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Resumo

Este artigo analisa uma empresa do segmento educacional de Santa Maria — RS. O
interesse € investigar como 0s valores e a comunicacao organizacional estdo ou podem
estar estruturados, como elementos construtores da cultura organizacional. Inicialmente
serdo apresentadas referéncias conceituais sobre 0s temas que estruturam a pesquisa:
Cultura Organizacional, Valores Organizacionais e Comunicagdo Organizacional e sua
inter-relacdo. Num segundo momento apresenta-se a investigagdo empirica: foram
identificados os valores organizacionais idealizados pelos sécio-fundadores do Grupo,
posteriormente, os valores reconhecidos pelos colaboradores da empresa que, somados a
atitudes, crengas, normas e formas de comunicar, sdo formadores da cultura
organizacional, um dos pilares que sustenta a organizacdo. A metodologia foi
qualitativa e quantitativa, estruturada atraves de: a) pesquisa teorica; b) identificacdo
dos valores organizacionais através de aplicacdo de questionério; c) levantamento,
identificacdo e andlise dos meios e instrumentos de comunicacdo organizacional
existentes e a presenca dos valores identificados anteriormente nesses
meios/instrumentos. Com isso, a andalise se constitui como critica e interpretativa das
informacGes obtidas.
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1 Introducéo

O presente trabalho tem como temas centrais a Cultura, Valores e Comunicagédo
Organizacional, com uma abordagem tedrica que busca compreender o papel dos
valores e da comunicacdo na construcdo da cultura organizacional. Adotamos uma
empresa que atua no segmento educacional através de um curso Pré-vestibular, um
Colégio de Ensino Médio e um polo de Ensino a Distancia na cidade de Santa

Maria/RS, para desenvolvermos a investigacdo empirica.

E importante ressaltar que almejamos identificar no cotidiano da organizagdo analisada,
a cultura como algo construido e constatado a partir das referéncias tedricas. Partimos
dessa constatacdo tedrica e percebemos gque a organizacdo ndo possui valores definidos
formalmente. Assim, como hipdtese, temos que os valores gque estdo na mente dos
idealizadores da empresa ndo aparecem de forma clara nos meios e instrumentos de
comunicagdo que existem, logo ndo sé&o bem reconhecidos pelos colaboradores.
Também ressaltamos que € do nosso entendimento que Valores e Comunicacdo sdo
apenas dois elementos no contexto da cultura organizacional que devem ser estudados e
trabalhados por profissionais de diversas areas, de forma harmonica e dial6gica. Porém,
nesse estudo, nossa proposta é apenas pensar a relacdo entre: valores, comunicagdo e

cultura.

Diante disso, ap6s alguns meses de diagnostico, feito através de observacdes da
pesquisadora?, percebemos a necessidade de a empresa definir esses valores, ja que séo
elementos que retratam os principios da cultura organizacional. Acreditamos que a
comunicacgéo organizacional pode exercer um papel auxiliar na construcéo, organizagao
e consolidacdo da cultura organizacional, logo, entendemos que a identificacdo dos
valores que os fundadores almejam agregar a organizacdo, € 0 primeiro passo nesse

processo.

A partir dessas constatagfes surgiu o interesse da pesquisa por considerarmos que
existem muitos casos de insercdo no mercado de trabalho em que os profissionais séo
contratados por organizacGes em que ainda ndo existe a atividade ou o profissional de
RelacBes Publicas ou, até mesmo, questdes da &rea administrativa ndo muito bem

delineadas no contexto organizacional. Nesse sentido, de nada adianta partirmos para
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propostas de estratégias mais aprofundadas de comunicacdo social, quando hem mesmo
0s pressupostos basicos da organizacdo estdo definidos ou claramente visiveis aos
pubicos diretos, como fundadores, dirigentes e colaboradores.

Assim, seria necessario ao profissional a busca de um entendimento maior, através de
um diagnostico mais aprofundado sobre o sentido da organizacdo para os fundadores,
por exemplo. Pois sem essa compreensdo é possivel que nosso entendimento da
organizagdo, que ficaria “exposto” nas formas e conteudos de comunicagdo, sejam
diferentes dos ideais tracados pelos fundadores, havendo assim, um conflito de
objetivos. Essa incoeréncia, causada pelo desconhecimento pode ocasionar, além de
conflitos, resultados inesperados pela organizagéo.

A investigacdo justifica-se pela iniciativa em investigar a atuacdo onde a atividade ainda
é incipiente, mas ndo menos importante, ao contrario, é um espago de expansao de
oportunidades para o profissional e que deve ser analisado com muita cautela, pois uma
pratica ineficiente ocasionada por fatores que nem sempre se relacionam diretamente
com a proposta de comunicacao, pode afetar a imagem e a credibilidade da atividade.
Assim, ao articular a experiéncia com reflexdes teoricas, contribuimos tanto para o

campo cientifico como para os envolvidos no mercado de trabalho.

Partindo desses pressupostos iniciais, 0 artigo visa esclarecer quais sdo os valores
idealizados para a empresa por seus sécio-fundadores? Os valores idealizados pelos
socios fundadores da empresa sdo os mesmos entendidos pelos funcionarios? E
finalmente: Como a comunicacdo pode contribuir para a identificacdo, organizagéo e

consolidacéo dos valores integrantes da cultura organizacional?

Consideramos esse estudo de extrema importancia, tendo em vista que os valores véo
nortear agOes para alcangar determinados objetivos, sem perder o rumo. Segundo
Tamayo “Os valores organizacionais podem ser definidos como principios ou crencas,
organizados hierarquicamente, relativos a metas organizacionais desejaveis, que
orientam a vida da empresa e estdo a servigo de interesses individuais, coletivos ou
mistos” (1996, p. 182). Assim, se os valores da organizacdo nao sao identificados e

divulgados corretamente para os colaboradores pode ocorrer uma auséncia de unidade
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na empresa. Ja a cultura organizacional tem os valores como um de seus elementos

definidores, sendo mais um motivo para identifica-los no estudo de caso em questao.

Ainda, entendemos a comunicacdo organizacional fundamental no processo de
construcdo da cultura organizacional, pois ela pode dinamizar os valores no cotidiano
das organizacOes, disseminad-los e transformé-los em representantes dos objetivos
organizacionais. A comunicagdo é um processo de sustentacdo da organizacdo como
afirma Baldissera, “a organizacdo ¢ um processo de construcao que tem, na base, o

processo de comunicagdo” (2000, p.18).

