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RESUMO

Esta dissertacdo propbe possibilidades de uma comunicacdo organizacional
direcionada para o olhar substantivo, que envolve simultaneamente as dimensdes
econbmicas e de natureza humana, priorizando em suas ac¢des o individuo. O
encontro tedrico € pautado em investigacdes das areas do conhecimento da
administracdo, com a abordagem da teoria das organiza¢cfes substantivas (RAMOS,
1989; SERVA, 1996, 1997); das novas tendéncias da comunicacdo organizacional
(NARDI, 2006; LIMA, 2008; MARCHIORI, 2009; PEREZ & MASSONI, 2009;
SCROFERNEKER, 2010, 2012; BALDISSERA, 2010; SROUR, 2012; KUNSCH,
2010, 2016; MUMBY, 2010; PERUZZO, 1999, 2017; OLIVEIRA & PAULA, 2010); da
realidade social, pela perspectiva da sociologia (DEMO, 1995); e da visao
transformadora apontada pela educacdo (FREIRE, 1977, 2009). Sendo o objeto de
pesquisa, a comunicagao organizacional a partir do olhar substantivo, coletaram-se
os dados dos prémios nacionais de gestdo de pessoas, por meio da internet
(FRAGOSO et al., 2015), e analisou-se empiricamente, através da metodologia de
analise textual discursiva (MORAES & GALIAZZI, 2007), o prémio “As Melhores
Empresas para Trabalhar no Brasil — Vocé S/A e FIA”, que discursivamente
apresenta como parametro a priorizacdo do sujeito nas organizacdes. Com base nos
elementos revelados na teoria e na analise empirica, foram concebidos as cinco
possiveis categorias da comunicacdo organizacional substantiva: priorizacdo do
individuo, satisfacdo social, interesse organizacional, presenca estratégica e apoio

operacional.

Palavras-chave: comunicacdo organizacional, acfes; olhar substantivo; individuo;
premiacgoes.



ABSTRACT

This dissertation proposes possibilities of an organizational communication directed
to the substantive look, which simultaneously involves the economic and human
nature dimensions, prioritizing in their actions the individual. The theoretical meeting
is based on investigations of the areas of management knowledge, with the approach
of the theory of substantive organizations (RAMOS, 1989; SERVA, 1996, 1997); of
the new trends in organizational communication (NARDI, 2006; LIMA, 2008;
MARCHIORI, 2009; PEREZ & MASSONI, 2009; SCROFERNEKER, 2010, 2012;
BALDISSERA, 2010; SROUR, 2012; KUNSCH, 2010, 2016; MUMBY, 2010;
PERUZZO , 1999, 2017; OLIVEIRA & PAULA, 2010); from social reality, from the
perspective of sociology (DEMO, 1995); and the transformative vision pointed by
education (FREIRE, 1977, 2009). Being the object of research, the organizational
communication from the substantive look, we collected the data of the national
people management awards, through the internet (FRAGOSO et al., 2015), and it
was empirically analyzed through the methodology. Of discursive textual analysis
(MORAES & GALIAZZI, 2007), the award “The Best Companies to Work for in Brazil
- You S/ A and FIA”, which discursively presents as a parameter the prioritization of
the subject in organizations. Based on the elements revealed in theory and empirical
analysis, the five possible categories of substantive organizational communication
were conceived: prioritization of the individual, social satisfaction, organizational

interest, strategic presence and operational support.

Keywords: organizational communication; actions; substantive look; individual;

awards.
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1 PLANEJANDO O CAMINHO: COMPREENSAO DO PROJETO

224% de satisfacao dos colaboradores.
239% de satisfacao dos consumidores.
132% de retorno sobre o investimento.

(PARO et al., 2019)

Os numeros apontados acima fazem parte dos resultados preliminares da
primeira edicdo da Pesquisa “Empresas Humanizadas do Brasil” (EHBRS), realizada
no periodo 2018/2019, pelos autores Pedro Paro, Rodrigo Caetano e Mateus
Gerolamo. O método e os resultados da pesquisa foram elaborados por Pedro Paro,
em seu trabalho de doutorado na EESC-USP. Os dados foram apresentados na 12
Conferéncia Latino-Americana sobre o Capitalismo Consciente, em Sado Paulo, no
dia 20 de margo deste ano. Abordados isoladamente, eles despertam o interesse, e
impressionam quando se descobre que esses percentuais sdo indices que
determinam o quanto as empresas humanizadas superam os dados das empresas
comuns?!. Segundo os autores (PARO et al., 2019), as empresas que buscam esse
propésito sdo naturalmente mais lucrativas e prosperas.

Essa realidade, praticada e compartiihada nas EHBRs, convida a reflexdo
sobre os valores que estruturam a sociedade, as organizacées e os individuos.
Kunsch (2010) evidenciava essa nova era como um momento de questionamentos:

[...] o relacionamento entre o controle e a liberdade organizacional, a
natureza do poder e da autoridade, o individualismo e o coletivismo, a
informacdo e o conhecimento. A responsabilidade, a estrutura social, a
tecnologia e, principalmente, o comportamento dos seres humanos, sao

cada vez mais questionados pelas organizacdes, pelas sociedades e pelas
pessoas (KUNSCH, 2010, p. 11).

Ramos (1981) também demonstrava inquietude a sociedade contemporanea
e aos resultados da modernizacdo, ha pelo menos trés décadas, tais como: “...] a
inseguranca psicolégica, a degradacdo da qualidade de vida, a poluicdo, o
desperdicio a exaustdo dos limitados recursos do planeta, e assim por diante, mal
disfargam o carater enganador das sociedades contemporaneas” (RAMOS, 1981, p.
22). Infelizmente, as preocupacfes apontadas pelo autor, nos anos 80, foram se
confirmando, e aquela sociedade deslumbrada pela l6gica do mercado, focada na

producéo, no alcance de resultados financeiros e, exclusivamente, voltada ao lucro,

1 Nomenclatura utilizada pelos autores: PARO, Pedro; CAETANO, Rodrigo; GEROLAMO, Mateus (2019),
para definir as empresas que ndo buscam praticas conscientes e humanizadas.
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permanece em sua grande maioria até os dias de hoje. Porém, algumas
organizagdes iniciam um processo de despertar e se dao conta de que o
desenvolvimento do potencial do homem ndo necessariamente esta ligado ao
aumento de producdo de mercadorias, progresso tecnoldgico, controle de forcas e
da natureza, aumento de capital. Logo, a perspectiva mercadologica ndo resume
inteiramente a natureza humana e ndo abrange em sua totalidade a ordenacdo da
vida individual e social, conforme aponta Ramos (1981):
O mercado tende a transformar-se numa categoria de abrangéncia total,
guanto a ordenagédo da vida individual e social. Na sociedade centrada no
mercado, as economias sao livres para modelar a mente de seus membros
e a vida de seus cidadaos, de modo geral. Assim, uma teoria politica e
administrativa centrada no mercado, como é caracteristico da que
atualmente prevalece e é largamente ensinada, pressupde que o critério do
desempenho eficiente, nas mutuas relagbes entre os individuos e as

economias, resume completamente a natureza humana (RAMOS, 1981, p.
148).

Os avancos tecnolégicos, o progresso industrial e a revolu¢do dos processos
de informac@o sdo evidentes nas Ultimas décadas. Essas constantes novidades
acarretam em mudancas sociais importantes, como a substituicdo do esforco fisico
no trabalho, a extensédo do ambiente empregador para a residéncia do funcionario, a
facilidade e a agilidade em que é possivel receber e dar uma informacao; enfim, a
globalizacdo que integra as pessoas, as organizacdes, a sociedade e 0 meio
ambiente. Por outro lado, esse avan¢o estd sendo acompanhado por graves
problemas relacionados ao desequilibrio ecolbgico, crescente desigualdade
econdbmica e social, aumento do desemprego, desenvolvimento de doencas
psiquicas nos trabalhadores, dominacdo e sofrimento do individuo nas
organizacdes. Fatores que comprometem gradativamente a evolucdo e
emancipacdo do ser humano, a autorrealizacdo, a satisfacdo social e o progresso
para a sustentabilidade.

E diante desse cenario, na maioria das vezes desmotivador, que se desejou
desenvolver esta pesquisa, com o intuito de que pudesse contribuir, de alguma
forma, para que esse contexto evoluisse em prol do ser humano. Ndo se espera
divagar por um caminho utopico; porém, ao menos, néo perder as esperancas de um
mundo melhor e de uma sociedade que perceba o verdadeiro valor da vida, que

reflita sobre o seu futuro e que deseje perpetuar com qualidade a espécie humana.
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Como é possivel perceber na pesquisa das EHBRS, esse proposito maior ja
vem sendo adotado por algumas organiza¢des. Para que essas praticas conscientes
se propaguem na sociedade, pode-se instigar, movimentar e, até mesmo,
desacomodar os pensamentos dos gestores; aqui, em especial, da gestdo da
comunicacgdo organizacional. Acredita-se que ndo se pode aceitar como realidade
dada e nem mesmo interromper os esforcos para transformar esse fato. E
importante depositar o olhar no sujeito, aproveitar as oportunidades, aproximar-se
dos comportamentos que permitem a liberdade de expressdo e a participacao.
Enfim, o ser humano necessita evoluir para uma comunicagcdo que estimule o
comportamento ativo dos membros da organizacéo, valorize suas atitudes e realize
trocas que sejam gratificantes para o individuo e positivas para a organizacédo e a
sociedade. Afinal, “para atingir a humanizagdo nés devemos lutar para transformar a
realidade em vez de simplesmente nos adaptarmos a esta realidade” (FREIRE,
2009, p. 66).

Geralmente, verifica-se que as organizacdes priorizam o0s resultados
econdbmicos; por outro lado, pode-se observar uma movimentacao significativa por
questdes que envolvam a responsabilidade social das empresas, como também uma
inquietacdo quanto a sua reputacdo na sociedade. Tanto a responsabilidade social
COmMo a reputacao Sao aspectos que necessariamente demonstram a importancia do
sujeito para a organizacdao, seja ele funcionario, membro da comunidade ou clientes.
Peruzzo (2011, p. 15), em um artigo publicado no ano de 2011, apontava que 129
organizacdes faziam parte do Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade
Social. Esse numero cresceu consideravelmente no ano de 2018, chegando a mais
de 500 empresas associadas. O instituto Ethos é uma OSCIP (Organizacdo da
sociedade civil de interesse publico), cuja missao é mobilizar, sensibilizar e ajudar as
empresas a gerir seus negocios de forma socialmente responsével, tornando-as
parceiras na construcdo de uma sociedade justa e sustentavel. Foi criado em 1998,
por um grupo de empresarios e executivos da iniciativa privada, sendo um polo de
organizacdo de conhecimento, troca de experiéncias e desenvolvimento de
ferramentas para auxiliar as empresas a analisar suas praticas de gestdo e
aprofundar seu compromisso com a responsabilidade social e o desenvolvimento
sustentavel (ETHOS, 2018).

Esse crescente envolvimento das organizacbes em agbes que as

responsabilizam socialmente esta diretamente ligado ao aumento da participagdo em
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premiacdes de melhor reputacdo diante dos publicos. Exemplo disso € a pesquisa
realizada pelo Reputation Institute (RI), no ano de 2018. Para determinar as
corporacfes mais respeitaveis do mundo, o RI entrevistou mais de 230 mil pessoas,
em 15 paises, entre janeiro e fevereiro de 2018. Todas as empresas deveriam ter
receita superior a US$ 50 bilhdes, presenca em todos os paises pesquisados, e 40%
da populacéo geral dessas nacoes precisariam estar familiarizadas com a marca. Os
principais fatores questionados para determinar a reputacdo de uma empresa
estavam relacionados ao comportamento ético, justica, valor do produto e
transparéncia (VALET, 2018).

Pode-se observar que os fatores de comportamento ético, justica e
transparéncia, considerados na avaliacdo do RI, se referem a questfes subjetivas,
ou seja, relativas ao ser humano, as suas acdes e valores. Esses trés aspectos
comportamentais necessariamente sao conduzidos por sujeitos e dependem de uma
escolha humana. Com isso, salienta-se que a sociedade € movida igualmente por
dimensdes objetivas e subjetivas. Demo (1995) considera:

Condicdes objetivas aquelas dadas externamente ao homem, ou dadas sem
sua opcgao prépria e [...] condicdes subjetivas aquelas dependentes da

opcao humana, a capacidade de construir a histéria em parte, no contexto
das condicdes objetivas (DEMO, 1995, p. 94).

O entendimento de que a sociedade € composta por dimensfes objetivas e
subjetivas (DEMO, 1995); a notoriedade de empresas que adotam praticas de
negocio mais conscientes, humanizadas, inovadoras e sustentaveis (EHBRs, 2019);
0 aumento do numero de organizacbes que aderem a instituicdes que auxiliam no
seu desenvolvimento da responsabilidade social (ETHOS, 2018); a inclusdo de
aspectos voltados para a subjetividade do ser humano em pesquisas direcionadas
as empresas (VALET, 2018); e, em especial, pelo propésito de contribuir para essa
evolucao da sociedade, rumo a priorizacdo do sujeito nas organizagfes, € o que faz
emergir a esperanca e a motivacdo para a realizacdo desta pesquisa. Como
enfatizado por Freire (2009) - um dos pesquisadores que impulsionou a escolha por
esse caminho da pesquisa, “nao permitam que esta nova ideologia do fatalismo
mate a sua necessidade de sonhar. Sem sonhos n&o ha vida, sem sonhos nédo ha
seres humanos, sem sonhos nao ha existéncia humana” (FREIRE, 2009, p. 54).

Diante dessa conjuntura e das inquietacdes que podem contribuir para essa

jornada consciente das organizagcdes, propde-se, por meio deste estudo, sinalizar
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uma possivel alternativa para a comunicacdo organizacional, que priorize em suas
praticas o individuo e que seja orientada pelas dimensfes objetiva e subjetiva.
Processo que exige participagdo “do autor politico capaz de construir a historia
dentro do contexto objetivo, ndo se deixando reduzir a mero paciente da historia ou
a objeto de manipulagdo externa” (DEMO, 1995, p. 96). E neste contexto de
valorizacdo do suijeito?, observancia das questdes objetivas e subjetivas, que
emerge a definicdo da comunicacéo organizacional substantiva. O olhar substantivo
compreende que todas as dimensdes comunicacionais - humana, cultural,
estratégica e instrumental (KUNSCH, 2016) - se voltam para o individuo, adquirindo
um proposito que ultrapassa os aspectos financeiros da organizacdo, mas que vao
além e buscam a satisfacéo individual de seus trabalhadores e da sociedade na qual
encontram-se inseridas.
Apés sinalizadas as motivacdes para o desenvolvimento desta pesquisa,
buscou-se definir o problema, conceituado por Silva (2015) como:
[...] aguele que pode ser formulado numa pergunta rapida. Uma pergunta

rapida é aquela que depois de uma breve premissa ou ndo e de umas duas
linhas termina num ponto de interrogacéo (SILVA, 2015, p. 30).

Considerando a conceituacdo de Silva (2015), foram definidos os problemas
norteadores da dissertagdo com o0s questionamentos: 1) Quais os elementos que
compdem o modelo de gestdo de pessoas avaliados nos rankings nacionais?; 2)
Como as acdes da comunicacdo organizacional podem ser orientadas para o olhar
substantivo?.

A fim de refletir e responder as indagacbes propostas para este estudo,
apontam-se 0s seguintes objetivos: a) Analisar as acbes respaldadas pelo prémio
“‘As Melhores Empresas para Trabalhar no Brasil — Vocé S/A e FIA”; b) Propor
possiveis categorias de acdes para a comunicacao organizacional substantiva.

Para provocar uma resposta aos problemas apresentados e alcancar os
objetivos tracados, apoiou-se na metodologia da analise textual discursiva (ATD),
dos autores Moraes e Galiazzi (2007), na pesquisa bibliografica (STUMPF, 2008) e
pesquisa documental qualitativa (MORAES & GALIAZZI, 2007, MARCONI;
LAKATOS, 2008; MARTINS; THEOPHILO, 2009; MINAYO, 2012). O estudo se

efetiva em duas etapas de pesquisa, a teorica e a empirica. Segundo Silva (2015):

2 Ao abordar a palavra sujeito, refere-se ao ator social, que seja capaz, como membro de uma
comunidade, de orientar suas a¢6es de maneira autbnoma e com responsabilidade (SERVA, 1996).
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Uma metodologia € uma ferramenta (uma técnica), mas ndo € neutra, logo
implica uma visdo de mundo. Um referencial teérico € uma visédo de mundo.
O ideal é fazer derivar a metodologia do referencial tedrico (SILVA, 2015, p.
35).

O autor acrescenta o conceito de método, afirmando que “o método néo é o
caminho, mas a caminhada, ou seja, a narrativa do “como”, a descricdo do que foi
feito para tornar descoberto o encoberto” (SILVA, 2015, p. 37). Como comentado
anteriormente, o caminho foi tracado pelas metodologias citadas e pelas articulacbes
entre a compreensao da teoria e as informacgdes extraidas do objeto experimental de
andlise.

Importante sinalizar que o uso da técnica transforma as pessoas, mesmo que
elas ndo queiram e independe da sua vontade. Isso significa dizer que a técnica nao
€ neutra e que se torna refém do que se cria. Assim como a técnica, a metodologia
que se opta para a realizagcdo de uma pesquisa também ndo é neutra. Contudo,
espera-se que as metodologias escolhidas otimizem as reflexdes propostas e que
suas evidéncias venham a contribuir com os objetivos deste estudo. Silva (2015) faz
contribuicdes que auxiliam no resultado da pesquisa, afirmando que:

A pesquisa traz a luz o que estd encoberto por alguma sombra. Ndo se
trata, no entanto, de revelar a esséncia do objeto, mas simplesmente aquilo
qgue, dele fazendo parte, permanece invisivel por causa do excesso de

familiaridade ou de alguma deficiéncia do olhar do observador (SILVA,
2015, p. 14).

7

A pesquisa bibliografica é a metodologia basilar para os elementos
conceituais deste estudo. Ela se refere a leitura de livros e artigos cientificos que
tratam sobre os assuntos especificos ou correspondentes ao desenvolvimento da
pesquisa. Silva (2015) afirma que as teorias sao “uma lente que deforma, conforma,
reforma, informa e da forma ao que se observa. Teoria é pré-conceito. Conceito a
priori” (SILVA, 2015, p. 16).

Concentradas no Capitulo 2, as informagbes tedricas desta pesquisa sao
fundamentadas na pesquisa bibliogréafica, definida como:

Conjunto de procedimentos que visa identificar informacdes bibliogréaficas,
selecionar os documentos pertinentes ao tema estudado e proceder a
respectiva anotagdo ou fichamento das referéncias e dos dados dos

documentos para que sejam posteriormente utilizados na redacdo de um
trabalho académico (STUMPF, 2008, p. 51).
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As reflexdes e interpretacfes tedricas, que resultaram desta metodologia,
envolvem a conceituagdo de organizacdes, em especial as organizacoes
substantivas, onde a prioridade se torna o individuo (RAMOS, 1989; SERVA, 1996);
a percepcédo de cultura organizacional articulada com a comunicacdo na producao
de sentidos e no desejo de fazer acontecer (MARCHIORI, 2009; SCROFERNEKER,
2010; SROUR, 2012); além da definicdo de comunicacao organizacional substantiva
(RAMOS, 1989), associada as contratendéncias comunicacionais
(SCROFERNEKER, 2012), a compreensdo das interacbes (LIMA, 2008) e as
construcoes de sentidos (BALDISSERA, 2010). Na sequéncia, aproximaram-se as
dimensBes da comunicacdo organizacional propostas por Kunsch (2016) a
perspectiva substantiva, sendo que, a partir dessa articulacdo, foram propostos os
elementos revelados dos conceitos (FREIRE, 1977; RAMOS, 1989; 2009;
CHANLAT, 1993; DEMO, 1995; SERVA, 1996, 1997; NARDI, 2006; PEREZ &
MASSONI, 2009; BALDISSERA, 2010; KUNSCH, 2010, 2016; MUMBY, 2010;
PERUZZO, 1999, 2017; OLIVEIRA & PAULA, 2010).

Na pesquisa empirica, que “tem a intencdo de avangar ou aprimorar o
conhecimento sobre o mundo que nos cerca e, para isso, requer realizacdo de
experimentos” (AMARAL, 2015, p. 53), a andlise textual discursiva (ATD) é investida
em um processo de construcdo de compreensdo do corpus, onde novos
entendimentos emergem a partir de uma sequéncia recursiva de trés componentes
(MORAES & GALIAZZI, 2007). Os elementos responsaveis por esse processo sao:

1) Desmontagem dos textos: também denominado de processo de
unitarizagdo, implica examinar os textos em seus detalhes, fragmentando-os
no sentido de atingir unidades constituintes, enunciados referentes aos
fendmenos estudados.

2) Estabelecimento de relagbBes: este processo denominado de
categorizacdo envolve construir relacdes entre as unidades de base,
combinando-as e classificando-as, reunindo esses elementos unitarios na
formagdo de conjuntos que congregam elementos proximos, resultando dai
sistemas de categorias.

3) Captando o novo emergente: a intensa impregnacdo nos materiais de
andlise desencadeada nos dois focos anteriores possibilita a emergéncia de
uma compreensdo renovada do todo. O investimento na comunicacéo
dessa nova compreensdo, assim como de sua critica e validacao,
constituem o Udltimo elemento do ciclo de andlise proposto. O metatexto
resultante desse processo representa um esforco de explicitar a
compreensdo que se apresenta como produto de uma nova combinacao

dos elementos construidos ao longo dos passos anteriores (MORAES &
GALIAZZI, 2007, p. 11-12).
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Esse processo de desconstrugdo do corpus, relagdo entre os elementos
unitarios e o surgimento de uma nova compreensdo comunicada e validada, €
comparado pelos autores (MORAES & GALIAZZI, 2007) a uma tempestade de luz,
em que consiste em:

[...] criar as condi¢Bes de formacéo dessa tempestade em que, emergindo
do meio cadtico e desordenado, formam-se “flashes” fugazes de raios de luz
sobre os fenémenos investigados, que por meio de um esforco de
comunicagdo intenso, possibilitam expressar novas compreensfes
alcancadas ao longo da andlise. Nesse processo a escrita desempenha
duas funcbes complementares: de participacdo na producao das novas

compreensdes e de sua comunicacdo cada vez mais valida e consistente
(MORAES & GALIAZZI, 2007, p. 12-13).

Sucintamente, a ATD é composta pela extracao dos fragmentos textuais, pela
constituicdo de unidades de sentido, pelo exercicio de aproximacdo dessas
unidades e pelo surgimento de categorias. Finalizado esse processo que possibilita
0 agrupamento da atribuicdo de sentidos e significados, a partir da interpretacéo
textual e pelas articulacées dos temas abordados, sdo construidos os metatextos.
Essa producdo textual representa a analise interpretativa e critica das etapas
realizadas anteriormente. Moraes e Galiazzi (2007) explicam essa relacdo entre
texto e interpretacao:

A andlise textual discursiva opera com significados construidos a partir de
um conjunto de textos. Os materiais textuais constituem significantes a que
0 analista precisa atribuir sentidos e significados. [...] a andlise textual
propde-se a descrever e interpretar alguns dos sentidos que a leitura de um
conjunto de textos pode suscitar. Sempre parte do pressuposto de que toda
leitura j& € uma interpretacdo e que ndo existe uma leitura Unica e objetiva.
Ainda que, seguidamente, dentro de determinados grupos, possam ocorrer

interpretacdes semelhantes, um texto sempre possibilita construir maltiplos
significados (MORAES & GALIAZZI, 2007, p. 13-14).

Ainda nessa etapa empirica da pesquisa, além da ATD, adotou-se como base
a pesquisa documental qualitativa, sendo utilizada na selecdo do corpus de analise.
Essa triagem deu-se através do acesso a documentos gerais que geraram uma
interpretacdo dos significados. A pesquisa documental é caracterizada, segundo
Marconi e Lakatos (2008), por uma coleta de dados em documentos, “escritos ou
nao, constituindo o que se denomina de fontes primarias” (MARCONI & LAKATOS,
2008, p. 176).

Martins e Thedphilo (2009) complementam, afirmando que:
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A pesquisa documental podera ser uma fonte de dados e informacdes
auxiliares, subsidiando o melhor entendimento de achados e também
corroborando evidéncias coletadas por outros instrumentos e outras fontes,
possibilitando a confiabilidade de achados através de triangulagBes de
dados e de resultados (MARTINS; THEOPHILO, 2009, p. 88).

Quanto a pesquisa quantitativa e qualitativa, Minayo (2012) destaca que o
objeto das Ciéncias Sociais é essencialmente qualitativo, mas os dois tipos de
abordagem podem se complementar:

A pesquisa qualitativa responde a questdes muito particulares. Ela se
ocupa, nas Ciéncias Sociais, com um nivel de realidade que ndo pode ou
ndo deveria ser quantificado. Ou seja, ela trabalha com o universo dos
significados, dos motivos, das aspiracdes, das crencas, dos valores e das
atitudes. [...] A diferenca entre abordagem quantitativa e qualitativa da
realidade social é de natureza e nao de escala hierarquica. [...] os dois tipos
de abordagem e os dados delas advindos, porém, ndo sdo incompativeis.
Entre eles h4 uma oposi¢cdo complementar que, quando bem trabalhada

tedrica e praticamente, produz riqueza de informag@es, aprofundamento e
maior fidedignidade interpretativa (MINAYO, 2012, p. 21-22).

Moraes e Galiazzi (2007) acrescentam que a utilizacdo da ATD tem
aumentado nas pesquisas qualitativas. A partir de textos ou materiais produzidos
para a analise, essa modalidade de investigacdo busca aprofundamento no
entendimento dos fenbmenos estudados, “a intengdo € a compreensao, reconstruir
conhecimentos existentes sobre os temas investigados” (MORAES & GALIAZZI,
2007).

Através da investigacdo do objeto de pesquisa - a comunicacao
organizacional a partir do olhar substantivo, foram articuladas as teorias que o
constituem e realizou-se a ATD no corpus selecionado. Para essa segunda etapa,
optou-se em realizar o estudo nos rankings nacionais de gestdo de pessoas. Isso,
por compreender que, assim como a comunicagdo organizacional voltada ao olhar
substantivo prioriza o individuo, os recursos humanos, teoricamente, também estéo
direcionados a gestdo dos sujeitos. Outro aspecto esta relacionado a cultura
organizacional, pois é possivel que a vontade da empresa em participar do programa
de premiacao seja reflexo de uma realidade interna praticada ou, pelo menos, uma
sugestdo de modelo organizacional proposto pelo prémio. Segundo o regulamento, é
necessario existir uma proximidade entre a realidade organizacional e os requisitos
para que a organizacdo possa participar. Essa questdo pode sinalizar a
possibilidade de os critérios considerados serem usados como representacao

organizacional, oportunizando a avaliagéo e o diagnostico da gestdo de pessoas das
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empresas, através da analise do que esta posto nos instrumentos e metodologias
utilizadas.

Com esses principios, o prémio selecionado para a analise empirica foi
escolhido a partir de levantamento realizado na internet. Segundo Fragoso, Recuero
e Amaral (2015), a internet pode:

[...] ser tanto objeto de pesquisa (aquilo que se estuda), quanto local de
pesquisa (ambiente onde a pesquisa é realizada) e, ainda, instrumento de

pesquisa (por exemplo, ferramenta para coleta de dados sobre um dado
tema ou assunto) (FRAGOSO et al., p. 17).

De acordo com as autoras, a internet foi o instrumento usado para coleta de
dados dos prémios nacionais. Para realizar essa pesquisa virtual, foram definidos
alguns critérios seletivos e, a partir dessa delimitacdo, os dados sobre os rankings
gue se engquadravam nos quesitos determinados foram coletados. Esses critérios
delimitadores sdo compostos por dados que sinalizam a area de abrangéncia da
certificacdo, as palavras de busca utilizadas para localizacdo na internet, o periodo
gue a avaliacao foi realizada, o perfil dos participantes, a metodologia utilizada pela
instituicdo responsavel pela concessdo da premiacdo e 0 segmento que a
organizacdo pode se enquadrar para ser candidata ao prémio.

A partir deste escopo e da operacionalizagcdo do processo, surgiu uma
listagem com oito prémios, os quais foram apresentados individualmente com seus
respectivos dados. Importante considerar que a “Pesquisa Empresas Humanizadas
do Brasil”, apresentada no inicio deste capitulo, ndo foi incluida no processo
seletivo, pois 0s autores descrevem em seu relatério que, mesmo utilizando os
resultados dos prémios nacionais, ndo intencionam que ela assuma a identidade de
ranking:

Embora a pesquisa tenha inicio através do levantamento desses rankings e
certificagdes, a intencdo com a Pesquisa Empresas Humanizadas do Brasil

ndo é criar um ranking, e tampouco uma certificacdo (PARO et al., 2019, p.
11).

Portanto, os oito prémios listados apresentam informacfes detalhadas sobre:
nome oficial do prémio; objetivos gerais; critérios considerados para avaliacdo do
inscrito; metodologia adotada para classificacdo das organizagdes concorrentes;

documentos de acesso publico; elementos revelados (originados da teoria),
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recorrentes nos textos dos objetivos e critérios do prémio; endereco eletrbnico de
localizag&o do programa.

O critério de escolha do corpus de pesquisa ocorreu a partir da recorréncia
das palavras que fazem parte dos elementos revelados e do acesso aos
instrumentos, de dominio publico, utilizados no processo metodologico das
certificacdes. Perante isso, optou-se pelo Prémio “As Melhores Empresas para
Trabalhar no Brasil — Vocé S/A e FIA”. A FIA (Fundacao Instituto de Administracao),
por meio do Programa de Estudos em Gestdo de Pessoas (PROGEP), é
responsavel pela metodologia da pesquisa, e a revista VOCE S/A divulga
anualmente “As 150 Melhores Empresas para Trabalhar - MEPT”. As empresas sao
classificadas com base em um ranking estabelecido pelo indice de Felicidade no
Trabalho (IFT), composto por:

a) IQAT - indice de Qualidade do Ambiente de Trabalho: formado por dados
relativos a visdo do empregado sobre a empresa e obtido por meio de
pesquisa nos moldes de diagndstico de clima organizacional com uma
amostra de empregados;

b) IQGP - indice de Qualidade da Gestdo de Pessoas: formado por dados
relativos ao que a empresa oferece a seus empregados e obtido por meio
de informacdes fornecidas pela empresa em um formulério eletrénico sobre
seus processos de gestédo de pessoas (EXAME, 2019).

A analise textual discursiva foi realizada no documento de pesquisa utilizado
para identificar o IQGP. Esse instrumento € um formulario que capta informacées
sobre as praticas de gestao de pessoas nas organizacdes.

Outro ponto analisado no questionario se refere as categorias que sao
avaliadas pela instituicdo premiadora: Employer Branding (constru¢cdo de uma marca
respeitada), Gestdo da Comunicacao Interna, Gestdo de Participacdo e Autonomia,
Gestdo de Sustentabilidade e Diversidade, Gestdo das Relac¢des Interpessoais,
Gestdo da Carreira, Gestdo de Processos e Organizacdo, Gestdo de Saude,
Seguranca e Qualidade de Vida no Trabalho, Gestdo de Conhecimento e Educagéao
Corporativa, Gestdo do Perfil da Lideranca, Gestdo de Reconhecimento e
Recompensa, Gestao Estratégica e de Objetivos.

Enfim, a pesquisa apresenta trés blocos de estudo, sendo divididos
basicamente em andlise tedrica, analise empirica e aproximacdes entre essas duas

areas.



23

No préximo capitulo, a partir das conexfes conceituais de organizagao,
cultura e comunicagdo organizacional, sdo relacionados alguns elementos teoricos
gque se orientam para a comunicacdo organizacional direcionada para o olhar
substantivo. O dialogo e a participacdo dos individuos apresentam-se como eixo
central da comunicacdo, de forma que permitem ao sujeito a pratica da
comunicacdo, de ser pensante no ato de dialogar, da liberdade de expresséo e no
desenvolvimento da criticidade (FREIRE, 1977; PERUZZO, 1999, 2017;
BALDISSERA, 2010). Os interesses sao alinhados na esfera da organizacdo e nos
desejos individuais e coletivos, conectando valores, necessidades e projetos,
promovendo a autorrealizagdo, o cuidado com o outro e o meio ambiente, a
solidariedade, a qualidade de vida e a valorizacdo dos talentos (RAMOS, 1989;
SERVA, 1996, 1997; NARDI, 2006; FREIRE, 2009; MUMBY, 2010; BALDISSERA,
2010; KUNSCH, 2016). Os processos comunicacionais sao apoiados nas
experiéncias de cada sujeito e ao significado que cada vivéncia implica em seu
modo de agir, pensar e sentir (DEMO, 1995; CHANLAT, 1993; NARDI, 2006;
BALDISSERA, 2010).

O Capitulo 3 é estruturado pelo detalhamento dos prémios elencados a partir
dos critérios de selecdo (AMARAL, 2015), apresentacdo da certificacdo nomeada
(EXAME, 2018, 2019) e analise textual discursiva do formulario preenchido pela
gestdo de recursos humanos, aplicado no prémio “As Melhores Empresas para
Trabalhar no Brasil — Vocé S/A e FIA” (ROQUE & GALIAZZI, 2007; EXAME, 2019).
Sendo que, ao término da ATD, aparecem categorias emergentes, que sinalizam os
possiveis elementos constitutivos das praticas de gestdo de pessoas voltadas para
um bom ambiente de trabalho e, por conseguinte, priorizam os individuos nas suas
acoes e estratégias.

Por fim, no Capitulo 4, é realizada uma aproximacao entre os elementos
revelados teoricamente (Capitulo 2) e as categorias finais da andlise textual
discursiva (Capitulo 3). A partir deste movimento de relacionar e interpretar os
elementos conceituais e empiricos, sdo sugeridas possiveis categorias da

comunicacao organizacional substantiva.
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2~ CONSTRUINDO RELACOES: SURGIMENTO DA COMPREENSAO
TEORICA

Partindo-se do entendimento de que os conceitos abordados neste capitulo
apresentam conexdes de complementaridade e interdependéncia, é deste lugar de
fala que se procura alinhar a fundamentacdo tedrica, através da pesquisa
bibliografica e do estabelecimento destas relagées entre os elementos: organizacéo,
cultura e comunicagdo nas organizagfes, e a possibilidade de emergéncia de uma
compreensao das dimensdes da comunicacdo organizacional a partir de um olhar
substantivo. Para isso, as investigacfes serdo pautadas nas areas do conhecimento
da administragdo com a abordagem da teoria das organiza¢des substantivas, das
novas tendéncias da comunicacdo organizacional, da realidade social pela

perspectiva da sociologia e da visao transformadora apontada pela educacéo.

2.1 ORGANIZACOES E CULTURA ORGANIZACIONAL

As perspectivas pelas quais as organizacdes podem ser observadas ou
categorizadas sdo diversas. Diante do olhar econdmico, talvez a maneira mais
generalizada de identificar uma organizacdo é enquadra-la em trés setores. O
primeiro setor refere-se ao poder publico, governo, estado; o segundo é
representado pelo mercado, pela produtividade, responsavel pelo rendimento; e o
terceiro setor, que € constituido por organizacfes privadas, sem fins lucrativos, com
participacao voluntaria, onde o “espaco de atuacdo é ndo governamental e nem se
encontra subordinado as ‘leis’ da lucratividade” (PERUZZO, 2013, p. 91, grifo do
autor).

A organizacdo pode ser vista apenas como estrutura fisica, tecnologia,
disposta a interesses do capitalismo, recursos financeiros, producdo, meios para
alcancar resultados rentaveis, normas, instrumentalizacdo. Outra visdo é
compreendé-la com uma concepcdo que a remete a um significado mais amplo,
sistema vivo, em constante interacdo, com culturas que se permeiam, com olhar
voltado a dimensdo humana, que integra 0 ambiente organizacional. O propdsito
neste estudo inclui os trés setores econOmicos organizacionais e aproxima o
posicionamento marcado pela lucratividade, pelo resultado, pela estratégia, da

observancia da dimensdo humana no trabalho. Isso significa que as questfes
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responsaveis pela sobrevivéncia da organizacdo ndo sdo exclusivas da importancia
do sujeito, mas caminham juntas no espago organizacional.

Essa visdao de complementariedade do alcance de resultados e da percepcéo
do ser humano, do alinhamento da subjetividade com objetividade, da estratégia
com a autorrealizacéo, capacitam as pessoas, segundo Davel e Vergana (2001),
para serem mais do que parte da vida produtiva das organizacgoes:

Elas constituem o principio essencial de sua dinamica, conferem vitalidade
as atividades e processos, inovam, criam, recriam contextos e situacdes que
podem levar a organizacdo a posicionar-se de maneira competitiva,

cooperativa e diferenciada com clientes, outras organizacdes e no ambiente
de negécio em geral (DAVEL & VERGANA, 2001, p. 31).

Essa conjuntura, em que o0 sujeito ndo se reduz apenas a mais um recurso
operacional, vem sendo tratada em muitas obras, artigos e por autores de diversos
campos do conhecimento. Este estudo aproxima-se de algumas abordagens
apresentadas nas areas das ciéncias humanas e sociais aplicadas. Alberto Guerreiro
Ramos (1989), com seu posicionamento da area de administracdo, da inicio a essa
reflexdo, despertando o interesse pelo tema desta pesquisa e, consequentemente,
fazendo emergir a esperanca de contribuir para um ambiente de trabalho mais
humano. Ramos propde em sua obra a nova ciéncia das organizacdes®: uma
reconceituacdo da riqueza das nacbes, uma nova teoria das organizacdes
fundamentada em um modelo multidimensional, denominado paradigma
paraeconémico. O novo paradigma é composto por “‘uma variedade de enclaves
(dos quais o mercado é apenas um)’ (RAMOS, 1989, p. 140). Essa nova teoria
compreende que as organizacbes podem simultaneamente envolver em seus
processos dimensdes econdmicas e de natureza humana. Nesse contexto, almeja a
emancipacao do sujeito, possibilitando novos espacos de expressao e participacao.

A partir da nova teoria das organizacdes, desenvolvida por Ramos (1989),
Mauricio Serva (1996) propde um estudo empirico, contribuindo com o conceito de
organizacdes substantivas e também identifica na sociedade organizagcbes
caracterizadas pela busca de préaticas emancipatérias:

As organizacdes substantivas sdo organizacbes produtivas nas quais
predomina a racionalidade substantiva em seus processos administrativo-

3 A expressdo “nova ciéncia das organizagdes” deve ser entendida em sentido amplo, incluindo assuntos
relativos as areas de administracdo e das ciéncias sociais. O termo “nova” significa uma proposta teorica
inovadora na época, apresentada por Ramos no ano de 1989. A palavra foi mantida em citag6es diretas e
indiretas, de acordo com as afirmacgfes do texto original.
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organizacionais e, que contém o ideal da emancipacao do homem entre
suas finalidades e préticas concretas (SERVA, 1996, p. 276).

As organizagbes substantivas, segundo Serva, carregam consigo a
racionalidade do sujeito. Diferente da racionalidade instrumental, que “significa a
adequacdo dos meios aos fins, a partir dum calculo custo/beneficio, que se refere
tdo-somente a elementos mensuraveis” (ENRIQUEZ, 1995, p. 11), a racionalidade
substantiva é demarcada pelos méritos de valores, pelo elevado grau da ética e pela
sua orientacao que excede a natureza fisica. Em consequéncia, ela “concretiza-se
em acdes que conduzem os individuos ao alcance da auto-realizagédo* harmonizada
- através de julgamentos éticos constantes - com a satisfagao social” (SERVA, 1996,
p. 276). Nas organizagbes substantivas, as ag¢Oes s&o orientadas em duas
dimensdes: na “individual, refere-se a auto-realizacdo, compreendida como
concretizacdo de potencialidades e satisfacdo; na dimensdo grupal, refere-se ao
entendimento, nas direcBes da responsabilidade e da satisfacdo sociais” (SERVA,
1997, p. 122).

Ramos (1989) e Serva (1996, 1997) permitem compreender as organizacdes
como sistemas movidos igualmente por questdes funcionais e subjetivas. Chanlat
(1993) j4 propunha essa mesma contextualizacdo apresentada pelos autores
citados, assim como compunha a organizacdo com dois elementos. Contudo,
apropriava-se de uma descri¢ao diferenciada, pela qual a organiza¢ao constitui:

[...] de uma parte, um subsistema estrutural e material, de outra parte, um
subsistema simbolico. Enquanto o primeiro subsistema remete as condigbes
ecogeograficas, aos meios materiais para assegurar a funcdo de producgéo
de bens e de servicos, o segundo subsistema remete ao universo das
representacdes individuais e coletivas que ddo sentido as acdes,

interpretam, organizam e legitimam as atividades e as rela¢cdes (CHANLAT,
1993, p. 40).

