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RESUMO

Para conquistar os consumidores, é fundamental que as operadoras de
telecomunicacdes trabalhem, antes de qualquer coisa, a exceléncia na comunicagao
com seus funcionarios e prestadores de servico buscando sua satisfacdo e
aumentando sua motivagdo. Como consequéncia, ocorrera um melhor atendimento
gue posteriormente sera convertido em vendas com aumento de receitas e
participacdo de mercado. Para fins desta pesquisa, tomou-se como objeto de analise
a operadora TIM Celular S/A, avaliando como séo 0s processos e a gestdo de sua
comunicacdo interna. Para averiguar o que estd sendo proposto foi realizado um
estudo de caso da operadora avaliando sua comunicacgéo interna com foco em seus
colaboradores proprios. Como metodologia de pesquisa, buscou-se conhecer quais
as ferramentas que sdo usadas para isso e 0 impacto de uma delas chamada
“Nacdo TIM” no quadro funcional do Rio Grande do Sul. Para avaliacdo dessa
ferramenta, foi feita uma entrevista semiestruturada com a responsavel pelo
programa e questionarios exploratérios com os funcionarios para verificar a sua
efetividade quanto aos objetivos propostos. Através deste estudo, constatou-se que
a comunicacao interna da organizacédo ainda n&do opera de forma integrada e seu
principal programa de relacionamento com os funcionarios, ainda tem pouquissimas

interacdes no estado.

Palavras-chave: TIM Celular; Telecomunicacédo; Comunicacéo Organizacional;
Cultura Organizacional, Comunicacgéao Interna.
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ANEXO A



1. Introducéo

O presente trabalho tem como tema um estudo de caso sobre a
comunicacao interna da empresa TIM Celular S/A. A comunicagdo é assunto
de grande relevancia quando se falam de organizacdes. E por meio dela que
se possibilita a criacdo, o funcionamento e se mantém de forma atuante as
instituicbes A comunicacdo organizacional € um processo dindmico de
interagbes entre a organizacédo e suas relagbes com o ambiente, na qual as
varias partes da empresa estabelecem conexdes entre si. Dessa maneira, ela é
entendida como um fluxo de informacdes dentro de uma rede de relacdes

profissionais, no qual se interligam diferentes partes da corporacao.

Por meio da comunicacdo organizacional estimula-se a criagdo da cultura
organizacional, evidenciando-se como ela é elemento fundamental dessa
cultura e como estd condicionada a um contexto cultural. A filosofia de
comunicacao, também € um meio para que se possibilite uma cultura dentro da
organizacéo. E fundamental antes de qualquer coisa que haja uma elaboragéo
das diretrizes dessa filosofia corporativa na empresa. A sua cultura
organizacional, d4 os valores e 0s principios que permeardo a comunicacao

num fluxo constante de troca.

Kunsch (2003), relata que quando consideramos o relacionamento entre a
cultura e os mecanismos de gestdo, devemos pensar que na definicdo de
gestdo had uma dimensdo que é o produto de ac¢bes coletivas e, portanto,
sujeita a interferéncia de cada uma das pessoas envolvidas. Dessa forma, a

cultura e os modelos de gestédo tornam-se especificos de cada empresa.

Outro aspecto importante da cultura organizacional, € que se ndao houver
uma efetiva comunicacdo, com disseminacdo transparente de novas
informacdes e um canal aberto de didlogo entre os publicos da instituicéo,
dificilmente ocorrerd sucesso na criagdo, implementagcdo, disseminagdo ou
mesmo alteragdo dessa cultura. O atual mundo globalizado, conforme Grunig

(2009) reforca a necessidade de se respeitar e valorizar as diferencas regionais



dentro das corporacdes, que se caracterizam por um cenario de grande
diversidade cultural entre seus publicos. Diante dessa perspectiva, se faz

necessario um novo modelo de comunicacg&o organizacional.

Assim sendo, € fundamental o conceito de Kunsch (2003) sobre a
comunicacdo organizacional integrada, no qual existe uma filosofia que
direciona a convergéncia das diversas areas, permitindo uma atuagao
sinérgica. Através da comunicacdo organizacional integrada ha uma acéo
conjugada das atividades de comunicacdo que formam o composto de
comunicacdo organizacional. Existe a jungdo da comunicacao institucional, da
comunicacdo mercadoldgica, da comunicacdo administrativa e da comunicagao

interna.

A comunicacdo interna como uma das areas de atuacdo da comunicacao
organizacional € o foco desse estudo. Nesse sentido, a comunicacéo interna
promove toda a interacdo possivel da companhia com os seus funcionarios,
podendo usar diversos instrumentos que podem passar pela comunicacdo
institucional e até o marketing interno. De acordo com Kunsch (2003) ela corre
paralelamente com a circulacdo normal da comunicagcdo, perpassando por

todos os setores da corporacao e permitindo seu pleno funcionamento.

Ela se torna uma ferramenta estratégica para promover a comunicacao de
mao dupla, e concilio de interesses entre a organizacao e seus funcionérios. A
comunicacao interna estimula o didlogo, a troca de informacdes e experiéncias,

com a participacéo de todos os niveis da instituicao.

Para que essa comunicacdo ocorra de forma eficiente, é fundamental a
atuacao de um profissional de relacdes publicas que, segundo Grunig (2009),
tem deixado de se constituir apenas numa funcéo técnica e assumido também
uma fungcdo gerencial nas organizagbes. As relacdes publicas tém sido
definidas mais por suas técnicas do que por suas teorias. Seus profissionais
estdo mais propensos a auxiliar os publicos na construcdo de imagens
positivas da instituicdo, pois entendem que devem conciliar os interesses dos

publicos afetados pela organizacdo com os dos empregadores.