A metodologia consta de pesquisa qualitativa e quantitativa que identificara os valores
organizacionais da empresa na percepcdo dos funcionarios e na idealizacdo dos
fundadores, através de questionario. No capitulo final, serdo apresentados em quais
meios de comunicacdo presentes no Centro Educacional podem ser encontrados 0s
valores organizacionais idealizados, 0 que vem a contribuir para que sejam percebidos
pelos colaboradores. Finalmente sera elaborada a descricdo e analise critica
interpretativa dos dados obtidos, comparando os resultados com a fundamentacédo

tedrica proposta.

A escolha dos autores justifica-se a medida que nossa busca estabeleceu um esforco
para articular os temas cultura, valores e comunicacdo organizacional, com um viés de
construgéo da cultura, temas nem sempre abordados de forma interligada e processual.
Buscamos nocGes tedricas que pudessem nos proporcionar o entendimento da
comunicacdo organizacional como um dos elementos e processos responsaveis pela
constru¢do da cultura organizacional, impulsionada por todos os publicos da
organizagao, desde os fundadores, até os funcionarios e alunos da empresa em questao.
Por fim, as teorias investigadas e analisadas serdo base para a identificacdo dos valores,
sua andlise e reflexdo de como podemos nos apropriar deles ao planejar estratégias e
acOes de comunicacdo organizacional, as quais poderdo ser sugeridas a organizacdo

analisada.
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2 Valores organizacionais como elemento da cultura organizacional

Sao0 muitos os autores que descrevem a cultura a partir dos elementos que a constituem.
Na verdade, segundo Freitas (1991, p.12), “a descrigdo dos elementos que constituem a
cultura organizacional, a forma como eles funcionam e, ainda, as mudancas
comportamentais que eles provocam, sdo maneiras de dar ao assunto um tratamento
mais concreto ou de mais facil identificagdo”, ou seja, uma conceituacdo. Mas, é preciso
tomar certos cuidados para que esta conceituacdo nao acabe se revelando vaga e

superficial.

Uma organizacdo é constituida pelo seu préprio funcionamento e por aquilo que a
define e orienta. Os valores estdo entre seus principais componentes e variam por
exprimirem o0s anseios, desejos e aquilo que as organizacdes consideram bom para si
mesmas. Constituem-se como um elemento de relevancia na cultura organizacional,
assim como afirma Maria Ivete T. Fossa (1999)
Os valores indicam que questbes sao prioritariamente observadas,
sugerem que tipo de informacédo € mais relevante no processo decisorio e
definem que tipo de publicos sdo mais importantes, bem como exercem
importante papel em comunicar ao ambiente externo o que ele pode
esperar da empresa em relacdo a importdncia que serd dada aos
consumidores, aos empregados, a0 meio ambiente, etc. (FOSSA, 1999, p.
188).

Diante da afirmacdo de Fossa (1999) visualizamos estreita relagdo entre valores e
comunicacdo organizacional, em especial ao direcionamento que os valores
proporcionam para identificarmos quais os tipos de informacdo que séo relevantes, aos
publicos mais importantes, qual o ‘“sentido” de importincia que daremos aos
consumidores, e também & sociedade, sendo através da comunicagdo que estabelecemos

a coeréncia entre o discurso, a retdrica organizacional e sua pratica.

Ao orientar a vida da empresa, vemos 0s valores como uma condi¢éo de sobrevivéncia e
assim, sdo principios basicos para sua existéncia. Tamayo (1996) afirma que “os valores
organizacionais sustentam atitudes, determinam a forma de julgar o comportamento

organizacional e constituem uma motivagdo para a agdo” (1996, p.182). Com suas

Tecnologias digitales, pantallas y lenguaje audiovisual
NUMERO 82 MARZO - MAYO 2013



RAZON Y PALABRA
Primera Revista Electrénica en América Latina Especializada en Comunicacion
www.razonypalabra.org.mx

normas, crencas, simbolos e rituais sdo eles que vao constituir elementos da cultura da

organizacao.

A partir dai podemos perceber que as organizacdes tém nos seus valores algo que
podem se basear para tomar acbes direcionadas. Sendo compartilhados com os
funcionarios se tornam ainda mais importantes como afirma Freitas (1991), os valores
compartilhados estdo relacionados com o comprometimento organizacional,
comportamento ético no trabalho, objetivos e stakeholders organizacionais e outros
fatores ndo menos importantes para a organizagdo. A autora afirma que “quanto maior
for a durabilidade dos valores, mais forte serd o seu poder de penetracdo e reforco a

partir de outros elementos culturais neles baseados” (1991, p.18).

Além desses aspectos, para reafirmar a importancia da definicdo dos valores, Tamayo e
Gondim (1996, p. 63) trazem o conceito de sua funcgdo. Segundo eles, “os valores sdo
determinantes da rotina diaria na organizacdo ja que orientam a vida das pessoas e
delimitam sua forma de pensar, agir e sentir”. Ou seja, 0s valores organizacionais guiam
a vida da organizacgdo, assim como 0s pessoais guiam a vida das pessoas. Dentro dessa
ideia as funcdes dos valores serdo muitas e vdo desde a contribuicdo para o alcance de
metas, operacionalizacdo de normas existentes na empresa até a construcdo da

identidade social da organizagdo, como forma de diferencia-la das demais.

Com essa perspectiva, somada a visdo de Fossa (1999, p.188) “aos comunicadores cabe
o reforco desses valores através de suas acdes, de forma que ndo ocorram discrepancias
entre o discurso e a pratica”, temos uma relacdo ciclica entre valores e comunicagao,
pois enquanto os valores sdo disseminados e cultivados pela comunicagdo, a
comunicacdo também € guiada por esses valores. Dessa forma, sdo elementos
complementares e indissociaveis na construgdo da cultura organizacional. Assim sendo,
os valores que existem em maior consideracdo refletem nas acdes desenvolvidas para
gue se alcance objetivos, metas e misséo. Para Rokeach citado por Tamayo:

Enquanto uma atitude representa diversas crengas focalizadas num objeto

ou situagdo especifica, um valor € uma unica crenga que orienta

transcendentalmente as acbes e 0s julgamentos através de objetos e

situacdes especificos; € um imperativo para a acdo, uma medida para
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avaliar acOes, atitudes, comparacdes e justificativas do eu e dos outros
(ROKEACH, 1981, apud TAMAYO, 1996, p. 182).