As colocacbes de Chanlat (1993) condizem com uma abordagem de
organizacdo constituida por variaveis distintas; porém, que remetem, de um lado,
aos aspectos fisicos, estruturais, operacionais e estratégicos e, de outro, as
guestdes do universo humano, cultural, de suas subjetividades e singularidades.
Esses enclaves constituintes da organizacao, apontados por Ramos (1989), Serva

(1996) e Chanlat (1993), podem ser relacionados as defini¢cdes trazidas por Demo

4 Referente a palavra auto-realizacdo, quando for citacédo direta do autor, mantemos a grafia no original
“auto-realizagao”. Nos outros casos, é escrito conforme o novo acordo ortografico: autorrealizagao.
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(1995), no que tange a realidade social. Segundo o autor, as condi¢des da realidade
assumem dimensfes diferentes conforme as escolhas do individuo. Essas
condicbes podem ser objetivas ou subjetivas. As condi¢cdes objetivas sdo aquelas
gue independem da opcédo do sujeito e sdo produzidas externamente ao individuo; ja
as condigdes subjetivas sdo aquelas “dependentes da opg¢do humana” (DEMO,
1995, p. 94) e apresentam a capacidade de construir em parte a historia do contexto
das condicdes objetivas. Por meio deste viés, é possivel perceber semelhancas
entre as condi¢cdes objetivas apontadas por Demo (1995), a dimensé&o instrumental
de Ramos (1989) e Serva (1996, 1997), e o subsistema estrutural de Chanlat (1993).
Da mesma maneira, ocorre uma aproximagao entre as condicbes subjetivas de
Demo (1995), com a dimensao substantiva de Ramos (1989) e Serva (1996, 1997) e
com o subsistema simbolico de Chanlat (1993).

Diante dessas aproximacdes tedricas, relevante relembrar que o esforco
desta pesquisa esta direcionado em contribuir para percepc¢ao das possibilidades de
ampliacdo do sistema organizacional para além dos interesses instrumentais e de
rentabilidade; da esperanca de ressignificar o ambiente de trabalho, incluindo um
olhar substantivo, atencéo a subjetividade humana, com a valorizagdo do sujeito e a
busca da satisfacdo individual e social; do mesmo modo que proporcione ao
individuo a participacéo, a expressao e a contribuicdo na construcéo social.

Nassar (2009) auxilia para o entendimento de composicao social e acredita
que a organizagao € “‘um sistema social histérico, formal, que obrigatoriamente se
comunica e se relaciona, de forma enddgena, com seus integrantes e, de forma
exdgena, com outros sistemas sociais e com a sociedade” (NASSAR, 2009, p. 62).
Portanto, a dimensdo subjetiva dos individuos na organizacdo coopera com a
constituicdo da historia organizacional e, ainda, esse processo se efetiva a partir da
comunicacdo e do relacionamento entre 0os membros da organizagcdo e outros
sistemas externos. Nesta concepcdo, as organizagbes apresentam algumas
caracteristicas comuns: séo sistemas sociais constituidos de relacionamentos entre
pessoas; de compreensdo extremamente complexas e com divisdo de trabalho; tém
histéria e memoria; enfrentam desafios das mudancas; possuem identidade como
expressado da sua cultura e buscam resultados (NASSAR, 2009).

Esses atributos, elencados por Nassar, lembram o modelo multidimensional
apontado por Ramos (1989), segundo o0 qual o mercado € considerado necessario,

mas ao mesmo tempo limitado, sendo incapaz de proporcionar ao individuo espacos
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de participacdo nas relagdes interpessoais que possam ser gratificantes. Além desse
aspecto, sinaliza-se a distincao realizada por Ramos, relativa aos termos trabalho e
ocupacao. O primeiro “é a pratica de um esforgco subordinada as necessidades
objetivas inerentes ao processo de producdo em si. A ocupacdo € a pratica de
esforcos livremente produzidos pelo individuo em busca de sua atualizagéo pessoal”
(RAMOS, 1989, p. 130). E possivel perceber que as caracteristicas comuns das
organizacdes apresentadas por Nassar (2009), as definicbes de trabalho, ocupacéao
e as condi¢cdes que envolvem a subjetividade e objetividades apresentadas por
Ramos (1989) e Demo (1995) se completam, sendo o trabalho ligado as dimensdes
funcionais, normativas e de necessidades econbmicas. J4 a ocupacao remete-se
aos anseios do sujeito, a sua liberdade de escolha, as suas necessidades interiores.

Fischer (2008) igualmente estabelece uma relacdo com as coloca¢cBes dos
autores citados, principalmente no que tange os fins da organizacdo, pois a define
como um lugar em que “diferentes agentes contribuem com seus recursos para a
producdo de objetos e servicos (FISCHER, 2008, p. 89). No entanto, sobrepde
guestBes de autorrealizacdo, quando acrescenta que a organizagdo também € lugar
para o individuo realizar seus préprios objetivos (FISCHER, 2008). Nesta citacdo do
autor, destaca-se que, mesmo reconhecendo o individuo como recurso operacional,
ele admite que na dimensao instrumental da organizacdo é necessario ter agentes
diferentes para que funcionalmente o produto ou servico seja executado. Essa
distincdo entre os individuos € elucidada quando sinaliza que a organizacdo é
espaco para alcance da satisfacdo pessoal, onde, consequentemente, a
singularidade e a subjetividade pertencente a cada sujeito serdo responsaveis pela
determinacao de objetivos préprios e distintos. Cabe salientar que, para atingir seus
propésitos em uma organizacao, o sujeito necessita fazer parte deste sistema social
e estar permanentemente articulando com o grupo.

Marchiori (2014), lasbeck (2009) e Baldissera (2010) também complementam
a compreensdao referente as organizagbes como sistemas sociais, dinamicos, e que
praticam a interacdo, relacdo e dialogo. lasbeck (2009) interpreta as organizacfes
como sistemas vivos e complexos, “constituidas pelas relagcbes entre seus
componentes” (IASBECK, 2009, p. 12-13). Marchiori (2014) complementa, definindo
a organizagaéo como “um fendmeno social, e uma de suas principais caracteristicas é
a interacdo humana” (MARCHIORI, 2014, p. 105). Junto a esse pensamento,
integrando-se a este entendimento, de interacdo e relacdo, Baldissera (2010)
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percebe a organizacdo como forca de didlogo, lugar de interacdo, articulagdo de
subjetividades, diversidade de desejos, interesses, culturas, imaginarios:

As organizagbes (sistemas vivos) s8o compreendidas como resultados
dindmicos de relacdo entre sujeitos que se realizam como forcas em
didlogo, selecionando, circulando, transacionando e construindo significacao
por meio de processos comunicacionais (BALDISSERA, 2010, p. 61).

Crubellate e Machado (2010) contribuem com outra percepcéo.
Fundamentada em uma abordagem neofuncionalista das organizacoes e em
conformidade com a teoria dos sistemas sociais desenvolvida por Niklas Luhmann,
entendem que as organizagcfes sao sistemas sociais, abertos e fechados,
simultaneamente em um processo de recursividade e dinamica entre organizagao e
ambiente. Com base na mesma premissa, Curvello (2009) também ja havia
abordado que as organizacfes se encontram em permanente mudanca a partir das
relacbes com o ambiente:

[...] convém pensar na comunicagdo como processo muito mais porque se
trata de fendbmeno que apresenta continua mudanca no tempo. Como algo
gue esta em fluxo e transformac¢des constantes, marcado por ciclos criativos
e cocriativos. Nessa visdo, acontecimentos e relagdes sdo dinamicos,

sempre em evolugdo, quer percebamos ou ndo tais movimentos
(CURVELLO, 2009, p. 112).

Para Enriquez (1997), a organizacao ja era posta “como um sistema cultural,
simbdlico e imaginario” (ENRIQUEZ, 1997, p. 33). Sistema cultural, pois oferece uma
estrutura de valores, de normas e determina uma maneira de pensar e agir. Sistema
simbdlico, que vivencia um ou mais mitos, institui ritos de iniciacdo, de passagem e
de exclusdo organizacional. Sistema imaginario, apresentado como enganador e
motor. Sendo o0 imaginario enganador responsavel pelas promessas que a
organizacdo faz para corresponder aos desejos dos individuos; e imaginario motor,
em que a organizacao permite que as pessoas utilizem a imaginacéo criativa em seu
trabalho, sem reprimir com as regras estabelecidas. A tendéncia organizacional é
utilizar-se do imaginario enganador, tentando anular os valores enraizados nas
pessoas, desconsiderando, por mais que a empresa molde uma cultura, que o
individuo tem consciéncia prépria e realiza suas escolhas.

Diante das significagfes que a organiza¢do assume, conforme o viés adotado
por cada autor, em especial os orientados na direcdo da comunicacao, percebe-se
nitidamente a complexidade que abarca esse assunto. Chanlat (1993) relaciona a

organizacdo as representacdes e as relacdes; Demo (1995), a capacidade de o
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individuo construir em parte a histéria organizacional; Nassar (2009) sinaliza
igualmente os relacionamentos e inclui a expressao cultural; Fischer (2008), lasbeck
(2009), Marchiori (2014), Baldissera (2010), cada qual com suas particularidades,
porém com aproximacles tedricas entre si, percebem na organizacdo questdes
como o didlogo, as interacbes e articulagbes. Nesse universo dindmico, a
organizacdo j4 era apontada por Enriquez (1997) como um sistema que abrange
questdes culturais, responsaveis pelo pensar e agir, de vivéncia (simbdlico) e
imaginario correspondente aos desejos dos individuos. Para Enriquez, cultura é
‘uma estrutura de valores e normas, uma maneira de pensar, um modo de
apreensdo do mundo que orientam a conduta de seus diversos autores’
(ENRIQUEZ, 1997, p. 33).

Nas colocagcbes de Enriquez (1997), € notavel a funcdo de agente que o
individuo assume diante da organizacdo e sociedade. Ao resgatar o estudo de
Ramos (1989), encontra-se a classificagdo das acOes a partir da sua natureza,
apontando que na sociedade existem as a¢cfGes simbdlicas e as condicionadas. As
acOes simbdlicas carregam a experiéncia do significado e por si sO sao
compensadoras, ja as acdes de natureza econdmica estdo condicionadas a
maximizacdo de recursos, a vantagens praticas e constituem um meio para
conseguir um fim. E possivel relacionar os apontamentos de Ramos (1989) e
Enriquez (1997) ao conhecimento adquirido através das experiéncias vividas. Dupuis
(2008) complementa o pensamento dos autores acima, afirmando que os membros
de uma empresa podem ser considerados como atores “capazes de definir seus
interesses e projetos no trabalho e por seu trabalho” (DUPUIS, 2008, p. 247).

Serva (1997) complementa as colocacdes de Ramos (1989) e se aproxima
das exposicoes de Enriquez (1997) e Dupuis (2008), ao definir as acdes a partir da
racionalidade substantiva. Para Serva (1997), os elementos que constituem a acao
racional substantiva podem estabelecer satisfacao individual e coletiva, liberdade de
expressdo e acdo. As atitudes na organizacdo substantiva, além da sua natureza
econbmica, fundamental para a subsisténcia da sociedade, estdo voltadas aos
valores individuais e coletivos, ao cidadéo e a sociedade, a valorizacao do ser, das
suas ideias, da liberdade de expressdo, do respeito, do querer ajudar, do ser
solidario com o outro, com a sociedade e com o meio ambiente. Segundo Serva
(1997), nessas organizacgOes, torna-se evidente a intencdo de que o trabalho seja

prazeroso e que a participacao de cada individuo seja efetiva dentro da organizacgao.
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A partir do contexto e das inten¢des da organizacao substantiva, Serva (1997) define
as acoes racionais substantivas com alguns elementos constitutivos. No quadro a
seguir, sdo apresentados 0s elementos que compdem a acao racional substantiva,

conforme estudo realizado por Serva (1997) e suas respectivas definicoes.

Quadro 1: Elementos Constitutivos da Acdo Racional Substantiva

Autorrealizacéo Processos de concretizacdo do potencial inato do individuo,
complementados pela satisfacdo.

Entendimento Acbes pelas quais se estabelecem acordos e consensos
racionais, mediadas pela comunicagéo livre e coordenando
atividades comuns sob a égide da responsabilidade e da
satisfacao social.

Julgamento ético Deliberacdo baseada em juizos de valor (bom, mau,
verdadeiro, falso, certo, errado etc.), que se processa através
do debate racional sobre as pretensfes de validez emitidas
pelos individuos nas interagdes.

Autenticidade Integridade, honestidade e fraqueza dos individuos nas
interacoes.
Valores emancipatorios Aqui se destacam os valores de mudanca e aperfeicoamento

do social nas dire¢cdes do bem-estar coletivo, da solidariedade,

do respeito a individualidade, da liberdade e do
comprometimento, presentes nos individuos e no contexto
normativo do grupo.

Autonomia Condicéo plena dos individuos para poder agir e expressar-se
livremente nas interacdes.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir das ideias de Serva (1997, p. 22).

No quadro, é possivel perceber a composicdo da visdo substantiva,
alicercada na valorizagéo do potencial humano, na autorrealizacdo, no entendimento
regido por acdes de responsabilidade e satisfacdo social, na observancia e estimulo
de discussdes que envolvem os juizos pessoais, nos valores de mudanca em

direcdo do bem comum, no que preza pela integridade, honestidade e autonomia.
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Esse olhar voltado para o sujeito e a sociedade nao exclui da abordagem
substantiva a importancia da natureza econdmica e tatica para a subsisténcia do
sistema social. E justamente neste sentido, da organizacdo permanecer na
sociedade e, a partir de sua existéncia, cumprir com sua fungcdo social, que é
proposta uma aproximacgao da area da comunicac@o organizacional das dimensfes
estratégica e humana apontadas na abordagem substantiva de Ramos (1989) e
Serva (1996, 1997). Fundamentados por esse olhar substantivo e considerando o
sujeito como um ser de acgdo, sugere-se 0 seguinte esquema para simplificar o

entendimento e as prioridades de cada tipo de organizagéo:

Figura 1: Prioridades do tipo de organizacdo

Organizacoes
Econémicas

OrganizagOes - -
Substantivas TER LA FAZER

Fonte: Elaborado pela autora.

Como é possivel visualizar na estrutura acima, as organizagbes econémicas
oportunizam as conquistas do Ter; posteriormente, oportunizam o Fazer;
possibilitando em ultima estancia o Ser. J& nas organiza¢des substantivas, € notavel
a priorizacdo do individuo, de suas singularidades e valores do Ser, assumindo o
papel secundario o Ter e o Fazer (grifos da autora). Destaca-se que, ao referir o
verbo Ser, considera-se que, nas atitudes que emergem dessa acéo, seja valorizada
a individualidade, cedida atencéo a subjetividade humana, a realizacéo individual e
coletiva, do mesmo modo, proporcione participacdo do sujeito, liberdade de
expressao e contribuicdo na construcéo social. Ao mencionar o ato do Ter, declara-
se a possibilidade de posse. No sentido de conquista, seja ela no ambito financeiro,
econdmico, estrutural, hierarquico. E, por fim, ao abordar a acdo do Fazer, direciona-
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se para as questbes operacionais, funcionais, o tradicional “colocar a mao na
massa’.

Essa condicdo de Ser, Ter e Fazer dos individuos envolve as teorias da
interacdo simbdlica, que repousam no vivenciar, interagir, agir € no principio de que
existem mudltiplas maneiras de se chegar ao conhecimento, ndo somente do que
advém da ciéncia, mas também da arte, do mito, da religido, da histéria, enfim das
diferentes experiéncias (RAMOS, 1989). Do mesmo modo se apoiam na atitude de
participacdo dos individuos na construcao da realidade social e sdo fundamentadas
no fluxo da experiéncia da realidade e ndo em conjunto de regras e procedimentos,
0 que torna as teorias de interagdo simbdlicas, segundo Ramos, um “tipo de
comunicacdo ndao-projetada” (RAMOS, 1989, p. 129). O autor complementa,
afirmando que os simbolos séo os responsaveis por essa troca de experiéncias:

Em outras palavras, tais experiéncias da realidade sdo socialmente trocadas
ou comunicadas mediante interagdo simbdlica, que requer,
necessariamente, rela¢des intimas entre os individuos, que néo se efetivam

mediante padrbes ou regras impostas, de carater econébmico” (RAMOS,
1989, p. 129).

Os aspectos constitutivos da interacdo simbdlica, da vivéncia individual e
coletiva e da construcdo da realidade social também fazem parte do universo da
cultura organizacional. Esses elementos possibilitam que organizacdo e cultura
exercam uma relagdo de complementaridade e reciprocidade entre si, assim como a
cultura implica “uma interdependéncia entre historia, estrutura social, condi¢gdes de
vida e experiéncias subjetivas das pessoas” (AKTOUF, 2008, p. 50).

Fischer (2008), com referéncia em Sainsaulieu (1987), aproxima suas
colocagdes a subjetividade e define a cultura como “um repertério no qual o
individuo, os grupos e a organizacdo retiram os codigos de aprendizagem e de
interacdo com o ambiente” (FISCHER, 2008, p. 98). Ao trazer a cultura como um
repertério, o autor indiretamente remete as experiéncias subjetivas apontadas por
Aktouf (2008). O entendimento das representacfes contidas nessa conjuntura
cultural depende da interagdo que cada pessoa ou grupo fara no espacgo
organizacional e estd associado aos aspectos subjetivos que envolvem a
compreensao da experiéncia vivenciada por cada sujeito.

Diante dessa particularidade das interacdes sociais, cada pessoa carrega

consigo uma diversidade de elementos culturais, e “a construgdo social de sua
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realidade é permeada por culturas, no plural, e ndo por uma cultura, no singular”
(CARRIERI & SILVA, 2010, p. 39). Da mesma maneira, a cultura organizacional é
composta por varias culturas, oriundas do historico social de cada individuo. Para
Carrieri e Silva (2010), essa pluralidade de culturas desenvolve um mosaico cultural,
fazendo com que a organizagdo ndo tenha uma cultura exclusiva, mas multiplas
subculturas:
Nas organizacdes ha subculturas oriundas das articulagcdes entre grupos
sociais e pessoas, 0s aspectos comuns a todos na organizacdo nao sao
considerados elementos de uma cultura Unica, dominante na organizacao,
mas pontos de uma subcultura que permeia determinado conjunto de

grupos sociais de maneira integrada, fazendo parte das subculturas
inseridas nesses grupos (CARRIERI E SILVA, 2010, p. 43-44).

Nesse sentido, a cultura pode se apresentar de maneira distinta na
organizagdo, legitimando uma compreensdo dominante, demarcada conforme o
grupo dominador e outras pluralidades, as chamadas subculturas, posicionadas
conforme os espacos de poder. A cultura dominante, conforme Carrieri e Silva
(2014), permite que os grupos da organizagao articulem o poder, “...] ela é
reconhecida como alicerce para a existéncia de outras culturas que tém na cultura
dominante apenas caminhos para sua legitimagao” (CARRIERI & SILVA, 2014, p.
61).

A mudanca da cultura dominante ou das subculturas € possivel, segundo
Barbosa (2013), através da articulacdo do imaginario e da desordem. E preciso
quebrar paradigmas, desestruturar, sonhar com um futuro melhor, redefinir a
realidade, para que a construcdo de uma nova cultura seja iniciada. Tarefa dificil e
nada prazerosa, “na medida em que podemos rapidamente entender como sera o
novo arranjo do ponto de vista cognitivo, mas ndo conseguimos tdo rapidamente
‘sentir e reagir’ dentro de uma nova realidade” (BARBOSA, 2013, p. 70, grifo do
autor).

Freitas (1999), Barbosa (2013) e Carrieri e Silva (2014) aproximam-se da
abordagem de cultura organizacional. Freitas (1999) relaciona primeiro, “como
instrumento de poder; segundo, como conjunto de representacfes imaginarias
sociais que se constroem e reconstroem nas relagbes cotidianas dentro da
organizacdo” (FREITAS, 1999, p. 97). E possivel observar uma concordancia dos
autores Carrieri e Silva (2014) com Freitas (1999), no que tange a percepcéo do

poder como articulador das culturas existentes na organizagéao. O posicionamento de
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Barbosa (2013) e Freitas (1999) converge no sentido de que o imaginario se
apresenta como elemento da cultura e como agente na mudanca cultural através da
construcdo e reconstrucdo que acontecem nas relacées na organizacao.

Neste contexto complexo, subjetivo e simbdlico da dimenséo cultural, ndo se
pode negligenciar a informacdo de que cada individuo carrega consigo uma
bagagem histérica, com suas proprias origens e esséncia cultural. A cultura de uma
organizacdo € composta pelas diversas culturas que cada sujeito traz para o
ambiente organizacional e esta inserida no campo simbdlico. Srour (2012) define a
cultura organizacional como “conjunto das representagdes mentais, o universo
simbdlico, o modo de ser proprio dos habitantes de uma organizacdo que
determinados padrées de comportamento expressam” (SROUR, 2012, p. 136). Ao
aproximar a cultura organizacional da interacdo e do processo de construcao
disposto nas rela¢gdes, Marchiori (2009) aponta questbes proximas do entendimento
de Srour (2012), Barbosa (2013) e Freitas (1999):

[...] A cultura pode ser entendida como a construcdo de significados; e, se
comunicacdo é a producdo de significados, entdo o circulo entre
comunicacao e cultura se fecha. Portanto, a cultura reflete a esséncia de
uma organizagdo, um processo que necessariamente envolve e produz

conhecimento. A comunicagéo cria, dessa forma, a cultura organizacional e
fortalece a identidade de uma empresa (MARCHIORI, 2009, p. 308).

Ao trazer o posicionamento da comunicacdo diante da cultura, Marchiori
(2009) sinaliza um processo de recursividade e interdependéncia, do qual é preciso
acontecer a construcado de significado, através da acdo comunicativa, para que
venha emergir a cultura organizacional. Diante desse contexto, observa-se que a
cultura é dotada de simbolos, articula-se com a comunicagdo na producdo de
sentidos, é responsavel pelo entendimento das questbes importantes da
organizacdo, aponta diretrizes aos individuos, define o pensar e o agir diante de
situacdes, pessoas ou ambientes diferentes, enfim, “a cultura é apreendida,
transmitida e partilhada” (SROUR, 2012, p. 135).

E nesse processo interacional que comunicacdo e cultura atuam
dinamicamente, vinculando o contexto institucional a pratica comunicativa (FRANCA,
2010). Para que a cultura possa ser conhecida, disseminada e compartilhada, é
fundamental que ocorra o fenbmeno comunicativo. Organizacdo, comunicagao e

cultura sdo conectadas pelo diadlogo, pela interacdo, pelas subjetividades, pelo
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imaginario, pela diversidade de desejos individuais e da organizacdo. Nessa
perspectiva, Scroferneker (2010) compreende que:
A cultura organizacional assemelha-se a uma trama, no sentido de tecido
tramado, embora possa também ser admitida como ‘trama’ nos ambientes
organizacionais. Esse tecido tramado é (re) tecido com base em dialogos
simultaneamente visiveis e invisiveis, antagdnicos/complementares, que se

ajustam e desajustam conforme o0s interesses organizacionais e 0s
entendimentos individuais (SCROFERNEKER, 2010, p. 190).

Segundo a autora, cultura organizacional é alicercada nos dialogos, que se
conformam de acordo com os interesses da organizacdo e a compreensao de cada
sujeito. Isso significa dizer, de maneira simplificada, que a vontade da organizacao
estd associada a (s) sua (s) cultura (s), assim como a comunicacao esta para a
cultura. E diante desta conjuntura organizacional, que os significados estabelecidos
através dos processos comunicacionais fomentam a cultura dominante e as
subculturas na gestdo da comunicacdo. Portanto, € possivel sinalizar que a
possibilidade de direcionar os esforcos comunicacionais para novas tendéncias
depende do interesse organizacional e da dinamica constitutiva da cultura, que se

modifica e atua nas relacdes e experiéncias.

2.2 COMUNICACAO NAS ORGANIZACOES

Para situar as novas tendéncias comunicacionais, € importante apontar
alguns elementos que fazem parte da comunicacéo instrumental, responsaveis nas
organizacdes pelo Fazer, conforme apresentado anteriormente (Figura 1). Esse
contexto comunicacional encontra-se inserido naturalmente na sociedade e,
geralmente, caracteriza-se por um cenario que nao propicia as pessoas a
autorrealizacdo. Segundo Ramos (1989), autor da administracdo, mas que, em
alguns momentos, aborda a comunicacdo organizacional, essa dimensao funcional
normalmente adota a politica cognitiva que:

Consiste no uso consciente ou inconsciente de uma linguagem distorcida,
cuja finalidade é levar as pessoas a interpretarem a realidade em termos

adequados aos interesses dos agentes diretos e/ou indiretos de tal
distor¢céo (RAMOS, 1989, p. 87).

Neste caso, 0s processos comunicativos intencionam conduzir os individuos

ao entendimento ilusério de que a organizacdo oportuniza a liberdade de
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participacdo, a realizacdo pessoal e o poder decisorio. Esse tipo de comunicagéo
deforma os significados e, segundo Ramos (1989), é planejada e realizada de modo
a maximizar a capacidade produtiva, onde o individuo é visto como um recurso que
deve ser utilizado eficientemente. Nas organizacdes econdmicas, que priorizam o
Fazer, a comunicacao acontece independente da singularidade das pessoas. Delas,
se aproveita prioritariamente aquilo que convém as premissas da organizagdo. A
comunicacdo, no contexto mercadoldgico evidenciado por Ramos (1989), é
meramente instrumental, direcionada ao fluxo de informacdo e canais, a relacdo
entre superiores e subordinados, as redes de relacionamento, aos veiculos de
comunicacdo. A gestdo dessa comunicacdo permeia os terrenos da produtividade,
da valorizacdo de quem produz mais e melhor, dos trabalhadores assiduos; enfim, é
uma comunicacao dirigida, em que os individuos tendem a ndo pensar 0 seu agir,
“no sentido de que é planejada, de modo sistematico, para maximizar a capacidade
produtiva” (RAMOS, 1989, p. 108).

Além disso, na comunicac¢ao instrumental, a organizacdo almeja a submisséo
passiva do individuo. Mesmo com estratégias destinadas a integrar e engajar as
metas organizacionais e individuais, o0 sujeito estd predestinado a ndo expor
espontaneamente seu emocional e suas reais experiéncias. Diferente do principio
funcionalista, na comunicacao substantiva (RAMOS, 1989), o olhar esta voltado ao
sujeito, estimulando-o ao comportamento ativo, valorizando suas atitudes e
realizando trocas que sejam gratificantes para o individuo e positivas para a
organizagdo. Para Ramos (1989):

A comunicagdo substantiva é aquela que visa desvendar a subjetividade de

pessoas engajadas em permutas autogratificantes, é pouco toleravel em
organizacdes econémicas (RAMOS, 1989, p. 108).

A partir do conceito de comunicacao substantiva, indicado por Ramos (1989),
retomam-se alguns elementos sinalizados anteriormente (Figura 1). O esquema que
aponta o Ser como a prioridade das organizacdes substantivas considera a
valorizacéo da individualidade, da subjetividade e autorrealizagdo do sujeito. Quando
se fala em subjetividade, refere-se “aquilo que é préprio ao sujeito” (NARDI, 2006, p.
21). Pensar em subjetividade no trabalho é remeter aos processos de comunicacao
as experiéncias de cada sujeito e ao significado que cada vivéncia implica em seu

modo de agir, pensar e sentir; é valorizar a cultura que o individuo carrega; é
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conectar valores, necessidades e projetos do sujeito com 0s da organizagao
(NARDI, 2006).

Tanto Demo (1995), como Davel e Vergana (2001) e Nardi (2006) abordam
aspectos que se referem as questdes objetivas voltadas aos aspectos do ter e
subjetivas aos elementos do ser; da mesma forma que colaboram com a constituicdo
da comunicacdo substantiva (RAMOS, 1989), sinalizando que a subjetividade
caminha simultaneamente com a objetividade, correlacionando as dimensdes
estratégicas/funcionais das humanas/culturais. Segundo Davel e Vergana (2001):

[...] a subjetividade, normalmente, atrelada ao “ser’, tanto quanto a
objetividade, normalmente, atrelada ao “ter”, merece atengdo na gestdo
organizacional. [...] Ressalta-se, contudo, que subjetividade ndo esta
dissociada da objetividade; modos de conceber a realidade pela via do “ter”

ndo excluem aqueles que se orientam para o “saber ser” (DAVEL &
VERGANA, 2001, p. 32-33, grifos do autor).

Ainda para Davel e Vergana (2001), atentar para a subjetividade € perceber
que as pessoas estdo em agao e em constante interagcao, “dotadas de vida interior e
gue expressam sua subjetividade por meio da palavra e de comportamentos néo
verbais” (DAVEL & VERGANA, 2001, p. 50). Compreendendo a subjetividade da
natureza humana e oportunizando caminhos para a realizacdo individual e coletiva,
torna-se possivel vislumbrar a gestdo da comunicacdo organizacional a partir do
olhar substantivo. Retomando as coloca¢cdes de Ramos (1989), ao mesmo tempo
em que o autor afirma ser pouco aceitavel esse modelo de gestdo em organizacfes
econbmicas, ele relembra a importancia de as organizacbes envolverem
simultaneamente em seus processos dimensdes econémicas e de natureza humana.

Diante dessa possibilidade, de articular necessidades financeiras as
individuais e coletivas, emerge a possibilidade de uma comunicacdo voltada para
organizacdes substantivas. Com isso, acredita-se ser interessante realizar uma
aproximacdo das tendéncias comunicacionais. As abordagens que envolvem a
comunicagdo organizacional estdo essencialmente centradas nas perspectivas
funcionalista, interpretativa e critica (KUNSCH, 2009). O modelo mecanicista
considera e avalia a comunicacdo a partir do funcionalismo, da eficacia, do
padronizado, do tangivel e medido. “Além disso, preocupa-se com as estruturas
formais e informais de comunicacdo e com as praticas em funcdo dos resultados,
deixando de lado as andlises dos contextos sociais, politicos, econdmicos,

tecnolégicos e organizacionais” (KUNSCH, 2009, p. 72). A perspectiva interpretativa
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esta mais voltada para as questdes culturais, subjetivas e baseia-se nos significados
e nas vérias formas de comportamento organizacional. Na perspectiva critica, a
visdo dialética trabalha com questdes de poder e conflito, com foco nas classes
consideradas oprimidas.

Marchiori e Bulgacov (2014) ampliam essa reflexdo teorica, evidenciando os
estudos da cultura organizacional e acrescentando uma quarta concepcao tedrica.
Com um viés cultural, os autores compreendem que a perspectiva funcionalista
abriga cultura e comunicacdo como instrumentos que podem ser medidos e
transformados. Na abordagem interpretativista, a comunicacdo € percebida como um
processo de “construgao social de significacbes por meio da linguagem, de simbolos
e comportamentos, que S&80 expressos pelas pessoas nos diversos ambientes
organizacionais” (MARCHIORI & BULGACOQV, 2014, p. 51). Com o pressuposto de
uma comunicagdo organizacional livre e aberta, o referencial critico almeja a
conquista de interesses coletivos. E, por fim, a perspectiva p6s-moderna reconhece
a diversidade de pontos de vista e sugere a observancia das diferentes perspectivas
do que é dado como certo.

Scroferneker (2012), diante de outra perspectiva, retrata as contratendéncias
da comunicacéo, definindo essa disposi¢do comunicacional como sendo:

[..] novos olhares que buscam romper com uma Visédo
reducionista/linear/prescritiva da Comunicagdo Organizacional, sinalizando
outras possibilidades, que revelam, em parte, a exaustdo do paradigma

Simplificador ou Simplista que é um paradigma que pde ordem no universo,
expulsa dele a desordem (SCROFERNEKER, 2012, p. 3).

Aprecia-se esta visdo abordada por Scroferneker (2012), pois nela ha uma
tendéncia da comunicacéo organizacional em considerar aspectos como interacao,
partiiha e didlogo. O modelo funcionalista, que privilegia a troca/transmissdo de
informacdes e utiliza-se de instrumentos e ferramentas para o cumprimento de suas
funcdes ja ndo esta sendo mais suficiente para suprir as demandas organizacionais.
Acredita-se na necessidade de direcionar a atengcdo ndo somente para o contexto
estratégico, mas também para as préticas do dialogo, para as relacbes, para o
sujeito que passa a ser produtor e reprodutor de sentidos.

Nesta constituicdo de significado, a comunicagao organizacional é pensada
como processo de construcao e disputa de sentidos (BALDISSERA, 2010), onde a

interagdo social, os enunciados e a linguagem s&o capazes de viabilizar a
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elaboracdo de novos significados. Para Pinto (2008), significado é o resumo sem
contexto, significa ndo dizer tudo. Segundo o autor, a “preocupacado nao deve ser
com os significados e, sim, com os sentidos, que incluem as errancias e os tropegos”
(PINTO, 2008, p. 87). E no sentido que se encontra a interpretacdo. Também o
sentido que “é processado na instancia receptora, fugindo, portanto, da perspectiva
da gestéo organizacional” (OLIVEIRA & PAULA, 2008, p. 101). Compreende-se que
um fator responsavel pelas contradicbes e desigualdades das informacbes é o
processamento do sentido no receptor, pois a intencédo do produtor ndo é garantida
e a selecdo das informacbes, sendo realizada pelo receptor, tende desvirtuar a
representacdo de algo. Além disso, considera-se 0s aspectos abordados
anteriormente no tépico sobre cultura, onde as origens, os valores, o conteudo
histérico e as experiéncias vividas por cada individuo, o leva a selecionar suas
escolhas.

Lima (2008) contribui com essa reflexdo ao destacar a tendéncia relacional,
gue identifica a comunica¢do como construtora e ndo somente fazedora operacional,
funcional e instrumental. O paradigma relacional, segundo a autora, traz trés
dimensdes conceituais que se complementam: “a interacional (a relagdo dos
interlocutores), a simbdlica (as préaticas discursivas e a producdo de sentido) e a
contextual (situacdo sociocultural)” (LIMA, 2008, p. 114). O propésito deste
paradigma é compreender as interacdes, as trocas simbdlicas que se desenvolvem a
partir de pensamentos, palavras, atos, sentimentos, tudo isso em espacos e lugares
coletivos.

Em sintese, as reflexdes envolvem a conceituacdo de organizacbes, em
especial as organizacbes substantivas, onde a prioridade se torna o individuo
(RAMOS, 1989; SERVA, 1996), a percepcdo de cultura organizacional articulada
com a comunicagdo na producdo de sentidos e no desejo de fazer acontecer
(MARCHIORI, 2009; SROUR, 2012; SCROFERNEKER, 2010), além da definicdo de
comunicacdo organizacional substantiva (RAMOS, 1989), associada as
contratendéncias comunicacionais (SCROFERNEKER, 2012), a compreensédo das
interacOes (LIMA, 2008) e as construcdes de sentidos (BALDISSERA, 2010). Pode-
se sinalizar que, a partir desse universo comunicacional, é possivel intencionar um
olhar substantivo. Para isso, é preciso que o0s sujeitos das organizacdes reflitam e
percebam os reais valores sociais das organizagbes. Posteriormente, que seja

desencadeado um sentimento de “querer”. E, por fim, que o desejo de acontecer
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desenvolva o conhecimento e as praticas inovadoras para contribuir
verdadeiramente para a sociedade na qual esta inserida.

A seguir, no Item 2.3, apresentam-se as possiveis dimensdes teoricas para o
exercicio de uma comunicacao organizacional voltada para o olhar substantivo, de

acordo com as ideias apresentadas nesta pesquisa.

2.3 DIMENSOES DA COMUNICACAO ORGANIZACIONAL, UMA PERSPECTIVA
SUBSTANTIVA

O pensar a comunicacdo organizacional, a partir da perspectiva substantiva,
da construcdo de novos olhares e da tentativa de equilibrio econémico e humano
nas organizagdes, remete ao modelo apresentado anteriormente com as prioridades
das organizacdes substantivas (Figura 1).

Ao analisar a figura evidenciada, constata-se, de maneira explicita, que ele é
composto por trés agdes que se articulam hierarquicamente. No modelo substantivo,
as organizacdes focam seus esforcos na valorizacdo do individuo, na sua
autorrealizacdo, nos valores de mudanca e aperfeicoamento do social nas direcdes
do bem-estar coletivo, da solidariedade, do respeito a individualidade, da liberdade e
do comprometimento. Desta maneira, priorizam os valores, as subjetividades e o0s
anseios das pessoas, direcionando suas motivacées basilares no Ser. Isso posto,
essa acao de Ser identifica-se ndo somente ao fato de olhar para os sujeitos que
fazem parte da organizacdo, mas assumir como proposito a responsabilidade social,
0 seu papel diante da sociedade. Seguindo a ordem de subordinacdo, vem a acéo
do Fazer, que se refere ao ato de operacionalizar, instrumentalizar, colocar em
pratica, concretizar, fazer acontecer o que estd no propoésito primordial da
organizacdo. E, por fim, a acdo do Ter, ligada a produtividade, aos resultados, a
satisfacdo e a lucratividade. Como na organizacdo substantiva, a estratégia
centraliza-se nas pessoas, o resultado esperado esta na evolugcédo da sociedade, e o
ganho econdmico acontece naturalmente pelo reconhecimento social.

Na contextualizagéo das trés a¢bes praticadas nas organizacdes substantivas
(Ser, Fazer e Ter), identifica-se a presenca das dimensfdes humana, instrumental e
estratégica. Para realizar uma primeira aproximacdo dessas dimensdes na
comunicagdo organizacional, toma-se como fundamento o artigo “Comunicacéo

organizacional estratégica: aportes conceituais e aplicados”, de Margarida M.
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Krohling Kunsch (2016). A autora propbe a configuragdo da comunicagao
organizacional em quatro dimensdes: instrumental, humana, cultural e estratégica. A
comunicacdo instrumental, segundo Kunsch (2016), € aquela caracterizada pela
transmissao de informacao, pelo uso de ferramentas e técnicas, por apresentar uma
visdo mais linear e com canais que privilegiam uma via s6. Em seguida, a cultural
sugere atentar para as diferentes culturas que pertencem as pessoas que formam a
organizacdo. Apods, a dimensdo humana introduz o fator humano, o subjetivo, o
relacional, a qualidade de vida dos trabalhadores e a valorizacdo das pessoas. E,
por fim, a comunicacdo estratégica estd focada na efichcia e nos resultados,
existindo a busca de informac¢des dos publicos, a fim de obter subsidios para
planejar acdes eficazes. Diante da proposta de Kunsch (2016), pode-se configurar a

comunicacao organizacional da seguinte maneira:
Figura 2: Dimensdes da Comunicacao Organizacional

Dimensio
Humana

Dimensio Comunicagﬁo

Instrumental Organizacional

Dimensdo
Cultural

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Kunsch (2016).

E possivel observar nesta configuracdo da comunicacdo organizacional,
apresentada por Kunsch (2016), que as dimensfes sdo dispostas de maneira a
compreender que todas possuem equivaléncia de relevancia, colocando-as em um
mesmo nivel de observancia e importancia para a gestdo da comunicagdo

organizacional.
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A partir das reflexdes tedricas realizadas até o momento, em especial as que
abordaram as acdes prioritarias das organizagdes substantivas (Figura 1), e agora,
visualizando o modelo apresentado por Kunsch (2016) para a comunicagao
organizacional, sugere-se a seguinte composi¢cdo comunicacional nas organizacdes

substantivas, que serd denominada de comunicagdo organizacional substantiva:

Figura 3: Comunicacéo Organizacional Substantiva

Comunicacao
Organizacional Ser
Substantiva Dimens&o Humana

Dimenséao Cultural

Ter

Dimenséao
Estratégica

Fazer

Dimensao
Instrumental

Fonte: Elaborado pela autora.

Como ¢é possivel observar nesse esquema, as quatro dimensdes sinalizadas
por Kunsch (2016) compdem a comunicagdo organizacional substantiva; entretanto,
elas encontram-se numa relacdo de hierarquia, na qual as questdes que envolvem
as acg0Oes voltadas para o Ser sdo primordiais, de maior importancia e acontecem a
partir das dimensdes humana e cultural. Outro aspecto, é que as dimensdes que
fazem parte das acdes do Fazer e do Ter sdo necessarias; porém, acontecem
sequencialmente as dimensdes que compdem o Ser, permanecendo numa posi¢cao
de subordinacdo. Também pode-se observar que as questbes que envolvem o Ser
consequentemente permeiam as outras duas atitudes e se tornam diretrizes, até

mesmo para as praticas instrumentais e estratégicas. Esses pontos analisados
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levam a compreender que na comunicacdo organizacional substantiva todas as
dimensdes se voltam para o Ser, até mesmo as praticas mais operacionais se
efetivam com o olhar direcionado ao individuo.