Esse profissional tem facilidade em desenvolver principios multiculturais
para poder se comunicar com seus diversos publicos, tanto em ambito local
como global. Sdo importantes para influenciar a forma pela qual os publicos
interpretam a organizagdo, melhorando sua imagem, reputacdo, marca,
identidade etc. As organizacdes nao estdo isoladas no mundo, necessitando
comunicar-se com seus publicos, estabelecendo relacionamentos para
alcancar suas missoes e objetivos. Assim sendo, a atuacado de um profissional
especializado para a comunicagdo com esses publicos de interesse é

fundamental.

A partir desse tema, o objetivo desse trabalho foi conhecer o funcionamento
da comunicacédo organizacional em nivel interno da empresa TIM Celular S/A.
Além disso, identificou-se as principais ferramentas e acdes de comunicagao
com os funcionarios da companhia. Também se compreendeu como € o fluxo
de informagBes na empresa e quais 0s setores responsaveis por isso. Por
altimo analisou-se o programada de relacionamento chamado “Nacédo TIM” e

avaliou-se qual a sua efetividade com os colaboradores do Rio Grande do Sul.

A justificativa para escolha desse tema se da na importancia do estudo para
a area de comunicacao social. Ainda mais para o setor de relacées publicas
que, entre outras atribuicbes, tem a funcdo de administrar e gerir essa
comunicagdo, sendo o elo entre a dire¢do da empresa e os funcionarios
menores na hierarquia. Usar para este estudo uma empresa multinacional
referéncia no setor que atua, trouxe ainda mais importancia e credibilidade ao

tema proposto.

Tomar conhecimento de como a empresa TIM RS faz a gestdao de
comunicacdo organizacional junto aos seus funcionarios é importante para o
meio académico, pois ele foi feito um estudo em profundidade sobre a
realidade de uma empresa de grande porte. Avaliar como essa empresa gere a
sua comunicacéao interna identificando seus pontos fortes e fracos estimula o
debate gerando propostas e solugcdes para gerir o fluxo de informagbes. Como
futuro profissional das relacdes publicas, tenho que buscar continuamente

trazer temas como este para debate, compreendendo que a forma com a qual
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seu colaboradores percebem e valorizam a empresa que fazem parte é

fundamental para o sucesso da mesma.

Adotou-se como metodologia de pesquisa 0 estudo de caso através da
conceituacdo proposta por Yin. Dentre os procedimentos metodologicos, foi
feita a analise de instrumentos de comunicagdo como a intranet, portal e-
learning e Newsletter, dos programas de comunicagdo interna da empresa.
Também foi feita uma entrevista semi-estruturada e aplicacdo de questionarios
para analisar um programa especifico da organizacdo. Posteriormente foi feita
uma analise de conteido a partir dos dados coletados seguindo a
categorizagao proposta por Bardin.

O trabalho foi dividido e trés capitulos principais: Comunicagao
organizacional; Comunicacao interna nas organizacdes; Estudo de caso sobre
a comunicacdo interna da TIM. O primeiro capitulo, “Comunicacéo
organizacional”, define os principais conceitos de comunicagao nas instituicoes.
Foram trazidos diversos autores para embasar o tema e um autor chamado
Stanley Deetz que traz a concepcdo de significado para as teorias de
comunicacdo organizacional. Também se delimitou o conceito de cultura nas
organizacdes tanto no ambito mundial como no contexto brasileiro. Foi definido
também o significado de comunicacdo integrada alicercado em autores como
Kunsch, Trevisan e Manfredini. Significados esses que sdo fundamentais para

alicercar esse trabalho.

O segundo capitulo, “Comunicacdo Interna nas organizacdes”, traz as
principais definicbes para o tema, abordando a area de atuacdo sob a
perspectiva da comunicagdo integrada. Esse conceito é ampliado para
abranger e gerenciar as outras ferramentas da comunicagdo como a parte
institucional e de endomarketing. Por fim, identificou-se o papel do profissional
de relacdes publicas nesse cenario, identificando sua area de atuacdo no

processo de comunicagéo organizacional integrada.

O terceiro capitulo, “Estudo de caso sobre a comunicacéo interna da TIM”,

procurou primeiramente situar o leitor no mercado de telecomunicagcdes
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brasileiro e gaucho. Posteriormente, falou-se um pouco da histéria da empresa
no Brasil e seu perfil organizacional. Também se identificou como esta o seu
posicionamento no Brasil e no Rio Grande do Sul. Por fim foi feito uma analise
da comunicacéo interna da empresa, identificando suas principais ferramentas
e acOes para isso, além de uma andlise especifica do programa “Nacédo TIM”
feita através da palavra oficial da companhia e da opinido dos funcionarios do

Rio Grande do Sul.
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2. COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

A comunicagdo organizacional é uma disciplina que estuda como se
processa o fenbmeno comunicacional dentro das organizacdes no ambito da
sociedade global. Kunsch (2008) relata que esta area também pode ser
chamada de comunicagcdo empresarial, comunicagcdo coorporativa, relagdes
institucionais, assuntos coorporativos etc., em fungédo das diversas correntes e
literaturas sobre o assunto. Contudo, no Brasil se existe uma visdo mais
estratégica numa perspectiva integrada. Nesse sentido “ela analisa o sistema,
o funcionamento e o processo de comunicagcdo entre a organizacao e seus
diversos publicos e configura as diferentes modalidades comunicacionais que
permeiam sua atividade,” (KUNSCH, 2008, p.187). Mais adiante falaremos um
pouco mais sobre a perspectiva de comunicacdo organizacional integrada nas

empresas.