O “eu” como individuo ativo dentro da organizag¢do deve ser levado em conta na hora
da defini¢do dos valores. Segundo Tamayo (1996, p. 175) “o essencial ndo sdo as
estruturas fisicas, mas o0s sistemas de crencas e de valores, as interacGes entre 0s seus
membros, as atividades por eles executadas e o proprio funcionamento da organizacio”.
Cada colaborador tem papel importante na defini¢cdo dos valores organizacionais. Eles
serdo resultado final de varias concepc¢des de certo e errado com tons pessoais de cada

um.

Até mesmo em seus discursos cotidianos é possivel se observar alusdes diretas ou

indiretas aos valores da sua organizacdo. Muitas vezes os colaboradores tém uma visao

relativamente clara dos valores que predominam e essa percepcédo, pode vir a influenciar

0 seu comportamento no caso de identificarem diferencas entre setores da empresa ou

até, entre sua empresa e outras que ele conhece. Por isso a importancia de se ter os

valores definidos e bem compreendidos pelos funcionarios. Tamayo (1996) afirma que
Duas alternativas podem ser consideradas no estudo dos valores. A
primeira consiste em analisd-los através de documentos oficiais da
organizacdo ou através do discurso formal da direcdo e dos gerentes.
Neste caso estar-se-ia estudando os valores que norteiam oficialmente no
papel a vida da organizagédo. A segunda alternativa consiste em estudar a
percepcdo que os empregados tém dos valores que orientam a vida da
organizacdo. Esta percepcdo € resultado ndo somente do que é
transmitido através do discurso e dos documentos oficiais, mas das
atitudes dos diretores, dos gerentes e dos colegas, bem como do que
acontece no dia-a-dia da organizagéo. (1996, p. 176).

Quando se d& a abordagem através de documentos da empresa certamente existem
diferencas entre os valores estabelecidos no papel e os que sdo realmente praticados na
organizacdo. Em nosso caso, tratamos de uma empresa sem os valores definidos no
papel, mas sim, idealizados por seus socios fundadores. Levando isso em consideragéo é
que este trabalho se propbe ao desenvolvimento de questionarios para identificar os
valores idealizados pela diregdo. Posteriormente é que se dard a verificagdo dos valores
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percebidos pelos funcionarios, provavelmente baseados nos valores realmente

praticados na empresa. De acordo com Tamayo:
Os valores organizacionais sdo mais adequadamente compreendidos a
partir da percepcdo que as pessoas tém do ambiente organizacional que a
partir de descricdes objetivas do contedo de documentos oficiais da
organizacdo. A percepc¢do dos valores de uma organizacdo que pode ser
facilmente identificada no discurso cotidiano dos empregados, é de
grande interesse no contexto organizacional porque ela expressa uma

espécie de modelo mental do funcionamento da empresa (1996, p. 177)

Devido a pouca existéncia de instrumentos apropriados para avaliagdo desses valores,
Tamayo e Gondim (1996) propde no artigo “Escala de Valores Organizacionais”, uma
escala de avaliacdo de valores com ideia principal semelhante a deste estudo: a analise
dos valores a partir da percepcdo dos funcionarios. Com a andlise da parte pratica do
trabalho dos autores, foi possivel perceber que a elaboracdo da escala passou pela
construcdo de itens (a partir de uma amostra representativa de valores organizacionais),
analise semantica (com objetivo de verificar se o questionario elaborado na construgédo
de itens era compreensivel), administracdo da escala (forma como se deu sua aplicacao)
e tratamento estatistico.

Nela foram descritos 565 valores ao todo, por 113 funcionarios de cinco diferentes
organizacBes. Os funcionarios tiveram que responder num formulério elaborado, os
cinco valores mais importantes de sua organizagédo e dar uma breve definicdo de cada
um deles. Com isso o resultado final foi de 48 valores. Em seguida, eles foram
colocados num questiondrio com instru¢fes, com uma escala de nove pontos para a
avaliacdo de cada um dos valores. Segundo os autores, para a validacdo do instrumento

foi utilizada uma amostra de 537 pessoas de 16 organizag6es diferentes.

Os nameros referentes ao grau de importancia deveriam ser escritos ao lado da lista de
valores. Tamayo e Gondim (1996) orientam os entrevistados a primeiramente escolher o
valor que para eles ¢ supremo na organizacdo, que deve receber o numero “77,
salientando que este valor deve ser Unico, pois dificilmente uma organizacdo possui
mais de um valor supremo. A seguir, o texto orienta a identificacdo dos valores opostos

aos da organiza¢do, que devem receber pontuagcdo “-1”. Aos valores de menor
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importancia deve-se acrescentar zero ou um, e 0s demais valores recebem pontuacées

referentes a importancia que os entrevistados acreditam ter na organizagéo.

Finalmente, os autores afirmam que sua escala pode ser utilizada para avaliar os valores
percebidos como realmente existentes na empresa e aqueles que seus empregados
gostariam que fossem adotados e enfatizados por ela. Com isso se obtém, segundo
Tamayo e Gondim “uma medida dos valores reais e dos valores ideais da organiza¢ao”
(1996, p.68), que € um pouco do que se pretende buscar com a aplicacdo de
questionarios entre os colaboradores do Grupo G10. Nesta aplicacdo, seguiremos o

modelo de avaliacdo de valores apresentado por Tamayo e Gondim em sua escala.

Enfim, a partir dessas contribuicGes teoricas, constatamos que, 0s valores constituem
um dos elementos essenciais para entender a cultura organizacional, bem como para
construi-la. A cultura de uma organizagdo sustenta o processo de socializagdes por meio
do sistema de valores, sendo eles vivenciados como uma experiéncia subjetiva
compartilhada, que cria nas organizacbes a possibilidade de simbolizacdo e mediacédo
das necessidades individuais e organizacionais. Com isso, a partir de agora, objetivamos
relacionar mais precisamente a cultura organizacional e a comunicagdo organizacional,
para tanto serdo utilizadas abordagens teodricas que consideram a comunicagdo
interligada com a cultura, estabelecendo juntas um processo de construcdo e inter-

relacdo continuo.

