvello (2012) que destaca a necessidade de avaliar a
dimensdo dessa mudanca cultural, j& que esta pode ser tdo simplesmente uma mudanga

de sinais, enquanto para outros ¢ efetivamente uma mudanga de padrdes.

CONCLUSAO

Entender a que medida uma empresa de mais de 80 anos e com atuagdo nacional
busca empreender um processo de transformacgao de cultura organizacional, utilizando a
comunicagdo interna como suporte ¢ uma tarefa complexa, mas necessaria no contexto
em que cada vez mais organizacdes t€ém buscado estar mais alinhadas ao século XXI.

A partir das contribuigdes trazidas por diferentes autores, sobre os estudos de
cultura e comunicacdo organizacional, ¢ possivel perceber uma corrente importante que
reflete como realizar as mudancas em culturas de empresas € como a comunicagao
empresarial tem necessitado se tornar cada vez mais estratégica. Usar uma em parceria
com a outra ¢ o desafio, mas também o caminho.

Com as contribui¢des de diferentes funciondrios, que vivenciaram um mesmo

processo de transformacao, este estudo de caso apresenta as respostas ou contribuigdes
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iniciais, ja que precisa sofrer ainda um aprofundamento na analise de dados, dado a
complexidade de entender as diferentes realidades, posi¢cdes, contextos sociais e
corporativos que poderiam mostrar-se como varidveis para esse processo de
transformac¢ao de uma cultura tao tradicional.

Ainda que seja uma empresa tao tradicional e presente em quase todo o pais, o
cargo que os funciondrios ocupam, a localidade em que atuam e até a formacdo
profissional de cada pessoa, pode ser um fator variavel no processo de entender essa
percepcao de como a transformagao organizacional ocorre.

Além disso, também nos parece interessante buscar entender o papel de uma
ferramenta, no caso a rede social corporativa, em linhas mais detalhadas e de qual a
forma a organizagdo apresentou essa transformacao cultural, mas niao nos foi possivel
devido ao sigilo de dados que a empresa opera.

Mais do que pensar na forma como a transformacao aconteceu, foi apresentada e
tem se desdobrado, o ponto mais comum entre as fontes estudadas ¢ a afirmagao de que
esse processo ainda estd por acontecer, ¢ lento, complexo e ndo pode ser empreendido
de forma imediata ou de forma simplista. Isto €, a comunicacao interna pode oferecer
estratégias favoraveis e que contribuem para esse processo, mas ainda que aja com todo
o esforco e produgdes possivel, aos olhos dos funcionarios, ndo pode realizar sozinha

esta transformagao.
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