2.1. Definindo conceitos de comunicacao organizacional

Nassar (2009) descreve a Comunicacédo Organizacional como parte das
Ciéncias Sociais Aplicadas num contexto cada vez mais abrangente, com forte
interseccdo entre o0 objeto de estudo da teoria das organizacbes, as
organizacdes em geral e a teoria da comunicagcdo humana. Ele ainda relata:

E o estudo das interconexdes entre os inimeros modelos de
administragdo aplicados nas organiza¢gbes contemporaneas e
0s processos de comunicacdo e relacionamento — expressos
por redes formais e informais, fluxos de informagdes,
emissores, receptores, meios, entre outros elementos e de

relacionamento -, recorrentes em empresas e instituicbes
(NASSAR, 2009, p.61).

Joao Alberto lanhez (2008) fala que a organizacédo precisa funcionar
como um corpo, no qual haja perfeita harmonia entre os seus o6rgdos. A
missdo, visdo, os valores e as politicas sdo as bases das acbes de cada

“6rgdo” da empresa. Assim sendo “essas bases adequadamente integradas
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constroem a harmonia do corpo organizacional, contribuindo para a eficicia e o
desenvolvimento da organizacao” (IANHEZ, 2008, p.97). Para que isso
aconteca € fundamental que ocorra um trabalho de comunicacéo
estrategicamente conduzido para que as bases da organizacdo sejam
propagadas em todos os setores. A aprendizagem organizacional para
Alvarenga (2008) esta no processo de conversao da aprendizagem individual.
Para o autor, é importantissima a cultura do aprender a aprender para manter a

empresa viva, construindo e reconstruindo seus processos internos.

Retomando os processos da comunicagdo organizacional, segundo
Paulo Nassar (2009) sao assentados em redes formais e redes informais. As
redes formais sdo as expressdes oficiais e regulamentadas pelo poder
organizacional. Ja as redes informais sdo 0s conceitos que os empregados
manifestam em relacdo a organizacdo. Inclui-se na rede informal “a famosa
rede de boatos, estruturada a partir da cadeia sociolégica dos grupinhos”
(TORQUATO,apud NASSAR, 2009, p.65).

Segundo Nassar (2009) outros aspectos importantes relacionados aos
processos de comunicagdo coorporativa sdo o0s niveis e fluxos de
comunicacao. Os niveis de comunicagdo na organizacao sao o intrapessoal, 0
interpessoal, 0 organizacional e o tecnoldgico. Estes niveis se referem segundo
o autor:

As habilidades e as dificuldades (psicoldgicas, fisicas,
administrativas e tecnoldgicas) de o individuo se inserir no
processo de comunicacdo, como emissor e receptor de
informagdes; as interacdes com o0s outros membros da
organizacdo; e ainda, aos processos e meios técnicos

presentes no ato comunicativo (KUNSCH apud NASSAR, 2009,
p.65).

Ja os fluxos de comunicacdo para Nassar (2009) sao classificados em
descendente, ascendente, lateral, transversal e circular. O descendente
carrega as informacdes do comando hierarquico para a base da organizacao;
frequentemente essas informacfes sofrem modificagbes em cada nivel
hierarquico, por razdes culturais e de poder. O ascendente faz o caminho

inverso e levam informacgdes geradas dos niveis hierarquicos inferiores para a
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diretoria da empresa. O lateral ou horizontal se da entre pessoas, areas e
departamentos situados no mesmo nivel hierarquico. O transversal se
caracteriza por nao respeitar limites hierarquicos e se dar em todas as
direcdes; “ele se faz presente em organizacbes menos burocraticas e com
programas participativos e interdepartamentais” (NASSAR, 2009, p.65). O
circular, por fim, acontece com mais frequéncia em organizac¢des informais e,
nas redes de relacionamento digitais, seguindo em praticamente todas as

direcoes.

Contudo, conforme o autor para que ocorram os fluxos de comunicacao
€ necessario que existam os instrumentos de comunicacdo. Eles podem ser
tradicionais, tais como os orais — adequados aos relacionamentos face a face -,
os impressos (boletins, jornais, relatérios, revistas, manuais, etc.), 0s
audiovisuais (videos e televisbes corporativas) ou digitais (como intranet, e-
learning, webmail). Neste ultimo instrumento, diversos meios de comunicacéo

acabam convergindo por questdes de praticidade e economia.

Podemos entender que em meio a estes processos de comunicagao
organizacional “o modo como os individuos e as organizacdes aprendem pode
tornar-se a Unica vantagem competitiva sustentavel” (STATA apud
ALVARENGA, 2008, p.273). O processo de aprendizagem € uma estratégia
fundamental para competir num mundo cada vez mais agressivo e com
mudancas bruscas. Assim sendo conforme Alvarenga (2008), as empresas
precisam de pessoas inovadoras para prever 0s acontecimentos, adaptarem-se
as mudancgas e desenvolver planos e estratégias competitivas. Os inovadores
sao aqueles que aprendem e enxergam as coisas de uma maneira diferente, os

gue pensam de forma divergente.