3 A relagdo entre comunicacéo e cultura organizacional

Cultura e comunicacao organizacional estdo interligadas, ndo ha como separa-las, uma
contém a outra, sendo dela causa e efeito. Ambas atuam juntas e se complementam. A
reflexdo de Freitas (1991, p. 34) caracteriza exemplarmente a comparacdo, quando diz
que, "o processo de comunicagdo inerente as organizacgdes cria uma cultura, revelando
suas atividades comunicativas". Assim sendo, salientamos que 0s processos de
comunicagdo nas organizacOes seguirdo o desenho de sua cultura, assim como afirma
Maria lvete Trevisan Fossa:

Diferencas culturais devem ser levadas em consideragdo ao se

proporem estratégias de comunicacdo empresarial. Assim ndo
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existe um modelo de comunicacdo empresarial. Esta se
estabelece a partir da compreensdo da cultura de cada
organizacdo e, portanto, formas, modelos e instrumentos de
comunicacdo que foram criados ou tiveram sucesso em uma
determinada empresa ndo significa que possam provocar 0S
mesmo efeitos em uma outra (FOSSA, 1999, p.187).

A partir dessa reflexdo, podemos dizer que a cultura deve ser observada na hora da
criacdo das estratégias de comunicacdo, como forma de se levar em conta as
particularidades da organizacdo em que se pretende implementar estas estratégias — para
que elas sejam coerentes com o modo de ser da organizacdo - e também, porque é por
meio da comunicac¢do que a organizacdo cria, consolida e mantém sua cultura. Freitas
em “Obtendo Resultados com Relagdes Publicas”, cita Schall (1983) que afirma ser “a
organizagdo um fendmeno de comunicagdo. Sua cultura estabelece-se, modifica-se e
cristaliza-se por meio da comunicacdo; portanto, a cultura deve ser tratada como
comunica¢do”. (SCHALL, 1983, apud FREITAS, 2006, p. 59).

Entdo, percebemos que a comunicacdo organizacional estd relacionada a praticamente
todos os elementos e processos que envolvem uma organizacdo. Para Marchiori (1999)
a comunicacdo é a fase fundamental neste processo, uma vez que a cultura somente se
forma a partir do momento em que as pessoas se relacionam e, se elas se relacionam,
elas estdo se comunicando. Nesse sentido, ressaltamos que para ser eficaz a
comunicacgéo organizacional, precisa ter foco e adequagdo ao contexto da empresa como
um todo e por isso, hoje podemos dizer, que ela é muito mais que desenvolver
atividades bésicas de sustentacdo ou formas e veiculos de comunicagdo simplesmente.
Ela precisa ser planejada e organizada estrategicamente em parceria, com a direcéo e
diferentes setores da organizacgéo, para que seja coerente com a cultura organizacional e
todos os objetivos tragados por seus idealizadores. Neste contexto, Marchiori afirma que
Hoje, ndo basta mais imaginar que a producdo de veiculos de
comunicagdo em uma organizacao — Unica e exclusivamente — conferira a
ela o status de empresa que pratica a comunicagéo organizacional. H4 um
novo paradigma nesta area, a interacdo dialdgica, que rompe o modelo
mecénico da informacdo e adota a postura do didlogo como a melhor

maneira de resolver conflitos, realizar acordos, enfim, buscar um
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consenso em relacdo a uma pratica, compreendendo assim a

comunicacgdo para além da racionalidade técnica. (2006, p. 25).

A partir dai que a busca de uma comunicacdo além da técnica implica no estudo da
cultura organizacional, e este estudo se faz necessario e merece atencdo por parte dos
profissionais da area, sejam eles jornalistas publicitarios ou relagdes publicas. Marchiori
(2006, p. 26) afirma que “é preciso que os profissionais atuem no sentido de “construir
fatos” no interior de uma organiza¢do e nao apenas pautar suas acdes na comunicagao
de fatos que ja ocorreram”. Se ha o desejo de atuar na organizacdo de forma estratégica
e em parceria com 0s demais setores é fundamental que a cultura seja estudada,
entendida e conhecida. Pacanowsky e O’Donnell-Trujillo (1990) citados por Kunsch
(2006) afirmam que “o comportamento comunicativo em qualquer organizacio
investigada define a cultura organizacional que se transmite nas imagens de pessoas,
objetos, nas linguagens utilizadas, enfim, na cultura que é comunicacdo e na

comunicag¢do que ¢ cultura”

Ou seja, a comunicacdo estara presente nas aces corriqueiras do dia a dia
organizacional. Baldissera (2000) afirma que as linguagens e modos de comunicar-se
constituem a base da cultura da organizacdo, a qual é compreendida como uma
construcdo social que explicita realidades vividas ou pretendidas . Fazendo uma
abordagem especifica do profissional de Rela¢bes Publicas, Kunsch (1997) afirma que
esse tem de ser um “revolucionario”, saindo da passividade para administrac¢ao ativa do
processo comunicacional, posicionando-se como um estrategista, procurando aplicar o0s
principios da comunicacdo simétrica de duas maos. Kunsch (1997) cita lanhez, indo ao
encontro de tal ideia e da presente proposta de trabalho:
O ponto fundamental de relagdes publicas sdo os valores da empresa e a
definicdo de como ela deseja ser vista pelo publico, isto €, a definicéo
estratégica do conceito empresarial. Os valores empresariais devem ser
claramente definidos, buscando-se fazé-los permear toda a empresa, para
que todos dentro dela tenham no documento formalizador desses
valores, seu guia de atuacdo. Para chegarmos a definicdo estratégica do
conceito empresarial, devemos analisar os objetivos da empresa, seus

valores, as estratégias de seus produtos e servicos, a estratégia
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institucional e suas politicas (IANHEZ, 1994, apud KUNSCH , 1997,
p.122).

Sendo assim, tem-se que o estudo destes valores, mencionados por lanhez, € um ponto
de partida para estudar a cultura organizacional. Essa precisa ser decifrada para que a
comunicagdo empresarial seja mesmo estabelecida. Refor¢ando esta idéia Fossa afirma
que:
Esta pode ser compreendida ao estudar o ambiente fisico; ao ler o que a
empresa fala de sua propria cultura através de relatdrios, entrevistas,
reportagens, constancia nos propositos; ao entrevistar as pessoas da
empresa sobre a sua historia, ou seja, como foi seu comeco, porque a
empresa € bem sucedida, como explicam o seu crescimento, que tipo de
pessoas trabalham nela, como as coisas sdo feitas; ao observar como as
pessoas usam seu tempo e comparar o que elas dizem e como elas fazem;
ao analisar o sistema de progresséo funcional e o tempo que as pessoas
permanecem em determinado cargo; ao analisar o conteddo dos
discursos, memorandos, ordens de servicos e outras comunicacfes
administrativas; ao verificar as anedotas e estdrias que circulam através
da rede informal e ao analisar os procedimentos de comunicagdo interna
e externa da organizacdo junto aos seus publicos de interesse (FOSSA,
1999, p. 189).