Para compreender esse processo e seus elementos constitutivos, retomam-se
algumas questdes elencadas anteriormente nesta pesquisa, relembrando que, na
comunicacao organizacional substantiva, sugerida neste estudo, as questdes que
envolvem o individuo apresentam-se em primeiro lugar nos propositos
organizacionais e sdo condutoras das demais acbes praticadas pela gestdo da
comunicacdo. Diante da valorizacdo e priorizacdo do Ser, o Fazer e o Ter se
efetivam naturalmente. Isso quer dizer que as organiza¢des substantivas investem
seus esforcos nos individuos e conquistam reputacdo e resultado diante do
reconhecimento da sociedade.

Com o olhar voltado para o individuo e ponderando que “humanizar significa
respeitar o trabalhador enquanto pessoa, enquanto ser humano, o que significa
valorizad-lo em razdo da dignidade que Ihe é intrinseca” (COSTA, 2004, p. 1),
compreende-se, neste momento, a complexidade da dimensdo humana que se
refere (Figura 3). A comunicacdo humanizada é concebida, segundo Kunsch (2016),
quando a organizacdo estd atenta ao individuo, a sua participacdo, ao diadlogo, a
qualidade de vida, a valorizacdo dos trabalhadores, a gestdo de talentos e a
construcdo de significados. Sob esta perspectiva, a autora destaca que:

A preocupacdo se volta agora a renovacdo dos estilos de gestdo, que
passam a ser mais voltados as pessoas, mais descentralizados e
participativos e, pelo menos em tese, mais direcionados a satisfazer

necessidades humanas como a dignidade e a valorizacdo das
competéncias individuais (KUNSCH, 2010, p. 11).

E nesse entendimento, da valorizacdo humana e social, que “sera possivel
existir cooperacao, envolvimento e satisfagcdo dos individuos” (KUNSCH, 2010, p.
56). A autora complementa, afirmando que a valorizacdo do individuo é fator
determinante para a producdo de comunicacdo, e organiza¢cdes voltadas para a
qualidade de vida de seus trabalhadores “certamente sdo mais criativas, produtivas
e admiradas por seus publicos” (KUNSCH, 2010, p. 57).

A comunicacdo humanizada percebe a importancia do individuo na
organizacao, suas subjetividades e complexidades. Além de compreender que esse

ser Unico se encontra inserido em um espaco e tempo, sendo indissociavel da
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préopria histéria e das suas experiéncias: “O ser humano, acima da diversidade das
disciplinas que o estudam, & uno. Ele é Unico enquanto espécie. Ele o é igualmente
enquanto individuo” (CHANLAT, 1993, p. 27).

Esse contexto temporal e subjetivo traz a necessidade de acrescentar a
dimenséo cultural da comunicac¢do a dimensdo humana. Nessa relagdo entre cultura
e humanizacgéo, é essencial considerar o outro, ndo como alguém que sera visto
pela ética de outrem, mas sim como:

[...] aquela pessoa, aquele grupo, ou até mesmo aquele texto, que
apresenta um horizonte de possibilidades diferente do nosso e que

representa risco para nés porque se engajar ao seu horizonte nos abre a
possibilidade de mudanca e transformacdo (MUMBY, 2010, p. 27).

A comunicacdo torna-se mais humana, por ser baseada no cuidado pelo
outro, ndo s6 por uma questdo de simpatia ou de aceitacdo das diferencas, mas
como uma maneira de o individuo se dedicar a alteridade, produzindo um significado
novo que nao teria como ser produzido sozinho. Assim, “cuidado significa
exatamente uma atencao as diferencas em outros que desafiam nossa compreensao
do senso comum de como o mundo funciona” (MUMBY, 2010, p. 27).

Cuidar do outro é uma forma de humanizar e reconhecer as subjetividades
gue fazem parte da compreenséo. Segundo Rios (2009), o conceito de humanizacao
€ amplo e permite a realizacao de propdsitos:

[...] a Humanizacdo se fundamenta no respeito e valorizagcdo da pessoa
humana, e constitui um processo que visa a transformacdo da cultura

institucional, por meio da construcdo coletiva de compromissos éticos e de
métodos para as agdes (RIOS, 2009, p. 10).

Neste contexto da dimensdo humana, do individuo, do cultural e do coletivo,

do cidaddo e da sociedade, torna-se importante abordar questdes que envolvem a

cidadania apontada nos estudos realizados por Cicilia M. Krohling Peruzzo. Segundo

a autora, os movimentos populares se aproximam da cidadania, por serem

caracterizados pelo interesse coletivo, pelo exercicio da democracia e pela busca de
direitos do cidadao. Desse modo, a autora (1999) registra que:

Quando falamos em movimentos populares estamos nos referindo ao

conjunto de organizac8es das classes subalternas que sdo constituidas com

objetivos explicitos de tentarem obter um melhor nivel de vida através do

acesso a bens de consumo individual e coletivo, da garantia da satisfacao

dos direitos basicos de sobrevivéncia e dos direitos de participagdo politica
na sociedade, como, por exemplo, os servicos de atendimento a doencga, a
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escola em bairros recém-formados, moradia, reforma agraria etc
(PERUZZO, 1999, p. 212).

A cidadania, muito proxima dos movimentos populares, permite ao cidadao a
possibilidade da participacdo. Além do direito a liberdade individual, & participacao
no exercicio do poder politico e a direitos sociais, o cidaddao tem o direito de
comunicar. Sob essa perspectiva, comunicacao refere-se a “[...] recuperagdo do
direito a ter voz, expressar-se autonomamente” (PERUZZO, 2017, p. 11). E no
exercicio da cidadania que o individuo adquire direitos e deveres. Peruzzo (1999)
aponta que a cidadania esta diretamente ligada ao tempo e ao espaco, e é sempre
uma conquista coletiva. As formas de participacdo dependem da sociedade em que
se vive, e a cidadania vai além da liberdade individual e participagdo politica, inclui
direitos sociais e coletivos.

A participacdo do cidaddo na sociedade imp&e ao sujeito, de certa forma, a
pratica da comunicacdo, a relacionar-se e a desenvolver, naturalmente, o senso
critico. A interacdo com outros individuos e a participagdo ativa na comunicagao
torna-se um facilitador da cidadania, a “pessoa inserida nesse processo tende a
mudar o seu modo de ver o mundo e de relacionar-se com ele. Tende a agregar
novos elementos a sua cultura” (PERUZZO, 1999, p. 218).

E exatamente nesse processo de interacdo que a cidadania proporciona ao
sujeito a incorporacao do dialogo e da discordancia, fator fundamental para tornar
possivel o desenvolvimento do potencial, 0 seu senso critico, a reflexdo. Dessa
forma, os “[..] membros das comunidades sao sujeitos coletivos, pois tém a
oportunidade de participar ativamente, discutir, eleger, tomar decisGes, aprender,
ensinar e colher os frutos das iniciativas em beneficio préprio, da comunidade e do
lugar” (PERUZZO, 2017, p. 10).

Ter iniciativa, perceber o outro, estar disposto a ajudar sdo premissas de
destaque nas questdes da dimensdo humana. A solidariedade é uma qualidade
profunda do ser humano e pode ser voltada ndo somente ao ser humano, mas para
o mundo, demonstrando respeito aos que vivem no planeta e incorporacédo intima de
valor tdo importante para o individuo. Segundo Freire (2009), “a solidariedade tem
que ser construida em nOSsSOS COrpos, em Nnoss0S comportamentos, em nossas
convicgdes” (FREIRE, 2009, p. 68).

O individualismo é o oposto da solidariedade. E preciso que os individuos

caminhem em direcdo da coletividade. A sociedade necessita acordar e perceber
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gque a solidariedade carrega consigo o poder de unir forcas, fortalecendo a
esperanga e a coragem para lutar: “Antes de tudo nds temos que respeitar os
sentimentos das pessoas. Mas nds temos que dar o melhor de nés para ajudar as
pessoas a ter coragem para se confrontar a si mesmas” (FREIRE, 2009, p. 84).

Ser solidario apresenta um sentido amplo e, ao mesmo tempo, intenso. A
solidariedade pode ser praticada na familia, nas organiza¢cbes, na sociedade, na
escola:

A verdadeira solidariedade, que é a ajuda que se propicia aquele que
necessita, para que ele ndo mais venha necessitar. Solidariedade, neste
sentido, é partilhar da luta dos que tentam escapar de suas variadas formas
de opressdo. E uma manifestacdo de apoio e uma postura existencial e
politica. Partilhar da luta do outro contra a opressao € unir-se a estes outros
na conquista da justica social, € ir além dos limites da caridade, que fornece
uma ajuda pontual, mesmo que continua; é assumir uma acéo libertadora
(FREIRE, 2009, p. 101).

Segundo Freire (1977), o caminho para o verdadeiro humanismo € o dialogo.
Didlogo na sua esséncia, na busca pela transformacdo da realidade, pelo
desenvolvimento de uma postura critica, do nao invadir, ndo manipular o outro, de
nao prevalecer a conquista. Para Freire (1977), “O dialogo é o encontro amoroso dos
homens que, mediatizados pelo mundo, o ‘pronunciam’, isto &, o transformam, e,
transformando-o, o humanizam para a humanizagao de todos” (FREIRE, 1977, p. 43,
grifo do autor).

Nesta perspectiva, o dialogo € a natureza da comunicacdo. O individuo se
coloca como um ser pensante no ato de dialogar. Para pensar, é necessario que o
individuo participe, e a sua participacdo implica na liberdade de expressao, no
respeito, em ser solidario com a realidade sociocultural do outro. “A comunicagao
verdadeira ndo nos parece estar na exclusiva transferéncia ou transmissdo do
conhecimento de um sujeito a outro, mas em co-participacdo no ato de compreender
a significacao do significado” (FREIRE, 1977, p. 70).

Ainda, segundo Kunsch (2010), “o fator humano, subjetivo, relacional e
contextual constitui um pilar fundamental para qualquer agdo comunicativa duradora
e produtiva” (KUNSCH, 2010, p. 52). As organizagbes que absorverem a dimensao
humana na gestdo da comunicagdo, adotando consequentemente a abordagem
substantiva, ndo se tornam meramente lugares de trabalho. Nesse contexto,

assumem um espaco de importancia na vida do sujeito e da sociedade, no
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desenvolvimento da identidade do ser individual e social, proporcionando forga,
partilha e desenvolvimento do individuo, da organizacao e da sociedade.

Retomando as dimensfes apresentadas anteriormente por Kunsch (2016) e a
constituicdo da comunicacdo organizacional substantiva (Figura 3), surge a
compreensdo da dimensdo estratégica. Com uma perspectiva semelhante a de
Kunsch (2016), as autoras Oliveira e Paula (2010) ja definiam estratégia como
“‘escolha de alternativas para orientar acbes ou decisdes de forma intencional e
articulada. [...] direciona e integra processos numa determinada realidade, com
vistas a situacées de médio e longo prazo” (OLIVEIRA & PAULA, 2010, p. 2). E
notéria, nas falas de Kunsch (2016) e Oliveira e Paula (2010), a importancia dos
resultados para uma organizacdo, pois sem resultados, producdo e lucro, ela
dificilmente tera condicdes de manter suas atividades. Porém, a comunicacao
organizacional necessita direcionar seus esforcos mutuamente para a dimensao
estratégica, que planeja a busca por rendimento e lucratividade, e para a dimensao
humana, que envolva o individuo, as interferéncias deste ser na organizacdo, a
observancia de questdes que vao além das sentidas pela organizacdo, que faca das
praticas comunicacionais a construcado de significado e cultura, que considere as
interacdes internas e externas a esse contexto organizacional. Oliveira e Paula
(2010, p. 6) chamam atengéo para a importancia de “que se rompa com a tendéncia
de entender estratégia de forma unilateral, centrada nas questdes da organizacao”.

A estratégia estd presente nos processos comunicacionais de toda a
sociedade e pode ser analisada como pratica social, contemplando elementos
complexos como a subjetividade dos seres envolvidos, as incertezas e
instabilidades, as interacdes internas e externas, as interferéncias sociais,
econbmicas e culturais. A pratica social acontece considerando que as pessoas
interagem constantemente entre elas e a organizagao. Visto que 0 sujeito tem suas
proprias estratégias, consequentemente as acbes organizacionais podem ser
construidas a partir dessa influéncia mutua e divergéncia de interesses. Oliveira e
Paula (2010) reafirmam a pratica social e a complexidade da estratégia:

Acreditamos ser fundamental reconhecer que, mesmo caracterizadas pela
racionalidade, cada vez mais as organizacdes sdo espacos complexos e
lidam com a complexidade das questdes humanas, sociais, econémicas e
politicas. [...] as pessoas criam estratégias no seu dia a dia e, portanto, ndo
se restringem aquelas propostas pelas organizacdes. E ai que a estratégia

adquire a dimens&o de uma pratica social, diferentemente da perspectiva
assertiva e de controle (OLIVEIRA & PAULA, 2010, p. 9-10).
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A coletividade e acdo social séo indissociaveis do individual, pois todos os
seus elementos, dimensfes e conceitos remetem-se a natureza humana. Entédo, é
possivel afirmar que a base das estratégias de comunicacdo € a pessoa. Nesse
sentido, ao apresentar a nova teoria estratégica, Pérez e Massoni (2009) apontam
alguns diferenciais importantes: a percepcdo do individuo como centro da
organizacao; o repensar estratégico a partir de teorias diversas; e a realizacdo do
planejamento estratégico a partir da comunicacdo. Sair da zona de conforto, das
receitas e ferramentas prontas, planejar a imprevisibilidade, esses sao alguns dos
aspectos apontados como novo caminho para projetar a organizacao
estrategicamente.

E importante ressaltar que a comunicacdo, nesse novo modelo de estratégia,
assume um papel fundamental no desenvolvimento do planejamento da
organizacdo, e ndo somente absorve a fungcdo de divulgar o plano pronto. Diante
desta conjuntura, a comunicacdo permeia todas as areas organizacionais, nao
descartando o modelo normativo, funcional e instrumental existente atualmente. A
comunicacdo ainda € percebida como responsavel pela operacionalizacdo de
manuais, prescrigdes e instrumentos de informagdo, mas nutre-se estrategicamente
dessa aplicabilidade. Desta maneira, tem-se a comunicagdo organizacional como
centro estratégico da organizacdo, englobando na dimensdo estratégica a
complexidade e subjetividade humana e a materializando na dimensao instrumental.

A dimensao estratégica que se busca compreender na comunicacao
organizacional substantiva se identifica com os fundamentos apresentados por
Oliveira e Paula (2010) e Pérez e Massoni (2009), visto que os autores sinalizam a
insercao da natureza humana no repensar estratégico. Nesse sentido, destacam-se
alguns elementos da dimensao estratégica: individuo percebido como eixo principal
da organizacdo; a estratégia alicercada nos interesses da organizacdo e dos
sujeitos; e a realizacdo do plano estratégico organizacional a partir da comunicacgao.

As questdes apontadas na dimensdo estratégica da comunicagdo
organizacional substantiva, em especial o olhar para o individuo, corroboram com 0s
posicionamentos de Ramos (1989), Pérez e Massoni (2009), Oliveira e Paula (2010)
e Kunsch (2016). Ambos apontam a humanizagcao das relagbes das empresas nao
como uma tendéncia ou algo desejavel, mas fator inevitavel no contexto atual da

sociedade, de uma necessidade de insercdo da participacdo das pessoas na
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organizacgéao, da interpretagcédo da visdo de mundo e do individuo. “Temos que pensar
na comunicagao entre as pessoas e que 0s seres humanos ndo vivem sem se
comunicar’ (KUNSCH, 2008, p. 179).

Abordadas as dimensdes humanas e estratégicas, cabe esclarecer que a
reflexdo sobre a dimenséo cultural foi realizada no inicio deste capitulo. Portanto, o
tema ndo sera retomado, apenas sintetizando que essa dimensdo da comunicagéo
organizacional substantiva € valorizada quando a cultura individual é respeitada e
considerada, permitindo que seja associada a vontade da organizacdo e das
pessoas, possibilitando a reconstrucdo de significados (FREITAS, 1999; NARDI,
2006; FISCHER, 2008; MARCHIORI, 2009; BALDISSERA, 2010; SCROFERNEKER,
2010; SROUR, 2012; BARBOSA, 2013; CARRIERI & SILVA, 2014).

Da mesma maneira, 0s conceitos da dimenséao instrumental estdo permeados
no decorrer deste estudo. Recapitula-se que esse contexto é caracterizado pela
transmissao de informacéo, pela operacionalizacdo da comunicacao, pelo uso de
ferramentas e técnicas (RAMOS, 1989; KUNSCH, 2016).

A partir das conexfes conceituais que envolvem as dimensdes da
comunicacdo, podem-se elencar alguns elementos teéricos que se orientam para o
olhar substantivo: o dialogo e a participacdo dos individuos apresentam-se como
eixo central da comunicacdo, de forma que permitem ao sujeito a pratica da
comunicacado, de ser pensante no ato de dialogar, da liberdade de expresséo e no
desenvolvimento da criticidade (FREIRE, 1977, PERUZzZO, 1999, 2017,
BALDISSERA, 2010); os interesses sao alinhados na esfera da organizacado e nos
desejos individuais e coletivos, conectando valores, necessidades e projetos,
promovendo a autorrealizacdo, o cuidado com o outro e 0 meio ambiente, a
solidariedade, a qualidade de vida e a valorizacdo dos talentos (RAMOS, 1989;
SERVA, 1996, 1997; NARDI, 2006; FREIRE, 2009; BALDISSERA, 2010; MUMBY,
2010; KUNSCH, 2016); considerar a subjetividade dos individuos na pratica da
comunicacdo organizacional substantiva € fundamental, apoiando 0s processos
comunicacionais nas experiéncias de cada sujeito e ao significado que cada vivéncia
implica em seu modo de agir, pensar e sentir (CHANLAT, 1993; DEMO, 1995;
NARDI, 2006; BALDISSERA, 2010).

Apoiados na revisdo tedrica realizada, a seguir estrutura-se um quadro
composto por fragmentos dos textos selecionados para o estudo. Estes recortes

estdo relacionados e separados conforme a dimensédo da qual fazem parte e de



51

hY

acordo com o0s aspectos vinculados a comunicagdo organizacional substantiva.
Respectivamente, as informacfes estardo dispostas em colunas com o conteudo:
fragmentos teodricos extraidos dos textos desenvolvidos e elementos originais das
partes do texto. Os elementos originais surgem a partir da extracdo de palavras que

se sobressaem nos fragmentos textuais, numa condi¢cdo de enxugamento do texto

destacado.

Quadro 2: Elementos Originais — Dimensdo Humana

Refere-se a autorrealizacdo, compreendida como
concretizagdo de potencialidades e satisfacdo; na
dimenséo grupal, refere-se ao entendimento, nas
direcbes da responsabilidade e da satisfacdo sociais
(SERVA, 1997).

AclOes pelas quais se estabelecem acordos e
consensos racionais, mediadas pela comunicagéo
livre e coordenando atividades comuns sob a égide
da responsabilidade e da satisfagdo sociais
(SERVA, 1997).

Deliberacdo baseada em juizos de valor (bom, mau,
verdadeiro, falso, certo, errado etc.), que se
processa através do debate racional sobre as
pretensdes de validez emitidas pelos individuos nas
interagdes (SERVA, 1997).

Integridade, honestidade e fragueza dos individuos
nas interagdes (SERVA, 1997).

Destacam os valores de mudanca e
aperfeicoamento do social nas diregcbes do bem-
estar coletivo, da solidariedade, do respeito a
individualidade, da liberdade e do
comprometimento, presentes nos individuos e no
contexto normativo do grupo (SERVA, 1997).

Condicdo plena dos individuos para poder agir e
expressar-se livremente nas interacdes (SERVA,
1997).

Visa desvendar a subjetividade de pessoas
engajadas em permutas autogratificantes, é pouco
toleravel em organizacdes econdmicas (RAMOS,
1989).

continua

autorrealizagdo / potencialidades /
satisfacdo / responsabilidade social /
satisfacao social

acordos e consensos racionais /
comunicacao livre / responsabilidade
social / satisfacéo social

juizos de valor /debate racional /
pretensdes de validez / interagbes

integridade / honestidade / fraqueza
/ interagbes

valores de mudanca /
aperfeicoamento social / bem-estar
coletivo / solidariedade /respeito a
individualidade / liberdade /
comprometimento

poder agir / poder expressar-se /
interacdes

subjetividade / engajadas /
autogratificagcdo



continuacdo

Organizagdo esta atenta ao individuo, a sua
participacdo, ao dialogo, a qualidade de vida, a
valorizacdo dos trabalhadores, a gestao de talentos
e a construcao de significados (KUNSCH, 2016).

Mais direcionados a satisfazer necessidades
humanas como a dignidade e a valorizacdo das
competéncias individuais (KUNSCH, 2010).

A organizacdo € percebida como forca de diélogo,
lugar de interacdo, articulacdo de subjetividades,
diversidade de desejos, interesses, culturas,
imaginarios (BALDISSERA, 2010).

Fomentem a manifestacdo das subjetividades e da
diversidade, a escuta [..] e a realizacdo da
autocritica (BALDISSERA, 2010).

Cooperacdo, envolvimento e satisfacdo dos
individuos (KUNSCH, 2010).

Considerar o outro (MUMBY, 2010).
Cuidado pelo outro (MUMBY, 2010).

Recuperacdo do direito a ter voz, expressar-se
autonomamente (PERUZZO, 2017).

Oportunidade de participar ativamente, discutir,
eleger, tomar decisbes, aprender, ensinar e colher
os frutos das iniciativas em beneficio préprio, da
comunidade e do lugar (PERUZZO, 2017).

A solidariedade tem que ser construida em nossos
COrpos, em nosSS0S comportamentos, em nossas
convicgdes (FREIRE, 2009).

O caminho para o verdadeiro humanismo é o
didlogo (FREIRE, 1977).

Interesse coletivo, pelo exercicio da democracia e
busca de direitos do cidaddo (PERUZZO, 1999).

O fator humano, subjetivo, relacional e contextual
constitui um pilar fundamental para qualquer agéo
comunicativa duradora e produtiva (KUNSCH, 2010).
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atenta ao individuo / participacédo /
dialogo / qualidade de vida /
valorizacao dos trabalhadores /
gestdo de talentos / construcdo de
significados

satisfazer as necessidades
humanas/ dignidade / valorizacéo de
competéncias
dialogo / interacao / subjetividade /

desejos / interesses / cultura /
imaginario

subjetividade / diversidade/ escuta /
autocritica

cooperacgdao / envolvimento /
satisfacdo do individuo
outro
cuidado pelo outro

direito a ter voz/ expresséao /
autonomia

participacao / discutir / eleger / tomar
deciséo / aprender / ensinar / colher

solidariedade / corpos /
comportamento / convicgdes

humanismo / didlogo
interesse coletivo / exercicio da
democracia / cidadania
fator humano / subjetivo / relacional /

contextual / agdo comunicativa /
duradoura / produtiva
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concluséo

DIMENSAO HUMANA

FRAGMENTOS
TEORICOS

ELEMENTOS ORIGINAIS

A comunicacgdo verdadeira ndo nos parece estar na

exclusiva transferéncia ou transmissdo do
conhecimento de um sujeito a outro, mas em co-
participagdo no ato de compreender a significagdo
do significado (FREIRE, 1977).

transferéncia / ato de compreender /

significacdo do significado

Além do direito a liberdade individual, a participacéo
no exercicio do poder politico e a direitos sociais, o
cidadao tem o direito de se comunicar (PERUZZO,
2017).

liberdade individual / participagéo /
exercicio do poder / direitos sociais /
direito de comunicar

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quadro 3: Elementos Originais — Dimensé&o Cultural

Uma interdependéncia entre historia,
estrutura social, condicbes de vida e
experiéncias subjetivas das pessoas
(AKTOUF, 2008).

Repertério no qual o individuo, os grupos
e a organizacao retiram os codigos de
aprendizagem e de interagdo com o
ambiente (FISCHER, 2008).

A construcdo social de sua realidade é
permeada por culturas, no plural, e ndo
por uma cultura, no singular (CARRIERI
& SILVA, 2010).

A cultura de wuma organizacdo €
composta pelas diversas culturas que
cada sujeito traz para o0 ambiente
organizacional e esta inserida no campo
simbdlico (SROUR, 2012).

A cultura pode ser entendida como a
construcdo de significados (MARCHIORI,
2009).

A cultura reflete a esséncia de uma
organizacao, um processo que
necessariamente envolve e produz
conhecimento (MARCHIORI, 2009).

E preciso acontecer a construgdo de
significado, através da acao
comunicativa, para que venha emergir a

cultura  organizacional (MARCHIORI,
2009).
A cultural sugere atentar para as

diferentes culturas que pertencem as
pessoas que formam a organizacao
(KUNSCH, 2016).

interdependéncia / histéria / estrutura social /
condicao de vida / experiéncias subjetivas

repertorio / cédigos / aprendizagem / interacao
[ ambiente

construcao social / realidade / culturas / cultura

cultura / diversas culturas / sujeito / ambiente
organizacional / campo simbdlico

construcao de significados

cultura / esséncia de uma organizagéo /
processo / conhecimento

construcao de significado / agdo comunicativa /
cultura organizacional

cultural / diferentes culturas / organizagao

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quadro 4: Elementos Originais — Dimens&o Estratégica

Escolha de alternativas para orientar acbes ou
decisbes de forma intencional e articulada
(OLIVEIRA & PAULA, 2010).

Que se rompa com a tendéncia de entender
estratégia de forma unilateral, centrada nas
gquestbes da organizacdo (OLIVEIRA & PAULA,
2010).

A comunicacéo estratégica esta focada na eficicia e
nos resultados, existindo a busca de informacdes
dos publicos, a fim de ter subsidios para planejar
acoes eficazes (KUNSCH, 2016).

Estratégia adquire a dimensdo de uma prética
social, diferentemente da perspectiva assertiva e de
controle (OLIVEIRA & PAULA, 2010).

Aponta alguns diferenciais importantes: a percepgao
do individuo como centro da organizagdo; o
repensar estratégico a partir de teorias diversas e a
realizacdo do planejamento estratégico a partir da
comunicacdo (PEREZ & MASSONI, 2009).

alternativas / acfes / decisdes /
intencionais / articuladas

tendéncia / estratégia/ forma
multilateral / centrada / questdes da
organizacao

comunicacao estratégica / eficacia /
resultados /informacdes dos
publicos / subsidios / planejar /
acoes eficazes

estratégia / dimenséo / pratica social
/perspectiva assertiva / controle

individuo / centro da organizagéo /
estratégico / teorias diversas /
planejamento estratégico /
comunicagao

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quadro 5: Elementos Originais — Dimensé&o Instrumental

Finalidade é levar as pessoas a interpretarem a  finalidade / realidade / interesses
realidade em termos adequados aos interesses dos
agentes diretos e/ou indiretos (RAMOS, 1989).

Significa a adequacdo dos meios aos fins, a partir | adequacao / meios / fins / célculo /

dum célculo custo/beneficio, que se refere tao- custo/beneficio / elementos
somente a elementos mensuraveis (ENRIQUEZ, mensuraveis
1995).

Intencionam conduzir os individuos ao entendimento = intencionam / conduzir / individuos /
ilusério de que a organizagdo oportuniza a liberdade entendimento ilusério / liberdade de
de participagdo, a realizagdo pessoal e o poder  participagdo /realizagdo pessoal /
decisério (RAMOS, 1989). poder decisério

Planejada e realizada de modo a maximizar a | planejada/ maximizar / capacidade
capacidade produtiva, onde o individuo é visto como  produtiva / recurso / eficientemente
um recurso que deve ser utilizado eficientemente

(RAMOS, 1989).

Direcionada ao fluxo de informagdo e canais, a fluxo de informacdo / canais /
relagdo entre superiores e subordinados, as redes @ relacdo / relacionamento / veiculos
de relacionamento, os veiculos de comunicagdo de comunicagéo

(RAMOS, 1989).

E planejada, de modo sistematico, para maximizar a = planejada / sistematico / maximizar /

capacidade produtiva (RAMOS, 1989). capacidade produtiva
Caracterizada pela transmisséo de informacéo, pelo transmisséo de informacéo /
uso de ferramentas e técnicas, por apresentar uma @ ferramentas / técnicas / viséo linear /
visdo mais linear e com canais que privilegiam uma canais / uma via s6

via s6 (KUNSCH, 2016).

Fonte: Elaborado pela autora.

E possivel observar que os fragmentos extraidos do texto tedrico apresentam
a autoria referencial e estdo separados previamente conforme dimenséo da qual se
enquadram. A partir da leitura das cita¢des, identificam-se as palavras que possuem
um grau de importancia maior no contexto que estdo inseridas. Destacam-se na
coluna denominada “elementos originais” essas expressoes.

Por fim, num exercicio de aproximagdo conceitual e de significado, os
elementos originais sdo condensados e emergem os elementos revelados. Nos

quadros a seguir, € possivel observar essa sintese dos elementos originais e a
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revelagdo dos provaveis elementos tedricos da comunicacdo organizacional
substantiva, dispostos separadamente com o0s elementos extraidos de cada
dimenséo teodrica.

Quadro 6: Elementos Revelados da Comunicacdo Organizacional Substantiva — Dimensdo Humana
ELEMENTOS

REVELADOS

ELEMENTOS ORIGINAIS

DIMENSAO HUMANA

Acéo comunicativa Interacdes
Ato de compreender Liberdade
Autogratificacdo Poder agir
Autonomia Poder expressar-se

Autorrealizacao
Comprometimento
Comunicacao livre

Construgéo de significados

Potencialidades
Pretensdes de validez
Produtiva
Relacional

Contextual Respeito a individualidade
Dialogo Satisfacdo do individuo

Duradoura Satisfazer as

Engajadas necessidades humanas

Envolvimento
Escuta
Gestao de talentos

Valorizagéo de
competéncias

Valorizacéo dos
trabalhadores

Legitimacao

continua
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concluséao

ELEMENTOS ORIGINAIS

ELEMENTOS
REVELADOS

DIMENSAO HUMANA ‘

Acordos e consensos
racionais

Aperfeicoamento social
Aprender
Autocritica
Bem-estar coletivo
Cidadania
Colher
Debate racional
Direito a ter voz
Direito de comunicar
Direitos sociais
Discutir

Diversidade
Eleger
Ensinar
Exercicio da democracia
Exercicio do poder
Expresséo
Interesse coletivo
Juizos de valor
Participacao
Qualidade de vida
Responsabilidade social
Satisfagéo social
Tomar deciséo

Responsabilidade Social

Cooperacao
Cuidado pelo outro
Humanismo

Outro
Solidariedade

Solidariedade

Atenta ao individuo
Comportamento
Conviccbes
Corpos
Cultura
Desejos
Dignidade
Fator humano

Fraqueza

Honestidade
Imaginério
Integridade
Interesses

Significac&o do significado

Subjetividade

Subjetivo
Sujeito
Valores de mudanca

Subjetividade

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quadro 7: Elementos Revelados da Comunicacéo Organizacional Substantiva — Dimensao Cultural

ELEMENTOS
REVELADOS
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DIMENSAO CULTURAL ‘

Acao comunicativa
Ambiente

Ambiente organizacional
Aprendizagem

Campo simbdlico
Construgéo de significados
Construgéo de significado
Construcéo social
Cddigos
Condicao de vida
Conhecimento cultural
Cultura
Cultura organizacional

Diversas culturas

Diferentes culturas
Esséncia
Estrutura social
Experiéncias subjetivas
Histéria
Interacéo
Interdependéncia
Organizacao
Processo
Realidade
Repertorio

Transferéncia

Aprendizagem

Quadro 8: Elementos Revelados da Comunicacdo Organizacional Substantiva — Dimenséo
Estratégica

ELEMENTOS
ELEMENTOS ORIGINAIS
REVELADOS

Fonte: Elaborado pela autora.

DIMENSAO ESTRATEGICA

Acbes
Acoes eficazes
Alternativas
Articuladas
Centrada
Centro da organizacdo
Comunicacao

Comunicacao estratégica
Controle individuo

Decisbes
Dimenséo
Eficacia
Estratégia

Estratégico
Forma multilateral
Informacdes dos publicos
Intencionais
Perspectiva assertiva
Planejamento estratégico
Planejar
Pratica social
Questdes da organizacao
Resultados
Subsidios
Teorias diversas
Tendéncia

Comunicacao

Planejamento

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quadro 9: Elementos Revelados da Comunicacdo Organizacional Substantiva — Dimenséo
Instrumental

ELEMENTOS
REVELADOS

ELEMENTOS ORIGINAIS

DIMENSAO INSTRUMENTAL ‘

Adequacao Liberdade de participacdo
Célculo Maximizar
Canais Meios
Planejada

Capacidade produtiva

Conduzir Realizacéo pessoal

Custo/beneficio Poder decisorio

Ferramentas Realidade Sistematico
Eficientemente Recurso
Relacéo

Elementos mensuraveis

. S Relacionamento
Entendimento ilusorio

Finalidade Sistematico
Fins TrgnsmlssaNO de
informagéo
Fluxo de informagéo -
Técnicas
Intencionam L,
Uma via so
Individuos . L.
Veiculos de comunicagéo
Interesses

Visao linear

Fonte: Elaborado pela autora.

A nomenclatura “legitimac&o” surge com o intuito de reconhecer, comprovar e
validar a importancia para a comunicagéo organizacional substantiva dos elementos
originais responsaveis pelo surgimento deste elemento revelado. Questdes
abalizadas como autonomia, autorrealizacdo, comprometimento, didlogo e
valorizagdo apresentam-se num contexto auténtico de dimensdo humana na qual
esse elemento tedrico se encontra inserido.

A “responsabilidade social” emerge de questbes como diversidade, exercicio
da democracia, direito de ter voz, interesse coletivo, qualidade de vida e satisfagéo
social. Esse elemento é extraido de aspectos com um propdsito que supera 0S
interesses econdmicos, que vai além do ambiente organizacional. Neste caso, a
organizacdo contribui para o desenvolvimento e a satisfagdo do individuo e da

sociedade.
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A “solidariedade” esta diretamente inserida na dimensdo humana. Ser
solidario vai além de ajudar o outro, de perceber suas necessidades. Este elemento
revelado menciona o cuidado pelo outro, a cooperacéo, o respeitar as diferencas e
os valores individuais e sociais da outra pessoa.

Atento ao individuo, ao seu comportamento, seus desejos e fraquezas, o
elemento “subjetividade” busca ponderar o fator humano, o respeito a integridade, a
dignidade e convic¢des de cada ser. Também sinaliza a observancia do imaginario e
o significado que cada sujeito adota a partir da sua realidade social.

As questdes que envolvem a dimensao cultural se voltam para o
conhecimento e a qualificacdo individual e coletiva. O elemento “aprendizagem”
carrega consigo construcdes de significados, cdédigos, conhecimento cultural,
experiéncias, transferéncias de conhecimento, repertério das pessoas. Essa
nomenclatura refere-se ao aprendizado que o sujeito carrega das suas experiéncias,
do que ele vai aprender com novas constru¢des simbdlicas e com o que ele pode
contribuir no desenvolvimento de outros individuos.

A comunicacdo emerge dos fragmentos textuais integrantes da dimenséao
estratégica. As expressdoes “comunicagdo e planejamento” fazem referéncia a
abordagem de estratégia, resultados, eficacia, acbes, interesses e multilateralidade.
Esse elemento remete a comunicacdo organizacional ao seu papel estratégico, para
a sua observancia aos diversos publicos e para a sua importancia no planejamento
organizacional.

Por fim, o “sistematico” identifica os meios, os fins, as ferramentas, os
recursos, 0s veiculos e a visdo linear. Esse ultimo elemento, mas ndo menos
importante, operacionaliza as definicdbes das demais dimensdes e também acaba
inserindo em suas instrumentalizagdes o olhar substantivo. Privilegiando o individuo,
mas mantendo-se economicamente na sociedade.

No proximo capitulo, propde-se a reflexdo das possibilidades da comunicacdo
organizacional substantiva no segmento de prémios nacionais, 0s quais revelam as
prioridades das acbOes nas organizacbes e permitem constituir, a partir destes

elementos, possiveis categorias de analise.



62

3 ANALISANDO OS DISCURSOS ORGANIZACIONAIS: SURGIMENTO DA
COMPREENSAO EMPIRICA

Neste capitulo da dissertagcdo, buscou-se analisar empiricamente as
abordagens teodricas apontadas no capitulo anterior. Para isso, foram utilizados
alguns critérios de levantamento de dados e selecdo do corpus. A partir desta
primeira etapa seletiva, definiu-se o recorte para o objeto de pesquisa e realizou-se a
andlise textual discursiva (ATD), desenvolvida por Moraes e Galiazzi (2007). A priori,
este estudo possui como fonte para a pratica de analise da comunicacao substantiva
o “Prémio Nacional As Melhores Empresas para Trabalhar no Brasil — Vocé S/A e
FIA”.

3.1 CONTEXTUALIZACAO DO CORPUS

Retomando as questdes apontadas no capitulo tedrico, recorre-se a
importancia da vontade organizacional para que o olhar substantivo seja adotado
pela gestdo. A organizacdo, a cultura e a comunicacdo Sao constantemente
conectadas pelos desejos dos individuos e da organizacédo. Ao perceber qual o seu
propésito, a organizacdo pode ir além das suas necessidades de sobrevivéncia e
resultados. Ela tem a possibilidade de assumir um papel de contribuicdo para a
sociedade, o que consequentemente traz consigo a percep¢do do seu grau de
importancia, criando relacées de confianca e respeito.

Diante deste contexto, optou-se em realizar a analise empirica do estudo em
um dos rankings nacionais, principalmente por compreender que a atitude de realizar
a inscricdo em um programa de premiacao revela vontade organizacional em favor
do seu reconhecimento diante da sociedade. Além disso, outro fator que conduziu a
escolha foi a percepcéo inicial de que é necessario existir uma proximidade entre a
realidade organizacional e os requisitos para que a organiza¢ao possa participar do
prémio. Questdo que sinaliza a possibilidade de os critérios considerados serem
utilizados como reflexo organizacional, oportunizando a avaliacdo e diagnéstico do
modelo de gestdo das empresas, através da andalise do que esta posto nos
instrumentos e metodologias utilizadas. Os achados da analise empirica nao
necessariamente podem representar as praticas de organizacionais, poréem é bem

provavel que sejam nortes de um modelo ideal de gestdo de pessoas. Na ciéncia,
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ndo had uma abordagem formal sobre prémios, como se existisse uma teoria
premiativa (DIAS, 2014, p. 4), mas encontram-se abordagens sobre meérito,
certificacdes, procedimentos. Srour (2002) apresenta a certificacdo como sendo uma
forma da organizacdo conquistar a confianca de seus publicos. Segundo o autor
(SROUR, 2002), um certificado conferido por entidade credenciada (Fundacdes,
Associacoes, Institutos de Pesquisa, Ranking) atesta autenticidade de processos,
produtos e mensagens e pode garantir o respeito social.

As certificacbes e prémios, em que 0s objetivos sdo a avaliacdo das
organizacdes, podem ter diversas perspectivas. Entre elas, apontam-se questdes
estratégicas, financeiras, saude, qualidade de vida, recursos humanos,
investimentos, inovacao, sustentabilidade, midias. Para realizar o levantamento dos
prémios relacionados ao objeto de pesquisa, utilizou-se a pesquisa na internet.
Segundo Fragoso, Recuero e Amaral (2015), a internet pode:

[...] ser tanto objeto de pesquisa (aquilo que se estuda), quanto local de
pesquisa (ambiente onde a pesquisa é realizada) e, ainda, instrumento de

pesquisa (por exemplo, ferramenta para coleta de dados sobre um dado
tema ou assunto) (FRAGOSO et al., 2015, p. 17).

De acordo com as autoras, a internet € um instrumento de pesquisa,
ferramenta para coleta de dados. Para esta pesquisa, foram definidos alguns
critérios seletivos e, a partir dessa delimitacdo, coletaram-se os dados sobre os
prémios que se enquadravam nos quesitos determinados. Para compreender o
recorte realizado na pesquisa da internet, apresenta-se o quadro a seguir, que
demonstra os critérios de selecdo dos prémios que participardo da escolha do
corpus.