Os que criam clima de desafio a sabedoria organizacional, que
aceitam o0 erro e os absorvem em vez de descarta-los, em
nome da seguranga e menos risco. Pessoas antenadas, que
prestam atengdo, que sdo curiosas, que estudam as
informagbes cuidadosa e sistematicamente de varias
perspectivas, que procuram fazer conexdes entre elas e entre
0s conhecimentos novos e os ja existentes. (ALVARENGA,
2008, p. 274)



15

Paulo Nassar explicita o contexto que estamos vivendo quando fala que
“0o mundo contemporaneo preconiza uma nova postura do comunicador e da
alta direcao das organizacoes, diante dos desafios trazidos pela complexidade
das relacdes que vivemos” (Nassar, 2009, p.323). Precisamos entender que a
tecnologia tornou disponivel um grande numero de novas ferramentas,
trazendo um novo entendimento sobre tempo e espaco. Isso faz com que o
comunicador abandone a preocupacao com as midias e foque sua atencao no
contetido, na mensagem e suas consequéncias, qualificando a informacéo para
que crie valor & instituicdo. Para que haja esse novo paradigma é necessaria
que a empresa e o profissional rompam antigos habitos, barreiras, preconceitos
trazendo similaridade para o discurso e pratica.

A comunicacao organizacional abrange todas as formas de comunicagao
utilizadas pela organizagdo para relacionar-se e interagir com seus publicos.
Ela serve em um plano para harmonizar a comunicacao externa com a interna,
e em outro, criar um clima motivador dentro de uma empresa onde educa,
constréi novos valores e valoriza individuos. Para Riel (1995), comunicagao
organizacional engloba relagbes publicas, estratégias organizacionais,
marketing corporativo e comunicacdo interna e externa. Enfim, um grupo
heterogéneo de atividades de comunicac¢do, voltadas fundamentalmente para
0S publicos ou segmentos com 0s quais a organizacao se relaciona e dos quais
depende.

Oliveira (2003) define comunicacdo organizacional como a aplicacéo do
campo da comunicagcdo nas organizacdes em seus varios aspectos teoricos.
No contexto organizacional, o campo da comunicacdo torna-se um
conhecimento especifico, que se articula com outros campos de conhecimento
— administracdo, psicologia, sociologia, politica, economia — e se efetiva
através das praticas dos sub-campos de relacbes publicas, jornalismo,
publicidade e propaganda de forma integrada e planejada. Ainda completa:

Concebemos como objeto de estudo da comunicacéo
organizacional os processos comunicacionais, entendendo-os
como os atos de interagdo planejados e espontaneos que se
estabelecem a partir dos fluxos informacionais e relacionais da

organizacdo. Os fluxos informacionais, trabalhados pelos sub-
campos do jornalismo e publicidade, representam todos os atos
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e instrumentos utilizados para transmitir informagdes de carater
institucional ou mercadolégico. Ja os fluxos relacionais,
trabalhados pelo sub-campo das Relagdes Publicas, sao
oportunidades de encontro que promovem compartilhamento

de idéias entre interlocutores (OLIVEIRA, 2003, p.22).

O planejamento da comunicacdo organizacional é a base para a
construcdo de um bom relacionamento da empresa com seus diversos
publicos. Sua importancia é clara, pois, como lembra Fortes (2003), a falta de
uma linguagem anica, que percorra toda a empresa, traz obstaculos naturais
que impedem a cooperacdo e a troca de informacfes entre os diversos

publicos.

2.2. A concepcéo de significado nas Teorias de Comunicacao

E importante trazermos os conceitos de Deetz (2010) para as Teorias de
Comunicacdo Organizacional. Ele divide em quatro abordagens com
concepcOes de producao de sentido e inclusividade de interacdo. S&o descritas
como comunicacgao estratégica, gerenciamento da cultura, democracia liberal e
democracia participativa. A seguir segue uma matriz de significado dessas
tipologias (Quadro 1):
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Concepcao de
significado

Controle estratégico

Reciprocidade

Centrado na
pessoa

Comunicagdo Estratégica

Principais interesses: distribuicdao de
informacdo, persuasao, influéncia e
ganho de complacéncia.

Melhores exemplos vistos em:
campanhas, relacdes publicas e
propagandas

Democracia Liberal

Principais Interesses: liberdade de
expressao, deliberacdo, negociacao
representacao, aplicacdo dos direitos
legais.

Melhores exemplos vistos em:
reunides de prefeituras, processos
legislativos e judiciais

Construtivista-
relacional

Administragdo da Cultura

Principais Interesses: mudanga nos
significados dominantes, integracao,
controle imperceptivel, gerenciamento
de coracdes, mentes e almas.
Melhores exemplos vistos em:
industrias culturais; gerenciamento de
cultura corporativa

Democracia Participativa

Principais Interesses: garantir que
todas as posicdes relevantes sejam
ouvidas; formagao de significado livre e
aberta; manutencdo do pluralismo e
diferenca.

Melhores exemplos vistos em:
processos de resolucdo de conflitos
com vantagem para todos,
colaboragdes comunitarias

Quadro 1: Concepgcdes de significado na comunicacdo organizacional”

Deetz (2010) mostra que 0s conceitos e praticas de comunicagao

organizacional se distinguem com base em diferentes concepcdes de producéo

de sentido (que podem variar entre a concepg¢ao centrada na pessoa e a

construida relacionalmente) e em concepg¢fes de politica (qQue variam de um

controle direcional a altos graus de reciprocidade).