Afinal, a comunicacdo nas organizacBes € resultante do processo de criacdo e de
fortalecimento de sua cultura organizacional. No planejamento de comunicacéo
organizacional, é necessario o entendimento dessa cultura. Busca-se conhecer a histéria
da organizacdo, seus objetivos, anseios e costumes dos funcionarios, para propor um
plano de trabalho que seja aceito por todos os seus colaboradores. Nessa investigacao da
empresa estudada, o entendimento da cultura serd delimitado na identificacdo dos
valores organizacionais, como ja afirmamos anteriormente. Em seguida, pretendemos
encontrar elementos que caracterizem a empresa e reflitam o seu perfil para que a partir
dai estratégias de comunicacdo coerentes possam ser sugeridas a direcdo do Grupo. Para
Marlene Marchiori

Cultura e comunicagdo tém uma das relagdes mais intimas do mundo do

conhecimento. Sendo a cultura a personalidade de uma empresa, ao
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vivencia-la, a organizacdo lhe da vida, permite trocas e criticas que a
tornam pulsante e dindmica e, portanto, real e passivel de acompanhar a
forma pré-ativa as mudancas do mundo e do mercado. (MARCHIORI,
2006, p. 26)

Ja numa abordagem cultura/comunicacdo em relagdo aos publicos da organizagdo,
observa-se que cada individuo possui sua propria cultura, a qual vai influenciar em sua
forma de se comunicar. A formacéao desta cultura individual foi abordada por Berger e
Luckmann (1997) quando os autores afirmam que o organismo humano esta ainda
desenvolvendo-se biologicamente quando ja se acha em relagcdo com seu ambiente e que
0 ser humano em desenvolvimento se correlaciona tanto com o ambiente natural

particular, quanto com uma ordem cultural e social especifica.

As formacdes sdcio-culturais determinam a forma especifica em que esta humanizacéao
e suas variaces se moldam. Através delas o homem constroi sua prdpria natureza, e
produz a si mesmo. Dai que a ordem social é um produto humano, ou, uma progressiva
producdo humana. E produzida pelo homem no curso de sua continua exteriorizaco,
existe unicamente, como produto da atividade humana e embora nenhuma ordem social
existente possa ser derivada de dados bioldgicos, a necessidade da ordem social
enguanto tal provém do equipamento biolégico do homem.

Ainda, frente a essa idéia retomamos Marchiori (2006, p. 87) ao afirmar que “¢ através
da cultura e da comunicacdo que as pessoas ddo sentido ao mundo em que vivem, as
quais atribuem significados para as experiéncias organizacionais”. Também ¢ através da
comunicacdo que as transformagdes que envolvem a cultura organizacional, seréo
entendidas e incorporadas a novas rotinas. Dessa forma, cabe a comunicagéo
organizacional informar sobre seus objetivos estratégicos e contribuir para a capacitagdo

das pessoas para essas transformacdes, passando a envolver os funcionérios.

E ai que a comunicagao assume outro papel ndo menos importante que 0s outros, no que
se refere a transmissdo de informacOes. Pela Otica da comunicacdo eles poderdo
conhecer e compreender elementos da cultura organizacional, além de captar a logica
das relacGes internas, suas contradigdes, suas mediacOes, para melhor compreender os

estagios administrativos, os sucessos e fracassos organizacionais e as facilidades ou
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dificuldades impostas as mudancas organizacionais. Com ac¢des englobando os valores,
ocorre a0 mesmo tempo a divulgagdo desses elementos e a construgéo da cultura. Por
isso a importancia da comunicacdo organizacional e, de maneira mais especifica para
esta situacdo, a comunicacao interna. Segundo Freitas
Qualquer organizacdo que bem se comunica depende inicialmente da
comunicacdo que estabelece com seus funcionérios. Faltou didlogo em
ambito interno, o fato se refletird em ambito externo. N&o ha premiagéo
ou publicidade que se solidifique perante a insatisfacdo daqueles que

negam a organizacao para a qual estdo se dedicando. (2006, p. 10)

Fica evidente que hoje em dia precisamos contar com o envolvimento dos funcionarios
da organizacdo para que qualquer objetivo dela seja atingido. Kunsch (1997, p. 149)
afirma que “cada vez mais se evidencia o fato de que a comunicagdo organizacional
como um todo, incluindo a institucional, a mercadolégica e a interna, € o melhor
caminho para formar e consolidar um bom conceito para empresas, produtos e

servigos”.

A partir disso, acreditamos que na empresa estudada, a comunicacdo organizacional
podem aperfeicoar o trabalho de todos 0s que a compdem, ja que 0s principais métodos
de comunicacdo com os funcionarios sao reunides. Através dessas os diretores e gerente
da empresa podem transmitir aos funcionarios os valores que idealizaram e querem que
por esses sejam vistos. Ainda através de outros instrumentos e meios que ndo exigem o
contato presencial, os valores podem ser disseminados pela comunica¢do em busca da
construcdo de uma cultura (proxima a idealizada). Assim, se nota a importancia em
identificar os valores, tanto com a dire¢cdo quanto com os funcionarios, e por isso neste

momento realizamos um estudo dentro da empresa.

4 Os valores organizacionais no Centro Educacional: entre os ideais e 0s reais

O método escolhido para identificar os valores organizacionais idealizados pelos socio-

fundadores e os percebidos pelos funcionarios da empresa objeto deste estudo foi uma
pesquisa exploratéria. Utilizando o método quantitativo e também qualitativo,
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apresentados em forma de questionarios, os quais se basearam na escala de valores
organizacionais de Tamayo e Gondim, um importante elemento utilizado neste trabalho
ja que sdo escassos 0s instrumentos de pesquisa de valores com acessibilidade e

facilidade comprovados através de uma pesquisa ja realizada,

Sobre a pesquisa exploratoria Gil (1991) afirma que “visa proporcionar maior
familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipéteses,
tendo como objetivo principal o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intui¢des”
(1991, p.45). Ela é mais apropriada em situacdes em que o problema de pesquisa nao é
claro, ou ndo existe um estudo anterior que possa subsidiar os fatos a serem
pesquisados. Em relacdo a pesquisa quantitativa, podemos afirmar que € mais adequada
para apurar opinides e atitudes explicitas e conscientes dos entrevistados, ja que sdo
usados instrumentos padronizados (questionarios) com foco no questionamento
adequado para atingir os objetivos da pesquisa, permitindo que se realizem projecdes
para a populacdo representada. Ja a qualitativa possui carater descritivo, considera o

ambiente como fonte direta dos dados e o pesquisador como instrumento-chave.