O quadro é composto por seis colunas, que determinam as informacfes
consideradas para a selecdo dos prémios que participardo da escolha final do
corpus de pesquisa. Os dados sinalizam a area de abrangéncia, as palavras de
busca utilizadas para localizacdo na internet, o periodo em que a avaliacdo foi
realizada, o perfil dos participantes, a metodologia utilizada pela instituicao
responsavel pela concessdo da premiacdo e 0s segmentos que as organizacdes

podem fazer parte para se candidatar aos prémios.
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Nacional Comunicacao Janeiro | Organizacbes | Necessario Prémios
de nacionais e utilizar abertos para
Cultura . S .
2018 a | internacionais | metodologia todos os
Empresa (s) junho pertencentes | de avaliacéo: segmentos,
Estratégia de ao segundo entrt_aws}a_s, nao se
20109. setor. questionarios, | restringido ou
Estratégica comité de direcionado
Individuo _ _anallsg,_ para sge'_nores
_ visita, analise | especificos.
Organizacao(des) de
Pessoas documentos.
Premiacéo
Prémio
Ser Humano

Fonte: Elaborado pela autora.

Definidos os critérios de pesquisa na internet, realizou-se o levantamento dos
prémios, no periodo de dezembro de 2018 a junho de 2019. Cabe destacar que
inimeras pesquisas, premiacdes e certificacbes foram excluidas da amostragem
final, pois, a partir do acesso as particularidades de cada modalidade, identificou-se
a auséncia de enquadramento nos quesitos definidos a priori. Esse processo de
da

concomitantemente, de acordo com a aproximacao ao objeto da pesquisa. Conforme

delimitacdo, levantamento e selecdo amostragem  foi  realizado

Amaral (2015), na pesquisa social qualitativa, a amostra e seus elementos podem

ser selecionados deliberadamente, conforme apresentem as caracteristicas
necessarias para a observacao, percepcao e analise das motivacbes centrais da
pesquisa” (AMARAL, 2015, p. 67).

Ao operacionalizar o processo seletivo e realizar o cruzamento dos dados pré-
determinados, obteve-se uma listagem com oito prémios. Nessa relacao final, todos
0os critérios estabelecidos foram contemplados. Serdo apresentados quadros
individuais das modalidades de premiacdo, com o0s dados contidos em cada
esquema: informacgfes detalhadas do nome oficial do prémio; objetivos gerais;
critérios considerados para avaliacdo do inscrito; metodologia adotada para

classificagdo das organizagcdes concorrentes; documentos de acesso publico;
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elementos revelados (Quadros 6, 7, 8 e 9), recorrentes nos textos dos objetivos e
critérios do prémio; e o endereco eletrénico de localizagdo do programa.

Antes de apresentar os quadros especificos de cada prémio, serao
recapitulados os elementos revelados teoricamente. Desta maneira, fica mais facil a
identificacdo das suas recorréncias no conteldo que compdem o0s objetivos e o0s
critérios determinados no regulamento dos prémios selecionados. Importante
salientar que serdo consideradas as expressfes e suas variacbes de género da
palavra, singular e plural, tempo verbal. Os termos originais que foram aproximados

e interpretados ndo serdo considerados no levantamento das recorréncias.

Quadro 11: Elementos teéricos revelados da comunicacdo organizacional substantiva.

ELEMENTOS REVELADOS

DIMENSAO DIMENSAO DIMENSAO DIMENSAO
HUMANA CULTURAL ESTRATEGICA INSTRUMENTAL

Legitimacao Aprendizagem Comunicacao Sistematico
Responsabilid Planejamento
ade Social

Solidariedade
Subjetividade

Fonte: Elaborado pela autora.

A segquir, serdo relacionados, em quadros separados, 0S oito prémios
selecionados, conforme critérios de pesquisa na internet especificados
anteriormente. Os quadros sdo compostos por informagbes extraidas dos
regulamentos pertencentes a cada prémio, além de um campo que descreve 0S
elementos revelados e identificados no conteddo textual dos rankings (objetivos e

critérios).
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Quadro 12: Particularidades do Prémio Nacional de Qualidade de Vida — PNQV

Nome do Prémio Prémio Nacional de Qualidade de Vida - PNQV

Objetivo Critérios Metodologia

Visa reconhecer | Critérios considerados: conhecimento do cliente e
as boas préaticas | do mercado, responsabilidade social, lideranca e

em programas de constancia de propésitos, visdo de futuro, Preenchimento do
promocéo de orientacdo por processos e informacgdes, formulario do perfil
saude e qualidade valorizagéo das pessoas, geracgéo de valor, da empresa,
de vida no pensamento sistémico, aprendizado questionario de
ambiente organizacional, cultura de inovagao e autoavaliagdo para
corporativo. desenvolvimento de parcerias. pontuacdo de
classificagéo e
envio dos
documentos do
Documentos de relatorio

Manual de participagéo .
Acesso P pag comprobatorio das
respostas do

guestionario.

Elementos Responsabilidade social, sistémico, aprendizado.

Revelados

Fonte http://pngv.abqgv.org.br/

Fonte: Elaborado pela autora, com base nas informagdes contidas no site e documentos acessados
do PNQV.

Criado em 1996, pela Associacao Brasileira de Qualidade de Vida - ABQV, o
Prémio Nacional de Qualidade de Vida — PNQV valoriza as organizagdes que
desenvolvem as melhores praticas em programas de qualidade de vida. Podem
participar da certificagdo as organizag¢des privadas, publicas ou de economia mista,
nacionais e multinacionais. O PNQV possui suas bases nos fundamentos do Modelo
de Exceléncia da Gestdo (MEG), da Fundacdo Nacional de Qualidade — FNQ, e no
Modelo de Ambiente de Trabalho Saudavel da Organizacdo Mundial da Saude -
OMS. A ABQV, por meio do PNQV, propde-se a contribuir para que as empresas
tenham programas cada vez mais efetivos, que atendam as populacdes-alvo e seus
objetivos corporativos, alinhados com a promocédo do bem-estar e da saude dos
trabalhadores (PNQV, 2018).



Nome do Prémio

Objetivo

Valorizar as melhores
iniciativas dedicadas ao
desenvolvimento das
pessoas dentro e fora das
organizacoes, assim como

criativo e identificacéo de
novos talentos.

Documentos de Acesso

Elementos Revelados

Fonte: Elaborado pela autora, com base nas informagfes contidas no site e documentos acessados

de estimulos ao pensamento
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Quadro 13: Particularidades do Prémio Ser Humano Oswaldo Checchia

Critérios

Modalidades do prémio (para
organizacgdes) e respectivos
critérios especificos:

Desenvolvimento — cultura
organizacional, formagé&o de
lideres, talentos, treinamento,
educacao corporativa, avaliacao
de desempenho, carreira e
melhoria da salde.

Administracao — estrutura
organizacional, custos de
pessoas, produtividade, folha de
pagamento, gestao de
remuneracgéo e beneficios.

Sustentabilidade — acdes de

e de emissoes, adogédo de
escola, integracéo de imigrantes
e outras iniciativas, sempre sob

aliderancade RH e a
mobilizacéo de colaboradores e
voluntarios.

Critérios gerais de avaliagao
independente da modalidade:
relevancia, aplicabilidade,
inovacao, qualidade e
resultados.

reciclagem, economia de energia

Prémio Ser Humano Oswaldo Checchia - PSH

Metodologia

Avaliagéo de cases por
uma comissao de jurados.
Somente trabalhos
premiados na ultima
edicédo do Prémio Top Ser
Humano, realizado pela
Seccional da ABRH-Brasil,
séo aceitos.

Regulamento de cada
modalidade

Nenhum elemento localizado.

https://premioserhumano.com.br/
o-premio/

do PSH.

Instituido pela Associacdo Brasileira de Recursos Humanos (ABRH-Brasil),

em 1993, o Prémio Ser Humano Oswaldo Checchia (PSH) consolidou-se como
instrumento de valorizagdo das melhores iniciativas dedicadas ao desenvolvimento

das pessoas dentro e fora das organizagbes, assim como de estimulos ao

pensamento criativo e identificacdo de novos talentos. O

nome da
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premiagéo faz uma homenagem a Oswaldo Checchia, um dos fundadores da ABRH-
Brasil e articulador para o reconhecimento da area de Recursos Humanos como
estratégica nas organizacbes. A participacdo no PSH é aberta somente aos
vencedores das premiacbes promovidas pelas 22 seccionais da ABRH — Brasil,
premiando trabalhos que foram implantados em organizacdes brasileiras, de
qualguer natureza, ramo ou atividade - empresas privadas e publicas, nacionais ou
internacionais, ONGs, etc (ABRHBRASIL, 2018).

Quadro 14: Particularidades do Ranking GPTW Brasil — Melhores Empresas para Trabalhar

Ranking GPTW Brasil - Melhores Empresas para Trabalhar

_ Os critérios sao avaliados em:
Dimensbes - credibilidade, respeito,

Reconhecer as imparcialidade, orgulho e camaradagem.
melhores empresas = Subdimensées - comunicagéo, competéncia,
para trabalhar e que integridade, apoio, colaboracao,
sdo referénciaem | consideracéo, equidade, imparcialidade no
ambiente de reconhecimento, justica, trabalho, equipe, .
trabalho. empresa, proximidade, hospitalidade, Realizacao de
comunidade. pesquisa com 0S

funcionarios; avaliagdo
de praticas culturais e
questionarios

Questionario de pesquisa de clima e complementares.

metodologia da pesquisa com funcionarios.

Comunicacao

https://gptw.com.br/ranking/sobre/

Fonte: Elaborado pela autora, com base nas informagdes contidas no site e documentos acessados
nas Melhores Empresas para Trabalhar (GPTW).

O modelo de premiacéao das Melhores Empresas para Trabalhar, promovido
pelo Great Place to Work (GPTW) e pela revista Epoca Negécios, deriva da
definicdo de um excelente ambiente de trabalho, um lugar em que os colaboradores®

confiam nas pessoas para quem trabalham, sentem orgulho do que fazem, e

5 Expresséo utilizada pelo Prémio Melhores Empresas para Trabalhar.
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apreciam as pessoas com gquem trabalham. O Programa de Certificagdo GPTW foi
criado em 1996, com o objetivo de reconhecer organiza¢cbes que valorizam pessoas.
Ao todo, 150 organizacdes sao premiadas anualmente, dentro de trés categorias:
Grandes Empresas, Médias Empresas Nacionais e Médias Empresas Multinacionais
(GPTW, 2018).

Quadro 15: Particularidades do Prémio Destaque Gestédo de Pessoas

Prémio Destaque Gestao de Pessoas

O prémio visa estimular os | Clareza e objetividade; foco e

profissionais no contribuicdo para a gestdo de
desenvolvimento de suas pessoas; inovagao e
atuacles de Gestao de criatividade; abrangéncia e
Pessoas, buscando a alcance estratégico;
melhoria dos resultados conceituacgao técnica, Inscric&o de até trés cases que
das pessoas e das consisténcia da serdo analisados por um comité
organizacoes. demonstragao de resultados. formado por importantes

profissionais da area de RH;
selecéo e apresentacéo dos 8
cases classificados e 3 finalistas

serdo selecionados por votagao.
Descrigdo dos critérios gerais
de avaliagédo contidos no site.

Nenhum elemento localizado.

https://site.abtd.com.br/premio

Fonte: Elaborado pela autora, com base nas informag¢fes contidas no site e documentos acessados
no Destaque Gestédo de Pessoas.

Contemplando cases nacionais, o prémio Destaque Gestdo de Pessoas é
uma iniciativa da Associagao Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento (ABTD),
que visa estimular os profissionais no desenvolvimento de suas atuacfes de gestéo
de pessoas, buscando a melhoria dos resultados das pessoas e das organizacoes.
Anualmente, desde 2016, o prémio € a oportunidade que o mercado tem de mostrar
a efetividade das acdes em treinamento e desenvolvimento (T&D), recursos

humanos (RH) e gestdo de pessoas que elevaram os resultados das empresas.



https://site.abtd.com.br/premio
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Organizag0Oes de todos os portes, segmentos e tipo de capital, associados ou ndo da

ABTD, podem inscrever até 3 cases (ABTD, 2019).

Quadro 16: Particularidades do Prémio Gestao RH

Nome do Prémio Gestao RH

Metodologia

Objetivo Critérios

Modalidades do prémio
. - e respectivos critérios:
Modalidade do prémio e P

respectivos objetivos: | cigadania corporativa —

Cidadania corporativa: qualidade de vida no
valorizar boas praticas trabalho,
de responsabilidade | responsabilidade social,
social, ambiental, de responsabilidade
sustentabilidade, ambiental. ética e
cidadania e atengéo com | ralacionamento com
0 capital humano e sua stakeholders,
Interacao com o meio | djyersidade e incluséo
social. social.
d Indlca?qr de ¢ A avaliagdo é realizada com base nos
h esenvolvimento | Indicador de critérios de cada modalidade e em trés
un"llgr;'ooe_orgaplzacmna desenvolvimento etapas: selecdo das empresas que
(IDHO): analisar as huMano e constam na lista de prémios nacionais

(GPTW, FIA, Gestao RH); envio de

praticas adotadas pelas _hun
organizacional (IDHO) - guestionario eletrénico e informacdes

empresas listadas em
delsng#\:/%(lj\(/)i:n%?lto governanca corporativa, | gptidas nos indicadores de diversos
h capital humano, institutos de pesquisa.
or :nni;é}clr::(i)oﬁal fransparencia,
9 ' sustentabilidade e

cidadania corporativa.
Release com os critérios
Documentos de de avaliacéo e
Acesso metodologia contidos no
site.

Sllapes seiecies | Responsabilidade social

https://www.gestaoerh.c
om.br/pt_br/pesquisas

Fonte: Elaborado pela autora, com base nas informag8es contidas no site e documentos acessados
no Gestédo RH.

A Revista Gestdao RH desenvolve, desde 2007, a pesquisa As Melhores
Empresas em Indicador de Desenvolvimento Humano e Organizacional — IDHO,
com o objetivo de analisar as principais praticas adotadas pelas empresas listadas

em IDHO, em relacdo a governanca corporativa, ao capital humano, a transparéncia,
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a sustentabilidade e a cidadania corporativa. O estudo IDHO foi desenvolvido com
referéncia no Indice de Desenvolvimento Humano (IDH), que avalia o
desenvolvimento humano nos paises, por meio de indicadores em educacao, saude,
longevidade e renda per capita. Além disso, de acordo com os critérios definidos
para selecdo da amostra dos prémios desta pesquisa, a partir de 2009, o Grupo
Gestdo RH também iniciou a certificagdo das Melhores Empresas em Cidadania
Corporativa, certificacdo que procura valorizar, anualmente, as boas praticas de
Responsabilidade Social, Ambiental, de Sustentabilidade e de Cuidado com o

Capital Humano, o Meio Social e Clima das Organiza¢des (GESTAOERH, 2019).

Quadro 17: Particularidades do Prémio As Melhores Empresas para Trabalhar no Brasil — Vocé S/A e
FIA

As Melhores Empresas para Trabalhar no Brasil — Vocé S/A e FIA

A premiacao considera o indice de felicidade no
trabalho (IFT), composto pelo indice de
gualidade do ambiente de trabalho (IQAT) e 0

Ajudar as companhias indice de qualidade na gestédo de pessoas

a melhorar sua gestéo . ~ (IQGP)' .
de pessoas, criando Na pesquisa, sdo analisados employer branding

um ambiente’favorével e gestdo: da comunicacgdo interna; de

a0s funcionarios, que participacdo e autonomia; de sustentabilidade e

reflita no bom diversi_dade; das relacdes interpgssciais; da Questionario de
desempenho dos carreira; de processos e organizagao; de praticas de gestdo
negécios. salde, seguranca e qualldade de V|da~no de recursos
trabalho; de conhecimento e educacao humanos e visita
corporativa; do perfil da lideranca; de de jornalista para
reconhecimento e recompensa; estratégica e comprovar fatos
de obijetivos. relatados no

Laudo técnico e questionarios da empresa e questionario.

dos funcionarios.

Comunicacao

https://exame.abril.com.br/especiais/vocesa-as-
melhores-empresas-para-trabalhar-2019/

Fonte: Elaborado pela autora, com base nas informag¢fes contidas no site e documentos acessados
nas MEPT.
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A pesquisa As Melhores Empresas para Trabalhar — MEPT, iniciativa da
revista VOCE S/A, em parceria com a Fundacg&o Instituto de Administracéo (FIA),
nasceu em 1997, com a missdo de valorizar as empresas que cuidam melhor de
seus funcionarios. Ao participar da pesquisa, as empresas obtém uma viséo
completa de seu clima organizacional, informagfes gerais sobre a organizacao
(numero de funcionarios, missao, valores e grau de instru¢éo da equipe), politicas e
as praticas de RH, percepcdo que as pessoas tém da organizacdo que as emprega,
do trabalho em si, dos chefes e dos colegas. Ao final da avaliacdo, cada empresa
recebe um indice de felicidade no trabalho, que se refere ao composto das notas
obtidas nos questionarios respondidos pela organizacdo, pelos funcionéarios e pela
visita técnica de um jornalista. Empresas privadas, instituicdes publicas,
organizacdes sem fins lucrativos e cooperativas que tenham, no minimo, 100
funcionarios (CLT), e operem no mercado brasileiro e/ou internacional ha pelo
menos trés anos, podem inscrever-se (EXAME, 2019).



Quadro 18: Particularidades do Prémio Aberje
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Prémio Aberje

Fortalecer a
visdo
estratégica da
comunicacgao
de empresas e
instituicdes por
meio do
estimulo, do
reconheciment
oeda
divulgacéo de
esforcos e de
iniciativas
na area da
comunicacgéao e
dos
relacionament
0S com 0S
diversos
publicos.

S&o0 15 categorias subdivididas em trés eixos: foco no tema,
foco em publicos e foco em meios.

Os critérios de avaliacdo sdo: adequacédo da estratégia ao
contexto; conexao entre a estratégia e as agoes de
comunicagdo utilizadas; criatividade e inovagao;
razoabilidade — recursos empregados em face dos objetivos
e do retorno do investimento; ganhos para o valor da marca,;
gualidade do case — clareza, objetividade, disponibilizacdo
das informacdes e evidéncias.

Regulamento

Comunicacao

http://www.aberje.com.br/premio/regulamento.html

Avaliacéo
dos trabalhos
conforme
critérios
estabelecidos
pela
categoria
inscrita.

Fonte: Elaborado pela autora, com base nas informagfes contidas no site e documentos acessados

na ABERJE.

O Prémio da Associagao Brasileira de Comunicagdo Empresarial - ABERJE,

criado em 1967, visa promover e divulgar as melhores praticas da comunicagéo de

empresas e instituicbes de todo o Brasil. A premiacao esté dividida em cinco regifes,

por meio das quais as organizacbes concorrem ao Prémio Regional, e seus

vencedores sdo automaticamente classificados para competir pelo Prémio Brasil.

Como misséao, busca fortalecer a visédo estratégica da comunicacdo de empresas e

instituicbes por meio do estimulo, do reconhecimento e da divulgagédo de esforgos e

de iniciativas na area da comunicacdo e dos relacionamentos com os diversos
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publicos. Podem participar da premiacdo empresas, assessorias, agéncias e
profissionais autbnomos (ABERJE, 2019).

Quadro 19: Particularidades do Prémio Melhores em Gestao

Nome do Prémio Melhores em Gestao

Objetivo Critérios Metodologia

Visa estimular o
desenvolvimento do Pais,
a promover a melhoria da
qualidade da gestéo e ao

aumento da
competitividade das
organizagoes.

Critérios avaliados: pensamento sistémico;
compromisso com as partes interessadas;
aprendizado organizacional e inovagao;
adaptabilidade; lideranca transformadora;
desenvolvimento sustentavel; orientagéo por

2 Questionéario de
processos; geragéo de valor.

autoavaliagéo da
gestéao, envio de
documentos de
elegibilidade,
visita as
Documentos de Acesso Regulamento instalacoes.

Elementos Revelados Sistémico, aprendizado.

http://www.fng.org.br/Regulamento_MG_201
9 _vi.pdf

Fonte: Elaborado pela autora, com base nas informagdes contidas no site e documentos acessados
nas Melhores em Gestéo.

O reconhecimento Melhores em Gestéo, promovido pela Fundag&o Nacional
da Qualidade (FNQ), distingue organizacdes nivel classe mundial, que sao
referéncia em gestdo no Brasil. De forma geral, o processo tem como principais
objetivos: estimular o desenvolvimento cultural, politico, cientifico, tecnolégico,
econdmico e social do Brasil, por meio da melhoria da gestdo das organizacdes do
Pais; fornecer para as organiza¢des um diagnéstico de maturidade da gestéo, para
um continuo aperfeicoamento; e conceder e divulgar reconhecimento publico e
notério as organizacdes. O Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) é o instrumento
utilizado pela FNQ, voltado ao desenvolvimento da competitividade,

sustentabilidade, ética e inovagdo das organizacdes no Brasil, € o Unico padrdo a
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avaliar e reconhecer as organiza¢gfes pela gestdo como um todo. O MEG é um
modelo que estimula o alinhamento, a integracdo, o compartihamento e o
direcionamento em toda a organizacédo, para que ela atue com exceléncia de valor e
gere resultados para as partes interessadas (FNQ, 2019).

Diante da selecdo e das caracteristicas de cada um dos oito prémios,
determinou-se qual foi adotado como corpus desta pesquisa. O critério de escolha
deu-se a partir da recorréncia das palavras que fazem parte dos elementos
revelados. Como se pode constatar nos quadros que retratam as peculiaridades dos
prémios selecionados mediante a pesquisa na internet, os que apresentaram
recorréncia dos elementos revelados foram: (1) Prémio Nacional de Qualidade de
Vida — PNQV, com a identificacdo dos elementos responsabilidade social, sistémico,
aprendizado; (2) Ranking GPTW Brasil - Melhores Empresas para Trabalhar,
elemento comunicacédo; (3) Gestdao RH, elemento responsabilidade social; (4) As
Melhores Empresas para Trabalhar no Brasil — Vocé S/A e FIA, elemento
comunicacao; (5) Prémio Aberje, elemento comunicacéo; e (6) Melhores em Gestéo,
elementos sistémico e aprendizado.

Em virtude de intencionar a realizacdo da andlise textual discursiva (ROQUE
& GALIAZZI, 2007) a partir de um dos instrumentos utilizados nas metodologias das
certificacdes, optou-se pelo Prémio “As Melhores Empresas para Trabalhar no Brasil
— Vocé S/A e FIA”, por ter acesso aos modelos dos questionarios direcionados para
a empresa e para os funcionarios. Escolheu-se o questionario voltado para a
organizacdo, pois assim foi possivel analisar os contextos prioritarios de acdes e
verificar o modelo sugerido pelo ranking como norteador para a gestao
organizacional. Das outras premiacfes, conseguiu-se acesso ao Manual de
participacdo do PNQV, a pesquisa de clima do Ranking GPTW Brasil - Melhores
Empresas para Trabalhar, ao release do Gestdo RH, com os critérios de avaliagédo e
metodologia contidos no site, ao regulamento do Prémio Aberje e das Melhores em
Gestao.

Portanto, o documento de analise textual deste estudo € o questionario
aplicado para a gestdo das empresas inscritas no prémio “As Melhores Empresas
para Trabalhar no Brasil — Vocé S/A e FIA”, conforme metodologia proposta por
Roque e Galiazzi (2007):
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A analise textual discursiva concretiza-se a partir de um conjunto de
documentos denominado “corpus”. Este representa as informagdes da
pesquisa e para a obtencdo de resultados validos e confiaveis requer uma
selegdo e delimita¢do rigorosa. Seguidamente ndo trabalhamos com todo o
“corpus”.

O “corpus” da andlise textual, sua matéria-prima, é constituido
essencialmente de producdes textuais. Os textos sdo entendidos como
producdes linguisticas(sic), referentes a determinado fendbmeno e originadas
em um determinado tempo e contexto. S&o vistos como producbes que
expressam discursos sobre diferentes fenbmenos e que podem ser lidos,
descritos e interpretados, correspondendo a uma multiplicidade de sentidos
gue a partir deles podem ser construidos (ROQUE & GALIAZZI, 2007, p.
16).

Com isso, o0 objeto de andlise sdo os textos contidos no questionario aplicado
para a empresa. Para realizacdo da andlise textual, segundo Roque e Galiazzi
(2007), o pesquisador precisa considerar trés elementos no processo da
metodologia. Primeiro, € necessario desmembrar o0s textos, examinando seus
detalhes e fragmentando-os em wunidades de sentido. Em seguida, no
estabelecimento de relagdes entre as unidades de sentido, formar conjuntos de
elementos que apresentam proximidade entre si e, assim, o surgimento das
categorias que representam essas afinidades. Por fim, o terceiro elemento refere-se
a construcdo de um metatexto que representa uma nova compreensdo das
combinacdes das etapas anteriores. Logo, detalha-se a seguir o contetdo, a
metodologia e as diretrizes do prémio selecionado para, posteriormente, delimitar o

corpus da analise textual.

3.2 APRESENTACAO DO PREMIO “AS MELHORES EMPRESAS PARA
TRABALHAR NO BRASIL — VOCE S/A E FIA”

A pesquisa “VOCE/SA - As Melhores Empresas para Trabalhar” é realizada
pela Editora Abril, em parceria com a Fundacao Instituto de Administracdo (FIA),
esta que, por meio do Programa de Estudos em Gestdo de Pessoas (PROGEP), é
responsavel pela metodologia. Realizada h4d 23 anos, apresenta como propdsito
ajudar as companhias a melhorar sua gestdo de pessoas, criando um ambiente
favoravel aos funcionarios, que reflita no bom desempenho dos negécios. A edi¢édo
do ano passado, 2018, teve participacdo de 500 empresas, sendo que mais de
270.000 empregados responderam a pesquisa (EXAME, 2018). Podem fazer parte

da pesquisa as companhias que tiverem, no minimo, 100 empregados com vinculo
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empregaticio no momento da inscricdo e que realizem suas atividades no mercado
brasileiro e/ou internacional ha mais de trés anos.

As empresas inscritas gratuitamente sdo classificadas com base em um
ranking estabelecido pelo indice de Felicidade no Trabalho (IFT). Conforme
descreveu-se detalhadamente no Capitulo 1, o IFT é obtido através de uma férmula
composta pelo indice de Qualidade do Ambiente de Trabalho (IQAT) e o indice de
Qualidade da Gestao de Pessoas (IQGP).

O IQGP é calculado a partir do formulario da empresa, elaborado para captar
informacdes quantitativas sobre as praticas de gestdo das organizacdes, e a soma
da nota qualitativa, realizada através da visita de um jornalista na organizacdo com a
comprovacdo das respostas do questionario. Deste modo, a analise inicia com a
delimitacdo do formulario preenchido pela empresa. Para isso, utilizou-se a
metodologia de andlise textual discursiva (ATD), dos autores Roque Moraes e Maria
do Carmo Galiazzi (2007).

3.3  ANALISE TEXTUAL DISCURSIVA, CATEGORIAS EMERGENTES

Segundo Roque e Galiazzi (2007), o corpus pode ser constituido “de
relatérios, publicacbes de variada natureza, tais como editoriais de jornais e revistas,
resultados de avaliacdes, atas de diversos tipos, entre muitos outros” (ROQUE &
GALIAZZI, 2007, p. 17). Neste caso, o material de andlise € o questionario
respondido pela gestdo organizacional, composto por 16 blocos avaliativos,
dispostos com os seguintes titulos e questionamentos gerais:

(1) Identificacdo da empresa — dados cadastrais, origem de capital, atuacao,

capital, ramos de atividade, faturamento, informac¢des dos executivos.

(2) Caracterizacdo da empresa — total de empregados, previsdo de
crescimento, acidentes de trabalho, empregados por cargo, sexo, idade,
grau de instrucdo, tempo de casa, faixa etaria, situacdes especiais que
podem influenciar no resultado da pesquisa.

(3) Caracterizagdo da Area de RH — modelo de gestdo, diretrizes,
indicadores, executivo responsavel pelas decisdes, perfil da equipe de
RH.



(4)

(5)

(6)

(7)

(8)

(9)

(10)

(11)

(12)

(13)

(14)

(15)

(16)
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Gestéo Estratégica e Objetivos — identidade organizacional, participacao
e definicdo da estratégia do negdécio, entrevista de desligamento,
motivos de demissdes voluntaria e involuntaria.

Gestdo do Perfil da Lideranca — praticas, avaliacdo da lideranca,
feedback.

Gestdo do Reconhecimento e Recompensa — préaticas de remuneracao,
beneficios, reconhecimento néo financeiro.

Gestao de Carreira — critérios e regras, recrutamento interno, avaliacdo
de desempenho.

Gestdo do Conhecimento e Educacdo Corporativa — praticas de
educacao corporativa e estimulo para cursos de longa duracéao.

Gestdo da comunicacao interna — existéncia da area, praticas formais e
canais.

Gestdo da participagdo e autonomia — incentivo a participacao,
acolhimento de sugestdes.

Gestao das relacfes interpessoais — praticas de integracdo, gestdo da
cultura organizacional, pesquisa de clima, perfil de competéncia.

Gestdo de processos e organizagdo — gerenciamento de processos,
comunicacao normativa.

Gestdo de saude, seguranca e QVT — praticas de promocdo da
qualidade de vida dos empregados, flexibilizacdo da jornada de trabalho,
equilibrio profissional e familiar.

Gestdo da Sustentabilidade e Diversidade — cédigo de conduta, inclusdo
das diversidades.

Employer Branding — gestdo da marca, captacdo de empregados,
recolocacdo de empregados demitidos, acdes sociais, preservacao do
meio ambiente.

Sondagem — motivos de participagdo na pesquisa, questdes gerais do
processo de gestdo da pesquisa de clima, mapa sucessorio (EXAME,
2019).

Partindo da breve descricdo dos elementos que compdem cada um dos 16

blocos do formulario, determinou-se a delimitagdo do corpus, para que, conforme

pontuam os autores Moraes e Galiazzi (2007, p. 16), sejam obtidos os “resultados

validos e confiaveis”. A partir deste principio, definiu-se detalhadamente o corpus de
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andlise. O questionario direcionado para o preenchimento da empresa € composto
por 99 paginas, 16 blocos divididos em aproximadamente 370 indagacdes,
constituidas por questdes principais e derivadas. A primeira abordagem trata do
assunto central; e, a segunda, dos detalhes e relacbes que fazem parte do tema
fundante.

A constituicdo do corpus parte do pressuposto de realizagcdo da ATD nos
blocos 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13 e 14. Além disso, sera dada énfase as questdes
principais, considerando que elas compreendem a esséncia dos aspectos centrais
de cada bloco. Salienta-se, também, que o0s questionamentos existentes no
formulario, direcionados ao Prémio “As Melhores Empresas para Comecar a
Carreira” (MECC), da Vocé S/A e Fia, foram descartados da andlise. Importante
destacar que, no conjunto de blocos pertencentes a delimitacdo da andlise, tem-se
acesso a, aproximadamente, 270 questbes gerais, sendo dessas, 57 de propriedade
fundamental para aplicacdo da metodologia de analise desta pesquisa.

Para compreensdo dos proximos passos, descreve-se de forma sucinta as
etapas da ATD. No primeiro momento, portanto, aplicou-se a metodologia na
seguinte ordem: (1) codificacdo e fragmentacédo textual do questionério; (2) definicao
das unidades de sentido; (3) surgimento das categorias emergentes e finais; e (4)
construcdo de metatexto para cada categoria final.

Segundo Moraes e Galiazzi (2007), a fragmentacdo ou unitarizacdo do corpus
de pesquisa trata-se do recorte de textos, do exercicio desconstrutivo, da
desmontagem. Esses fragmentos necessitam ser codificados, por numerais ou
letras. A partir da interpretacdo de cada parte destacada do texto, surgem as
unidades de sentido:

A desconstrugao e a unitarizagdo do “corpus” consistem num processo de
desmontagem ou desintegracdo dos textos, destacando seus elementos
constitutivos.  Significa colocar o foco nos detalhes e nas partes
componentes dos textos [...] da desconstrucdo dos textos surgem as
unidades de gnélise, agui também denominadas unidades de significado ou
de sentido. E importante que o pesquisador proceda as suas analises de
modo que saiba em cada momento quais as unidades de contexto,
geralmente os documentos, que deram origem a cada unidade de analise.
Para isso utilizam-se cédigos que indicam a origem de cada unidade. [...]
Cada unidade um constitui um elemento de significado pertinente ao
fenbmeno que estd sendo investigado, entretanto, [...] é importante
reescrever as unidades de modo que expressem com clareza o0s sentidos

construidos a partir do contexto de sua producdo (MORAES; GALIAZZI,
2007, p. 18-20, grifo do autor).
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Neste caso, como 0 objeto de analise € um formulério e cada parte deste
instrumento é dividida por uma numeracdo de blocos, definidos pela instituicdo
premiadora, atribuiu-se uma codificacdo composta por nimero. Para cada fragmento
extraido do questionario, neste caso indagacdo ou aspecto interrogado, é atribuido
um numeral indicando a qual grupo o mesmo faz parte. Para cada fragmento
descrito de um mesmo conjunto, atribuiu-se um segundo niamero. Assim, conseguiu-
se identificar sua origem no questionario. Por exemplo, os fragmentos pertencentes
ao bloco 4 do formulario foram codificados sucessivamente 4.1, 4.2, 4.3 etc. O
quadro elaborado com todos os fragmentos extraidos do formulario e com suas
respectivas unidades de sentido, encontra-se no apéndice A.

Em continuidade ao processo de andlise, realizou-se a categorizacdo das
unidades de sentido. Como descreve Moraes e Galiazzi (2007), a etapa de
categorizacdo acontece por um procedimento comparativo, com a aglutinacdo de
elementos que se aproximam, o que faz surgir a definicdo de cada categoria:

A categorizagdo é um processo de comparagdo constante entre as
unidades definidas no momento inicial da analise, levando a agrupamentos
de elementos semelhantes. Conjuntos de elementos de significacdo
préximos constituem as categorias.

A categorizagdo, além de reunir elementos semelhantes, também implica

nomear e definir as categorias, cada vez com maior precisao, ha medida em
gue véao sendo construidas (MORAES & GALIAZZI, 2007, p. 22-23).

A categorizacdo emerge a partir das unidades de sentido, com a aproximagao
desses elementos, a decorrente indicagdo de nomenclatura e a determinacdo de
possiveis categorias. De acordo com Moraes e Galiazzi (2007), essas categorias sao
construidas no decorrer da pesquisa, ndo sendo previstas antecipadamente:

[...] ndo sdo previstas de antem&o, mas construidas a partir dos dados e
informacdes obtidos das pesquisas. O processo de construcdo desse tipo
de categoria implica a organizacdo de estruturas de varios niveis, indo o

movimento das categorias mais especificas e de menor amplitude para as
mais gerais e amplas (MORAES & GALIAZZI, 2007, p. 88).

Diante desta contextualizagcdo que aborda o processo de categorizagédo e as
diferentes metodologias para produgdo das categorias, identifica-se que as
categorias apresentadas se enquadram nas definidas como emergentes, pois é a
partir das unidades de sentido, extraidas dos fragmentos textuais do formulario, que

se construiu as categorias indutivas e, posteriormente, num movimento de
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especificacio as categorias finais desta analise. E importante compreender que esse
processo de categorizacao precisa ser exaustivo, o que significa:
Quando o pesquisador reine um conjunto de materiais em sua pesquisa,
ndo pode limitar sua classificacdo a apenas alguns deles. Os conjuntos de

categorias que constrdi devem ser exaustivos, isto €, devem incluir todos os
materiais pertinentes ao estudo (MORAES & GALIAZZI, 2007, p. 84).

Outros dois aspectos precisam ser levados em consideracéo para a validacao
das categorias. Precisam ter relacdo com o contexto que se referem e com o0s
objetivos da pesquisa. J& mencionou-se, no decorrer do estudo, os motivos que
levaram a selecao do prémio “As Melhores Empresas para Trabalhar” como objeto
de analise. Porém, reforca-se que a premiacdo escolhida est4d diretamente
contextualizada nas questdes que envolvem o estudo. Isso porque ela visa ajudar as
companhias a melhorar sua gestdo de pessoas, criando um ambiente favoravel aos
funcionarios, que reflita no bom desempenho dos negdcios (EXAME, 2019). Esse
principio, apontado pela certificacdo, estd diretamente relacionado as questfes que
emergiram teoricamente na comunicagcdo organizacional substantiva, considerando
que fica explicita a priorizacdo do individuo na organizacdo e, por conseguinte, o
alcance de resultados financeiros e sociais. Da mesma maneira, o0 objeto analisado
corresponde aos objetivos da pesquisa, oportunizando a compreensao do modelo de
gestdo que permeia esse contexto organizacional; em principio, privilegiando o olhar
substantivo. Moraes e Galiazzi (2007) explicam:

A construgdo de um conjunto de categorias precisa levar em conta o0s
contextos em que os materiais foram produzidos e os seus sentidos dai
emergentes. As categorias serdo vélidas se tiverem pontes com o0s
contextos aos quais se referem, representando significados e vozes dos
sujeitos envolvidos. Isso ao mesmo tempo implica que possibilitam
interferéncias em relagcéo a esses contextos.

Outro modo em que a categorizagdo garante pertinéncia € seu
processamento a partir dos objetivos da pesquisa. As categorias se validam

em funcdo de sua coeréncia em relagdo aos objetivos da andlise
(MORAES& GALIAZZI, 2007, p. 82).

Essa aproximacédo do instrumento analisado com a pesquisa foi aparente no
processo de realizacdo da ATD. Os elementos emergiam conforme o avancgo das
etapas e se percebeu que as categorias finais se aproximavam de alguns dos
elementos teoricos apontados no Capitulo 2. Nesse caso, a ATD confirma e reforca
sua importancia para o entendimento, por meio da imersdo no objeto empirico, do

sentido implicito de cada questdo do formulario analisado. Além disso, a ATD
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proporcionou a visualizagao dos elementos, que possivelmente sao considerados na
pratica pelas organizacdes, na gestao que prioriza os individuos.

Nos Apéndices A e B deste trabalho, é possivel visualizar a constru¢do das
categorias. No Apéndice A, observa-se o agrupamento das unidades de sentido
extraidas dos fragmentos textuais do instrumento de pesquisa. Além disso, pode-se
acompanhar a contribuicdo de cada fragmento e unidade de sentido na construcao
das categorias. A codificacdo é uma determinagcdo numérica que corresponde
durante todo o processo aos mesmos fragmentos e unidades. Desta forma, o
sistema de categorizacdo corresponde “a sinteses dos elementos que mais se
destacam” (MORAES & GALIAZZI, 2007, p. 89) no prémio “As Melhores Empresas
para Trabalhar”.

A partir desta construcdo das categorias emergentes, apresenta-se, no
quadro a seguir, as categorias finais desta analise textual discursiva. Num
movimento de aproximagao por afinidade, assim como na constituicdo das
categorias emergentes a partir das unidades de sentido, surgiram as categorias
finais. O quadro esta disposto em duas colunas, sendo a descricdo das categoriais

emergentes e seu respectivo agrupamento, resultando nas categorias finais.
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Quadro 20: Categorias Emergentes e Categorias Finais da Analise

1. Formalizac&o de normas,
procedimentos e processos. (13)

2. Avaliagéo de desempenho dos

funcionarios. (2) Formalizacdo e instrumentalizagdo das

préticas que envolvem a gestdo e a cultura
organizacional, suas rotinas de trabalho e

3. Cultura organizacional predefinida. | desempenho funcional. (18)

(1)

4. Valorizagédo financeira (2).

5. Praticas de comunicacao que
incentivam interacdo e dialogo. (8) |Praticas de comunicacdo que facilitem a

compreensao organizacional e incentivem a

interacdo e o didlogo entre todos os

publicos. (10)

6. Acdes que auxiliem no acesso e
entendimento de informacgdes
pertinentes a assuntos gerais da
organizagao. (2)

7. Reconhecimento do individuo. (1)

8. Participacdo dos empregados nas

decisbes. (3)

. Investimento no conhecimento,

Valorizagdo e reconhecido do individuo
através do incentivo ao desenvolvimento,
participacdo nas decisdes organizacionais
e atitudes que contemplem a qualidade de

aprendizagem e desenvolvimento

agem vida dos funcionarios. (20)
dos funcionarios. (8)

10. Preocupacédo com a qualidade
de vida e bem-estar dos

funcionarios. (8)

11. Praticas voltadas a diversidade,
a incluséo e responsabilidade

social. (9)

AcOes direcionadas a inclusdo da
diversidade e de responsabilidade social.

(9)

Fonte: Elaborado pela autora.