As concepcoes de significado e de experiéncia podem ser analisadas

comparando-se o0 seu foco: centrado na pessoa ou construtivista-relacional.

Para Deetz (2010) quando o foco esta centrado na pessoa normalmente os

significados sdo formados individualmente, sdo relativamente estaveis e

! Fonte: Deetz, Stanley. Comunicagdo Organizacional: fundamentos e desafios. In. Comunicagdo e

organizacdo: reflexdes processos e praticas. MARCHIORI, Marlene (org.) Sdo Caetano do Sul, SP: Difusdo,

2010.
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aguardam comunicagdo para se expressar. S80 meios de transmitir
informacéao, significado e conhecimento a outros. Assim “do ponto de vista da
perspectiva das teorias centradas na pessoa, 0 que existe inicialmente é o
pessoal, que s6 adquire dimensédo social através da interacdo” (DEETZ, 2010
p.86).

As teorias construtivista-relacionais se preocupam com a producao de
significado e focam na producado de sentidos e experiéncias.
Esses processos comunicacionais sao compreendidos como
constitutivos do pessoal e do social. Nessa perpectiva, a
preocupacgdo passa da expressdo de significado para como 0s
processos de comunicagdo produzem ativamente significados,
sentimentos, identidades pessoais e a experiéncia do mundo.
Dessa perspectiva, a experiéncia pessoal e o significado sédo
vistos como produtos de sistemas de interacdo mais amplos. A
pessoa € primeiramente social, € o0 que €& pessoal é

continuamente reinventado pelo processo interativo. (DEETZ,
2010, p.87)

As teorias e praticas da comunicagdo organizacional também diferem
segundo Deetz (2010) de acordo com o grau de favorecimento a participacéo
aberta. Assim sendo as orientagcbes de controle estratégico fixam suas
escolhas na obtencdo de vantagem, onde na maioria das vezes o processo de
raciocinio € instrumental. As preocupacdes com a estratégia formam
pensamentos que auxiliam as pessoas a saberem o0 que é preciso para
transmitir significado ou informacé&o aos outros, visando influenciar a percepcao

de acontecimentos e controlar pensamentos e acoes.

Por outro lado, as préaticas focadas na reciprocidade buscam a
democracia com um ir e vir livres e com dire¢des algumas vezes imprevisiveis.
Falantes e ouvintes participam da dinamica na qual cada um tenta aprender
com o outro e tomam decisdes compartilhadas. Esse conceito possibilita que
todos os pontos de vista “tenham uma oportunidade para influenciar decisées
coletivas; a se abrir a mudancas devidas a novas idéias, e relacdes com o
mundo; a resistir as tentativas de controle e a encorajar a 0posi¢ao,
independéncia e a diferenca” (DEETZ, 2010, p.87).
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Seguindo essa linha de raciocinio, o autor destaca que as concepc¢des
construtivista-relacionais politicamente focadas na reciprocidade seriam as
ideais em nossa atual conjuntura. Assim sendo a Democracia Participativa
seria a mais adequada moralmente e “como a que tem vantagens praticas em
contextos interdependentes e pluralistas” (DEETZ, 2010, p.83). Essa
concepcao é utilizada para analisar o fracasso em tentativas de participacéo e
para desenvolver formas de interacdo que aperfeicoem a tomada de decisdes
seguindo uma perspectiva tedrica construtivista-relacional politicamente
responsavel.

Aqui, a comunicacdo ndo é apenas uma parte da vida
organizacional, mas é a fundacgdo, inerentemente politica e
decorrente da correlacdo de forcas através da qual todos os
entendimentos da vida organizacional emergem.
Consequentemente, essas teorias oferecem orientacdo para o

desenvolvimento de formas livres e abertas de participacdo na
formag&o de significado (DEETZ, 2010, p.91).

Hoje, a crescente velocidade com que ocorre a mudanga e a presenca
cada vez maior do pluralismo e da interdependéncia exercem pressao sobre as
teorias de Comunicacdo Organizacional. Nesse caso 0s conceitos e praticas
precisam responder a esse novo contexto social contemporaneo. Segundo
Deetz (2010) ainda existem inumeras formas ocultas de controle estratégico,

mantendo-se rela¢cdes desproporcionais de sentido e poder.

Precisamos aperfeicoar formas existentes de conversacdo aberta,
deliberacdo, didlogo e colaboracdo. Infelizmente os conceitos e praticas de
comunicacao rotineiros que eram Uteis para problemas passados, hoje estédo
no nivel de senso comum. “Desenvolver conceitos e praticas para uma
democracia mais participativa € um dos papéis mais importantes dos estudos
de comunicacdo organizacional” (DEETZ, 2010, p.97). E para que uma
comunicacao organizacional tenha sucesso numa corporacdo € fundamental

gue leve em conta cultura organizacional no qual esta inserida.
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2.3. Cultura Organizacional nas empresas

César (2009) reflete que nos dultimos trinta anos grandes mudancas
ocorreram nas organizagbes ocasionadas principalmente pela reorganizacéo
internacional do capital e do trabalho. Por conseqiéncia a competitividade
entre elas esta cada vez mais acirrada num cenario onde os mercados estédo
mais maduros e 0s consumidores mais exigentes. Assim sendo “o reflexo
disso, para quem estéd dentro das organizagfes, € tentar acostumar-se com o
ritmo frenético que Ihes é imposto” (CESAR, 2009, p. 126). Nota-se entdo que
a estabilidade em um emprego vista como algo a ser valorizado ha alguns
anos, nesse atual contexto € interpretada como sinal de estagnacao e nao de
solidez. As instituicbes precisam de pessoas efervescentes e ambientes de
inovacdo para tornarem-se referéncia no mercado, sendo que isso sO é

possivel com uma mudancga em sua cultura organizacional.