Neste trabalho, o0 método utilizado para obtencdo de dados primarios, foi a observacéao
participante realizada pela académica durante o periodo de estagio na empresa estudada,
compreendido entre setembro de 2007 e setembro de 2008. A observacdo participante,
conforme Gil (1994), consiste no tipo de observacdo na qual existe a real participacdo
do observador na vida da comunidade, do grupo ou de uma situagdo determinada. Com
esta observacdo, foi possivel elaborar um diagnostico da organizacdo, identificando suas
caréncias e necessidades, e assim se constatou a importancia de realizar o presente

estudo.

O caso da amostragem foi uma etapa de grande importancia, no delineamento da
pesquisa, capaz de determinar a validade dos dados obtidos; nela estipulou-se a
aplicacdo dos questionarios em seis dos dez professores socios. Esse nUmero de seis em
relacdo aos dez se explica pelo fato de que dois dos fundadores ja ndo fazem mais parte
da sociedade e outros dois ndo compdem o quadro de professores. Por esse motivo,
focamos num universo de seis professores, que Sa0 0s que permanecem na sociedade e

nas atividades docentes do centro educacional.
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No caso dos funcionérios, buscamos uma amostragem probabilistica casual simples,
através da qual segundo Mattar (1996, p. 132) “cada elemento da populagdo tem uma
chance conhecida e diferente de zero de ser selecionado para compor a amostra”. O
universo de pesquisados totalizou 22 funcionarios, dos 36 que compde o quadro do
Grupo, ou seja, mais de 50% do total de funcionarios respondentes, o que é considerado
significativo. Os respondentes foram escolhidos ao acaso, de acordo com a
compatibilidade de horérios dos mesmos, que coincidiram com o dia da aplicacdo do
questionario. As aplicacdes se deram em dias diferentes no Pré-vestibular, onde
responderam o0s sdcios, professores colaboradores, gerente, supervisor administrativo,
secretarios e digitadores; dois dias no Colégio, onde responderam professores
colaboradores, diretora e coordenadora psicopedagogica, e o coordenador do Ensino a

Distancia (sede junto ao Colégio).

Os questionarios sdo instrumentos de coleta de dados que sdo preenchidos pelos
informantes. Na elaboracéo, deve-se ter o cuidado de limitar sua extenséo e finalidade, a
fim de ser respondido num curto periodo. O questionario elaborado é baseado na Escala
de Valores Organizacionais de Tamayo e Gondim (1996). Na introducéo disponibilizou-
se informac0des sobre o objetivo e importancia do trabalho, acompanhado de uma breve
explicacdo sobre como os valores deveriam ser pontuados. A pesquisadora explicou o
objetivo da pesquisa e ressaltou a ndo necessidade de identificacdo por parte dos
respondentes sécios. A eles foi apresentada uma lista de 27 valores, agrupados dois a
dois, trés a trés ou quatro a quatro, baseado numa construcdo de blocos tematicos
obedecendo a uma ordem ldgica na elaboracdo das perguntas. Alguns valores presentes
na escala organizacional de Tamayo e Gondim (1996) ndo foram usados neste
questionario, por se referirem a instituicdes de grande porte ou 6rgdos publicos, o que

n&o é o caso da empresa objeto de estudo.

Entre parénteses, ao lado de cada grupo de valores escolhidos, apresentou-se uma breve
explicacdo de cada um, para facilitar o entendimento dos mesmos. Na escala numérica,
os socios respondentes deveriam marcar de “-1” a “7” para os valores apresentados, de
acordo com a importancia de cada um no momento da idealizagdo da empresa e seus
trés segmentos de atuacdo. Através dos questionarios eles puderam visualizar os

valores, obtidos do trabalho de Tamayo e Gondim (1996), e 0s numeraram de acordo
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com sua importancia na fase inicial de formacdo do centro educacional. A medida que
duvidas iam surgindo, eles solicitavam as explicacGes e estas foram concedidas pela
académica com o cuidado de ndo influenciar nas respostas. Apos a lista de valores,
foram situadas duas perguntas abertas: “Existe algum valor que tenha sido idealizado
por voceé no momento da criagdo do Grupo e nao foi mencionado até entdo?” e “Vocé

tem algum comentario a fazer sobre os principios e valores seguido pelo Grupo?”’

Da mesma forma que aconteceu para 0s sécios, os funcionarios receberam explicacdes,
ressaltando o objetivo do questionario e a ndo necessidade de identificacdo dos
respondentes. O questionario foi semelhante ao elaborado para os socio-fundadores,
diferindo na explicacdo do paragrafo introdutério, o qual destacou que eles deveriam
avaliar os valores que percebem no dia a dia da organizagdo, de maneira real e ndo com
valores ideais. A frase final do primeiro paragrafo explicativo buscou esclarecer esta
idéia ao solicitar: “Através desta pesquisa, pretendemos analisar como Vvocé,
funcionario, enxerga os valores da empresa.” Mesmo assim, alguns funcionarios
perguntaram se deveriam marcar o que acreditavam ser o ideal para a empresa, o que foi
corrigido pela pesquisadora ao enfatizar o fato de se estar pesquisando os valores reais,
presentes no dia a dia e percebidos por eles. As duas perguntas finais do questionario
para os funcionarios eram: “Existe algum valor que vocé percebe a existéncia e néo foi
mencionado até entdo?” e “Vocé tem algum comentério/observagdo a fazer sobre os

principios e valores seguidos pela empresa?”.

A tabulacdo dos resultados se deu através de recursos manuais, analisando quais valores
do questionario receberam mais vezes as pontuagfes mais altas. De acordo com a
numeracdo, pudemos identificar quais foram os trés principais valores idealizados pelos
socios no momento da criacdo da empresa e quais 0s trés principais valores percebidos
pelos funcionarios no ambiente organizacional. Isso pode ser conferido na descricéo e
andlise dos dados obtidos, através das observacfes e questionarios, comparando 0s
resultados com a fundamentacéo teorica levantada em pesquisa bibliografica e com as

reflexdes dela consequentes.
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4.1. Valores na concepcao dos fundadores e dos funcionarios

Atraveés da tabulacdo dos questionarios respondidos pelos socio-fundadores do Centro
educacional, resultaram os trés grupos de valores que, segundo 0os mesmos, foram por
eles idealizados no momento da criacdo do Grupo. E importante observar que os valores
que receberam maior numero de vezes a pontuagao igual a “7” terdo maiores chances de
ser 0 valor idealizado (no caso dos socios) ou percebido (no caso dos funcionarios), pois
0 namero sete significa que o valor é de suprema importancia para a organizacdo. Sendo
assim, no momento da tabulacdo, descricdo e analise, serdo priorizados valores que
tiveram pontuacao “7”. Depois aqueles que tiveram pontuacdo “67, ¢ assim
sucessivamente, do maior ao menor. Os valores que receberam uma seqléncia de
pontuacdes altas (notas 5, 6 e 7) serdo os valores finais, ou seja, 0s mais importantes na

percepcao dos respondentes.