Visualiza-se, no quadro, as onze categorias emergentes, resultantes do
agrupamento por semelhancas das 57 unidades de sentido, removidas das
fragmentacdes textuais do formulario de andlise. E, na segunda coluna, as quatro
categorias finais: (1) formalizacdo e instrumentalizacdo das praticas que envolvem a

gestao e a cultura organizacional, suas rotinas de trabalho e desempenho funcional,
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(2) préticas de comunicacdo que facilitem a compreensdo organizacional e
incentivem a interacdo e o didlogo entre todos os publicos; (3) valorizacdo e
reconhecido do individuo através do incentivo ao desenvolvimento, participacdo nas
decisbes organizacionais e atitudes que contemplem a qualidade de vida dos
funcionarios; e (4) acbes direcionadas a inclusdo da diversidade e de
responsabilidade social.
Esse processo de categorizacdo, segundo Moraes e Galiazzi (2007), prepara
0 caminho para uma nova etapa, a de descricao e interpretacdo dessas categorias
que representam o resultado da investigacdo. A sintese, que manifesta as novas
compreensdes do pesquisador sobre seu objeto de estudo, é denominada de
metatextos:
A producédo de um metatexto, combinando descricdo e interpretacdo, umas
das formas de caracterizar a andlise textual discursiva, constitui-se num
esforco para expressar intuicdes e entendimentos atingidos a partir da
impregnacgdo intensa com o corpus da analise. E, portanto, um esforgo

construtivo no intuito de ampliar a compreensdo dos fendmenos
investigados (MORAES & GALIAZZI, 2007, p. 37).

O metatexto realiza-se a partir da unido de todas as ideias centrais
emergentes das interpretacdes, denominadas por Moraes e Galiazzi (2007, p. 41) de

auto-organizacao. Para compreender melhor esse processo, descreve-se:

A analise textual discursiva, culminando numa producdo de metatextos,
pode ser descrita como um processo emergente de compreensao, que se
inicia com um movimento de desconstru¢do, em que os textos do “corpus”
sdo fragmentados e desorganizados, seguindo-se um processo intuitivo de
auto-organizado de reconstrucao, com emergéncia de novas compreensfes
gue, entdo, necessitam ser comunicadas e validadas cada vez com maior
clareza em forma de producgdes escritas (MORAES & GALIAZZI, 2007, p.
41).

Através da descricdo, da interpretacdo e da constituicdo do metatexto para
cada uma das categorias finais, obteve-se como resultado da andlise proposta uma
possivel referéncia do modelo de gestdo praticado nas organizacdes participantes
do prémio. Em relacdo a construcdo dos metatextos, Moraes e Galiazzi (2007)
afirmam que:

[...] a descric@o constitui a parte deste voltada a expressar de modo mais
direto e imediato essa compreensdo associada as categorias. Ja a
interpretacao corresponde a um exercicio de afastamento em abstracdo em
relagdo as categorias propriamente ditas, conduzindo a teorizacdes cada

vez mais aprofundadas, a medida que o processo avanca (MORAES &
GALIAZZI, 2007, p. 90).
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A seguir, apresentam-se os achados da pesquisa empirica no formato de
producdo textual. A intencdo de instituir estes metatextos € de condensar o
conhecimento adquirido nas etapas da analise textual discursiva, sintetizando as
unidades de sentido e descrevendo as categorias emergentes originarias de cada
categoria final, além de interpretar as informacdes que contribuiram no processo de
constituicdo das categorias finais. O resultado € um texto Unico para cada categoria
final, sendo possivel compreender sua estruturacdo e, assim, contribuir para os
objetivos desta pesquisa.

Importante relembrar que o objetivo do estudo, no que tange ao formulério de
pesquisa, é analisar as acdes respaldadas pelo prémio “As Melhores Empresas para
Trabalhar no Brasil — Vocé S/A e FIA”. Ja o objetivo do prémio é ajudar as
companhias a melhorar sua gestdo de pessoas, criando um ambiente favoravel aos
funcionarios, que reflita no bom desempenho dos negdcios (Quadro 17). Com isso,
pode-se entender que os elementos avaliados nas organizagfes inscritas para a
premiacdo contribuem para essa priorizacdo das pessoas e, por conseguinte,
colaboram para a lucratividade da empresa. E diante dessa conjuntura que 0s
metatextos sdo apresentados, no sentido de que as categorias finais podem ser
possiveis encaminhamentos da gestao para o alcance do propésito apontado.

METATEXTOS

Abaixo segue a compreenséo das categorias finais em formato de metatextos:

a) CATEGORIA 1 - FORMALIZACAO E INSTRUMENTALIZACAO DAS
PRATICAS QUE ENVOLVEM A GESTAO E A CULTURA ORGANIZACIONAL,
SUAS ROTINAS DE TRABALHO E DESEMPENHO FUNCIONAL

Conforme mencionado em outros momentos deste estudo, a analise textual
discursiva, realizada através do formulario direcionado para a gestao das empresas
gue participam do processo seletivo do prémio MEPT, pode ndo demonstrar
efetivamente a realidade organizacional, mas apresenta-se como provavel modelo
de gestdo que prioriza o individuo na organizacao; pois, para buscar a melhoria na
gestdo das pessoas e ter um ambiente favoravel para os funcionarios, a principio,

torna-se essencial olhar para esse suijeito.
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Contudo, 0 que se observa € que priorizar o individuo na organiza¢do nédo a
exime de processos normativos e padronizados. Pode-se entender que a
formalizacdo das rotinas de trabalho, de alguma forma, contribui para a gestao das
pessoas. As unidades de sentido que cooperaram com 0 surgimento desta categoria
final demonstram que essa instrumentalizacdo permeia as diversas areas
organizacionais, entre elas o proprio recursos humanos, o departamento de pessoal,
a producao, a qualidade, a comunicacdo. Nas unidades extraidas do documento de
analise, constatam-se desde aspectos que envolvem a formalizacdo da identidade
visual, da remuneracao, das promoc¢des de cargos, das entrevistas de desligamento,
até questdes de meta de producdo, avaliacdo de desempenho, politicas de
beneficios, competéncias comportamentais, além de normatizacdo do perfil de
competéncias, processos de trabalho, qualidade dos processos, préaticas de
comunicacdo e gestdo da cultura organizacional. Neste caso, essa categoria se
caracteriza pelo uso de ferramentas e técnicas e estd focada na eficacia e nos
resultados (KUNSCH, 2016).

Desta maneira, observa-se que a categoria final, formalizacdo e
instrumentalizacdo das praticas que envolvem a gestdo e a cultura
organizacional, suas rotinas de trabalho e desempenho funcional, é formada
por unidades de sentido retiradas dos fragmentos textuais pertencentes aos blocos
existentes no formulario da pesquisa do prémio. Esses grupos correspondem as
demandas relativas a gestéo de estratégia e objetivos, gestao do perfil da lideranca,
gestdo do reconhecimento e recompensa, gestao de carreira, gestao das relacoes
interpessoais, e gestdo de processos e organizacdo. Portanto, evidenciam
novamente que os esfor¢cos da gestdo em formalizar, instrumentalizar e medir as
praticas estdo presentes nos distintos espacos organizacionais. E interessante notar
que, dos 57 fragmentos textuais retirados e analisados do formulario, 31,58%
referem-se aos aspectos de padronizacéo das rotinas e desempenho de trabalho.

Analisando os elementos, dos quais emergiram essa categoria, e 0S
aproximando das dimensdes apontadas na Figura 3, referente & composi¢cdo da
comunicagdo organizacional substantiva, encontram-se imersas as dimensdes
estratégica e instrumental, que focam seus esfor¢os na formalizacdo dos processos,
na aplicacdo de procedimentos, na mensuracdo de resultados produtivos e na
valorizagdo do individuo a partir de seu desempenho funcional, além da dimenséo

cultural ser percebida como algo definido pela organizacdo e nao construida
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simultaneamente pelos significados individuais dos sujeitos que dela fazem parte. Os
blocos que deram origem a essa categoria revelam que as préticas identificadas
pelas organizacbes como sendo de gestdo estratégica, de perfil da lideranca, de
reconhecimento, de crescimento profissional e de relacdes interpessoais estao
relacionadas as dimensbes que priorizam o Fazer e o Ter (Figura 3). Nesta
categoria, nota-se que a dimensdo humana, no sentido de perceber o Ser (Figura 3),

a partir de suas individualidades e subjetividades, € pouco atendida.

b) CATEGORIA 2 - PRATICAS DE COMUNICAQAO QUE FACILITEM A
COMPREENSAO ORGANIZACIONAL E INCENTIVEM A INTERAQAO E O
DIALOGO ENTRE TODOS OS PUBLICOS

Nesta categoria, aproxima-se um pouco mais do olhar voltado ao individuo.
Isso ndo necessariamente significa que as organizagdes inscritas no prémio
oportunizem a interacdo e o didlogo, ou mesmo faciltem o entendimento das
atitudes organizacionais. Porém, é valido acreditar que a abordagem deste assunto
no formulario direcionado para a gestdo da empresa sinaliza um possivel empenho
da organizacédo em seguir esse exemplo de gestéao.

As unidades de sentido que deram origem a essa categoria estimulam o
contato entre empregados e dirigentes, o feedback no processo de gestdo, a
conducao do clima organizacional pelos proprios gestores de suas equipes, além de
propor a integracdo dos novos empregados, canais de denuncias reservados e
atividades especificas de comunicacdo interna. Em relacdo a compreensao das
atitudes organizacionais, as unidades de sentido sugerem a comunicacéo de fatos
graves, praticas de entendimento das estratégias da organizacdo e informacbes
sobre remuneracédo para os funcionarios. Percebe-se que, diante dos apontamentos
pertinentes a essa categoria, ha um incentivo efetivo do dialogo e da interacéo.
Nota-se o interesse em questdes que, de alguma forma, podem contribuir com o
resultado produtivo da organizacdo, em buscar uma transformagao organizacional,
nao manipulando o outro ou prevalecendo a conquista (FREIRE, 1977).

Destaca-se que, a partir dos blocos do formulario que tratam da gestao
estratégica, do perfil da lideranca, da gestdo da comunicacédo interna, da gestao da
participagdo e autonomia, e da gestdo das relagcbes interpessoais, emergiu esta
categoria denominada de préaticas de comunicagado que facilitem a compreenséo

organizacional e incentivem a interacdo e o didlogo entre todos os publicos.
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Assim, é possivel perceber uma intencionalidade em envolver a lideranga para
estimular a participacdo, o entendimento das questfes organizacionais e a
independéncia das pessoas no ambiente de trabalho, além de considerar as praticas
de comunicacdo nas tomadas de decisdes organizacionais, aspectos que
contribuiriam para a priorizacdo das pessoas. Porém, ao realizar a unitarizacdo dos
fragmentos textuais, verificam-se sugestdes de atitudes voltadas ao ganho
organizacional e ndo havendo um proposito social. Outra questdo é a sua
representatividade diante do contexto total de unidades de sentido, sendo 17,54%
do total, um namero relativamente baixo no universo do conteddo do questionario.
Aproximando os elementos extraidos do formulario com as dimensfes
dispostas na Figura 3 deste estudo, observam-se que as acbes de comunicacéo
estdo prioritariamente voltadas a dimenséo instrumental. Isso ocorre por estarem
caracterizadas pela transmissdo de informacdo e por apresentarem canais que
privilegiam uma s6 via (KUNSCH, 2016). Apesar de intencionar o incentivo, a
liberdade de expresséao, e buscar a valorizacdo das acdes voltadas para o Ser, essa
vontade pouco se materializa nas unidades de sentido; e a dimensdo humana,
responsavel pelo fator humano e suas subjetividades, assume um espaco restrito
nesses elementos que envolvem a comunicagcdo. Do mesmo modo, a participagao
da comunicacdo na dimensao estratégica organizacional esta focada na busca de
informacBes dos publicos para planejar acdes eficazes (KUNSCH, 2016) e a
observancia das diferentes culturas pessoais (dimenséo cultural) sdo sinalizadas,

porém nao se efetivam nos fragmentos questionados no formuléario.

C) CATEGORIA 3 - VALORIZACAO E O RECONHECIMENTO DO
INDIVIDUO ATRAVES DO INCENTIVO AO DESENVOLVIMENTO, PARTICIPACAO
NAS DECISOES ORGANIZACIONAIS E ATITUDES QUE CONTEMPLEM A
QUALIDADE DE VIDA DOS FUNCIONARIOS

Categoria com o0 maior indice de representatividade no formulério, contempla
em suas unidades de sentido basilares: o reconhecimento n&o financeiro; o
acolhimento de sugestdes dos funcionarios; a identificacdo e desenvolvimento de
potenciais de lideranca; o recrutamento interno; o incentivo a qualificacdo; a
promoc¢do da qualidade de vida (fisica e mental); a flexibilizacdo da jornada de
trabalho; e as praticas de seguranca. Além disso, estimulam gestores de RH e

empregados a participarem do desenvolvimento da estratégia organizacional,
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promovem acdes de melhoria do clima interno e apoiam os funcionarios na
preparacao para aposentadoria. Esse conjunto de unidades de sentido, de posse da
maior quantidade de fragmentos, representados por 35,09% do numero total de
fragmentos de textos extraidos do formulario, demonstra que o elemento central do
modelo de gestéo proposto pela premiacdo MEPT pode ser a valorizagdo humana.

Nesta categoria, nomeada como a valorizagdo e o reconhecimento do
individuo através do incentivo ao desenvolvimento, participacdo nas decisdes
organizacionais e atitudes que contemplem a qualidade de vida dos
funcionarios, a dimensdo humana assume a prioridade. A valorizagdo e o
reconhecimento do individuo acontecem de outras maneiras que nao sejam
diretamente financeiras; por outro viés, oportunizam, interna ou externamente na
organizacao: o desenvolvimento do conhecimento e potencialidades das pessoas; a
promocdo dos talentos internos; a participagdo nas decisbes da organizagdo; o
investimento na qualidade de vida; o apreco por um bom clima interno; o auxilio no
equilibrio da vida familiar e profissional; a colaboracédo para o futuro do individuo.
Elementos que, de maneira geral, geram nos funcionarios a satisfacdo pessoal e
social, deliberando para a organizagcdo um sentimento de pertenca e a classificacao
de um bom lugar para se trabalhar.

Contudo, as acdes voltadas para a dimensdo humana ndo séo excludentes
das demais dimensdes. Ao analisar 0s grupos nos quais as unidades de sentido
fazem parte no questionario avaliativo do prémio, € possivel perceber que se
encontram inseridos nos referidos blocos aspectos de: gestdo estratégica e
objetivos; perfil da lideranga, reconhecimento e recompensa, carreira; conhecimento
e educacdo corporativa; participacdo e autonomia; relacdes interpessoais; saude,
seguranca e QVT. Esse contexto demonstra que a organizacdo mantém seu foco
nos resultados e acdes eficazes (KUNSCH, 2016), préticas inseridas na dimensao
estratégica e instrumental. Do mesmo modo, demonstra priorizacdo das acbes
direcionadas para o Ser, todavia se estd permeada por atitudes que abrangem o Ter

e o Fazer.

d) CATEGORIA 4 - AGOES DIRECIONADAS A INCLUSAO DA
DIVERSIDADE E DE RESPONSABILIDADE SOCIAL
Direcionada para um contexto que ultrapassa a valorizagcdo do ser, esta

categoria traz em suas unidades de sentido a intencdo em colaborar com préticas



90

sociais e de diversidade, como: igualdade de ragas, inclusdo do publico LGBT
(Lésbicas, Gays, Bissexuais, Travestis, Transexuais e Transgéneros) e investimento
na captacdo de empregados que contribuam para a diversidade interna. Ainda,
procura promover empregados das categorias funcionais, compartilha codigo de
conduta, monitora mao de obra com condicbes irregulares e designa a
sustentabilidade como parte da estratégia do negécio.

Como ja foi mencionado em outros momentos deste estudo, essas evidéncias
nao garantem que as organizacOes participantes da avaliacdo do prémio MEPT,
efetivamente, realizem esses propositos. No entanto, considera-se que a sinalizacao
delas no formulario represente uma aspiracdo a se tornarem melhores empresas
para trabalhar, por priorizarem as pessoas em seu modelo de gestdo. Nesta
categoria, em que as acdes direcionadas a inclusdo da diversidade e de
responsabilidade social representam 15,79% dos fragmentos totais do texto do
formulario, torna-se plausivel ressaltar a preocupacdo das organizacdes em
buscarem um propdsito que contribua para seu papel na sociedade. Em relacdo aos
blocos definidos no instrumento de andlise, essa categoria esta inserida nos grupos
destinados para a gestédo de carreira e gestdo da sustentabilidade e diversidade.

Novamente, visualiza-se uma categoria com o foco na dimensao humana,
mas com impregnagdo da dimensao cultural, pois os seus elementos abordam a
preocupacdo com o0 ser humano e a sociedade, olhar que estd diretamente
relacionado a vontade da organizacdo, aos valores que dela fazem parte, aos
significados que isso contempla, a construcdo de significados (MARCHIORI, 2009);
enfim, as questdes que envolvem a dimensdo cultural. Quanto aos blocos
pertencentes a essa categoria, cabe entender que ela esta inserida na gestao de
carreira, por possibilitar que funcionarios operacionais sejam selecionados em
processos sucessorios - pratica que revela a inclusao e valorizacdo da diferenca. O
outro bloco envolve questbes de sustentabilidade como estratégia da empresa,
praticas de igualdade de racas, género, sexo, e a observancia, em seu contexto
organizacional, de trabalhos desumanos e exploratérios. Nesse modelo de gestao,
pode-se perceber a preocupacéo e o cuidado com o outro, com a sociedade e com 0
meio ambiente, questdes diretamente relacionadas as acdes do Ser (Figura 3).

Enfim, dos resultados obtidos na analise textual discursiva do Prémio “As
Melhores Empresas para Trabalhar no Brasil — Vocé S/A e FIA”, considera-se

importante salientar que o0s elementos constituintes das categorias sao
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prioritariamente voltados ao individuo, atingindo no somatério da categorizagdo o
total de 68,48%.

Todavia, parte-se do principio contextual do prémio, pois ele foi desenvolvido
exatamente para certificar as organizacfes que, segundo seu objetivo, busquem
melhorar a sua gestéo de pessoas, criando um ambiente favoravel aos funcionarios,
o que reflita no bom desempenho dos negécios. Portanto, considerando que, de
certa forma, as premiacdes conformam as organizacdes interessadas no mérito, os
aspectos sinalizados no formulario de perguntas direcionado para a empresa tende
a apontar praticas desejadas de gestdo de pessoas. Isso significa que néo
necessariamente sejam aplicadas em sua totalidade, mas, pelo menos, séo
diretrizes que demonstram quais poderiam ser as reais intencionalidades
organizacionais para obtencéo do titulo de “Melhor Empresa para se Trabalhar”.

No préximo capitulo, apresenta-se uma aproximacdo entre os elementos
tedricos revelados no Capitulo 2 (Quadros 6, 7, 8 e 9) e as categorias finais da
analise textual discursiva (Capitulo 3). Esse movimento de relacionar e interpretar 0s
elementos tedricos e empiricos origina as provaveis categorias da comunicacdo

organizacional substantiva.
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4 APROXIMANDO ELEMENTOS: REVELACAO DAS CATEGORIAS
SUBSTANTIVAS

Neste capitulo, ocorre a aproximagdo entre os elementos revelados
teoricamente (Capitulo 2) e as categorias finais da analise empirica (Capitulo 3). Os
elementos tedricos surgiram a partir da interpretacdo dedutiva dos fragmentos
conceituais desta pesquisa (Quadros 6, 7, 8 e 9). As categorias finais foram
construidas através da analise textual discursiva (MORAES & GALIAZZI, 2007) do
formulario que as empresas preenchem para participar do Prémio “As Melhores
Empresas para Trabalhar no Brasil — Vocé S/A e FIA”. Pretende-se, com esse
movimento, dar origem as possiveis categorias da comunicacdo organizacional

substantiva.

4.1 RELACOES TEORICAS E EMPIRICAS

Para aproximar os elementos tedricos revelados no Capitulo 2 e as categorias
finais do Capitulo 3, realizaram-se as seguintes etapas: 1) apresentacdo dos
elementos revelados da teoria, das categorias finais resultantes da analise textual
discursiva (MORAES & GALIAZZI, 2007) e das possiveis categorias da comunicacao
organizacional substantiva; 2) descricdo das categorias da comunicacéo
organizacional substantiva.

Diante das categorias, lembra-se que Moraes e Galiazzi (2007) sinalizam uma
variedade de metodologias a ser utilizada para a producdo de categorias, mas que
somente sdo vélidas desde que propiciem:

[...] uma compreensdo aprofundada dos textos - base da analise e, em
consequéncia (sic), dos fenbmenos investigados. Isso, pelo menos em

parte, é funcdo das propriedades das categorias construidas (MORAES &
GALIAZZI, 2007, p. 25-26).

Portanto, acredita-se ter aprofundado tanto os elementos revelados, atraves
da pesquisa bibliografica, como as categorias finais, pela analise textual discursiva.
Com isso, sera realizado um movimento de transicdo, trazendo os elementos
revelados teoricos e as categorias finais, que emergiram do prémio de gestdo de
pessoas, para possiveis direcionamentos das acdes da comunicacdo organizacional

substantiva.
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O desenvolvimento das categorias da comunicagao substantiva considerou o
conhecimento tedrico e empirico adquirido no decorrer da realizacdo desta pesquisa.
Além disso, realizou-se um exercicio de retrospectiva, retomando o conteudo das
unidades de sentido e das categorias emergentes que deram origem a cada uma
das categorias finais. A redagdo das categorias foi direcionada com a
intencionalidade de propor alternativas diretivas, descrevendo possiveis atitudes
norteadoras do olhar substantivo. Para facilitar a visualizagdo e o entendimento do
agrupamento dos elementos revelados teoricamente e as categorias finais
constituidas a partir da andlise do instrumento de pesquisa, apresenta-se 0
diagrama a seguir, disposto em uma relacdo de interacdo entre os elementos
revelados, as categorias finais e 0 surgimento das provaveis categorias da

comunicacao organizacional substantiva.
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Figura 4: Elementos Revelados, Categorias Finais e Categorias da Comunicagdo Organizacional
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A seguir, as alternativas para as categorias da comunicagdo organizacional

substantiva.

4.2 CATEGORIAS DA COMUNICACAO ORGANIZACIONAL SUBSTANTIVA

Nesta Ultima etapa, € estabelecida a descricdo de cada uma das cinco
categorias sugeridas como alternativas para a comunicacdo organizacional
substantiva. Para Moraes e Galiazzi (2007), descrever significa:

[...] expressar de modo organizado os sentidos e significados construidos a
partir da andlise. E expor os elementos constituintes de um fendmeno e as
relacdes existentes entre eles, a partir do que foi compreendido com base

nas andlises. As descricbes necessitam ser logicamente estruturadas
(ROQUE & GALIAZZI, 2007, p. 98).

Entdo, inicia-se com a categoria cuja sua descricdo €é: priorizar e valorizar o
individuo, através de praticas comunicativas que oportunizem o
desenvolvimento individual e coletivo, a interacdo, a solidariedade e a
gualidade de vida, além da observancia das subjetividades. Primeiramente, para
cada categoria listada hd uma nomenclatura, que €é formada por palavras
representativas do sentido amplo e geral da categoria. Essa primeira categoria é
nomeada de priorizacdo do individuo. A definigdo advém do principio determinante
de que todas as dimensdes envolvendo as praticas comunicativas substantivas
podem priorizar, ter como foco principal e central o individuo. Considerar o individuo
como eixo central das praticas de comunicacdo significa questionar, estar atento,
propor comportamentos e atitudes organizacionais que zelem pela valorizagdo dos
sujeitos. Para que esse principio realmente seja prioritario, a gestdo comunicacional
precisa visar em seus objetivos a satisfacdo das pessoas, o desenvolvimento
individual e coletivos, em suas extensfes pessoais, profissionais e comunitaria.
Também é viavel oportunizar o convivio e o dialogo entre as pessoas, na busca da
compreensao mutua e verdadeira. Por fim, a gestdo pode estar apoiada no cuidado
pelo outro, no bem-estar, na ajuda e no respeito as questdes subjetivas de cada ser,
suas fraquezas, limites e anseios.

A proxima categoria compreende no realizar acdes de responsabilidade
social que possibilitem a inclusdo da diversidade, o exercicio dos principios da

cidadania e o apoio a sustentabilidade organizacional. Neste contexto, a busca
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pela satisfagdo social é primordial. Novamente, com o olhar voltado para as
pessoas, a comunicacdo pode possibilitar a participacdo, o direito de expresséo, a
liberdade de pensamento, o exercicio da democracia, o discutir, o discordar.
Necessita ir além da necessidade capitalista da empresa. E ter um propdsito coletivo
e consciente para com o futuro do meio ambiente e a sociedade. E a organizacgio
perceber que sua existéncia pode fazer uma diferenca vital para o mundo e para a
espécie humana. E se importar com outro, aceitar e acolher as diferencas. Nomeia-
se essa categoria de satisfacéo social.

Definida como interesse organizacional, a categoria que estabelece a acao
de reconhecer a multiplicidade de culturas na organizacdo e associa-las aos
seus significados, esta alicercada aos didlogos. Logo, a interacdo é a responsavel
pelo conhecimento das varias culturas existentes na organizagao. Isso significa que
a gestdao comunicacional precisa reconhecer as estruturas culturais e as
experiéncias sociais de cada sujeito, pois, a partir delas, se constroem o0s
significados e a vontade de fazer acontecer o0s propdsitos lancados pela
organizacdo. Essa vontade organizacional também € necessaria para a pratica da
comunicagdo organizacional substantiva, caso contrario, fica inviavel a sua
consolidagéo.

Na composicdo da comunicacdo organizacional substantiva, proposta no
Capitulo 2 (Figura 3) deste estudo, a comunicacdo pode participar ativamente da
constituicdo do planejamento estratégico da empresa. A categoria que aborda esse
aspecto determina ser necessario desenvolver o planejamento estratégico do
negocio, a partir da comunicacdo organizacional substantiva, alinhando os
interesses organizacionais aos individuais e coletivos. Partindo dessa
perspectiva, todo o planejamento da organizacdo esta impregnado pelo principio do
olhar substantivo, e as praticas de comunicacao ultrapassardo a funcionalidade
operacional, estendendo-se para os aspectos que compdem as categorias descritas
anteriormente. Diante desta contextualizacdo, da-se o nome de presenca
estratégica.

Por fim, a quinta categoria, mas ndo menos importante, consegue materializar
parte das acfes da comunicacdo. Refere-se a categoria como: sistematizar e
operacionalizar as praticas da comunicacdo substantiva. Importante
compreender que, diante do eixo principal desta comunicagao, a instrumentalizacao

das praticas continua sendo necessaria; todavia, as ferramentas, as técnicas, o0s
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meios e 0s canais utilizados estardao amparados nas questdes que envolvem o olhar
substantivo, além de cumprir com sua funcéo de transmissdo de informacdes gerais
da empresa. Nesse caso, tornam-se instrumentos apoiadores dos principios da
comunicacdo organizacional substantiva. Essa categoria € denominada de apoio
operacional.

A descricdo das categorias permite relaciond-las as dimensfes das quais
fazem parte. A seguir, apresenta-se o0 quadro com as nomenclaturas, as descricoes

e as dimensdes de cada categoria.

Quadro 21: Categorias da Comunicacdo Organizacional Substantiva

Priorizar e valorizar o individuo, através de
praticas comunicativas que oportunizem o
desenvolvimento individual e coletivo, a
interagdo, a solidariedade e a qualidade
de vida, além da observancia das
subjetividades.

Priorizacéo do Individuo

Realizar agbes de responsabilidade social
que possibiltem a inclusdo da
Satisfacdo Social diversidade, o exercicio dos principios da

cidadania e o apoio a sustentabilidade
organizacional.

Reconhecer a multiplicidade de culturas
Interesse Organizacional na organizacdo e associa-las aos seus
significados.

Desenvolver o planejamento estratégico
do negécio, a partir da comunicacdo

Presenca Estratégica organizacional substantiva, alinhando os
interesses organizacionais, aos individuais
e coletivos.

Sistematizar e operacionalizar as praticas

Apoio Operacional . ” ;
P P da comunicacao substantiva.

Fonte: Elaborado pela autora.

O quadro demonstra a proposta para constituicdo de um caminho que

contribui para a efetivagdo de uma possivel comunicag¢ao organizacional substantiva.
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Para finalizar, retoma-se a Figura 3, apresentada no Capitulo 2, com a inclusao das

categorias que carregam consigo o olhar substantivo comunicacional.

Figura 5: Comunicag¢do Organizacional Substantiva

Priorizacédo

Comunicacéo
Organizacional Ser

Substantiva Dimens&o Humana
Dimenséao Cultural

do Individuo

Interesse

Organizacional Satisfacdo Social

Ter

Dimensao
Estratégica

Presenca

Estratégica

Apoio
Operacional

Fazer
Dimenséao

Instrumental

Fonte: Elaborado pela autora.
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Como é possivel observar na figura, as quatro dimensdes compfem a
comunicacdo organizacional substantiva; entretanto, ndo se encontram numa
relacdo de hierarquia, conforme apresentado na Figura 3 do Capitulo 2. Essa
mudanca na exposicdo da possivel composicdo da comunicacdo organizacional
substantiva ocorre pelo fato de constatar, com a construcdo dos metatextos, que as
dimensdes se complementam e estdo presentes nas diversas categorias que
envolvem a gestao organizacional. Entretanto, as questdes que envolvem as acdes
voltadas para o Ser sédo primordiais, de maior importancia e emergem a partir da
dimensdo humana e cultural, permeando a dimensao estratégica e instrumental.

Neste primeiro bloco, onde as acdes do Ser acontecem, é possivel observar
as provaveis categorias que revelam as sugestdes para a efetivacdo da
comunicacdo organizacional substantiva, sendo elas: a priorizagdo do individuo, o
interesse organizacional e a satisfacéo social. Fatores que demonstram um equilibrio
entre o individuo, a organizacéo e a sociedade.

As dimensfes que fazem parte das acbes do Fazer e do Ter, a dimensao
estratégica e a dimensao instrumental sdo indispensaveis para a realizacdo dessa
comunicacgdo proposta. Contudo, podem manter observancia constante das praticas
gue envolvem a dimensdo humana e cultural.

Nos blocos da acdo do Ter e do Fazer, identificam-se sugestdes de praticas
voltadas ao planejamento estratégico da empresa, demonstrando que a
comunicacdo pode assumir um papel central na organizacdo e, com isso, ganhar
autonomia para articular e priorizar as questdées humanas, sinalizando a categoria
definida como presenca estratégica.

Diante de todo o contexto do primeiro e do segundo bloco (Ser e Ter),
apresentados no esquema da comunicacao organizacional substantiva, ainda ha o
Fazer. Nao menos importante, mas em sua esséncia revela a funcdo de
operacionalizar e informar as acdes planejadas com foco no Ser e no Ter. A

categoria descrita no bloco do Fazer € conceituada como apoio operacional.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A realizacdo desta dissertacdo foi uma constante construcdo e
desconstrucdo. Em um sentido muito positivo, a imersao do pesquisador no objeto “a
comunicagdo organizacional a partir do olhar substantivo”, foi conduzindo e
determinando o caminho a ser percorrido. Como afirma Silva (2015), o objeto de
pesquisa determina a metodologia e ndo o inverso, conforme muitas vezes se
deseja.

Esse processo de constituicdo do estudo foi repleto de escolhas. Conforme a
aproximacdo com o tema, percebeu-se a necessidade de trazer autores de areas do
conhecimento distintas como: da comunicacédo, da administracdo, da sociologia e da
educacdo. Essa decisdo foi muito importante e instigante, pois foi necessario
transpor os conceitos de outras areas para a comunicacao organizacional.

Como o objeto de pesquisa € relativamente incomum, a selecdo das
metodologias utilizadas foi fundamental para alcancar o objetivo proposto. A
pesquisa bibliografica foi extensa e exigiu aprofundamento tedrico para
determinacdo dos textos e autores. Na pesquisa empirica, o uso da analise textual
discursiva de Moraes e Galiazzi (2007), apesar de ser trabalhosa e despender
dedicacdo temporal e interpretativa, foi essencial para a constru¢cdo das possiveis
categorias alicercadas nas praticas das empresas. Cabe salientar que as
informacdes contidas no instrumento de analise empirica, o formulario de pesquisa
da MEPT, ndo necessariamente significam praticas organizacionais. Talvez se
aproximem muito mais da demonstragcéo da intencionalidade de um modelo ideal de
gestdo de pessoas do que o exercicio real dos aspectos avaliados no prémio.
Porém, esse impasse nao interferiu na investigacdo dos problemas e no alcance dos
objetivos propostos para a pesquisa.

Atingiu-se, através das metodologias propostas, 0s questionamentos e 0s
objetivos inicias desta pesquisa. A partir da andlise das acdes respaldadas pelo
prémio “As Melhores Empresas para Trabalhar no Brasil — Vocé S/A e FIA”, foi
possivel elencar os elementos que compdem o modelo de gestdo de pessoas nas
organizacdes avaliadas pelos rankings nacionais. Denominados no decorrer do
estudo como categorias finais, esses elementos foram extraidos das categorias
emergentes, que resultaram da aproximacdo entre as unidades de sentido

removidas dos fragmentos textuais pertencentes ao formulario de pesquisa. A
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decorréncia desta analise foi o surgimento de quatro categorias finais, resultantes de
57 fragmentos textuais, sendo elas: formalizacdo e instrumentalizacdo das préticas
gue envolvem a gestdo e a cultura organizacional, suas rotinas de trabalho e
desempenho funcional; praticas de comunicacdo que facilitem a compreensao
organizacional e incentivem a interagdo e o diadlogo entre todos os publicos;
valorizacéo e reconhecimento do individuo através do incentivo ao desenvolvimento;
participacdo nas decisdes organizacionais e atitudes que contemplem a qualidade
de vida dos funcionarios; e acdes direcionadas a inclusdo da diversidade e de
responsabilidade social.

Com o intuito de obter uma resposta ao segundo problema apresentado,
foram propostas possiveis categorias de acdes para a comunicacao organizacional
substantiva, realizando a aproximacdo entre os elementos revelados teoricamente
(Capitulo 2) e as categorias finais da analise empirica (Capitulo 3). A fim de atender
0 questionamento: como as ag¢Oes da comunicagcdo organizacional podem ser
orientadas para o olhar substantivo?, recomendou-se a observancia das categorias
de priorizacdo do individuo, satisfacdo social, interesse organizacional, presenca
estratégica e apoio operacional (Quadro 21).

Retomando a metodologia adotada, a pesquisa realizada na internet para a
coleta de dados sobre os prémios nacionais (FRAGOSO et al.,, 2015) exigiu um
periodo extenso para identificacdo e critérios bem definidos. Ha uma grande
guantidade e diferentes modalidades de premiacdes existentes. Para que se
obtivesse as informacgfes delimitadas previamente, foi necessario realizar a leitura e
entender todas as certificacdes que emergiam através das palavras de busca.

Com a aproximacédo da teoria e da pratica, surgiram as provaveis categorias
da comunicacdo organizacional substantiva. Compostas por dimensdes que se
complementam, sendo elas a humana, cultural, estratégica e instrumental, essas
categorias sugerem alternativas que podem conduzir a comunicagao a esse olhar
substantivo. Inseridas em um fluxo representativo das acdes e dimensdes
organizacionais, as categorias sao dispostas em trés blocos. Nesta proposta,
identificou-se a aproximacdo das dimensdes humana e cultural as acbes que
priorizam os valores do Ser. A dimensao estratégica esta para os valores do Ter e,
por fim, a dimensao instrumental focada nos esforgos do Fazer.

Ao analisar conjuntamente os elementos que fazem parte das categorias

propostas para a comunicagao organizacional substantiva, relembrando, priorizacao
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do individuo, satisfacdo social, interesse organizacional, presenca estratégica e
apoio operacional, € possivel identificar que eles estdo submersos em fatores que
demonstram um equilibrio entre o individuo, a organizacdo e a sociedade. Além
disso, a comunicacdo adquire um papel central na organizacdo, adquirindo
autonomia para articular e priorizar as questdes humanas.

Embora no contexto organizacional contemporaneo n&o prevaleca o0s
principios sinalizados nos achados, 0os quais sao valorativos e direcionados ao
individuo e a sociedade, € possivel identificar alternativas tedricas e praticas que
revelam outro cendrio. Diante da pesquisa “Empresas Humanizadas do Brasil”
(EHBRs, 2019), constatou-se que as empresas que adotam praticas de negdcio
mais conscientes, humanizadas, inovadoras e sustentaveis superam o0s indices
apresentados por empresas que ndo estdo direcionando seus esforcos neste
sentido. Outra situacdo, € o aumento do niumero de organizagbes que aderem a
instituicbes que auxiliam no seu desenvolvimento da responsabilidade social
(ETHOS, 2018). Também pode-se constatar 0 aumento das questdes que envolvem
aspectos da subjetividade do ser humano em pesquisas direcionadas as empresas
(VALET, 2018). Nesse sentido, termina-se a pesquisa confiante que se contribuiu
para o avanco deste propdsito, ao sugerir a comunicacdo organizacional voltado ao
olhar substantivo.

Tem-se a consciéncia que mudar é dificil, processo muitas vezes lento, mas,
de acordo com Freire (2009), pode-se ser pacientemente impacientes para acreditar
e continuar. O caminho ndo é novo e nem simples; ao contrario, precisa ser cultivado
constantemente através do didlogo, da gestdo participativa, do apontamento dos
fatos, no desenvolvimento do pensamento reflexivo, na valorizacdo do sujeito, no
respeito ao meio ambiente e a sociedade da qual o ser faz parte.

Esse processo de mudanca exige vontade organizacional e social, aspectos
que estao diretamente ligados a cultura. Pode-se, mesmo diante de um contexto
adverso no mundo do trabalho, sinalizar e ressignificar o verdadeiro propésito
organizacional. Ndo se pode perder a esperanca e o desejo de demonstrar que é
possivel atingir resultados financeiros e sociais a partir da priorizacéo do individuo.

Ainda, essa investigacdo pode contribuir com essa conscientizacdo das
empresas. As categorias propostas para as provaveis agbes da comunicacdo
organizacional substantiva podem ser aprofundadas e sugeridas como indicadores

sociais. Considerando que um indicador social “¢ uma medida em geral quantitativa
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dotada de significado social substantivo, usado para substituir, quantificar ou
operacionalizar um conceito social abstrato” (JANNUZZI, 2006, p. 15).

Por fim, ndo se pode aquietar e aceitar as situacfes dadas pela sociedade em
gue se vive. Como pesquisadores, tem-se o papel de instigar, fazer refletir, realizar
um movimento de desconforto, para que dai, mesmo que a passos pequenos e

parciais, seja possivel avancar e contribuir para uma sociedade mais humana.
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APENDICE A - CODIFICACAO, FRAGMENTOS E UNIDADES DE SENTIDO

A empresa tem ldentidade Organizacional formalmente definida

4.1 R Formalizacao da identidade visual.
(missao, viséo e valores)?
A empresa adota praticas formais para definir, disseminar e _ ... . -
4.2 . . ;. L Préticas para entendimento das estratégias.
avaliar o entendimento de suas estratégias de negdécio?
43 O principal responsavel pela area de recursos humanos estad Participacdo do responsavel do RH no
' envolvido com o desenvolvimento da estratégia do negdcio? desenvolvimento da estratégia.
4.4 A empresa define metas de maneira formal e estruturada? Metas formais e estruturadas.
A empresa realiza entrevista de desligamento de maneira formal . . .
4.5 Formalizacdo da entrevista de desligamento.
e estruturada?
A empresa adota préticas formais para definir, disseminar, avaliar , ... . . a .
5.1 . . . S : Préticas formais do perfil de competéncias.
e internalizar um perfil de competéncias para suas liderangcas?
5.2 A empresa utiliza ferramentas para a avaliagédo da lideranca? Ferramenta de avaliacdo da lideranca.

continua
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continuacéao

5.3 A empresa estimula o feedback como um processo de gestdo?  Feedback como processo de gestéo.

54 Ha praticas formais para desenvolvimento de empregados em Praticas de desenvolvimento de empregados

cargos de gestao? em cargos de gestao.
Ha préaticas formais para identificacdo e desenvolvimento de _ ... . e a .
~ ) Préaticas de identificacdo e desenvolvimento de
5.5 empregados nao gestores com potencial para se tornarem . .
. potenciais para lideranca.
lideres?
56 Os gestores séo responsaveis pela gestdo do orcamento salarial Gestores responsaveis pela gestdo salarial da
' de sua equipe? sua equipe.
A empresa utiliza algum método para a definicdo da estrutura ,, . o .
6.1 by 9 P ¢ Método para definicdo da estrutura salarial.
salarial?
A empresa possui praticas formais e estruturadas de ... . ~
6.2 ~ Préticas formais de remuneracéo.
remuneracao?
A empresa adota uma politica de beneficios formalmente iy -
6.3 b P Politica de beneficios.

estabelecida?

continua
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continuagdo
Codificacéao Fragmentos Unidades de sentido
6.4 A empresa possui praticas de remuneracéo variavel? Préatica de remuneracao variavel.
A empresa adota praticas formais de reconhecimento nao . . g .
6.5 . : Reconhecimento néo financeiro.
financeiro?
7.1 A empresa possui estruturas de carreira? Estruturas de carreira.
79 A empresa adota mecanismos formais para estimular e oferecer Suporte para que empregado planeje sua
' suporte para que o empregado planeje sua carreira? carreira.
73 Quais categorias funcionais s&o abrangidas no processo Categorias funcionais abrangidas no processo
' sucessorio? sucessorio.
7.4 A empresa elabora mapa sucessorio? Mapa sucessorio.
Existem critérios e regras formais definidos para tomada de - . .. ~
7.5 . >9 P Critérios e regras para promogoes.
deciséo sobre promocdes (mudanca de cargo) na empresa?
continua




continuacéo

Codificacéao

7.6

7.7

8.1

8.2

8.3

9.1

continua

A empresa mantém um processo formal de recrutamento interno
de seus empregados?