Ainda de acordo com César (2009) diversos conceitos sdo usados para
definir a cultura organizacional com diferentes abordagens que vao de cunhos
funcionalistas (na qual a cultura tem uma funcdo dentro da organizacéo) até as
com caracteristicas interpretativistas (onde a instituicio é uma cultura).
Contudo, descreve a autora que existem alguns limites para o estudo da cultura
em ambientes organizacionais. Em primeiro lugar ela ndo pode ser julgada,
pois s6 pode ser explicada dentro de um contexto. Em segundo lugar a cultura
pode atuar como um impeditivo ao processo de mudancga, pois seu passado

aparece como um patriménio a ser conservado.

Seu terceiro limite se refere a natureza metodoldgica, pois “até que ponto
se pode dizer que um elemento cultural sob estudo seja representativo,
efetivamente, da natureza de uma determinada cultura?” (THEVENET, apud

CESAR, 2009, p.129). O quarto e ultimo limite, esta relacionado ao fato de que
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na cultura organizacional existe a idéia de uma auséncia de ambiglidade e de
consenso. Sao riscos que um pesquisador ou profissional de comunicacéo

interna corre ao estudar ou modificar a cultura de uma companhia.

A cultura organizacional surge a partir dos regulamentos, regimentos,
manuais e tudo que possa identificar o modelo de gestdo da organizacéo, seja
através das politicas de recursos humanos, dos programas de beneficios, do
tipo de produtos e servicos e até mesmo a tomada de decisdes. Segundo

Torquato:

Entre os maiores desajustes que se observam no processo
administrativo esta o0 descompasso entre decisdes normativas
e as realidades culturais que identificam a personalidade da
comunidade interna. E bastante comum a adogdo de politicas,
rotinas, procedimentos, sem se levar em considerag&o 0s usos,
costumes, comportamentos, habitos, peculiaridades e manias
que tipificam a cultura dos agrupamentos humanos
(TORQUATO, 2002, p.03).

Carrieri e Leite-da-Silva (2008) apontam a diversidade de conceituacbes
para o termo “cultura organizacional” e também de estudos sobre o tema.
Esses estudos ganharam forca a partir dos impactos gerados na sociedade em
funcéo das transformacdes causadas pelo desenvolvimento tecnoldgico, e pela
crescente preocupacdo com a competitividade. A mobilidade das informacdes e
diversidade de costumes extrapolou todos os limites geograficos. Na visdo dos
autores, a diversidade dos estudos sobre o assunto esté relacionada com a
indefinicdo conceitual nas ciéncias mais voltadas ao tema, como a antropologia

e a sociologia.

Nesse sentido César (2009) relata que “por vezes 0s constructos cultura
organizacional (em suas varias definicdes), que se apdia na Antropologia, é
confundido com identidade organizacional, que se ancora na Psicologia”
(CESAR, 2009, p.133). A identidade organizacional é vista como algo que é
construido ao longo do tempo por meio de processos inconscientes nos quais

sempre ha elementos subjetivos (fantasiosos).

Ferrari (2009) aponta que o0 conceito de cultura é basico para a

compreensao dos comportamentos, das normas das crencas, dos mitos, dos
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ritos e das formas de comunicacdo, e que o fato de poder ser abordado de
diversas maneiras faz com que néo haja consenso em sua definicdo conceitual.
César (2009) esclarece que sempre existe uma dimensao que € o produto de
acOes coletivas e, portanto, sujeita as variacdes trazidas por cada um dos
atores. Assim sendo, devemos compreender que a cultura e seus modelos de
gestdo sdo especificos de cada instituicdo, e qualquer tentativa reducionista

pode implicar em perda de compreensao do todo.

O desafio para o profissional de comunicacado interna é ter acesso a esse
mundo simbdlico no qual a cultura € um conjunto de referéncias e base para as

normas comportamentais. Ele deve compreender que:

A cultura é um processo de aprendizagem que se origina na
interacdo com 0 ambiente e entre os membros que a partilham.
Nesse ponto, enquanto funcéo, a cultura tem dois aspectos
que, embora distintos, sao indissociaveis: ao mesmo tempo em
que se preocupa com o sentido, que é intangivel (crencas,
atitudes e valores compartilhados), ela esta relacionada aos
comportamentos, que sdo observaveis (CESAR, 2009, p.133).

No contexto da cultura organizacional, Ferrari (2009) fala da importancia
da analise das organizacdes levando em conta a cultura, pois as pessoas que
nela trabalham formam redes de interagcbes sociais que impactam os
ambientes internos e externos e, em contrapartida, também s&o impactadas
por eles. A autora diz que mesmo a cultura organizacional ndo podendo ser
definida somente em funcao dos valores compartilhados por seus integrantes,
ela esta diretamente relacionada a eles, uma vez que € por meio deles que as
organizacdes demonstram seus objetivos e metas e diferenciam-se de todas as

outras.