O primeiro grupo de valores apresenta: Respeito, Polidez, Harmonia e Justiga,
recebendo nota 7 de dois socios, sendo por esses considerados valores supremos.
Segundo Tamayo e Gondim (1996), a pontuacdo “7” quer dizer que o valor “¢ um
principio orientador na vida da organizacdo e geralmente uma organiza¢ao ndo possui
mais de dois desses valores” (1996, p.70). Além da pontuacdo “7”, este grupo de
valores recebeu pontuacdo “6” por trés socios e “5” por um sécio, totalizando assim os
seis respondentes. Foi o grupo de valores com a seqiéncia de pontuacfes mais altas e,

por isso, 0s primeiros valores idealizados pelos sécios.

O segundo grupo de valores a ter as maiores pontuagdes foi: Abertura e Democracia,
recebendo cada um a pontuacdo “7”, “6” e “5” por dois socios. Finalmente o terceiro
grupo de valores foi escolhido como parte dos idealizados: Coleguismo, Amizade,
Cooperacao e Criatividade, sendo resposta de um socio que atribui pontuagao “7”, dois

sOcios pontuagdo “6”, dois so6cios na pontuagdo “5” e um socio na pontuagao “4”

Diferente dos s6cios, os funcionarios deveriam pontuar os valores percebidos/vistos por
eles no dia a dia da organizacdo. A partir disso, foi escolhido, em primeiro lugar, o
grupo de valores Coleguismo, Amizade, Cooperacao e Criatividade com pontuagdo “7”

por cinco funcionérios, pontuacdo “6” por oito funcionarios e pontuacdo “5” por cinco
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funcionarios. Este grupo de valores teve a seqliéncia de pontuacfes mais alta e, assim,

0s primeiros valores percebidos na organizagéo pelos funcionérios.

Em seguida, aparece o grupo de valores Respeito, Polidez, Harmonia e Justica, tendo a
pontuagdo “7” pela resposta de quatro funcionarios, pontuagdo “6 pela resposta de seis
funciondrios e “5” pela opinido de dois funcionarios, completando a segunda seqiiéncia
de pontuagcdes mais alta. Em terceiro lugar, o grupo de valores percebido pelos
funcionarios, foi o grupo Fiscalizagdo e Supervisao com pontuagao “7” estabelecida por

dois funcionarios, “6” por trés funcionarios e “5” também por trés funcionarios.

5. Anélise dos dados e consideracdes finais

E possivel identificar trés principais valores idealizados pelos socios no momento da
criagdo da empresa atuante no segmento educacional e, posteriormente, 0s trés
principais valores percebidos pelos funcionarios do Grupo no dia a dia da organizacao.
Também, através de uma breve analise de veiculos de comunicacdo da empresa, como
informativo, site e murais, encontramos alguns dos valores organizacionais idealizados
pelos socios e percebidos pelos funcionéarios. Tamayo, afirma que “os valores
organizacionais sustentam atitudes, determinam a forma de julgar o comportamento

organizacional e constituem uma motivagao para a acao” (1996, p. 182).

Os trés valores identificados por receberem as maiores pontuagdes da maioria dos
socios foram, em primeiro lugar, o grupo de valores Respeito, Polidez, Harmonia e
Justica (consideracdo as pessoas e opinides, clima de cortesia e educacdo, ambiente de
relacionamento interpessoal adequado e imparcialidade nas decisdes administrativas).
Em segundo lugar, o grupo de valores Abertura e Democracia (promocao de clima
propicio as sugestbes e ao dialogo e participacdo dos empregados em processos
decisorios). Em terceiro lugar, os sécios afirmam ser o grupo Coleguismo, Amizade,
Cooperacdo e Criatividade (clima de compreensdo, relacionamento amistoso e ajuda
mutua entre os empregados e capacidade de inovar na organizacao), que apresenta 0s

valores idealizados por eles no momento da criagdo da empresa.
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Por sua vez os funcionarios percebem os seguintes grupos de valores como existentes na
organizacdo: em primeiro lugar, Coleguismo, Amizade, Cooperacdo e Criatividade. Em
segundo lugar, o grupo de valores Respeito, Polidez, Harmonia e Justica e, finalmente,
em terceiro lugar, os valores Fiscalizacdo e Supervisdo (acompanhamento e avaliagdo

dos servicos executados) sdo enxergados por eles na empresa.

Os valores Coleguismo, Amizade, Cooperagéo e Criatividade; e Respeito, Polidez,
Harmonia e Justica foram idealizados pelos sécios e encontrados no site e no
informativo institucional. No site, destacamos a presenca destes valores em um link que
explica como a idealizagdo do pre-vestibular iniciou e ainda os principais objetivos dos
s6cios com a criagio do novo curso; no link “Album de fotos”, que apresenta registros
de momentos amistosos de coleguismo, harmonia e amizade entre toda a equipe e seus
alunos; “Ex-alunos”, que traz fotos e comentarios de antigos alunos do Curso pré-
vestibular, os quais hoje se encontram na faculdade ou formados e, mesmo assim,
deixaram seu recado destacando o clima agradavel que vivenciaram com a equipe de

funcionarios e professores, quando alunos.

No informativo, estes valores se fazem presentes em editorias, com fotos de eventos do
curso, as quais trazem sempre professores, alunos e funcionarios em momentos de
descontracdo; no perfil dos professores, onde falam sobre si préprios e deixam
mensagens de incentivo aos alunos, sempre com muito carinho e desejo de sucesso, e
em indmeras matérias que relatam viagens das turmas com os professores, eventos e

momentos de confraternizagdes entre toda o Centro.