A empresa adota um processo formal de avaliacdo de
desempenho de seus empregados nao gestores?

A empresa adota praticas formais de Educacédo Corporativa?

A empresa realiza avaliagbes sistematicas das acdes de
treinamento e desenvolvimento?

A empresa possui praticas de estimulo a empregados que estédo
participando de cursos de longa duragéo (com duracéo igual ou
superior a seis meses, como tecnélogos, graduacdo e pos-
graduacao)?

A empresa tem uma area dedicada exclusivamente a
comunicacéo interna?

113

Recrutamento interno.

Avaliacdo de desempenho de empregados nao
gestores.

Préticas de educacéao corporativa.

Avaliacbes das acgbes de treinamento e
desenvolvimento.

Praticas de estimulo para empregados que
participam de cursos de longa duragéao.

Area exclusiva de comunicacao interna.
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continuacéo

9.2 A empresa mantém praticas formais de comunicacao interna? Préaticas de comunicacéo interna.

9.3 A empresa tem canais de dendncia reservados e sigilosos? Canais de denuncia reservados e sigilosos.

A empresa mantém praticas formais de comunicacdo aos
9.4 empregados sobre fatos graves ocorridos em suas operacoes e Praticas de comunicacdo sobre fatos graves.
cadeia produtiva?

95 Os empregados ndo gestores da empresa sdo informados de Informacdes  sobre remuneracao para
' forma estruturada sobre os assuntos de remuneracéo? empregados nao gestores.

by

Praticas de incentivo a participacdo dos
empregados nao gestores na formulacdo da
estratégia.

A empresa adota praticas que incentivam a participacdo dos

10.1 empregados ndo gestores na formulacéo da estratégia?

A empresa adota praticas formais para acolher sugestbes de
10.2 funcionéarios sobre inovagcbes e melhorias em produtos, servi¢cos
e processos internos na empresa?

Praticas de acolhimento de sugestbes de
funcionarios.

continua
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continuagéo

10.3 A empresa adota praticas formais para promover o contato dos Praticas de promocdo de contato entre

empregados ndo gestores com os dirigentes da empresa? empregados e dirigentes.
Ha adocdo de praticas formais de integracdo de novos _ ... . ~

11.1 & P grag Préticas de integracdo de novos empregados.
empregados?
A empresa possui um processo formal e estruturado de gestéo ~ o

11.2 P P m p 9 Processo de gestao da cultura organizacional.
de sua cultura organizacional?
A empresa adota um processo regular e periodico de gestdo do ~ . L

11.3 emp Y P 9 P 9 Processo de gestao do clima organizacional.
Clima Organizacional?

11.4 A empresa elabora planos de acédo para melhoria do clima Planos de acdo para melhoria do clima

' organizacional? organizacional.
115 Os gestores sao responsaveis pela gestdo do clima Gestores responsaveis pela gestdo do clima

organizacional de suas areas ou equipes? organizacional de suas equipes.

continua
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continuacéao

A empresa define de maneira formal e estruturada um perfil de

11.6 . . Perfil de competéncias comportamentais.
competéncias comportamentais para seus empregados?
121 A empresa possui praticas formais de gerenciamento dos Praticas de gerenciamento dos processos de
' processos de trabalho? trabalho.
122 A empresa estabelece praticas formais para gerenciar a Préaticas de gerenciamento da qualidade dos
' gualidade dos processos de trabalho? processos.
123 A empresa tem praticas formais de comunicagdo sobre normas Praticas de comunicagdo sobre normas,
' internas, processos e procedimentos de trabalho? processos e procedimentos.
A empresa adota praticas formais para promover a qualidade de ... ~ . .
13.1 . Praticas de promocao da qualidade de vida.
vida dos empregados?
13.2 A empresa adota praticas formais para flexibilizar a jornada de Praticas de flexibilizacdo da jornada de

trabalho? trabalho.

continua
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continuacéao

A empresa adota praticas formais para contribuir com o equilibrio Préaticas de equilibrio entre vida profissional e

13.3 entre vida profissional e familiar? familiar.

A empresa adota préaticas formais preventivas voltadas para a

13.4 saude dos empregados?

Praticas preventivas de saude.

A empresa adota préaticas de preparacdo dos empregados para
13.5 aposentadoria, disponivel a pelo menos 70% dos empregados Praticas de preparacao para aposentadoria.
(n&o considerar plano de previdéncia privada)?

A empresa adota praticas formais visando a seguranca do

13.6 empregado? Praticas de seguranca.

14.1 A empresa considera a sustentabilidade como parte da estratégia Sustentabilidade como parte da estratégia do
' do negécio? negaocio.

14.2 A empresa elaborou e disseminou um codigo de conduta para Cédigo de conduta.

orientar o comportamento de seus empregados?

continua
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conclusao

A empresa adota acoes de captacao de empregados de forma a Diversidade interna através de captacdo de

14.3 promover a diversidade internamente? empregados.

14.4 A empresa adota préaticas para promover a igualdade de Praticas de igualdade de racas.
condi¢Bes entre brancos e negros?

145 A empresa adota alguma acdo voltada a pessoas com AcBes para pessoas com deficiéncia.
deficiéncia?
A empresa adota praticas para o atendimento, atracdo e ...

14.6 ~ Préticas voltadas para as mulheres.
retencédo de mulheres?

14.7 A empresa adota alguma acgéo voltada para a inclusao do publico Inclus&o do pablico LGBT.
LGBT?
A empresa monitora as condi¢des de trabalho na sua cadeia de

14.8 suprimento, visando identificar fornecedores e/ou intermediarios Monitoramento de méo de obra com condi¢des

gue tenham méo de obra em condi¢bes analogas a de trabalho | irregulares.
escravo e/ou trabalho infantil?
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Apéndice B - UNIDADES DE SENTIDO E CATEGORIAS EMERGENTES

Codificacéao Unidades de sentido Categorias Emergentes
4.1 Formalizacao da identidade visual.
4.4 Metas formais e estruturadas.
4.5 Formalizacdo das entrevistas de desligamento.
5.1 Praticas formais do perfil de competéncias.
6.1 Método para definicdo da estrutura salarial.
6.2 Praticas formais de remuneracéo. . .

Formalizacdo de normas, procedimentos e
6.3 Politica de beneficios. Processos.
7.4 Mapa sucessorio.
7.5 Critérios e regras para promocoes.
11.6 Perfil de competéncias comportamentais.
12.1 Praticas de gerenciamento dos processos de trabalho.
12.2 Praticas de gerenciamento da qualidade dos processos.
12.3 Praticas de comunicacdo sobre normas, processos e
' procedimentos.
continua
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continuagéo

Codificacao Unidades de sentido Categorias Emergentes
4.2 Praticas para entendimento das estratégias. Acdes que auxiliem no acesso e
Informacdes sobre remuneracdo para empregados nao entendimento de informacoes pertinentes a
9.5 & Gao p preg assuntos gerais da organizagao.
gestores.
5.3 Feedback como processo de gestao.
9.1 Area exclusiva de comunicagao interna.
9.2 Praticas de comunicacéo interna.
9.3 Canais de denuncia reservados e sigilosos. fe: . , .
Praticas de comunicagéo que incentivam
Lo L interaca ialogo.
9.4 Praticas de comunicacédo sobre fatos graves. teragao e dialogo
10.3 Praticas de promocdo de contato entre empregados e
' dirigentes.
11.1 Praticas de integracdo de novos empregados.
115 Gestores responsaveis pela gestdo do clima
' organizacional de suas equipes.
continua
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continuagao

Codificacao Unidades de sentido Categorias Emergentes
4.4 Participacdo do responsavel do RH no desenvolvimento
' da estratégia.
10.1 Praticas de |ncent|vo~a part|C|pagaq dos empregados néo Participacio dos empregados nas decisdes.
gestores na formulacdo da estratégia.
10.2 Praticas de acolhimento de sugestfes de funcionarios.
5.2 Ferramenta de avaliacao da lideranca.
Avaliacdo de desempenho dos funcionarios.
7.7 Avaliacdo de desempenho de empregados ndo gestores.
54 Praticas de desenvolvimento de empregados em cargos
' de gestao.
55 Praticas de identificacdo e desenvolvimento de potenciais
' para lideranca. . .
Investimento no conhecimento,
7.1 Estruturas de carreira. aprendizagem e desenvolvimento dos
funcionarios
7.2 Suporte para que empregado planeje sua carreira.
7.6 Recrutamento interno.

continua
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continuagéo

Codificacao dades de sentido ategoria ergente
8.1 Praticas de educacéo corporativa.
Investimento no conhecimento,
o ~ . . aprendizagem e desenvolvimento dos
AvaliacOes das acOes de treinamento e desenvolvimento. o
8.2 funcionarios.
Praticas de estimulo para empregados que participam de
8.3 cursos de longa duracéo.
5.6 Gestores responsaveis pela gestao salarial da sua equipe.
Valorizacéo financeira.
6.4 Pratica de remuneracao variavel.
6.5 Reconhecimento nao financeiro Reconhecimento do individuo.
11.2 Processo de gestao da cultura organizacional. Cultura organizacional predefinida.
continua
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continuagéo

Codificacao Unidades de sentido Categorias Emergentes
11.3 Processo de gestao do clima organizacional.
11.4 Planos de acao para melhoria do clima organizacional.
13.1 Praticas de promocéao da qualidade de vida.
13.2 Praticas de flexibilizacdo da jornada de trabalho. Preocupacéio com a qualidade de vida dos
13.3 Praticas de equilibrio entre vida profissional e familiar. funcionarios.
13.4 Praticas preventivas de salde.
13.5 Praticas de preparacgéo para aposentadoria.
13.6 Praticas de seguranca.
continua
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concluséo

Categorias Emergentes

Codificacao Unidades de sentido
7.3 Categorias funcionais abrangidas no processo sucessorio.
14.1 Sustentabilidade como parte da estratégia do negécio.
14.2 Cddigo de conduta.
14.3 Diversidade interna através de captacdo de empregados.
14.4 Praticas de igualdade de racas.
14.5 Acdes para pessoas com deficiéncia.
14.6 Praticas voltadas para as mulheres.
14.7 Inclusé@o do publico LGBT.
14.8 Monitoramento de méo de obra com condi¢cdes

irregulares.

Praticas voltadas a diversidade, a inclusao e
a responsabilidade social.
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Anexo A - QUESTIONARIO EMPRESA (MEPT - 2019)

Questionario Empresa Q 1.7. Local da visita 2 empresa, em caso de pré-classificagdo é o mesmo da Matriz? @
Sim
@ 1. Identificagao o Nao

1.1. Dados d dastro d;
acoscocacasiocaompresa 1.7.1. Preencha o enderego @

CNPJ da empresa inscrita

CEP
Nome Fantasia da empresa inscrita
Estado
Razdo social empresa inscrita
Cidade
1.2. Informe a origem do capital @

Bairro
Nacional
Multinacional

Logradouro
Informe o pais de origem o

Namero

1.3. A empresa tem atuagdo em outro pais, além do Brasil? @

Sim Complemento
Néo
1.4. A empresa é de capital aberto? @ 1.8. Sobre os Principais Executivos
1.8.1. Presidente
Sim
Néo
1.8.1.1. Nome @
1.5. i o principal ramo de atividade da emp i ita: @ Nome do presidente
Selecione :
1.8.1.2. Sexo @
1.8. Assi afaixadoF Bruto da emp no ano de 2018: @
Feminino
Selecione v

Masculino



1.8.1.3. Origem da contratagdo do presidente @

Mercado
Quadro de Funcionarios

Fundador

1.8.1.4. O presidente é oriundo ou passou pela area de Recursos Humanos? @

Sim

1.8.1.5. Email @

Email do presidente

1.8.1.6. Enderego comercial do presidente é o mesmo da matriz? @

Sim

1.8.1.6.1. Preencha o enderego @

CEP

Estado

Cidade

Bairro

Logradouro

Namero

Complemento

1.8.1.7. Telefone direto @

Telefone do presidente

1.8.2. Diretor de RH

1.8.2.1. Nome @

Nome do diretor de RH

1.8.2.2. Sexo @

Feminino

Masculino

1.8.2.3. Origem da contratagdo do diretor de RH @

Quadro de funcionarios do RH

Quadro de funcionarios de outra area da empresa
Mercado - Profissional de RH de outra empresa
Mercado - Profissional de outra area

1.8.2.4. Email @

Email do diretor de RH

1.8.2.5. Enderego comercial do diretor de RH é o mesmo da Matriz? @

Sim

1.8.2.5.1. Preencha o enderego @
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CEP

Estado

Cidade

Bairro

Logradouro

Namero

Complemento

1.8.2.6. Telefone direto (DDD) @

Telefone do diretor de RH

1.8.3. Diretor de Marketing

1.8.3.1. Nome @

Nome do diretor de marketing

1.8.3.2. Sexo @

Feminino

Masculino

1.8.3.3. Email @

Email do diretor de marketing

1.8.3.4. Enderego comercial do diretor de marketing é o mesmo da matriz? @

Sim

1.8.3.4.1. Preencha o enderego @

CEP

Estado

Cidade

Bairro

Logradouro

Namero

Complemento

1.8.3.5. Telefone direto (DDD) @

Telefone do diretor de marketing

1.8.4. Assessor de Imprensa

1.8.4.1. Nome @

Nome do assessor de imprensa

1.8.4.2.Sexo @
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Feminino 1.9. Informagdes sobre os executivos @
Masculino
Presidente Principal executivo de RH
1.8.4.3. Email @
Idade @
Email do assessor de imprensa
Tempo de empresa (em anos) @
1.8.4.4. Enderego Comercial do de imp éo da matriz? @ Tempo no cargo (em anos) @
Sim
Nacionalidade @
Néo
Graduagéo - Curso
1.8.4.4.1. Preencha o enderego @
CEP Pés-graduagao ou MBA - Curso
Estado 2. Caracterizagdo da Empresa o
2.1. Total de empregados com vinculo empregaticio, i i giarios. @
Cidade
ATENGAO!
Saldo de movimentagdes em 2018 deve ser igual ao Saldo de movimentagdes em 2018 da questdo 2.2
- Total de empregados em 31 de de 2018 deve ser igual ao total geral das questdes 2.5/2.6/2.7/ 2.8 e
Bairro 29

Total de Nascidos até 1992 deve ser igual ao total de Nascidos até 1992 das questées 2.6/ 2.7 e 2.8
Total de Nascidos a partir de 1993 deve ser igual ao total de Nascidos a partir de 1993 das questdes 2.6/ 2.7 e

Logradouro 2.8
Total de empregad Total de empregad
em em Saldo de
Namero 31 de dezembro de 31 de dezembro de movimentagdes
2017 2018 em 2018
Complemento Nascidos até 1992
P (Acima de 26 anos) @ 0
Nascidos a partir de 1993
(Abaixo de 26 anos) @ 0
1.8.4.5. Telefone direto (DDD) @
Total 0 0 0
Telefone do assessor de imprensa
2.2. Informe as i des e outras ocorrénci lvendo o quadro de empregados da emp entre

janeiro e dezembro de 2018 @ @
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ATENGAO! O total desta questdo deve ser igual ao total das questées 2.6/ 2.7/ 2.8 e 2.9.
Saldo de movimentages em 2018 deve ser igual ao Saldo de movimentagoes em 2018 da questdo 2.1.
Homens @ Mulheres @ Total
Aposentadorias
com Diretores / Presidente
Pedidosde  desligamento 0
Demi PR (funcionério
(desli (funci io deixando a Gerentes 0
de solicitando o empresa
ionarios i és de
Admi pela emp ) da empi ) doria) Saldo de Supervisores/Coordenadores 0
Namero Total Numero Total Namero Total Namero Total movimentagdes
em 2018 em 2018 em 2018 em 2018 em 2018 - .
Administrativos 0
Gestores @ 0
Técnicos de nivel médio (2° grau) 0
Néo gestores @ 0
Técnicos de nivel superior (3°
graulespecialista) 9
Estagiarios @ 0
Vendedores 0
Total 0 0 0 0 0
Operacionais 0
2.3. Qual a previsdo de i ou redugdo de empregados para 2019? @
Trainees
0
Crescimento acima de 20% do total de empregados
Crescimento entre 10% e 20% do total de empregados Estagiarios 0
Crescimento até 10% do total de empregados
Manutengéo do numero de empregados Total 0 ° 0
Redugéo até 10% do total de empregados
Redugio entre 10% e 20% do total de empregados 2.6. Quantidade de empregados por cargo e idade em 31 de dezembro de 2018 @ @
Redugao acima de 20% do total de empregados ATENGAO!
i s 2 O total desta questdo deve ser igual ao Total de empregados em 31 de dezembro de 2018 da questdo 2.1.
Né&o ha previséo estabelecida para 2019
£rey cap Total de Nascidos até 1992 deve ser igual ao total de Nascidos até 1992 da questdo 2.1.
Total de Nascidos a partir de 1993 deve ser igual ao total de Nascidos a partir de 1993 da questdo 2.1.
2.4.Aemp teve algum acid com morte no ano de 20187 @ O total desta questao deve ser igual ao total das questées 2.5/ 2.7/ 2.8 e 2.9.
Nascidos a partir
Sim Nascidos até 1992 de 1993
N& (Acima de 26 anos) (Abaixo de 26
= o anos) O Total
2.5. Quantidade de empregados por cargo e sexo em 31 de dezembro de 2018 @ @ Diretores / Presidente 0
ATENGAO!

O total desta questao deve ser igual ao Total de empregados em 31 de 0 de 2018 da questdo 2.1.




Nascidos a partir

Nascidos até 1992 de 1993
(Acima de 26 anos) (Abaixo de 26
anos) @ Total
Gerentes 0
Supervisores/Coordenadores 0
Administrativos 0
Técnicos de nivel médio (2° grau) 0
Técnicos de nivel superior (3°
graulespecialista) 0
Vendedores 0
Operacionais 0
Trainees 0
Estagiarios 0
Total 0 0 0
2.7. Quantidade de empregados por grau de instrugdo em 31 de dezembro de 2018 @ ©

ATENGAO!
O total desta questdo deve ser igual ao Total de empregados em 31 de 0 de 2018 da questdo 2.1.

Total de Nascidos até 1992 deve ser igual ao total de Nascidos até 1992 da questdo 2.1.
Total de Nascidos a partir de 1993 deve ser igual ao total de Nascidos a partir de 1993 da questao 2.1.
O total desta questao deve ser igual ao total das questées 2.5/ 2.6/ 2.8 e 2.9.

Nascidos a partir

Nascidos até 1992 de 1993
(Acima de 26 anos) (Abaixo de 26
anos) @ Total

Ensino Fundamental (1°. Grau) ou
menos

Nascidos a partir

Nascidos até 1992 de 1993
(Acima de 26 anos) (Abaixo de 26
anos) @ Total
Ensino Médio (2°. Grau) incompleto 0
Ensino Médio (2°. Grau) completo 0
Ensino Superior (3°. Grau) incompleto 0
Ensino Superior (3°. Grau) completo 0
P6 duacs
gl (t 0

especializagdo) incompleto
Plse gl d ,l ( d g d )
especializagdo) completo 0
Total 0 0 0

2.8. Quantidade de empregados por tempo de casa em 31 de dezembro de 2018 @ @

ATENGAO!

O total desta questédo deve ser igual ao Total de empregados em 31 de dezembro de 2018 da questdo 2.1.

Total de Nascidos até 1992 deve ser igual ao total de Nascidos até 1992 da questdo 2.1.
Total de Nascidos a partir de 1993 deve ser igual ao total de Nascidos a partir de 1993 da questdo 2.1.
O total desta questao deve ser igual ao total das questdes 2.5/ 2.6/ 2.7 e 2.9

Nascidos a partir

Nascidos até 1992 de 1993
(Acima de 26 anos) (Abaixo de 26
o anos) @ Total

Até 06 meses de casa

0
De 06 meses a 1 ano incompleto 0
De 1 a 2 anos incompletos 0
De 2 a 3 anos incompletos 0
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Nascidos a partir Total @
Nascidos até 1992 de 1993
(Acima de 26 anos) (Abaixo de 26 33239 anos
anos) @ Total
De 3 a 4 anos incompletos i 40 a 49 anos
De 4 a 6 anos incompletos o 50 a 64 anos
De 6 a 8 anos incompletos i 65 ou mais
De 8 a 10 anos incompletos o Total 0
De 10 a 20 anos incompletos 0 2.10.A empresa passou, durante o ano de 2018, por alguma di¢do ou situaga pecial que possa
da isa com seus empreg ? 0

Asimaide 20 anos 0 Nao ocorreu nenhuma condigéo ou situagao diferente do normal
Total 0 0 0 Passou por processo de fusdo

Houve acréscimo no quadro de empregados de mais de 15%

2.9. Quantidade de empregados por faixa etaria em 31 de dezembro de 2018 @ @ Houv'e aquisicdo de outra empresa resultando em acréscimo do faturamento e/ou no quadro de empregados
de mais de 15%
ATENGAO! Foi adquirida por outra empresa
O total desta questdo deve ser igual ao Total de empregados em 31 de 0 de 2018 da questdo 2.1. . -
O total desta questdo deve ser igual ao total das questdes 2.5/ 2.6/ 2.7 e 2.8. Houve demiss&o atipica de empregados
Total @ Ocorreu processo de demissao e/ou aposentadoria incentivada
Houve venda ou encerramento de unidades de negécio
Até 17 anos Houve desdobramento de unidades de negécio em novas empresas
Houve troca do Presidente da empresa
18 a 20 anos Outra situagao
Especifique @
21a 22 anos ( )
23 a 24 anos
2.11.D de forma ida, incluindo histérico, servigos e produtos oferecidos,
acontemmemos recentes e outras informagdes que julgar relevantes (até 1000 caracteres) @
25 a 26 anos
27 a 32 anos

3. Caracterizagao da Area de RH (1]

3.1. A area ou modelo de gestio de Recursos Humanos tem diretrizes égicas formal definidas?
o



Nao, a area ou modelo de gestdo de Recursos Humanos nado tem diretrizes estratégicas formalmente
definidas

Sim, conforme abaixo:

3.1.1. Liste as 3 mais importantes: @ @

Diretriz estratégica de RH 1-

J
Diretriz estratégica de RH 2- -

°
Diretriz estratégica de RH 3- N

o

3.1.2. A empresa utiliza indicadores de RH? @

Nao, a empresa ndo utiliza indicadores

Sim, conforme abaixo:

3.1.2.1. Selecione os indicadores utilizados: @

Absenteismo

Acidentes de trabalho
Afastamentos

Cota de aprendizes

Cota de PCDs

Custo total do colaborador
Faturamento por colaborador

Horas de treinamento e investimento em treinamentos oferecidos aos colaboradores

Horas de trei ei imento em treil oferecidos aos lideres

Horas de treinamento e investimento em aos
Horas Extras

indice de Clima Organizacional

indice de desligamentos

indice de efetivagdo de estagiarios

indice de efetivagao de trainees

indice de retengéo de talentos

Numero de colaboradores em férias

Numero de ocorréncias recebidas pela ouvidoria

Numero e nivel de gravidade dos acidentes de trabalho

Percentual da folha de pagamento sobre o faturamento

Percentual de formularios de entrevistas concluidos

Percentual de funcionarios passaram pela avaliagdo de desempenho
Percentual de implementagdo dos planos de agéo de clima organizacional
Percentual de job rotations

Percentual de mulheres em posigdes-chave

Py de PDI's idos no ciclo de avaliag

P de posigdes com st pead

P de posigdes p hidas com candidatos internos comparado ao nimero de contratagées
externas

P de i ificad

Percentual de utilizagdo do orgamento de RH

Percentual de utilizagdo dos beneficios

Produtividade por colaborador

Quantidade total de horas registradas no banco de horas

Tempo médio de sele¢do/recrutamento

Turnover

Outros

Descreva os outros indicadores utilizados o
3.2. O principal executivo de recursos h se reporta di ao: @

Presidente

Diretor de operagdes
Diretor financeiro
Executivo de RH em outro pais

Outro

A quem? o
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3.3.A le o principal resp avel pela maioria das decisdes de Recursos Humanos nas seguintes areas:
(]
Gestores
consultando  Area de RH
a consultando
Gestores area de RH os gestores Area de RH
Remuneragdo

Recrutamento e Selegdo

Demissdo

Relagdes de Trabalho

Aumento ou Redugdo do nimero de
empregados

Descreva o papel da area de Recursos Humanos na empresa @

Descreva a area ou modelo de gestdo de Recursos Humanos, incluindo estrutura, e informe a que gestor
ou area o principal gestor de Recursos Humanos se reporta @

3.4. Quantidade de empregados dedicad lusi as atividades de h em 31 de
dezembro de 2018 @

ATENGAO! O total desta questao deve ser igual ao total das questdes 3.5/ 3.6 e 3.7

Homens @ Mulheres @ Total
Diretores/ Vice-presidente 0
Gerentes 0
Gerentes funcionais 0

Partners/ 0

Homens @ Mulheres @ Total
Analistas 0
Assistentes 0
Trainees 0
Estagiarios 0
Total 0 0 0
35.Q idade de empregados dedicad i as atividades de recursos humanos divididos por

grau de instrugdo em 31 de dezembro de 2018 @

ATENGAO! O total desta questao deve ser igual ao total das questdes 3.4/ 3.6 e 3.7.

Total @

Ensino Fundamental (1° Grau) ou menos

Ensino Médio (2° Grau) incompleto

Ensino Médio (2° Grau) completo

Ensino Superior (3° Grau) incompleto

Ensino Superior (3° Grau) completo

Pé d 5 aliyanio)
¥ g ¢ao || P )

incompleto

Pé d = ializanio)
¥ g { P )

completo

Total 0

3.6.Q idade de empregados dedicad i as atividades de recursos humanos divididos por
faixa etaria em 31 de dezembro de 2018 @

ATENGAO! O total desta questéo deve ser igual ao total das questdes 3.4/ 3.5 3.7.
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Total @ Total @
Até 17 anos De 3 a 4 anos incompletos
18 a 20 anos De 4 a 6 anos incompletos
21 a22anos De 6 a 8 anos incompletos
23 a 24 anos De 8 a 10 anos incompletos
25 a 26 anos De 10 a 20 anos incompletos
27 a 32 anos Acima de 20 anos
33 a39anos Total 0
4049 anos 3.8. Média de salario mensal inal dos empregados dedicad lusi as atividades de
humanos @
50 a 64 anos
Média Salario Nominal
85 0u/mais Diretores / Vice-presidente
Tots) 0 Gerentes
3.7. Quanti de empregados dedicad i as atividades de h divididos por Gerentes funcionais

tempo de casa em 31 de dezembro de 2018: o

ATENGAO! O total desta questdo deve ser igual ao total das questdes 3.4/ 3.5 e 3.6. Business Partners / Consultores

Total @

Analistas
Até 06 meses de casa

Assistentes
De 06 meses a 1 ano incompleto

Trainees
De 1 a 2 anos incompletos

Estagiarios

De 2 a 3 anos incompletos

3.9. Indi a area responsavel pelas fung abaixo @




compartilhados  Terceirizado

Equipe
vinculada
aoRH Area
com independente Outras Centro de
dedicacao dedicada a areas da servigos
RH  exclusiva fungdo Organizagdo
Recrutamento e
Selecdo
Treinamento e
Desenvolvimento
Remuneragdo
Beneficios
Administragido de
Pessoal
Relagdes
Trabalhistas
Comunicagdo
Seguranca do
Trabalho
Salde
Meio Ambiente
4. Gestao Estratégica e Objetivos
4.1. A emp tem de Organizacional (missdo, visdo e val
Néo, a empresa nédo tem |dentidade Organizacional formal definid:

Sim, conforme abaixo:

4.1.1. Definigdes: @

)? @

Missdo da Empresa @

Visdo @

Valores @

4.1.2. Descreva como foram definidos a missao, visdo, valores e diretrizes estratégicas @

e avaliar o i de suas

4.2. A empresa adota praticas formais para definir, di
de negécio? @

Nao, ndo adota praticas formais para definir, disseminar e avaliar o entendimento de suas estratégias de
negécio

Sim, adota praticas formais para definir a Estratégia de Negécio

D como é definida a égia @

4.2.1. Além de definir, a empresa dissemina e/ou avalia o entendimento de suas estratégias de negécio?

Dissemina formalmente a Estratégia de Negocio

D como é di a égia @

Avalia formalmente o entendimento da Estratégia de Negdcio pelos empregados

D como é o i da égia @
( )

4.3. O principal responsavel pela area de esta lvido com o d
estratégia do negécio? @

Nao, o principal responsavel pela area de recursos humanos ndo se envolve com o desenvolvimento da
estratégia do negdcio

Sim, conforme abaixo:

4.3.1. Escolha: @

O principal responsavel pela area de RH tem assento no conselho da empresa ou 6rgao responsavel pelas
is diretrizes estratégi da empresa
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Descreva o seu papel no conselho ou no érgio @
( )

O principal responsavel pela area de RH participa desde o inicio do desenvolvimento da estratégia do negécio

Descreva como ocorre a participagdo @
(

O principal responsavel pela area de RH participa da implementagéo da estratégia do negécio

Descreva como é a participagdo na i io @

( . )

4.4. A empresa define metas de ira formal e estr da? ©@

N&o, a empresa ndo define metas de maneira formal ou estruturada

Sim, conforme abaixo:

4.4.1. Escolha: @

S&o metas derivadas da estratégia

4.4.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva como as metas derivam da estratégia @

(

Sao metas predominantemente coletivas
Sao metas predominantemente individuais

Existe equilibrio entre metas coletivas e individuais

Existem metas especificas compartilhadas entre diferentes areas

Descreva como as metas sdo compartilhadas entre as areas @
(

A empresa analisa a consisténcia entre os indicadores e metas de diferentes areas

4.4.1.2. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

ia entre os i

e metas de diferentes areas @

Descreva como é

4.5

Os responsaveis pela realizagdo das metas participam e influenciam em sua defini¢éo

D como os i ios participam da definicdo de suas metas @

(

. A empresa realiza ista de i de ira formal e estr da? @

Nao, a empresa ndo realiza entrevista formal de desligamento

Sim, conforme abaixo:

Descreva como e por quem sdo duzidas as i de desli o
4.5.1. Escolha: @
Para os empreg: demissionarios (pedidos de
Para os empregados demitidos
Os das istas sdo regi ep

4.5.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

como os das entrevistas sdo registrados e processados @

Os resultados das entrevistas séo utilizados na melhoria de processos de gestdo da empresa de maneira

formal e estruturada

4.5.1.2. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

Descreva como séo realizadas as entrevistas formais ao término dos contratos de estagio e trainee @

a Como os sdo utilizados para gerar melhorias nos processos @

E realizada uma entrevista formal ao término dos contratos de estagio e trainee

(

)
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4.6. Quals sdo os trés pnncupals motivos que levam a demi ia (F
) dos ionarios e/ou dos jovens empregados desta empresa? o

Nao temos este tipo de informagédo

Ambiente de trabalho ruim

Aposentadoria

Busca por mais qualidade de vida

Busca por melhor ambiente de trabalho

Conflito entre funcionario e o gestor

Falta de plano de carreira

Incompatibilidade de valores e objetivos

Mudanga de local da empresa

Mudanga de local do funcionario
Participagdo/aprovagdo em concurso publico
Plano de Demissao Incentivada

Teve proposta com maior autonomia

Teve proposta com mais oportunidade de desafios
Teve proposta com mais perspectiva de carreira
Teve proposta com melhor remuneragao/beneficios
Outro

Descreva os outros motivos que levam a demisséo Voluntaria: @

47. Quals séo os trés pnnclpals motivos que levam a
ario) dos fi arios e/ou dos jovens empregados desta empresa? 0

Néo temos este tipo de informagéo

Conflito entre funcionario e o gestor

Corte de custos

Desempenho ruim do funcionario

Excesso de atrasos e faltas ao trabalho
Incompatibilidade de valores e objetivos
Problemas comportamentais do funcionario
Problemas disciplinares do funcionario
Reestruturagdo interna

Terceirizagdo de atividades

Término do contrato de trabalho
Outro

Descreva os outros motivos que levam a demisséo Involuntaria: @

4.8. D outras prati: laci das a Gestéo E: égica e Objeti dotadas pela E
nao neste q i io @

5. Gestao do Perfil da Lideranca

51.A empresa adota pratlcas formais para definir, disseminar, avaliar e internalizar um perfil de
P para suas |i cas? O

Nao, ndo adota praticas formais para definir um perfil de competéncias para suas liderangas

Define formalmente um Perfil de Competéncias para Liderangas

D as principai: P para as li e como elas foram definidas @
(
5.1.1. Escolha: @
E feita uma revisdo periédica do perfil de competéncias de | ¢a com a participacdo dos gestores da

empresa

5.1.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

D como os g partici do pr de revisdo do perfil de p ias @

Aemp divulga for
como jornais, revistas, intranet, murais

Descreva os canais utilizados para a divulgagio @

o perfil de competéncias de lid ¢a por meio de comunicagéo interna,

{

Aemp divulga for o perfil de competéncias de lid ¢a por meio de atividades interativas como

reunides e palestras ou treinamento formal

D as utilizadas @

{
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Os dirigentes foram treinados ou ori dos sobre como di o perfil de peténcias de
lideranga
5.1.1.2. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @
até trés anos
mais de trés anos
Descreva como os g sdo treinados e ori dos para o perfil de li ca @

O perfil de competéncias de lideranga é levado em consideragdo nos processos de avaliagdo de desempenho

5.1.1.3. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

Descreva como o perfil de P ias é levado em i ¢do nos pr de liagdo de
desempenho @
(

O perfil de competéncias de lideranga é levado em agdo nos pr de remt ¢do e promogdo
Descreva como o perfil de competéncias é levado em ¢do nos p de gioe
promogio @

( )

O perfil de competéncias de lideranga é levado em agdo no map de su es
Descreva como o perfil de competéncias é levado em i ¢do no de o

5.2. Aemp utiliza ferr

para a avaliagdo da lideranga? @

Nao, a empresa ndo utiliza ferramentas para a avaliagao da lideranga

Sim, conforme abaixo:

5.2.1. Sels a Fonte de Avaliagdo: @

Alta geréncia
(presidente/ vice-
presidente/ diretor)

Avaliagdo do gestor imedi

Média geréncia
(gerentes, supervisores
e coordenadores )

Alta geréncia
(presidente/ vice-
presidente/ diretor)

Auto i e liagdo do gestor i

Auto liaga liagdo do gestor imediato e
liagdo dos subordinados (Avaliagio 180°)

Auto liaga liagdo do gestor imedi;

avaliagdo dos subordinados e avaliagdo dos pares
(Avaliagédo 360°)

Descreva como sio feitas as avaliagbes das liderangas - alta e média geréncia @
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Média geréncia
(gerentes, supervisores
e coordenadores )

5.2.2. Seleci al ia de Valid o
Alta geréncia
(presidente/ vice-
presidente/ diretor)
Comité com RH

Comité com o RH e gestor nivel acima
Comité executivo

Outros

Descreva como sdo as instancias de validagéo - alta e média geréncia o

Média geréncia
(gerentes, supervisores
e coordenadores )

5.3. A empresa esti o feedback como um pr de gestio? @

Nao, a empresa ndo estimula o feedback como um processo de gestdo

Sim, conforme abaixo:

5.3.1. Escolha: @

Os gestores sdo formalmente orientados sobre como dar feedback



Descreva como os gestores sdo orientados sobre como dar feedback @

Os gestores sdo formalmente cobrados a dar feedback a seus liderados

5.3.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos
sdo cobrados a dar feedback @

D como os g

Os nédo gestores sdo formalmente estimulados a dar feedback a seus colegas e gestores

5.3.1.2. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos
sdo dos a dar feedback @

Descreva como os nédo g

C

Ivi de empregados em cargos de gestio? @

5.4. Ha praticas formais para d

Nao, ndo ha praticas formais para desenvolvimento de empregados em cargos de gestdo
Sim, conforme abaixo:
5.4.1. Escolha: @

Existem agdes especificas para preparar os lideres a lidar com subordinados mais jovens

Descreva como os lideres sdo preparados para lidar com subordinados mais jovens @

C
Existem agdes especificas para preparar jovens lideres a lidar com subordinados mais velhos

Descreva como os jovens lideres sdo preparados para lidar com subordinados mais velhos @

E formulado um plano de desenvolvimento individual para o lider

5.4.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos
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Descreva como é for do o plano de d i il

Existe um programa formal e estruturado de treinamento no local de trabalho (on the job training)
| ao prog (1]

Descreva como ocorre o programa de on the job ing e quem ¢é elegi
(

Ha treinamentos especificos voltados aos gestores para que haja coeréncia entre seus discursos e praticas
da éncia dos g o

para o apri

Descreva como sdo os

(
para que haja tratamento igualitario em sua equipe

Ha treinamentos especifi Itados aos g
Descreva como sédo os Itados para o i itario das equipes @

Ha treinamentos i Itados aos g para o desenvolvimento de competéncias relacionais e
comportamentais
Descreva como séo os trei paraod i to de p | e

p o
)
Ha treinamentos especifi Itados aos g para o desenvolvimento de competéncias técnicas

voltadas a sua area de atuagao

Descreva como sdo os Itados para o d Ivi to de P é do

gestor @

( )

lvii de empregados nido g com p |

5.5. Ha praticas formais para identificagdo e d
para se tornarem lideres? @

Nao, ndo ha praticas formais para identificagdo e desenvolvimento de empregados néo gestores com
potencial para se tornarem lideres

Sim, conforme abaixo:

5.5.1. Escolha: @

Ha treinamentos especificos voltados ao desenvolvimento de competéncias ligadas a lideranga
lvi to das peténcias da li

Descreva como sdo os trei Itados para o d
)

Os gestores sdo cobrados formalmente pela formagéo de lideres (potenciais sucessores) em suas equipes

5.5.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos



mais de trés anos

Descreva como os g sdo cobrados por formar p iai: o

(
L

Existe um programa estruturado que inclui praticas que visem elevar o nivel de complexidade das atividades,
como agdes de job rotation/ expatriagdo

Descreva como sdo as praticas que visam elevar o nivel de idade das atividades dos
funcionarios, destacando as agdes de job rotation e/ou expatriagdo @
( )

Ha programas formais que visem incentivar experiéncias pontuais de gestao (ex: assumir interinamente um
cargo de lideranga ou liderar projetos especificos)

5.5.1.2. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

Descreva como estdo estruturadas as experiéncias pontuais de gestao, d do os objeti b d
com cada um deles @

Identifica entre seus jovens (até 26 anos) os potenciais lideres e os desenvolve para assumir posicoes
gerenciais

Descreva como sdo identificados e desenvolvidos os potenciais lideres @
( )

A empresa adota 0 modelo de carreira acelerada para jovens considerados talentos. (O caminho até a cadeira
de gestor é mais curto para quem se destaca nos programas de desenvolvimento de jovens)

5.5.1.3. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva o processo de carreira acelerada @
(

5.6. Os gestores sdo responsaveis pela gestio do orgamento salarial de sua equipe? @

Nao, o gestor ndo é responsavel pelo orgamento salarial de sua equipe

Sim, conforme abaixo:

5.6.1. Escolha: @

Osg sdor aveis pelo p

nento de sua equipe na faixa salarial

D como os g sdo is pelo p de sua equipe na faixa salarial @
( )

Os gestores sdo responsaveis pela aplicagdo dos critérios de remuneragdo varidvel de sua equipe

Descreva como os gestores sdo responsaveis pelos critérios de remuneragéo variavel @
( )

Os gestores sdo informados de forma estruturada sobre o custo total do vinculo empregaticio (salario,
beneficios, encargos, etc) de sua equipe

5.6.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva como os gestores sdo informados sobre o custo total do empregado @

5.7. D outras prati: laci das a Gestédo do Perfil da Lid ¢a adotadas pela Emp , mas nao
neste q i io @
6. Gestdao do Reconhecimento e Recompensa 0

6.1. A empresa utiliza algum método para a definigdo da estrutura salarial? @

Nao, néo utiliza nenhum método para a definicdo da estrutura salarial

Sim, conforme abaixo:

6.1.1. Escolha: @

Escalonamento

6.1.1.1. Escolha: @

Gestores
Nao Gestores

Descreva como é utilizado o método de escalonamento @

Pontos
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6.1.1.2. Escolha: @

Nascidos até Nascidos a
1992 partir de 1993
Gestores (Acima de 26 (Abaixo de 26
Nao Gestores ancs) anos)
Pescreva como é utilizado o método por pontos @ . Salario Médio da Empresa
CHA - Conhecimentos, Habilidades e Atitudes Salario Minimo da Empresa
6.1.1.3. Escolha: © Salario Maximo da Empresa
Gestores Diretores/ Presidente
Nao Gestores
Descreva como é utilizado o método CHA @ Gerentes
o o s s o Supervisores/Coordenadores
P p por cor
Administrativos
6.1.1.4. Escolha: @
Gestores Técnicos de nivel médio (2° grau)
Nao Gestores
L . . . Técnicos de nivel superior (3° grau/especialista)
Descreva como séo utilizadas as metodologias providas por consultorias @
(
Vendedores
Outro
Operacionais
6.1.1.5. Escolha: @
Trainees
Gestores
Né&o Gestores Estagidrios
Descreva outros métodos @
6.3. A empresa possui praticas formais e estr de ¢do? O
6.2. Informe o salario nominal mensal médio em dezembro de 2018, em reais, das seguintes posicdes: @
Nao, a empresa ndo possui praticas formais e estr das der cdo

ATENGAO! Os salarios digitados devem estar entre o Salario Minimo da empresa e o Salario Maximo da

Sim, conforme abaixo:
empresa.