Robbins (2009) diz que a cultura organizacional € definidora de
fronteiras, isto €, distingue uma organizac¢ado da outra, proporciona identificacao
aos membros e facilita o comprometimento com algo que se sobrepbe aos
interesses individuais, Segundo autor, a cultura organizacional € o mecanismo
que possibilita manter a instituicdo coesa, uma vez que orienta as acdes de

seus membros.
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Robbins (2009) também chama a atencdo que dentro de uma grande
cultura, a qual chama de cultura dominante também pode haver nichos de
subculturas. A cultura dominante € a cultura organizacional propriamente dita, é
aquela que expressa os valores essenciais compartilhados pela maioria dos
membros da empresa, e as subculturas podem ser definidas por grupos
menores como, por exemplo, departamentos, filiais regionais. Estas terdo
valores especificos incluidos aos valores essenciais. Precisamos entender que
as culturas organizacionais sao influenciadas pela regido global que estéo
inseridas. Em paises da America Latina e, sobretudo no Brasil, ela tem

diversas especificidades que veremos a seguir.

2.4. Cultura organizacional brasileira

Falando sobre cultura organizacional no Brasil, Prestes Motta (2010) coloca
nosso pais como uma sociedade coletivista, na qual sdo grandes tanto a
dimenséo distancia de poder como a de um povo que busca evitar incertezas.
De modo geral as empresas brasileiras sdo marcadas por decisbes que
tendem a ser caracterizadas por uma interacao social intensa, bem como por
um envolvimento ativo dos dirigentes superiores geralmente autocraticos. As
decisbes em empresas brasileiras geralmente sdo mais rapidas e arriscadas
com um numero pequeno de participantes e de informacdes. Aléem disso, as

relacdes sindicais no pais estdo num nivel bastante baixo.

Ja Freitas (2010) explica que no mundo gerencial, a influéncia da cultura
nacional sobre a cultura organizacional adquire maior relevancia quando se
analisam os modelos de gestdo importados que frequentemente sé&o
implementados em nossas instituicbes ou trazidos através de multinacionais.
Assim por esses modelos e praticas gerenciais serem concebidos em suas
culturas natais, muitas vezes trazem ideologias diferentes e até conflitantes

com 0OS NnOSsos.
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Como muitos deles pressupem mudangas significativas nas
organizacfes, mexem, por uma reacdo natural de autodefesa,
com valores e pressupostos culturais de individuos e de sua
organizagdo. Muitos desses modelos e praticas gerenciais,
portanto, podem fracassar ou ser timidos em seus resultados,
justamente por nao terem respaldo em alguns tragos basicos
em nossa cultura (FREITAS, 2010, p.38-39).

Nesse caso Freitas (2010) destaca que cada vez mais as companhias
reconhecem gque seu sucesso ndo depende apenas de mudanca nas estruturas
da organizacdo, como divisdo do trabalho, padrdes de autoridade, formas de
comunicacao interna, métodos de controle etc., mas estao prioritariamente nas
mudancas em atitudes e percepc¢fes de seus funcionarios. Por sua vez, as
formas de pensar e fazer sdo representacbes de pressupostos e valores
culturais de uma organizacdo. “Nessa linha, se desejamos uma mudanca
efetiva, devemos centrar-nos nos pressupostos basicos dessa cultura
organizacional e, para isso, devemos entender suas origens e raizes”
(FREITAS, 2010, p.39).

Ferrari (2009) escreve que muitos autores cometem o erro de tratar a
cultura organizacional somente em sua dimensao interna, abordando apenas
aqueles valores, habitos e crencas compartilhados pelos colaboradores
enquanto membros da instituicdo. Esquecem-se que a companhia tem, entre
outras, a funcédo de “contribuir para a manutencéo da continuidade do sistema
social de que faz parte” (SIMOES apud FERRARI, 2009, p.147). Desta forma, a
analise da cultura organizacional pressupde também a andlise da cultura do
ambiente externo, seja do contexto da comunidade local, regional, nacional,

continental ou globalizada.

Freitas (2010), também ressalta que pelo Brasil ser um pais heterogéneo
e muitas vezes contraditério, faz com qualquer analise cultural em nossas
organizacdes tenda a ser extremamente diversificada em suas abordagens e
formas. Territorialmente temos grandes dimensdes geograficas e nossas
diferencas regionais sédo gritantes com formacfes étnicas das mais diversas.
Por isso a dificuldade de se aplicar um critério de carater exclusivista. Contudo,
ndo somos uma sociedade onde se opera apenas uma légica. Somos uma

sociedade de mistura, do intermediario, do mulato. E nesta mistura legitimada
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em nossa prépria pele, que se revela a capacidade brasileira de trabalhar o
ambiguo como positivo, de transformar problemas em oportunidades, de criar

novas solugdes para novas situagoes.

Assim sendo, Freitas (2010) destaca os principais “tracos brasileiros”

mais nitidamente influentes no ambito organizacional no quadro a seguir:

Trago Caracteristicas-chave

* Tendéncia a centralizagdo do poder dentro dos grupos sociais
1. Hierarquia * Distanciamento nas relagGes entre diferentes grupos sociais

* Passividade e aceitagdo dos grupos inferiores

* Sociedade baseada em relacGes pessoais
2. Personalismo | * Busca de proximidade e afeto nas relagdes

* Paternalismo: dominio moral e econdmico

* Flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegacdo
3. Malandragem social

* Jeitinho

4. Sensualismo * Gosto pelo sensual e pelo exético nas relagdes sociais

) * Mais sonhador do que disciplinado
5. Aventureiro

* Tendéncia a aversdo ao trabalho manual ou metddico

Quadro 2: Tracos brasileiros e caracteristicas-chave reproduzido de Freitas?