Os dois grupos de valores mencionados também se fazem presente no dia a dia da
organizacdo, sendo isso constatado a partir do diagnostico desenvolvido pela
pesquisadora no periodo de estagio. Na maioria das vezes, o clima organizacional é
positivo, assim como a rela¢do alunos/funcionarios/professores/dire¢éo, o que justifica o
fato destes dois grupos de valores serem percebidos pelos funcionarios, assim como

idealizado pelos socios.

Ja a dupla de valores Fiscalizagdo e Supervisdo ndo foi idealizada pelos sécio-

fundadores da empresa no momento da criagdo da mesma, porém, os funcionarios
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percebem-nos no dia a dia. Acreditamos que isso acontece pelo trabalho desenvolvido
pela gerente e supervisor administrativo da empresa, que enfatizam estes dois valores e
também os praticam, o que foi percebido na observacéo participante. Provavelmente a
énfase nesses valores por parte da geréncia e supervisao se da por serem valores por eles
considerados importantes, ou seja, valores pessoais que acabam os guiando devido a

auséncia dos valores organizacionais.

Percebe-se ainda que os valores Abertura e Democracia foram idealizados pelos socios
no entanto, ndo sdo percebidos pelos funcionarios, todavia acredita-se que através da
disseminacdo desses valores em agOes de comunicacdo organizacional, os valores
poderdo ser percebidos e incorporados na cultura da empresa. Estas acdes de
comunicacdo poderiam ser elaboradas focando repassar aos funcionarios a promocao de
clima propicio a sugestdes, bem como a possibilidade de participacdo dos funcionarios

em processos decisorios da organizacao.

A finalidade disso pode ser justificada com a citacdo de Fossd que pontua que “a
comunicacdo empresarial deve revitalizar a comunicacdo interna e transformar os
funcionarios em parceiros” (1999, p. 196). A propo6sito, Marchiori (2001) afirma que a
busca da valoriza¢do da comunicacdo interna deve ser entendida como estratégia basica
dos empresarios que desejam a efetividade de sua organizacdo. E por meio da
comunicacdo que uma organizacdo recebe, oferece, canaliza informacdo e constroi

conhecimento.

Por isso buscamos a identificacdo dos valores e acreditamos que com a comunicagao
organizacional eles podem aos poucos, colaborar para a identificacdo da cultura.
Marchiori (2006, p.56) assinala que “a definigdo de cultura comeca a ser concebida
como um fendmeno com vida propria, embora relacionada a um determinado contexto”.
Esse contexto é tudo que envolve esta cultura, e principalmente os elementos que a
compde, como por exemplo, os valores. Freitas (1991, p.12) complementa esta idéia ao
afirmar que “a descri¢do dos elementos que constituem a cultura organizacional, a
forma como eles funcionam e, ainda, as mudangas comportamentais que eles provocam,
sd0 maneiras de dar ao assunto um tratamento mais concreto ou de mais facil

identificacdo”.
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Isso tudo se faz importante para que a organizacdo incorpore um estado coerente com
sua realidade, indo ao contrario de alguns estados distintos e concomitantes destacados
por Alves (1997), como por exemplo, a situagdo manifesta (compde o organograma,
mas ndo reflete a realidade), situacdo suposta (percebido como verdadeiro pelas
pessoas), situacdo existente (revelada a partir da pesquisa sistematica) e situacao
requisito (0 que a organizacao deveria ser se estivesse adequada a realidade). O ideal
para uma organizagdo € que esses estados estivessem semelhantes entre si, no entanto,
na maioria das vezes, ndo é o que acontece, ja que dificilmente as organizacOes

apresentam uma coeréncia entre teoria, percepcao, realidade e ideal.

Berger e Luckmann (1997) complementam ao dizer que os valores transcendem no
tempo, podem ser tipificados e importantes para as pessoas envolvidas no processo. E o
que tera de ser tornado habitual é o processo de comunicacdo, “de uma geragdo para
outra”, explicando esses valores ¢ por que eles existem. Dessa forma, um mundo
institucional vai sendo construido e mantido através da interagdo destas pessoas, que
poderdo perceber os valores na pratica e ndo apenas na teoria. Os mesmos autores
apresentam outra idéia que vai ao encontro desta proposta ao afirmarem que as acoes
tornadas habituais, conservam seu carater plenamente significativo para o individuo, de
forma que a importancia da formacao do hébito da atividade humana é relacionada com
a institucionalizacdo da atividade. O processo histérico em que a institui¢do foi criada €
imprescindivel para que ela possa ser compreendida adequadamente e ainda, pelo

simples fato de existirem, controlam a conduta humana.

Por sua vez os profissionais de comunicag¢do também tem um papel importante como ja
mencionamos anteriormente, no momento da elaboracio de agdes de comunicacdo. E
como afirma Fossa: “aos comunicadores cabe o refor¢o desses valores através de suas
acoes, de forma que ndo ocorram discrepancias entre o discurso e a pratica” (1999,
p.188). Assim, temos uma relacdo ciclica entre valores e comunicagéo, pois enquanto 0s
valores sdo disseminados e cultivados pela comunicagdo, a comunicagdo também é
guiada por esses valores. Dessa forma, sdo elementos complementares e indissociaveis

na construcdo da cultura organizacional.

Podemos constatar com isso que, apesar de os valores organizacionais idealizados pelos

socios ndo terem sido formalmente disseminados, os funcionérios enxergam alguns
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deles no dia a dia da organizacdo. Ou seja, eles foram revelados de outra maneira,
fazendo-se perceber. Podemos citar, como sendo essas maneiras, o site e o informativo.
Em ambos os veiculos de comunicacdo institucional do Grupo, os grupos de valores
percebidos pelos funcionarios se fazem presentes, de variadas formas, conforme foi
descrito. Ja os valores Abertura e Democracia, idealizados pelos sécios, ndo foram
percebidos pelos funcionérios, assim como os valores fiscalizagdo e supervisdo néo

foram idealizados e sdo percebidos.

Acreditamos que isso pode ser solucionado com o tempo, através da construcdo de
estratégias de comunicacgdo organizacional e de maneira mais especifica, comunicagdo
interna. Essas podem ser elaboradas a partir de percepcdes da direcdo e funcionarios, e
repassar valores como Abertura e Democracia, que foram idealizados mas ndo sdo

percebidos, a fim de que eles sejam notados e facam parte da cultura da empresa.

Por fim, esta pesquisa foi valida, no sentido de que proporcionou conhecimento teérico
e empirico que enrigqueceu nossa pratica profissional. Além disso, acreditamos que a
abordagem proposta podera ser Gtil para motivar novas praticas e investigacfes tanto na

organizacéo estudada, como em outros contextos.
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