6.3.1. Escolha: @

Todos
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A empresa tem um posicionamento definido e sabe como remunera em relagdo ao mercado (ex. D o beneficio de Assi ia Médica com subsidio @
posicionamento em 1° quartil; posicionamento em mediana; etc) (
Descreva como a emp define o posici em relagdo ao do e qual o posici oo gz ar -
Assisténcia médica — a empresa adota um modelo de coparticipagdo

adotado @
(

. ; ; o o . 6.4.1.2. Escolha: @
O posicionamento € definido para todos os componentes remuneratérios: fixo, variavel e mix

A empresa realiza pesquisas salariais periodicamente Gestores
Descreva como séo realizadas as pesquisas salariais @ Nao Gestores

) D o icio de Assi ia Médica em modelo de coparticipacio @
Os aumentos salariais por mérito (progressao) podem acontecer somente em periodos previ definid
Os aumentos salariais por mérito (progressao) podem acontecer em qualquer periodo Consultério médico nas instalagées da empresa
A empresa tem estabelecido um percentual maximo para aumento remuneratério em caso de mérito ou
promogao 6.4.1.3. Escolha: @
Descreva o p | i belecido e como ele é definido @
( Gestores
X . L. ’ N X Nao Gestores
A empresa possui uma politica remuneratéria especifica parar ¢do de jovens tal
Descreva o icio de Itério médico @
Descreva a politica especifica para os jovens talentos @ —
)
Assisténcia odontolégica - com subsidio
6.4. A empresa adota uma politica de benefici ida? @
6.4.1.4. Escolha o per | de idio que melhor se aplica: @
Nao, a empresa ndo adota uma politica de benefici belecid
Sim, conforme abaixo: Gestores N&o Gestores
2 K z e i) = £ Subsidio de mais de 50%
6.4.1. A emp! aos seus empreg acesso aos ? o
q ele for disponibilizado para pelo menos 75% dos empregados) @
Subsidio de menos de 50%
Assisténcia médica - com subsidio
D o de A é (o] gica com subsidio @
6.4.1.1. Escolha o p | de idio que melhor se aplica: @
Gestores Nio Gestores Subsidio para compra de medicamentos
Subsidio de mais de 50%
6.4.1.5. Escolha: @

Subsidio de menos de 50% Gestores

Nao Gestores



Atendimento psicolégico

6.4.1.6. Escolha: @

Gestores

Nao Gestores

Seguro de vida em grupo

6.4.1.7. Escolha: @

Gestores
Nao Gestores

Descreva o icio de seguro de vida @

Beneficios - Educagdo

Subsidio para formagao educacional do empregado (1°, 2° ou 3° Grau)

6.4.1.8. Escolha: @

Gestores

N&o Gestores

Descreva o beneficio de formagéo educacional @

L

Subsidio para especializagéo p

6.4.1.9. Escolha: @
Gestores
Néo Gestores
D o beneficio de especiali pr

Subsidio para estudo de idiomas

6.4.1.10. Escolha: @

Gestores

Nao Gestores

Descreva o beneficio de estudo de idiomas @

Suporte a educagéo dos filhos dos empregados

6.4.1.11. Escolha: @

Gestores

Nao Gestores

Descreva o beneficio de suporte a educagio dos filhos @

Beneficios - Outros

Subsidio para aquisigdo de moradia

6.4.1.12. Escolha: @

Gestores

Nao Gestores

D o io de idio para

de moradia @

Acesso a financiamentos

6.4.1.13. Escolha: @

Gestores

N&o Gestores

Descreva o beneficio de acesso a financiamentos @

L

Plano de Previdéncia Privada

6.4.1.14. Escolha: @

Gestores

143



Nao Gestores
Descreva o benefici

de plano de previdéncia privada @

Outros néo citados acima

Descreva os outros beneficios @
(

6.4.2. Escolha @

A empresa possui um programa de beneficios flexiveis, onde o empregado pode escolher entre um leque de

opgdes de beneficios

6.4.2.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

6.4.2.2. Escolha: @

A opgdo de escolha de beneficios € estendida apenas para gestores

A opgao de escolha de beneficios é estendida a todos os empregados

Descreva como é o prog de beneficios flexiveis da empi (1]

Os beneficios sdo estendidos aos conjuges dos empregados

Descreva quais ios sdo
{

aos

Possui beneficios exclusivos para jovens

Descreva quais sao os beneficios exclusivos para os jovens @

variavel? @

6.5. A emp possui prati de

Nao, a empresa ndo possui praticas de remuneragdo variavel

Sim, conforme abaixo:

6.5.1. Assinale as prati de cdo variavel i aos seus

Praticas de curto prazo

6.5.1.1. Assinale as prati de 40 variavel de curto prazo: @

Administrativos,
Gerentes e Técnicos e

Diretores Supervisores Op!

Participacdo nos Lucros ou
Resultados

Bénus Executivo

Comissdo ou premiacdo

Bénus de contratacdo

Descreva as praticas de remuneragao variavel de Curto Prazo @

Préticas de longo prazo

6.5.1.2. Assinale as prati de cdo variavel de longo prazo: @

Administrativos,
Gerentes e Técnicos e

Diretores Supervisores Op!

Planos de distribuigdo / concessédo de
Acdes aos Empregados

Opgdes de compra de agdes

Simulagdo de opgdo de compras de
agdes (phantom stock options)

Bénus diferido

Boénus de retengdo

Descreva as praticas de remuneragao variavel de Longo Prazo @

Outras praticas

6.5.1.3. Assinale as outras prati de variavel: @
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Nao, a empresa ndo possui uma estrutura de carreira

dici com trajetorias pré para cada familia de

Administrativos,
Gerentes e Técnicos e Sim, a empresa utiliza estrutura de carreira
Diretores Supervisores  Op ionai Vended cargos
Descreva o modelo de carreira tradicional utilizado pela empresa @
( )

Premiagdes eventuais (Spot awards) (
Sim, a empresa utiliza estrutura de carreira flexivel, onde os funcionarios podem transitar entre os diferentes
eixos de carreira

‘Mérito variavel’ (Lump Sum)
Descreva o modelo de carreira flexivel utilizado pela empresa @
(

de ¢do variavel @

D as outras |
(
7.2. A empresa adota mecanismos formais para estimular e oferecer suporte para que o empregado planeje

sua carreira? @

6.6. A empresa adota praticas formais de h do-fi 0? @

Néo, a empresa néo adota préticas de reconhecimento néo-financeiro Nao, a emp nao adota formais para estimular e oferecer suporte para que o empregado

Sim, conforme abaixo: planeje sua carreira

Sim, conforme abaixo:
6.6.1. Escolha @
7.2.1. Escolha @
O desenvolvimento de competéncias é reconhecido (ex.: indicagdes para novos projetos ou para experiéncias

internacionais; envio de e-mails ou cartas de parabenizagéo da alta diregdo da empresa) Ha cursos ou eventos para planejamento de carreira

h dod Ivi to das peténcias @ Descreva como sdo os cursos ou eventos @
( )

Descreva como ocorre o i
—_— AeTTETE T EEE

séo premiados com exposigéo piblica (ex.: noticias nos O plano de carreira é estruturado, formalizado e praticado

Os d q de per dos emp
canais de comunicagdo da empresa; exposicdo em eventos de premiagdo de empregados que se destacaram

na organizagao)
7.2.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

Descreva como é feita esta exposigdo publica @
( )
2 , ’ até trés anos
Os empregados sao convidados a representar a empresa em eventos externos (ex.: convites para representar
a empresa em feiras e eventos profissionais; convites para ministrar palestras sobre a empresa em mais de trés anos
universidades ou outras instituicoes;
7088) Descreva como é elaborado o plano de carreira @
Descreva os critérios de lha dos empreg: leci dos para rep a emp o
| o - o - - . - - T o o - - J
Ha divulgagao formal de i sobre os planos de carreira
i i Descreva como é feita a divulgagao formal de infi des sobre os planos de carreira
6.7. D« outras pra | das a Gestdo do R h e R dotadas pela p = P °
Empresa, mas ndo das neste q i io
Os requisitos de acesso aos diferentes cargos da empresa sdo informados aos empregados
Descreva como os requisitos de acesso sao informados aos funcionarios @
( )
7. Gestao de Carreira )
As mudangas nos processos de carreira sdo sempre comunicadas formalmente aos empregados
Descreva como as mudangas no processo de carreira sdo comunicadas @
( )

7.1. A empresa possui estruturas de carreira? @



A empresa possui trilhas de carreiras definidas e divulgadas aos empregados

7.2.1.2. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva as trilhas de carreira @

Empregados e g em conj um plano de desenvolvimento individual que alinha os
objetivos de carreira do empregado com os objetivos da empresa

7.2.1.3. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva como é elaborado o PDI @

(

A empresa oferece oportunidades para que o empregado atue em diferentes areas com o objetivo de
contribuir para o seu desenvolvimento de carreira (Job rotation em outra area de atuagao)

7.2.1.4. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

Descreva como esta estruturado o programa de job rotation em outra area de atuagdo @
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7.2.1.6. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva o processo de coaching e quem esta habilitado a participar @

Mentoring - individuos com experiéncia, conhecimento e valores compativeis (mentor) que se comprometem a
construir o i nento com seu

, a fim de auxiliar em momentos especificos de carreira, como
duvidas, transigées ou crises, com foco no longo prazo

7.2.1.7. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

Descreva o processo de mentoring e quem esta habilitado a participar @

Ci ing - i com o propésito de ajudar o p i no d lvimento do seu papel
levando em ideracdo as questoes p is. E um rel
prazo realizado por um consultor externo com formagao especializada

com foco no médio e no longo

7.2.1.8. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

Descreva o processo de counseling e quem esta habilitado a participar @

A empresa oferece oportunidades para que o empregado atue em diferentes locais/unidades com o objetivo
de contribuir para o seu desenvolvimento de carreira (Job rotation em outra localidade/ unidade)

7.2.1.5. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

Descreva como esta estruturado o programa de job rotation em outra unidade @

(

Coaching - O objetivo & assessorar o profissional na conquista de um conjunto de objetivos e metas que
possibilitem incrementar seu desempenho profissional no curto ou médio prazo

A empresa adota 0 modelo de carreira em Y. Na carreira em Y, o profissional tem a liberdade de escolher
entre seguir para o cargo gerencial ou escolher ser um especialista na area técnica de um determinado setor)

7.2.1.9. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva o processo de carreiraemY @

A empresa adota 0 modelo de carreira em W. Na carreira em W, o pi torna-se

técnico e
lider ao mesmo tempo. Dessa forma, ele deve apri competé pecifi de lideranga de pessoas,

como gestdo de relacionamentos interpessoais, feedback e tomada mais rapida de decisdes




7.2.1.10. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva o processo de carreiraem W @

7.3. Algumas das agdes de orientagdo de carreira sdo exclusivas aos jovens (até 26 anos)? @

Nao, a empresa ndo adota agdes de orientagdo de carreira exclusivas aos jovens
Sim, a empresa adota:

Descreva as agdes de orientagao de carreira exclusivas aos jovens @
( )

7.4. Escolha a alternativa que mais se aproxima da abordagem adotada pela emp na do do
processo sucessorio: @

Os candidatos a sucessao sao identificados apenas quando as posicées tornam-se vagas. Ndo ha um
processo sistematizado de planejamento sucessorio

Descreva o processo sucessoério em que os candidatos a sucessdo sao identificados apenas quando

as posigdes tornam-se vagas @
( )

Identificam-se um ou mais candidatos a sucessdo com base em critérios subjetivos e sem avaliar suas
necessidades de desenvolvimento

7.4.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva o processo sucessoério em que se identificam os candidatos com base em critérios subjetivos @

Existe um p de planej ério que enfatiza a avaliagdo e o desenvolvimento dos candidatos

com base em critérios relacionados com o cargo. Ou seja, os candidatos sao preparados para assumir cargos
previamente definidos

7.4.2. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

Descreva o processo ério que enf: a liagdo com base em critérios relacionados com o cargo
o
Existe um p odep ji 1to st orio que enfatiza a avaliagdo e o desenvolvimento de um pool de
talentos em todos os niveis organizacionais com base nos objetivos estratégicos do negéci

7.4.3. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

Descreva o processo ério que iza a iacdoe o de um pool de talentos @

7.5. Quais ias funcionais sdo ab idas no processo sucessoério? @

A empresa ndo possui processo de sucessao estruturado

A empresa possui processo de sucessao estruturado conforme abaixo:

7.5.1. Escolha @

Altos executivos (nivel estratégico)

Lideres de lideres (nivel tatico-estratégico)

Lideres (nivel tatico)

Lider Técnico (lideranga operacional)

Posigées Técnicas consideradas como posigoes chave
Todas as posicées técnicas

Posigdes Operacionais

7.6. A empresa elabora mapa sucessorio? @

Nao, a empresa ndo elabora mapa sucessério
Sim, conforme abaixo:

Descreva como o mapa sucessorio é elaborado @

7.6.1. Escolha: @

Atualiza no minimo anualmente
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Atualiza no minimo a cada dois anos
Atualiza no minimo a cada trés anos

Atualiza numa periodicidade superior a trés anos

A atualizagdo é variavel a criticidade das posigdes e as difi de encontrar profissionais para

supri-las

Descreva como é realizado esse processo, como a criticidade das posigdes é definida, e de quanto em
quanto tempo cada posicédo é trabalhada @
(

7.7. Existem critérios e regras formais defini para da de decisdo sobre pi ¢ de
cargo) na empresa?

Nao, ndo existem critérios e regras formais definidos para tomada de decisdo sobre promogées (mudanga de
cargo) na empresa

Sim, conforme abaixo:

7.7.1. Escolha @

As decisdes sobre promogdo sao tomadas pelo superior imediato

Descreva o pr de decisdo para pr ¢o das pelo superior imediato @

( )

As decisdes sobre promogdo sdo tomadas pelo superior imediato com apoio formal de RH

D o pr de decisdo para pr 6 pelo superior imediato com apoio formal de

RHO
( )

As decisdes sobre promogdo sdo tomadas por um comité de gestores

Descreva o pr de decisdo para pr GO por um comité de gestores @
C )

7.8. Indique o p | de funcionarios de seu quadro atual que foram promovidos (com mudanca de
cargo) nos dltimos 12 meses: @

Até 5%

De 6% a 10%
De 11% a 15%
De 16% a 20%
De 21% a 30%
De 31% a 40%
De 41% a 50%
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De 51% a 75%
De 76% a 100%

7.9. A empresa um p formal de recr interno de seus empregados? @

Nao, a empresa ndo mantém um processo de recrutamento interno de seus empregados

Sim, conforme abaixo:

7.9.1. Escolha: @

A empresa divulga internamente as vagas a todos os empregados antes de buscar candidatos de fora da
empresa

7.9.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva como as vagas séo divulgadas na empresa @

A empresa mantém um processo que direciona as oportunidades aos empregados que atendem ao perfil da
vaga

Descreva como as vagas sao di aos que ao perfil da vaga @
( )

A empresa mantém um processo em que os gestores informam a sua equipe as vagas disponiveis na
empresa

Descreva como os gestores informam as vagas as suas equipes @
(

Ha um processo estruturado que informa aos néo selecionados os motivos pelos quais foram preteridos

Descreva como é dado o retorno aos nio selecionados @
( )

A escolha do selecionado leva em ideragdo o Itado da avaliagdo de desempenho
Descreva como o resultado do processo de liagdo de d P é levado em il ¢do no
processo @
( )
E realizado um h o formal de RH do desempenho do novo ocupante da vaga

7.9.1.2. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos



mais de trés anos

Descreva como é feito o dod ho @

Ha um comité para discutir a efetivagdo de estagiarios e/ou trainees

7.9.1.3. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

como é o p! de di da efetivagdo de iarios e traii o

7.10. A emp adota um p formal de avaliagédo de d

de seus emp dos ndo-g

Nao, a empresa nao adota um processo formal de avaliagdo de desempenho de seus empregados ndo
gestores

Sim, conforme abaixo:

7.10.1. Periodicidade: @

O ciclo de avaliagdo de desempenho tem duragdo de 3 meses
O ciclo de avaliagdo de desempenho tem duragdo de 6 meses
O ciclo de avaliagdo de desempenho tem duragdo de 12 meses
O ciclo de avaliagdo de desempenho tem duragdo de 18 meses

O ciclo de avaliagdo de desempenho tem duragdo de 24 meses

Etapas do Ciclo de Avaliagido de Desempenho

Formalizagéo e divulgagéo do calendario das etapas da avaliagdo de desempenho

fiad:

Definigdo das metas e peténcias que serao
Avaliagdo parcial no meio do ciclo, com possiveis ajustes no que sera cobrado
Auto Avaliagdo do funcionario

Avaliagdo do gestor imediato

Avaliagdo do superior do seu chefe

Avaliagdo dos pares

Avaliagdo de clientes internos

Reunido para calibragdo das avaliagdes dos gestores

Definigdo de uma curva forgada

Reunido de para

de uma matriz de potencial e desempenho (9 Box)

Devolutiva do gestor ao funcionario sobre o do da avaliaga
Formalizagao do término da avaliagdo mediante aprovagao em sistema ou formulario impresso
Construgéo do PDI

Resultados da Avaliagdo

Decisdes sobre treinamento e desenvolvimento

D como o resul da li de di ho é utilizado nas decisdes sobre treinamento e

desenvolvimento @

Decisbes sobre recrutamento interno

D como o resultado da liagdo de d ho é utilizado nas deci sobre recr

interno @

Decisbes sobre progresséo salarial

D como o resultado da liagdo de é utilizado nas decisdes sobre progressdo

salarial @

Decisbes sobre remuneragao variavel

D como o resultado da li de di ho é utilizado nas deci sobre

variavel @
(

Decisbes sobre promogédo

D como or Itado da liagdo de d p é utilizado nas decisdes sobre promogdo @

(

Decisbes sobre demissao

D comoor

Itado da liagéo de d ho é utilizado nas decisdes sobre demissido @

Definicao de sucessores

D como o resultado da liagéo de d

é utilizado na definigdo de sucessores @

(

Estruturagdo de um plano de carreira individual

D como or Itado da liagdo de d p
carreira individual @

é utilizado na estruturagdo de um plano de

7.11. D« outras prati: elaci das a Gestdo de Carreira adotadas pela Empresa, mas ndo

neste questi io @
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8. Gestao do Conhecimento e Educagao Corporativa

8.1. A empresa adota praticas formais de Educagdo Corporativa? @

Néo, a empresa ndo adota praticas formais de Educacdo Corporativa

A empresa adota praticas formais de Educagdo Corporativa

8.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

8.1.2. Escolha: @

O sistema de Educagao Corporativa é acessivel a todos os empregados da organizagao
E estruturado um plano corporativo de desenvolvimento com base nas necessidades identificadas durante as
construgées dos PDIs de todos os funcionarios

o plano corporativo de d Ivi to @
)

Descreva como é for

Promove agées para o publico externo (ex.: sociedade em geral, clientes, fornecedores, etc)

Descreva as agdes voltadas para o publico externo @
( )

Ha sistemas formais de gestao voltados para o estimulo ao compartilhamento de conhecimentos e a troca de

experiéncias

8.1.2.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos
de conheci (]

Descreva como estio estr dos os p de partilh

Ivi de seus subordinados

Os gestores sdo cobrados f | pelo d

Descreva como é feita a cobranga @

superior com foco somente em cargos especificos como

Ha formagao de parcerias com instituicées de ensino

os , trail epr
Ha formagdo de parcerias com instituigées de ensino superior para todos os empregados

Aemp possui uma Universidade Corporativa estruturada

8.1.2.2. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

2 i coma'asth estruturada’a Universidade Corporativa @

ed lvi ? @

8.2. A empresa realiza avaliagdes sistematicas das a¢des de

Nao, a empresa ndo realiza avaliagdes sistematicas das agdes de treinamento e desenvolvimento

Sim, conforme abaixo:

8.2.1. Escolha: @

Sao realizadas avaliagdes para verificar se os cursos, programas e treinamentos atenderam as expectativas
dos participantes

D este modelo de avaliagdo @

com indicad de impacto,

Séo reali iagdes dos i i em educagaol/treir
eficiéncia e eficacia

8.2.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

D este modelo de avaliagio @

E estabelecido um plano de agéo para melhoria dos treinamentos, conforme as avaliagées das agbes de

trei ed Ivimento

Descreva como sdo utilizadas as avaliagdes para construgio dos planos de agido @

Séo realizad liagdes dos parti antes e depois das a¢des de treinamento para medir o

aprendizado

dos trei o

D como é oap

8.3. A empresa adota praticas formais de desenvolvimento especificas para funcionarios jovens? @
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Né&o, a empresa ndo tem praticas formais especificas para funcionarios jovens

Sim, conforme abaixo:

8.3.1. Escolha: @

A empresa possui um Programa de Jovem Aprendiz

Descreva o programa de jovem aprendiz @

A empresa possui um Programa de Estagio com duragdo minima de seis meses

Di o prog de estagio de longa duragio @
( )

A empresa possui um Programa de Estagio de férias ou curta duragao

Descreva o programa de estagio de curta duragdo @
( )

A empresa possui um Programa de Trainee

Descreva o programa de trainee @
( )

A empresa possui um Programa de Jovens Talentos

Descreva o pr de jovens tal Ap a defini¢do de “talento” para a empresa @
( )

A empresa possui um Programa de Experiéncia Internacional para jovens

Descreva o programa de experiéncia internacional para jovens @

( )
8.4. Aemp possui prati de estimulo a empregados que estdo participando de cursos de long
duracdo (com duragdo igual ou superior a seis meses, como gos, graduacgdo e pés-graduagdo)?

Nao, a empresa néo possui praticas de estimulo a empregados que esto participando de cursos de longa
duragédo
Sim, conforme abaixo:
8.4.1. Escolha: @
Oferece opgdes de horarios flexiveis para facilitar os estudos dos funcionarios
Descreva a politica de horarios flexiveis para estudantes @
( )
Os funcionarios podem passar por job rotations em areas relacionadas ao estudo d Ivido para facilitar a

pratica dos apr

D as praticas de job ion para o

Aemp premia os funcionarios que di lvem seus trabalhos de a em temas de
interesse da empresa

Descreva a politica de premiacdo adotada @
(

A empresa fornece dados de suas operagdes para r de dos de caso e para outras pesquisas

académicas

Descreva como e a quem sdo fornecidos os dados @
C 2 bt

8.5. D« outras p

laci a Gestdo do Conheci eEd do Corp i dotad:
pela Empresa, mas nao i i

ladas neste q io

9. Gestdo da comunicagéo interna

9.1. A empresa tem uma area dedicad i a icagdo interna? @

Nao, a empresa ndo tem uma area ente a icagdo interna

Sim, conforme abaixo:

9.1.1. Escolha: @

A area é subordinada a area de RH
A area abrange a comunicagao externa

Conta com o apoio de um ou mais representantes dos empregados

9.1.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva como é o apoio do representante @

A area é responsavel por gerenciar todos os canais de comunicagdo como intranet, jornais e outros

Descreva os canais de comunicagdo @
(
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formais de interna? @

9.2. A empl
Nao, a empresa ndo mantém praticas formais de comunicagéo interna

Sim, conforme abaixo:
9.2.1. Escolha: @

Estabelece quais os canais seréo utilizados para cada comunicagéo

Descreva quais tipos de informagao sdo comunicados por cada canal @
(

A eficiéncia e a eficacia das agdes de ¢do sdo avaliadas p
Descreva como é da a eficiéncia e a eficacia @
A comunicagao é apri a partir dos ks r dos funcionarios

9.2.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos
i (]

Descreva como os feedbacks sdo usados para o ap

(
Existem metas formais de comunicagéo

Descreva as metas de comunicagdo @
p

9.3. A empresa tem canais de denuncia reservados e sigilosos? @
Néo, a empresa ndo tem canais de denuncia reservados e sigilosos

Sim, conforme abaixo:

9.3.1. Escolha: @

O canal é gerenciado pela propria empresa
ter

O canal é gerenciado por uma emp

Este canal pode ser acessado por funcionarios de todos os niveis hierarquicos

Descreva como é o acesso ao canal @
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As incias re idas sdo encaminhadas para a alta diregcdo
de inh das d

Descreva como é o p

Ha um comité especifico para analisar as dentncias recebidas

9.3.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

Descreva como funciona o comité @
O encaminhamento e a solugdo para os casos denunciados sdo comunicados formalmente a toda a

organizagao
Descreva como sdo comunicadas as solugdes @

A empresa divulga a toda organizagao estatisticas sobre a utilizagdo do canal de dentncias

Descreva como sdo comunicadas as estatisticas sobre a utilizagdo do canal de denuncias @

(

sobre fatos graves ocorridos em

9.4. A empresa mantém praticas formais de
¢des e cadeia pr iva? @

suas
Nao, a empresa ndo comunica aos seus empregados informagdes sobre fatos graves ocorridos em suas

operagdes e cadeia produtiva

Sim, conforme abaixo:

9.4.1. Escolha: @
informagdes sobre as ocorréncias

dir a seus empreg:

Aemp i
das ocorréncias @

Descreva como é feita a
(

A empresa comunica o ocorrido aos empregados antes de comunicar a imprensa
das primei aos empregados @

séo

Descreva como as ocorré
(

A empresa orienta os gestores sobre como informar os fatos ocorridos a sua equipe

Descreva como é feita a orientagdo @

A éarea de comunicagéo esta disponivel para receber questionamentos e dar informagdes acerca das

ocorréncias



os questi (]

Descreva como sdo
(

A empresa comunica aos empregados as solugées empreendidas para o tratamento das ocorréncias

as sol p didas @

Descreva como sdo

sobre os de

9.5. Os empregados nédo g da emp sdo informados de forma estr
remuneragio? @

Nao, os empregados néo gestores da empresa nao sdo informados de forma estruturada sobre os assuntos
de remuneragéo

Os empregados ndo gestores da empresa sdo informados de forma estruturada sobre os assuntos de
remuneragdo, conforme abaixo:

9.5.1. Informagdes sobre R ¢io O

Estratégia de remuneragéo adotada pela empresa

Descreva como os funci ios sdo i sobre a égia de a0 @
C

Tabela salarial integralmente (todos os salarios da empresa sao disponibili aos fur

Tabela Salarial - somente até o cargo do empregado

O posicionamento do empregado na sua faixa salarial

Descreva como os funci ios sdo
(

sobre o seu posicionamento @

Critérios de promogéo salarial

Descr como os funcionarios sdo sobre os critérios de promogio @

Critérios de remuneragao variavel

sobre os critérios de remuneragao variavel @

Descreva como os funci ios sdo
(

Pacote de beneficios que recebe e seu valor

sobre o pacote de beneficios @

Descreva como os funcionarios sao
{

Custo total do empregado para a empresa (salério, beneficios, encargos, etc)

Descreva como os funcionarios sao sobre seu custo total @

L

9.6. A empresa possui canais de i d

a ionarios jovens? @
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Nao, a empresa ndo possui canais de comunicagao adequados ao publico jovem

Sim, conforme abaixo:

9.6.1. Escolha: @

Os funcionarios tém acesso a sites de noticias e redes sociais publicas
A empresa dissemina videos e mensagens por e-mail e canais de mensagens instantaneas como WhatsApp

Descreva a utilizagdo de canais de mensagens instantineas @
(

A empresa possui uma rede social corporativa onde os funcionarios podem criar grupos e comunidades sobre
um determinado tépico

Descreva a rede social corporativa @
( )

9.7. D outras prati lacionadas a Gestdo da C i Interna adotadas pela Emp mas
ndo ladas neste i io

10. Gestdo da participacao e autonomia (1]
10.10. A emp adota prati que i i a participagdo dos empregados ndo g na for a

da estratégia? @
Nao, empresa ndo adota préaticas que incentivam a participagdo dos empregados ndo gestores na formulagdo

da estratégia

Sim, conforme abaixo:

10.10.1. Escolha: @

Ha reunides organizadas pela empresa para que os iondrios recebam infor sobre os

periodo anterior

no

¢

Descreva como séo estas reunies @
( )

Ha reunides e grupos de discussdo organizados pela empresa para participagdo na formulagéo da sua
estratégia

Descreva como sao estas reunides e grupos de discussio @
{

Ha praticas formais para que os funcionarios participem do imento de metas org

Descreva como é a participagio dos arios neste pr (1]
( )
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Os funcionarios elegem representantes para participarem do processo de formulagao da estratégia

10.12. Algumas das praticas para Ihii de sug sdo i aos jovens (até 26 anos)? @
Descreva como séo eleitos os representantes e como eles participam do pi de formul da
fstratégia o Nao, a empresa ndo adota praticas para acolhimento de sugestdes exclusivas aos jovens
)
Sim, a empresa adota prati para imento de sugestdes exclusivas aos jovens
D as prati para lhi de sug lusi aos jovens O
10.11. A empresa adota praticas formais para Ih: de i ios sobre i coes e ( )
melhorias em produtos, servigos e processos internos na empresa? @
Nao, a empresa ndo adota praticas formais para acolher sugestoes de funcionarios sobre inovagdes e 10.13. A empresa adota praticas formais para pr o dos empregados ndo-g com os
melhorias em produtos, servigos e processos internos na empresa dirigentes da empresa?
Sim, conforme abaixo:
Nao, a empresa ndo adota praticas formais para promover o contato dos empregados nao-gestores com os
dirigentes da empresa
10.11.1. Escolha: @ Sim, conforme abaixo:
Ha canais formais para que todas as sugestdes sejam encaminhadas as éreas de i
10.13.1. Escolha: @
Descreva como é feito o i a area il da @
{
Ha encontros periddicos dos empregad do-g es com o corpo diretivo
O empregado pode acompanhar o status do andamento de sua sugestio L
D os 0S per o
Descreva como o empregado pode P o status @ { )
( )
Ha representagao dos empregados nao-gt junto a e/ou comités da empresa
E feitaa comunicagéo formal das melhorias implantadas a partir das sugestées dos empregados

Descreva os comités e que com participagdo de i i0s ndo-g o
—_—

Descreva como é feita esta comunicagio @
{

Existem programas formais para premiar inovagdes sugeridas e/ou implementadas pelos empregados

10.14. Descreva outras praticas relacionadas a Gestdo da Participagdo e A d pela Emp 1
Descreva os critérios e formatos de premiagdo @ mas nio neste 19,
{
Os resp aveis pela sugestdo sao idados a participar da implementagéo de suas ideias e sugestoes
Descreva como o funcionario pode participar da implementagéo @ 11. Gestao das relagdes interpessoais (1)
(
Ha desafios propostos pela organizagao para que os dores proponh lug 11.1. Ha adogéo de prati formais de integragio de novos empregados? @
Descreva como ocorrem estes desafios @
{ Nao, a empresa ndo adota praticas formais de integracdo dos novos empregados
Sim, conforme abaixo:
10.11.2. A emp possui p I de i do de prati geri 70
11.1.1. Escolha: @
Né&o temos esta informagéo
Sim, conforme abaixo: A empresa realiza um programa de atividades especificamente voltado para a integragdo dos empregados

- ingressantes
Indique o percentual de implantagdo de praticas sugeridas o
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11.1.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @ 11.3. A empresa adota um processo regular e periédico de gestdo do Clima Organizacional? @
até trés anos Nao, a empresa ndo adota um processo regular e periddico de gestao do Clima Organizacional
mais de trés anos Sim, conforme abaixo:

D comoéop de integragdo dos novos funci ios @

11.3.1. Escolha: @

Ha um processo de divulgagao das novas ¢ a toda a empl para facilitar a integragdo do novo
funcionario A empresa realiza uma pesquisa periédica consultando todos os empregados

Ha um programa formal para disseminagéo da cultura, missédo, visdo, valores da empresa para os
empregados ingressantes 11.3.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

D como esta di i é feita aos novos funcionarios @
{

até trés anos

Ha um tutor r avel pela i ¢é@o do novo empregado ao dia a dia da empresa mais de trés anos
Descreva o papel do tutor no processo de integragio @ Descreva o processo da pesquisa @
€ )

Possui dad pecificas de ir ¢do para jovens que estdo assumindo seu primeiro emprego

A empresa realiza uma pesquisa periédica consultando uma amostra dos empregados
Descreva o conteudo destas atividades @

( )

11.3.1.2. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

11.2. A empresa possui um p formal e estr do de gestido de sua cultura organizacional? @ até trés anos

mais de trés anos

Néo, a empresa néo adota pr formais de i a0 dos novos empreg a cultura or

grag:

Descreva o processo da pesquisa @

Sim, conforme abaixo:

A empresa realiza uma pulse survey consultando parte dos empregados sobre temas especificos
11.2.1. Escolha: @ p P! Yy p preg p

A cultura da empresa esta identificada formalmente 11.3.1.3. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

Descreva como a empresa identificou sua cultura @
( ) até trés anos

A empresa realiza periodicamente um diagnéstico de sua cultura organizacional junto a seus funcionari mais de trés anos

Descreva o diagnéstico de cultura @ Descreva o processo da pesquisa pulse @
‘,, ) L

A empresa mensura a aderéncia aos valores corporativos nos processos de recrutamento A empresa divulga os resultados da pesquisa para todos os seus empregados

Descreva como ¢ esta mensuragéo q

‘ ) Descreva como é feita a divulgagéo dos resultados @
(

A empresa considera a adesdo aos valores corporativos na tomada de decisdo sobre o desligamento dos
funcionarios
11.3.2. Qual a frequéncia, em média, pela qual a p

quisa de clima organizacional é aplicada? @



Nao ha frequéncia definida
Frequéncia inferior a um ano
Todo ano

A cada dois anos

Outra periodicidade definida

11.3.3. Por quem é realizada a principal pesquisa de Clima Organizacional da emp! ? 0

Internamente
Consultoria Externa

Pesquisa publica (como a MEPT)

11.4. A empresa elabora planos de agado para melhoria do Clima O izacional? @

Néo, a empresa ndo elabora planos de agdo para melhoria do Clima Organizacional

Sim, conforme abaixo:

11.4.1. Escolha: @

A empresa elabora planos de agdo corporati para melhoria do Clima O izacional

11.4.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva como séo elaborados os planos de agdo corporativos @
Os lideres elaboram planos de agao destinados para cada area para melhoria do Clima Organizacional

11.4.1.2. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva como sédo elaborados os planos de agédo por areas @

Os empregados participam ativamente da elaboragao dos planos de agdo para melhoria do Clima
Organizacional
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11.4.1.3. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

Descreva como os empreg participam do p (]

E feito 0 acom h dai das agbes derivadas dos processos de gestdo do clima

11.4.1.4. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva como é feito o o

11.5. Os gestores sdo responsaveis pela gestdo do clima organizacional de suas areas ou equipes? @

Nao, os gt ndo sdor is pela gestdo do clima de suas areas ou equipes

Sim, conforme abaixo:

11.5.1. Escolha: @

Os gestores sdo responsaveis por divulgar os resultados da pesquisa de clima para sua equipe

Descreva como é feita a divulgagao dos resultados @

Os gestores sdo formalmente cobrados por conduzir um didlogo com todos os empregados de sua equipe em
relagdo a situagdo do clima organizacional

D como é ido este e como é feita a cobranga aos gestores @
( )

Indicadores da pesquisa de clima or M a remuneragdo variavel do gestor

Descreva os indicadores de clima que compdem a remuneragao variavel @
( = )

11.6. Aemp define de ira formal e estr da um perfil de P i p is para
seus empregados? @

Nao, a empresa ndo define de maneira formal e estruturada um perfil de competéncias comportamentais para
seus empregados

Sim, conforme abaixo:
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11.6.1. Escolha: @ E existe uma area dedicada exclusivamente a gestdo de normas internas, processos e procedimentos de
trabalho
O perfil de competéncia compor é levado em consideragdo de maneira formal e estruturada no Descreva as responsabilidades desta area @

processo de avaliagdo de desempenho ( )

Descreva como as p i p is sdo levadas em i cdo na liagdo de
\desempenhoO 12.2. Aempresa belece praticas ft is para g iar a qualidade dos pi de trabalho? @
O perfil de competéncia compor ¢ levado em consideragéo no p de cor ¢ao de novos Né&o, a empresa néo estabelece praticas formais para gerenciar a qualidade dos processos de trabalho
empregados " :
Sim, conforme abaixo:
Descreva como as p p is sdo levadas em ideragdo no p de
contratagio @
( 12.2.1. Escolha: @
Através de encontros periddicos entre os empregados
11.7. Di outras prati laci das a Gestdo das Relagdes Interp is adotadas pela Emp i
mas ndo pladas neste q i io @
12.2.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @
até trés anos
12. Gestdo de processos e organizacao (1]
mais de trés anos
12.1. A empi possui prati formais de g it dos p de trabalho? @ Pes""‘" os/encontros periddicos @

N#o, a'emprasa.nfo possui préticas formals de garanciamento dos processos:detrabalho A empresa utiliza metodologias de gerenciamento de processos (Qualidade Total, Melhoria Continua, Circulo

Sim, conforme abaixo: de Controle de Qualidade etc.)
12.1.1. Escolha: @ 12.2.1.2. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @
Identifica, desenha e documenta todos os processos de trabalho até trés anos
D ad dos pr [1] mais de trés anos

C )

Descreva as metodologias utilizadas @
Utiliza metodologias especificas de gestao de processos como BPM e PMBOK ! ;

Pescmva as metodologias utilizadas @ A empresa passa por auditoria interna em seus processos

Descreva o processo de auditoria @
A empresa incentiva formalmente a certificagdo técnica de seus funcionarios (ex: PMI, Six Sigma) ( )

Descreva como a empresa incentiva as certificagdes @

( A empresa passa por auditoria externa em seus processos

Descreva o processo de auditoria @
A empresa opera seus processos através de sistemas de gestdo de recursos (ex: SAP, ERP) ( )

F quais os si o ) Adota padres da certificagdo ISO

Os funcionarios avaliam a g dos pi P dimentos e rotinas de trabalho em pesquisas
internas, como a pesquisa de clima organizacional




de avaliagdo dos funcionarios @

Descreva o pr
(

12.3. A empresa tem praticas formais de comunicagdo sobre normas internas, processos e procedimentos
de trabalho? @

N&o, a empresa nédo tem praticas formais de comunicagéo sobre normas internas, processos e procedimentos
de trabalho

Sim, conforme abaixo:

12.3.1. Escolha: @

Os gestores sdo treinados e cobrados para realizar a comunicagdo das normas e processos

D a ca e trei dos g neste tema @

( )
Sao disponibili manuais té et sobre as normas e processos

Descreva como os ise auxiliam nesta comunicagio @

Existem redes colaborativas (cadeias de relagdes, entre individuos ou grupos, baseadas em processos
, g diados por de informagéo) na empresa que discutem constantemente

as normas e processos

VoS, |

Descreva o funci das redes

para di das normas e processos @

12.4. Descreva outras praticas relacionadas a Gestdo de P
mas nao ladas neste ionario

e O i dotadas pela Emp H

13. Gestdo de saude, seguranga e QVT (1]

13.1. A empresa adota praticas formais para promover a qualidade de vida dos empregados? @

Néo, a empresa nédo adota praticas formais para promover a qualidade de vida dos empregados

Sim, conforme abaixo:

13.1.1. Escolha: @

Ha salas de descanso para que os funcionarios aliviem suas tensées do trabalho

Descreva como séo as salas de descanso @
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Ha espagos de lazer dentro da empresa, disponiveis no horario de expediente ( ex: saldo de jogos,
videogame, biblioteca)

Descreva os espacos de lazer @
( )

As maquinas e equipamentos sdo atualizados em periodos preestabelecidos

13.1.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

Descreva qual a periodicidade e os critérios para que as quip sejam lizados @

Sao realizados estudos para garantir que o tamanho das equipes seja adequado ao volume de trabalho da
area

Descreva como sdo desenvolvidos os estudos @
L )

Os funcionarios podem optar por trajes informais, pelo menos uma vez na semana

Descreva como é a politica de trajes da empresa @
{ )

A empresa oferece um dia de folga no aniversario do funcionario

Descreva os critérios de elegibilidade @
(

13.2. A empresa adota praticas formais para flexibilizar a jornada de trabalho? @

Nao, a empresa ndo adota praticas formais para flexibilizar a jornada de trabalho

Sim, conforme abaixo:

13.2.1. Escolha: @

Ha um sistema formal de compensagao de horas extras, com redugao de jornada em outro dia

D o si de do de horas @
( )

Ha possibilidade de optar por horarios flexiveis, desde que a pratica esteja dentro das normas legais

13.2.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos



mais de trés anos

Descreva quais sdo as opgdes de horarios flexiveis @
(
A empresa tem politica de home-office

13.2.1.2. Escolha: @

O home-office € aberto a todos os cargos da empresa
O home-office € aberto a maior parte dos cargos da empresa

O home-office € aberto a apenas alguns cargos da empresa

13.2.1.3. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva a politica de home-office @
(

Os funcionarios que atuam em h ffice i [(e] idade em %) @

13.3. A empresa adota praticas formais para contribuir com o equilibrio entre vida profissional e familiar? @

Néo, a empresa ndo adota praticas formais para contribuir com o equilibrio entre vida profissional e familiar

Sim, conforme abaixo:

13.3.1. Escolha: @

Ha praticas voltadas para estimular o equilibrio entre vida profissional e pessoal (exemplo: desligamento em
horarios predeterminados de sistemas de trabalho ou energia elétrica das estacées de trabalho, controle de
horario de saida da equipe e etc.)

Descreva os programas adotados @
(

A empresa adota a licenga-maternidade de 6 meses

13.3.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

Descreva como funciona a licenga-maternidade e se existem critérios de elegibilidade @

A empresa adota licenga-paternidade superior a 10 dias

13.3.1.2. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva como funciona a licenga-paternidade e se existem critérios de elegibilidade @

Ha instalagées para di

e cuidados com os filhos dos empregados

13.3.1.3. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva as instalagées @

Ha praticas ed ionais e/ou de cc ¢do educacional para os filhos

13.3.1.4. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

is e/ou de i 0

Descreva os prog|

Ha aconselhamento e suporte ao planejamento familiar

Descreva como é feito o aconselhamento @

A empresa realiza orientagéo financeira para seus empregados

Descreva como é feita a orientagido @
C y

13.4. A empresa adota prati formais p iv para a salde dos empregados? @

Nao, a empresa ndo adota praticas formais preventivos voltados para a saude dos empregados

Sim, conforme abaixo:
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13.4.1. Escolha: @

A empresa promove praticas e locais para pratica de esportes e/ou subsidios para academia

Descreva os p e os locais @

(

A empresa pt p e cursos voltados para prevengao de doengas para os empregados

Descreva como sédo as palestras e cursos @

(

A empresa faz check-up completo anual apenas para os executivos (diretores, gerentes e supervisores),
do além dos obrigatérios por lei

13.4.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva como é feito o check-up dos executivos @

(

A empresa faz check-up completo anual para todos os empregados, contemplando além dos exames
obrigatérios por lei

13.4.1.2. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva como é feito o check-up de todos os empregados @

p

A empresa promove orientagdo alimentar voltada aos empregados

Descreva como é feita a orientagdo alimentar @

C

A empresa monitora a q

| dos ali servidos nas dependéncias da empresa

Descreva como é monitorada a qualidade nutricional @

(

A empresa mapeia o perfil de satide dos empregados

13.4.1.3. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

Descreva como é feito o mapeamento do perfil de saide @
r

A empresa realiza estudos relacionados a ergonomia das estagées de trabalho

Descreva como sio feitos os estudos de ergonomia @
C 6

13.5. A empresa adota prati de preparagdo dos empregados para ia, disp | a pelo menos
70% dos empreg: (ndo i plano de previdéncia privada)? @
Nao, a empi nao adota praticas de preparagdo dos empregados para ap doria, disponivel a pelo

menos 70% dos empregados

Aemp adota praticas de preparagéo para

p doria, disponivel a pelo menos 70% dos empregados

13.5.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

D o prog de preparagio para a ap doria @

13.5.2. Escolha: @

A preparagdo comega 1 ano antes da aposentadoria
A preparagdo comega 2 anos antes da aposentadoria

A preparagdo comega 3 ou mais anos antes da aposentadoria

A preparagao envolve orientagdo sobre planejamento financeiro pessoal e familiar

Descreva como é feita a orientagao financeira @

( )

A preparagéo envolve transicdo de carreira para outras atividades apés o pi de ia

Descreva como é feita a transigdo de carreira @
i

L J

A preparagédo envolve assi ia psicologica a pessoa a ser aposentada

Descreva como é feita a assisténcia psicolégica @
( )

A preparagdo envolve a familia da pessoa a ser aposentada

Descreva como é feito o envolvimento da familia @
(
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A empresa mantém programa de relacionamento e/ou contato com os aposentados

13.5.2.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

D o prog de relaci com os ap dos @

13.6. A empl adota praticas formais visando a do empregado? @

Néo, a empresa ndo adota praticas formais visando a seguranga do empregado

Sim, conforme abaixo:

13.6.1. Escolha: @

Oferece treinamentos formais sobre comportamentos seguros e uso de EPI’s

Descreva os treinamentos de seguranca @
|

Existe uma issdo formal para nento e melhoria constante da seguranga

Descreva o papel da comissdo de seguranga @

(

Os gestores sdo cobrados formalmente pela seguranga de seus subordinados

D como os g sdo pela seg ca @

Existem praticas de ¢éo dos empreg sobre a importancia da seguranga dentro da empresa

Descreva os praticas de conscientizagdo @
(

13.7. Descreva outras praticas relacionadas a Gestdo de Saude, S

e QVT adotadas pela Ei

mas nido ladas neste q io
14. Gestdo da Sustentabilidade e Diversidade (1]
14.1. Aemp idera a ilidade como parte da estratégia do negécio? @

Nao, a empresa néo relaci a ili a égia do negdcio
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Sim, conforme abaixo:

14.1.1. Escolha: @

Ha um suporte da area de RH as liderangas para que os principios de sustentabilidade sejam disseminados
aos empregados

Descreva como é o suporte dado pelo RH @

Possui estruturas e pr p
internacionais

is de acordo com as normas e padrées de certificagdes

14.1.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva quais sdo as normas e padrdes de certificagdo adotados @

Faz selegao de fornecedores ou demais elos da cadeia de valor baseada em principios da sustentabilidade
definidos pela empresa

Descreva como é feita a selegdo @
C )

Estabelece diretrizes, metas e agdes para desenvolvi to da st ili no longo prazo

14.1.1.2. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva as diretrizes, metas e agdes @

14.2. A empresa elaborou e disseminou um cédigo de conduta para orientar o comportamento de seus
empregados? @

Né&o, a empresa ndo elaborou e disseminou um cédigo de conduta para orientar o comportamento de seus
empregados

Sim, conforme abaixo:

14.2.1. Escolha: @



Os empregados tiveram oportunidade de questionar, criticar e ou contribuir com a composigdo das clausulas

do cédigo de conduta

Descreva como os empregados participaram da composi¢ido @
(

A empresa desenvolveu um programa de capacitagdo de seus empregados e terceirizados sobre o codigo de

conduta

Descreva o programa de capacitagdo @
{

As questdes do codigo sdo abordadas em pesquisas de clima o izacional, por avaliacdo de d
ou ferramentas similares

Descreva como as questdes do cédigo sdo abordadas @
(

Os gestores foram formalmente treinados ou orientados sobre como disseminar o codigo de conduta

Descreva o trei ou ori dado aos g o

A empresa adota programas ou agdes formais de prevengdo de ocorréncias de assédio moral ou sexual

14.2.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

os prog e agdes de p I¢do @

Ha um programa formal de monitoramento do cumprimento das clausulas do codigo de conduta

Descreva o programa de monitoramento @
L

A empresa estende o seu cédigo de conduta para sua cadeia de suprimentos

14.2.1.2. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

como a emp de seu codigo @

14.3. A empresa adota agdes de captacido de empregados de forma a promover a diversidade internamente?
o

Nao, a empresa nao adota agdes de captagdo de empregados de forma a promover a diversidade
internamente

Estas praticas na organizagéo sao iguais para todos os empregados

Sim, conforme abaixo:

14.3.1. Escolha: @

Ha politicas especificas para contratagdo de negros

14.3.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos
Descreva as Qolilicas de contmtaq?o esgeciﬁcas para negros Q

Ha politicas especificas para cdo de p com iéncia

14.3.1.2. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva as politicas de contratagdo especificas para PCDs @

Ha politicas especificas para contratagdo de mulheres

Descreva as politicas de contratagdo especificas para mulheres @

Ha politicas especificas para contratagdo de outras minorias

Descreva as politicas de contratagdo especificas para outras minorias @

(

14.4. A empresa adota prati para p a igualdade de icdes entre b e negros? @

Nao, a empresa ndo adota praticas para promover a igualdade de condigdes entre brancos e negros
Néo ha diferenciagdo de agées por raga/cor

Sim, conforme abaixo:

14.4.1. Escolha: @
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Ha comités especificos para discutir a ascensdo de negros em cargos de lideranga

14.4.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

D como funcis os

para negros @

Monitoram as diferencas salariais entre brancos e negros

14.4.1.2. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva como é feito o i das dif
(

¢as salariais entre brancos e negros @

14.5. A empresa adota alguma agéo voltada a pessoas com deficiéncia? @

N&o, a empresa nédo adota alguma agéo voltada a pessoas com deficiéncia

Sim, conforme abaixo:

14.5.1. Escolha: @

Empresa emprega atuall 0 numero equi (ou mais) a cota estabelecida por lei

14.5.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

Descreva qual o per I dep com deficiéncia na emp o
(

L

Ha instalacd d das a com deficiéncia

¢ q P

Descreva quais adequagdes foram feitas @

A empresa apoia entidades que

Descreva como é feito o apoio as entidades @

(

Aemp promove treir pecificos para o desenvolvimento profissional das pessoas com
deficiéncia

Descreva como séo os treinamentos @
(

A empresa promove agdes de comunicagao e informagédo para inclusao das p com deficiéncia no
ambiente de trabalho

14.5.1.2. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

Dy como é pr ida a inclusdo das p com deficiéncia @

14.6. A empresa adota praticas para o atendimento, atragdo e retengido de mulheres? @

Nao, a empresa ndo adota praticas para o atendimento, atragao e retengdo de mulheres
Nao ha diferenciagao de agdes por género

Sim, conforme abaixo:

14.6.1. Escolha: @

Ha orientagao para o desenvolvimento da carreira da mulher

Descreva como é feita a orientagdo @
(

Ha comités especificos para discutir a ascensdo de mulheres em cargos de lideranga

14.6.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

D os ité Itados para mulh o

Monitoram as diferencas salariais entre homens e mulheres

Descreva como sdo monitoradas as diferengas salariais entre homens e mulheres @

Mantém beneficios exclusivos para mulheres
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Descreva os beneficios exclusivos @
{

Ha um programa formal e estruturado para debater e empreender agdes de melhoria da qualidade de vida
das mulheres no trabalho

14.6.1.2. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva o programa voltado para o debate da qualidade de vida da mulher @

(

14.7. A empresa adota alguma agao voltada para a inclusdo do publico LGBT? @

lusdo do publico LGBT

N&o, a empresa nédo adota programas voltados especi para a il
Nao ha diferenciagao de agbes por orientagdo sexual

Sim, conforme abaixo:

14.7.1. Escolha: @

Ha agdes de comunicagéo para inclusdo do publico LGBT na empresa

Descreva como sdo as agdes de comunicagdo @
( J)

Ha grupos de discussado formados por funcionarios para discutir assuntos de interesse do publico LGBT

Descreva os grupos de di a Itados para o publico LGBT @
)

Os gestores sdo formalmente treinados para evitar discriminagées ao publico LGBT

Descreva os treinamentos realizados @
(

Os beneficios sdo estendidos aos conjuges dos empregados com 0 mesmo sexo

Descreva a politica de extensio de beneficios @
(

14.8. A emp! itora as di di balho na sua cadeia de suprimento, visando identificar
di alogas a de trabalho escravo

e
fornecedores e/ou intermediarios que tenham mao de obra em
elou trabalho infantil? @

Nao, a empresa ndo monitora as condigées de trabalho na sua cadeia de suprimentos

Sim, conforme abaixo:

14.8.1. Escolha: @

Os contratos firmados com todos os fornecedores preveem sangdes, caso se constate a exploragdo de mao
de obra em condigdes analogas a de trabalho escravo e/ou trabalho infantil em qualquer nivel da cadeia de

suprimentos

Descreva quais sdo as sangdes previstas @
c ke . .

A empresa realiza auditorias para verificar se ha exploragdo de mao de obra em condigdes analogas a de
trabalho escravo e/ou trabalho infantil em qualquer nivel da cadeia de suprimentos

Descreva como séo realizadas as auditorias @
( )

A empresa é signataria do Pacto Nacional pela Erradicagdo do Trabalho Escravo

14.9. Di outras p das a Gestdo da ilidade e Di i pela
E mas nao pladas neste q i io

p

15. Employer Branding
15.1. A empresa desenvolve praticas formais para a gestdo de sua marca como empregadora? @
Né&o, a empresa ndo desenvolve praticas formais para a gestdo de sua marca como empregadora

Sim, conforme abaixo:

15.1.1. Escolha: @

A empresa desenvolve programas formais para a gestao de sua marca como empregadora

15.1.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva os programas para gestdo da marca @

, COmMo por

A empresa exibe sua proposta de valor como empregadora em pagil da emp
“Trabalhe Conosco”, “Quem Somos” ou portais de carreira

Descreva como a proposta de valor é exposta @
(

A empresa faz a divulgagdo da marca como empregadora tanto para o publico externo quanto para o interno
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Descreva como é feita a divulgagao para o publico interno e para o publico externo @ Descreva como o cadastro da propria empresa é utilizado para captagdo @
( ) (

A empresa expde asp da vida de em suas comunicagdes externas, como comerciais de TV, Utiliza indicagdes de empregados da propria empresa
redes sociais ou outras agdes de divulgagdo

Descreva como sido recebidas e utilizadas as indicagdes @
( )

15.1.1.2. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @ Divulga ou desenvolve parcerias com escolas e universidades como fonte de captagéo

Descreva as parcerias formadas com escolas e universidades @
ate trés anos C )

mais de trés anos . - A— -
Divulga as vagas na propria empresa em locais visiveis ao publico externo

Descreva como estes aspectos sdo expostos @
*’ )

Descreva como as vagas sao di na prépria emp (1]
( )

A empresa monitora sites especializados em coletar a opinido de funcionarios e ex-funcionarios sobre a vida Recebe indicagdo de empregados demitidos de outras empresas
de trabalho nas empresas

Descreva como recebe i

de outras emp (1]

15.1.1.3. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @ Utiliza sites especializados como fonte de captagéo (Catho, Vagas.com etc.)

Descreva como sao utilizados os sites especializados @
até trés anos ( )

mai & i 5 5 5 %
als,de:ros;anos Utiliza empresas de outplacement, headhunters e assessorias especializadas como fonte de captagédo
Descreva quais sites sdo monitorados e como é feito o monitoramento @

( Descreva como séo utilizadas as empresas especializadas @

B 3

A empresa avalia os resultados obtidos por meio das agGes de employer branding Utiliza redes sociais como fonte de captagao
15.1.1.4. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @ 15.2.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @
até trés anos até trés anos
mais de trés anos mais de trés anos
Descreva como é feita a avaliacio @ Descreva como sio utilizadas as redes sociais @
g Z

) (
( ) L

Utiliza divulgacdo em televiséo, revistas, jornais e radio como fonte de captacdo

15.2. Aemp prati is para de empregados? @

Descreva como é feita a divulgagdo nas midias externas @
( )

Nao, a empresa ndo desenvolve praticas formais para captagdo de empregados
A empresa divulga sua marca patrocinando eventos estudantis periodicamente
Sim, conforme abaixo:

Descreva a politica de c séo de patrocinios a (]

15.2.1. Escolha: @ A empresa organiza visitas guiadas de alunos as suas instalagdes

Descreva como funcionam as visitas @

Utiliza cadastro existente na propria empresa como fonte de captagéo (banco de curriculos, campo “trabalhe
conosco” do site da empresa, etc.)
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15.3. A emp adota prati de locagao para os empregad itidos? © pescreva como é o apoio fornecido pela consultoria externa @

Nao, a empresa ndo adota praticas de recolocagdo para os empregados demitidos

Sim, conforme abaixo: 15.4. A empresa desenvolveu agdes de cunho social em 20187 @

Nao, a empresa ndo adota programas formais de agéo social
15.3.1. Escolha: @

Sim, conforme abaixo:

A empresa acompanha sistematicamente o p de r ¢do dos id
15.4.1. Escolha: @
15.3.1.1. Escolha: @
As agbes da empresa envolveram os empregados
Gestores Descreva como os empregados sdo envolvidos nas agdes @
( )
L J
Né&o Gestores
" . i i iodicam ] | i iniciativa d
Descreva como é o p de locagdio de d P A empresa estimula e apoia periodicamente as agdes de voluntariado de iniciativa dos empregados
( Descreva como é o oferecido o apoio ao voluntariado @
( )
A empresa orienta os empregados na elaboragédo de curriculos N i . ~
As agdes envolveram as comunidades do entorno das instalagdes da empresa
Descreva como as i foram lvidas @
15.3.1.2. Escolha: @ ( B
— A empresa adota mecanismos formais de avaliagdo dos resultados dos programas e agdes sociais
estores

Nao Gestores

. . 15.4.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @
Descreva como é feita a orientagdo para elaboragdo de curriculos @

até trés anos

A empresa indica o empregado a outras empresas parceiras mais de trés anos

Descreva como é feita a avaliagdo dos resultados @
15.3.1.3. Escolha: @
A empresa possui um conselho ou comité para tratar das questoes de sua atuagéo social
Gestores
D a atuagido do lho ou comité @
( )

Nao Gestores

Descreva como é feita a indicagdo para outras empresas @ . ) .
( y A empresa se articula com outras empresas em favor do desenvolvimento das comunidades em que atua

A empresa mantém apoio de consultoria terceirizada para auxiliar a recolocagdo do empregado 15.4.1.2. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

15.3.1.4. Escolha: @ até trés anos

mais de trés anos
Gestores

)

Descreva como ¢ feita a articulagdo e quais os objeti o
Né&o Gestores ( )




15.5. A emp! tem uma atuagéao organi para a preservagdo do ambiente? @

Nao, a empresa ndo tem uma atuagédo organizada para a preservagao do ambiente

Sim, conforme abaixo:

15.5.1. Escolha: @

A empresa opera de acordo com a Politica Nacional de Residuos Sélidos (Lei n° 12.305/10)

A empresa monitora indicadores de ecoeficiéncia de suas operagoes

15.5.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva os indicadores e como eles sdao monitorados @

Ha apoio financeiro a agbes da sociedade civil para preservagdo do meio ambiente

Descreva como é feito o apoio financeiro @

Ha um monitoramento da origem ou da cadeia de produgéo dos insumos e/ou materiais utilizados pela
empresa

15.5.1.2. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

Descreva como é feito o0 monitoramento @

(

A empresa fornece aos consumidores e clientes informagdes sobre os danos ambientais resultantes da
fabricagdo, uso e destinacéo final de seus produtos e servigos

Descreva como as informagdes séo for idas aos i e cli o
‘4,
15.6. Descreva outras praticas i a Employ ing adotadas pela Empresa, mas ndo
ladas neste q ionario @

16. Sondagem

16.1. Quais os principai: ti de participagdo nesta p

Comparar os resultados com os de outras empresas
Melhorar sua imagem na comunidade onde atua

Comparar os resultados com o passar do tempo

Conhecer as praticas de mercado

Atrair talentos

Ser referéncia no mercado

Avaliar as praticas que sdo utilizadas

Utilizar os resultados da pesquisa como ferramenta de gestao
Outro

Qual? @

16.2. Quais sdo os principais desafios da area de Recursos Humanos para este ano? (Assinale os 3
principais)? @
Atragao de talentos
Aumentar a produtividade dos colaboradores
Criar um plano de carreira
Desenvolver futuros lideres
Desenvolver lideres atuais
Criar / reforgar o EVP
Desenvolver os colaboradores
Diminuir a rotatividade de pessoal (turnover)
Diminuir custos da area de RH

Melhorar o j e dos colaboradores

Gestao da diversidade

Gestao da forga de trabalho (workforce planning)
Avaliagao de desempenho

Gestao do conhecimento

Identificagdo de futuros lideres

Identificagdo de talentos na empresa

Mensurar resultados das praticas de RH

Oftimizar a massa salarial
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Oxigenar a organizagao

Promover da cultura izacional

Reduzir a quantidade de funcionarios da empresa
Unificar a cultura organizacional

Outro

Qual? @
(

16.3. Para a sua empresa, quais sdo os trés fatores que i
excelente empresa para trabalhar ou iniciar a carreira? (Assmale os 3 prmclpals)? 0

Compartilhar os valores e objetivos da empresa e das pessoas que trabalham nela

Gostar do trabalho que faz na empresa

Um bom i de onde as p se
desenvolver as atividades rotineiras

Receber um salario compativel com as responsabilidades e um pacote de beneficios que atenda as suas
necessidades

Perceber que esta aprendendo e que tem oportunidade de se di lver como pra ional e individuo

Terg que

e que orientam adequadamente a equipe
Ser tratado com justi¢a e equidade na empresa

Ter estabilidade e seguranga no emprego

Admirar o que a empresa faz para os clientes e para a sociedade

Poder equilibrar vida pessoal e profissional

Ser reconhecido pela dedicagéo, pelas novas ideias e perceber que os seus esforgos contribuem para o
sucesso da empresa

16.. 4 Sua organizagéo faz uso de People Analytlcs (Analise de dados, via predigdo, com o objetivo de
os p decisérios a gestdo de pessoas)? 0

16.4.1. Porque People analytics nao é utilizado: @

Limitagdes relacionadas a

¢

utura (TI, bando de dados confidvel, etc)
Limites com relagdo a expertise dos profissionais sobre People Analytics
Falta de informagdes sobre como iniciar um trabalho com People Analytics

Outros

Iha do que é uma

n bem e que ofereca condigdes adequadas para

Especifique: @

Sim

16.4.2. People analytics é utilizado para: @

Progressao de carreira
Performance no trabalho

Decisdes sobre planejamento e selecdo de profissionais

D Ivimento de pr
Engajamento

Custos de Processos de RH
Retengéo de profissionais

Outros

Especifique: @

(

16.5. Ha anos a empi realiza pesquisas de clima izacional? @
16.6. Qual foi o per de adesido al da na dltima pesquisa de clima realizada pela emp ? 0
Até 50%

Entre 50% e menos de 60%
Entre 60% e menos de 70%
Entre 70% e menos de 80%

Entre 80% e menos de 90%

Mais de 90%

A emp nunca reali uma isa de clima or | anteriormente
16.7. Como acontece o processo ¢ de 40 aos colaborad sobre a reali da principal
pesq de clima or | da emp ? O

Envio de e-mails enderegados nominalmente
Envio de e-mail sem identificagdo do destinatario
Cartazes

Fundo de tela do computador

Carta impressa
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Tele ou Video conferéncias com os dirigentes
Por meio dos gestores imediatos
Encontros ou eventos corporativos

Sistemas de mensagens instantaneas

16.8. Como é estruturado o instrumento de coleta de dados? @

Afirmativas pré-definidas avaliadas por uma escala de concordancia
Questdes abertas para posterior analise de contetido

Questdes de multiplas escolhas

A coleta é feita por meio de formuldrios impressos

A coleta é feita por meio de formularios eletronicos

A disponibilizagdo do link de acesso e da senha é feita por carta impressa
A disponibilizagdo do link de acesso e da senha é feita por e-mail

A disponibilizagdo da pesquisa é feita na intranet da empresa utilizando alguma variavel pessoal para controle
de acesso (CPF, matricula, etc.)

16.9. Como sdo divulgados os Itados da principal pesquisa de clima da izagdo aos colaborad ?
o

Por meio dos gestores imediatos

Por meio de eventos corporativos

Por meio de relatérios de dados

Por meio de um sistema computacional (externo ou na intranet)

Pelos meios de comunicagdo da empresa (murais, jornais, e-mail e etc.)

Os resultados do diagnostico ndo sao divulgados aos colaboradores
16.10. Como sdo i as metas relaci das ao pi de gestédo do clima organizacional? @

Sao definidas metas corporativas, relativas ao indice geral de clima organizacional

Sao definidas metas corporativas, relativas ao indice de temas especificos

Séo definidas metas corporativas de p i na pesqui

pag

Sao definidos patamares minimos do indice geral do clima a serem atingidos por todas as areas ou
localidades

Sao definidas metas por areas, relativas ao indice geral de clima organizacional
Sao definidas metas por areas, relativas ao indice de participagdo na pesquisa

Sao definidas metas por areas, relativas ao indice de assertivas ou temas especificos

A empresa tem definido um patamar maximo até o qual a evolugao do clima or

Qual é este patamar em uma escala de 0 a 100? o

Nao sdo estabelecidas metas relativas ao processo de gestéo do clima organizacional

ional

16.11. As metas relacionadas ao processo de gestdo do clima org:
variavel da empresa? @

Nao, as metas relacionadas ao processo de gestdo do clima organizacional ndo influenciam na remuneragéo

variavel da empresa

Sim, conforme abaixo:

16.11.1. Escolha: @

Influenciam na remuneragéo dos dirigentes

na

16.11.1.1. Qual é o per | di

e rep ividade do Itado de clima org
remuneragao variavel total dos dirigentes? @

Menos de 1%

Mais de 1% até 3%
Mais de 3% até 5%
Mais de 5% até 10%
Mais de 10% até 20%
Mais de 20%

Influenciam na remuneragao dos gestores

| sobre a

16.11.1.2. Qual é o per de rep ividade do r Itado de clima org:
remuneragao variavel total dos gestores? @

Menos de 1%

Mais de 1% até 3%

Mais de 3% até 5%

Mais de 5% até 10%

Mais de 10% até 20%

Mais de 20%

Influenciam na remuneragdo dos demais funcionarios

| sobre a
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16.11.1.3. Qual é o per | de repr ividade do Itado de clima izacional sobre a
remuneragao variavel total dos demais funcionarios? @

Menos de 1%

Mais de 1% até 3%

Mais de 3% até 5%

Mais de 5% até 10%

Mais de 10% até 20%

Mais de 20%

16.12. Em quais etapas do processo de gestdo do clima o gestor de area é envolvido? @

Defini¢do do periodo de aplicagdo

Definicdo das metas de clima organizacional de sua area

Divulgagédo da pesquisa

Estimulagdo para participagdo dos empregados

Divulgagéo dos resultados da pesquisa

Realizagédo dos grupos focais

Interpretagdo dos resultados e definigdo das prioridades para a area

Construgéo do plano de agdo

Monitoramento do clima organizacional entre os ciclos de pesquisa por meio de reuniées com a equipe

Acompanhamento da implementagao do plano de agédo

16.13. Quais fontes de informagao séo utilizadas para a elaboragio dos planos de agio? @

Diagnéstico de clima organizacional do ciclo atual

Comparativos histéricos do di ostico de clima or
Resultados de pesquisas publicas, como ?As Melhores Empresas para Trabalhar?
Resultados de grupos focais

Aquisigao de relatérios de benchmarking de processos de gestdo de pessoas

Nao sdo desenvolvidos planos de agdo na empresa

16.14. Como sido formulados os planos de agdes i do clima organizacional? @

O plano de agéo é formulado primeiramente no nivel corporativo e posteriormente sdo sugeridos planos para
as areas e/ou equipes de trabalho (top down)

O plano de agéo é formulado primeiramente no nivel das areas e/ou equipes de trabalho e posteriormente é
consolidado em um plano corporativo (bottom up)
O plano de agéo é formulado apenas no nivel corporativo

O plano de agéo é desenvolvido apenas por cada gestor

O plano de agéo é formulado por um comité gestor
O plano de agdo é desenvolvido em conjunto entre o gestor e sua equipe.

O plano de agdo é facultativo (ndo obrigatério) aos gestores

O plano de agéo é desenvolvido em conjunto entre gestores e a area de Recursos Humanos

O plano de agdo é desenvolvido exclusivamente pela drea de Recursos Humanos

O plano de agéo é desenvolvido por grupos multidisciplinares de colabc da emp!

E definido um nimero maximo de agées para os planos por area

Qual é este nimero? o

16.15. Quais agdes ja foram imp na emp origi no processo de gestio do clima
organizacional? @

16.16. Assinale a alternativa que mais condiz com o papel do principal dirigente da organizagido em relagdo
ao processo de gestdo do clima organizacional: @

O dirigente tem conhecimento do processo, porém néo participa de nenhuma das etapas:
planejamento/comunicacéo; coleta de dados; divulgagéo e aplicagdo dos resultados

O dirigente estimula o processo, embora néo participe ativamente da divulgagdo da pesquisa ou da
elaboragdo e da dos planos de agdo

O dirigente atua como patrocinador da iniciativa e esta envolvido em todas as etapas do processo: participa
ativamente da divulgagdo; acompanha o processo de coleta; participa da divulgagéo dos resultados, tem
conhecimento dos planos de agéo e cobra a sua execugao

O dirigente entende que este ja € um processo independente que ndo demanda mais sua atengéo e
considera que esta & uma atividade de responsabilidade exclusiva do RH

16.17. Assinale a alternativa que mais condiz com o papel do RH de sua empresa em relagdo ao processo de
gestdo do clima organizacional: @

O RH participa do processo de gestao do clima organizacional como um gerenciador de crises e faz pouco
uso das infor o] durante a pesquisa de clima

O RH é visto como principal responsavel por comunicar a realizagdo da pesquisa de clima, divulgar os indices
gerais a empresa, disseminar os resultados em cada area e estruturar e acompanhar os planos de agao
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O RH atua no p j 1to e aplicagdo da pesquisa de clima e atua como facilitador no processo de

disseminagéo dos resultados e montagem dos planos de agédo das areas. Monitora e reporta o
desenvolvimento e execugédo dos planos de agao

O RH tem apenas um papel técnico na pesquisa e é visto como responsavel pelo processo de coleta de
dados, mas néo tem grande influé na de agbes e P 1to das melhorias do processo

¥

16.18. Assinale a alternativa que mais condiz com o papel da maioria dos gestores de sua empresa em
relagdo ao processo de gestdo do clima organizacional: @

Os gestores sentem-se dispensados do processo de gestdo do clima e ndo apoiam a coleta de dados ou se
envolvem nos p de divul Itados na sua area e na construgdo dos planos de agao

gag:

Os gestores demonstram interesse em se envolverem na gestao de clima, participando da divulgagéo
resultados na sua area e na construgdo dos planos de acdo, ainda que ndo sejam os protagonistas do
processo

Os gestores se sentem donos da gestao do clima, debatem os resultados de sua area com a equipe, além de
envolve-los na construgdo e execugdo das agdes derivadas do processo

Os gestores participam do processo, porém a divulgacdo dos resultados é superficial e as agdes propostas
tem pouco ou nenhum efeito, ou, ainda, sequer sdo realizadas

16.19. Assinale a alternativa que mais condiz com o papel da maioria dos ionarios de sua emp em
relagdo ao processo de gestdo do clima organizacional: @

Os funcionarios entendem a pesquisa de clima apenas como um balcéo de re endo sei
por participar da construgdo e implementagéo de planos de agado
Os funcionarios participam da pesquisa e se i por conhecer os I embora ainda estejam

céticos sobre a sua efetividade e sobre as melhorias que ela possa trazer

Os funcionarios se entendem como corresponsaveis pela gestdo do clima organizacional e demonstram
interesse em participar da construgdo e implementagéo dos planos de agdo

Os funcionarios perderam o interesse pela pesquisa e ela € muitas vezes tratada em tom de ironia pelas
pessoas, que ja ndo acreditam mais em sua efetividade

16.20. A emp possui da familia fundadora? @

Nao, a empresa ndo possui membros da familia fundadora

Sim, conforme abaixo:

16.20.1. Escolha: @

Sim, no conselho de administragao
Sim, na gestdo da empresa

Sim, fora da gestao ou do conselho de administragao

16.21.Como a Iha do é realizada? @

A empresa ndo possui processo de sucessao estruturado

A escolha é realizada conforme abaixo:

16.21.1. Escolha: @

Por um unico agente

16.21.1.1. Escolha: @

O proprio ocupante da posi¢do
O gestor da posigdo
Outros

Especifique:
= &

De forma colegiada, contemplando

16.21.1.2. Escolha: @

O préprio ocupante da posigéo

Os pares do ocupante da posi¢do

O gestor da posicdo

Os pares do gestor da posigdo
Pessoa(s) da area de recursos humanos
O Conselho de Administragao

Outros

Especifique: @
(

16.22. Caso a emp prepare o mapa i0, quais sdo as suas caracteristicas? @

A empresa ndo possui mapa sucessorio

A empresa possui mapa sucessorio com as caracteristicas abaixo:

16.22.1. Escolha @
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Considera o nivel de prontidao dos candidatos
Considera pessoas para substituir os titulares da posicdo em caso de contingéncia

Considera profissionais que estdo em ascensdo destacada, mas ndo estdo ainda no radar do processo
sucessorio

O mapa sucessorio é construido para todas as posi¢ées utilizando o organograma como referéncia

No mapa 6rio sdo di posigdes criticas para a estratégia da organizagédo
O mapa sucessorio é realizado somente para posi¢ées consideradas criticas para a estratégia do negécio

O mapa sucessorio ndo utiliza o organograma da organizagéo, é centrado nos potenciais sucessores e as
posigdes para as quais podem ser preparados

16.23. A empresa possui critérios para a lha de did. a ? O

Né&o, a empresa ndo possui critérios para a escolha de candidatos a sucessao

Sim, a empresa possui critérios para a lha de i a ao, conforme abaixo:

16.23.1. Escolha @

Cumprimento de objetivos e metas

Comportamentos alinhados aos valores e a cultura organizacional

Competéncias criticas para o da égia organi
Aponte e d essas éncias criticas: @
(
| diante de p a
Adaptagdo a mudangas

Rede de relacionamentos internos e externos, faciimente acionada quando necessario

Disposigdo para inovar e assumir riscos

Cumprimento das atribuigdes e respor ili do cargo atual

Velocidade de crescimento e aprendizagem

Aspectos p is como idade, disponibilidade para de geografica, conhecimentos especificos,

dentre outros

Nivel de prontiddo para assumir posi¢do de maior complexidade
Legitimidade perante ao chefe do chefe
Legitimidade perante aos pares de seu chefe

Legitimidade perante aos seus pares

16.24. Qual o contexto do processo sucessério na empresa? @
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A empresa ndo possui processo sucessorio

A possui pi 0 SL ori abaixo:

16.24.1. Escolha @

O sistema de gestao oria inclui a avaliagao si atica do nivel de desenvolvimento das pessoas

¢

A avaliagdo do nivel de desenvolvimento é realizada com base nos requisitos da posigdo atual da pessoa
avaliada

éria inclui a avaliagdo si atica do ial das p

O sistema de gestédo

A avaliagdo do potencial é realizada com base nos requisitos de uma posigao de maior complexidade que a
posi¢ao atual da pessoa avaliada

As posigdes sao diferenciadas de acordo com o nivel de cor das

de cada posicao

& respor

Os requisitos das posigées sao determinados levando em conta o nivel de complexidade das atribuigoes e
responsabilidades de cada posigao

Os requisitos das posigdes gerenciais sdo determinados levando em conta o papel de gestao e lideranga

Os requisitos das posigdes sao determinados | do em conta a ori G égica do negécio

16.25. Como se da a gestdo da relagdo com o no pr io? @

A empresa ndo possui processo sucessorio

A

possui p st ori abaixo:

P

16.25.1. Escolha @

Existem agdes estruturadas para lidar com as expectativas das pessoas em relagdo ao seu desenvolvimento
e carreira

Existem agdes estruturadas para preparar as p para posi¢des de maior complexidade
A empresa informa para a pessoa que ela esta no mapa sucessoério da organizagdo
A empresa informa a pessoa para que posi¢ao ela esta sendo preparada

A empresa informa a pessoa que ela esta sendo desenvolvida para uma posigao de maior complexidade, no
entanto, ndo informa a posig¢do e ndo promete que a promogao ocorrera

Descreva como sdo realizadas as praticas de informagédo aos sucessores @

Ha gestao formal dos aspectos emocionais na relagdo entre sucessores e sucedidos

Descreva como sio realizadas as praticas de gestdo dos aspectos emocionais @
C )




16.26. A emp adota praticas formais de d Ivi to especificas para profissionais identificados
como potenciais sucessores? @

Nao, conforme abaixo:

16.26.1. Escolha @

Nao, a empresa ndo possui praticas formais especificas para potenciais sucessores

Nao, a empresa ndo possui praticas formais i para p iais st es e esta a cargo do gestor
d Iver ou ndo os pr i

Nao, a empresa ndo possui praticas formais especificas para potenciais sucessores e esta a cargo do gestor,
com apoio do RH, desenvolver ou ndo os profissionais

Sim, conforme abaixo:

16.26.2. Escolha @

Sim, a empresa possui praticas formais especificas para todos os pr ionai dos como p

sucessores, que compdem um pool de talentos unico, sem diferenciagdo entre os diferentes niveis

16.26.2.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva as prati ded Ivi to dos p iai sem dif¢ iacdo entre os dif

niveis @
(

L

Sim, a empresa possui praticas formais de desenvolvimento de sucessores diferenciadas para o nivel
operacional, tatico e estratégi um pool de para cada um dos niveis de lideranga

P

16.26.2.2. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

Descreva as prati ded lvii dos p iai para cada nivel @
(

Sim, a empresa possui praticas formais de d lvimento de suc
desenvolvimento individualizadas de acordo com as r idades de cada pr

definindo ages de

16.26.2.3. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

Descreva as praticas de lvi individualizadas dos p iai o

Sim, a empresa possui praticas formais, mas nenhuma das situagdes acima se aplicam

16.26.2.4. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva as praticas ndo especificadas @

16.26.3. Responsaveis @

O desenvolvimento do potencial sucessor é de responsabilidade do seu gestor

O desenvolvimento do potencial sucessor é responsabilidade do RH

O desenvolvimento do potencial sucessor é responsabilidade do gestor e do RH

O desenvolvimento do potencial sucessor é responsabilidade do gestor, dos pares do gestor e do RH
Outros

Especifique: @
(

16.27. Quais sdo as acoes de desenvolvimento utilizadas na preparagao de profissionais identificados como
potenciais sucessores? @

A empresa ndo possui processo sucessorio

Aemp possui p st ori f abaixo:

16.27.1. Escolha @

Cursos e programas de treinamento
Substituicdo do gestor em suas férias
Participagdo em projetos entre areas
Participagdo de grupos de melhoria

Participagdo de reunides com o gestor, seus pares e seu chefe

Atribuigdes no nivel de

¢

idade de seu chefe
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Agdes de Benchmarking

Participagdo em foruns/ idades externas

Coaching externo
Coaching interno

Job rotation/ Estagio em outra area

16.28. A empresa adota praticas formais para retencdo dos profissionais identificados como potenciais
sucessores? @

Nao, a empresa ndo adota praticas formais para retengdo dos potenciais sucessores

Sim, conforme abaixo:

16.28.1. Escolha @

Sim, a empresa adota praticas formais para ¢édo dos p iais st es, sendo ido um
conjunto de praticas comum para todos os profissionais que fazem parte do pool de talentos (potenciais
sucessores)

16.28.1.1. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos

mais de trés anos

D o j de praticas para todos os profissionais que fazem parte do pool de talentos @

Sim, a empresa adota praticas formais para ¢do dos p iais st es, sendo b id

praticas individualizadas, de acordo com as necessidades identificadas por cada profissional com potencial
para sucessao

16.28.1.2. Ha quanto tempo esta pratica é adotada? @

até trés anos
mais de trés anos

Descreva como e por quem séo identificadas as praticas individualizadas e qual sdo os responsaveis por
executa-las @
C
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