Freitas (2010) tenta dar uma ordenacgéo para mostrar qgue nossa mistura
tem uma razéo de ser e com a preocupacao de relaciona-los ao ambiente das
organizacdes, destaca os cinco principais tragos de nossa cultura. A hierarquia,
personalismo, malandragem, sensualismo e espirito aventureiro parecem
constituir a “alma” do povo brasileiro segundo o autor. Essa dinamica cultural

brasileira no meio empresarial cria resultados Unicos e originais. Prates e de

? Fonte: de FREITAS, Alexandre Borges. Tragos brasileiros para uma analise organizacional. In: MOTTA,
Fernando C. Prestes; CALDAS, Miguel P. Cultura organizacional e cultura brasileira. S3o Paulo: Atlas,
2010.
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Barros (2010) personificam esse tragcos do estilo brasileiro de gestdo
empresarial no Macunaima, um personagem multifacetado feito de aparentes

contradi¢cdes e incoeréncias que lhe dao tipicidade.

A gestdo nas organizacfes € também uma expressao cultural do seu
pais, e isso também se reflete em sua comunicagdo institucional. A
comunicacdo organizacional integrada que veremos no topico abaixo também

leva em conta as expressdes e caracteristicas culturais de seu povo.

2.5. A Comunicacéo Organizacional Integrada

Segundo Kunsch (2008), as modalidades comunicacionais
compreendem de forma integrada a parte institucional, mercadoldgica, interna
e administrativa. Por isso a autora defende por parte das organizacfes a néao
fragmentacdo da comunicacao, trabalhando com uma filosofia de integracéo
entre as areas. Silva (2003) cita Margarida Kunsch para teorizar a respeito do
tema:

as organizacdes devem ter entre os objetivos de comunicacéo
0 de buscar o equilibrio entre os seus interesses e os dos
publicos a elas vinculados. Esses objetivos s6 serdo
alcancados se a comunicagdo for planejada de forma
estratégica, utilizando técnicas de relacionamentos e meios
especificos, devidamente selecionados, e integrando todas as
atividades comunicacionais, dentro de um filosofia de

comunicacao organizacional integrada (KUNSCH apud SILVA,
2003, online®).

Nesse sentido, Kunsch elabora um diagrama para expor seu conceito que pode

ser conferido na figura que segue:

* da SILVA, Heloiza Dias. Margarida Kunsch: Novos paradigmas para a comunicagdo
organizacional. Disponivel em:
<http://www?2.metodista.br/unesco/PCLA/revistal6/perfis%2016-%203.htm#
0s%20Campos%20cientificos%20de%20relacdes%20Publicas%20e%20Comunicacdao%200rgan
izacional:%20tendéncias%20e%20perspectivas>. Acesso em: 28 de maio de 2012.



http://www2.metodista.br/unesco/PCLA/revista16/perfis%2016-%203.htm# Os%20Campos%20científicos%20de%20relações%20Públicas%20e%20Comunicação%20Organizacional:%20tendências%20e%20perspectivas>.
http://www2.metodista.br/unesco/PCLA/revista16/perfis%2016-%203.htm# Os%20Campos%20científicos%20de%20relações%20Públicas%20e%20Comunicação%20Organizacional:%20tendências%20e%20perspectivas>.
http://www2.metodista.br/unesco/PCLA/revista16/perfis%2016-%203.htm# Os%20Campos%20científicos%20de%20relações%20Públicas%20e%20Comunicação%20Organizacional:%20tendências%20e%20perspectivas>.
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Comunicacao Organizacional Integrada

Relagdes Piblica

Comunicagao
Institucional
arketing Social
Marketing Cultural Comunicacao
Jornalismeo Empresarial
Assess oria de Imprensa Interna
:dme:;:d:::;,p;:;m Comunicag¢do fAidministrativa

Editoragio Multimidia
Publicidade Institucional e
Processo Comunicativo

0 mda comul‘lg:ﬂ Fluxes Inform ativ os

Redes Formais e Infor mais
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Figura 1: Comunicaco organizacional integrada nas instituicées”*

O diagrama acima mostra que a autora dividiu a comunicagéo
organizacional integrada em quatro partes:

Por meio direto da gestdo estratégica das relagbes publicas, a
Comunicacdao Institucional € a responsavel pela construcéo e formatacéo de
uma imagem e identidade corporativas fortes e positivas da organizacao,
ressaltando os aspectos relacionados com “a misséo, a visdo, os valores e a
filosofia da organizagao e contribuindo para o desenvolvimento do subsistema

institucional, compreendido pela juncdo desses atributos” (KUNSCH, 2003, p.
164-165).

Comunicacdo Administrativa na definicdo de Torquato (2002) abrange

todos os conteudos do cotidiano da administracdo da empresa, buscando

* Fonte: http://comunicativarp.blogspot.com.br/2009 04 01 archive.html
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atender as areas centrais de planejamento e as estruturas técnico-normativas.
Tem como finalidade orientar, atualizar, ordenar e reordenar o fluxo das

atividades funcionais.

Conforme relata Kunsch (2003) a Comunicacdo Interna é um setor
planejado, cujos objetivos precisam ser bem definidos, para que entdo haja
toda a interacdo possivel entre a organizacéo e seus empregados, utilizando as
ferramentas de comunicacéo institucional e até da comunicacdo mercadoldgica
(para o caso do endomarketing). A medida que a comunicacdo interna se
desenvolve no conjunto de uma comunicacao integrada, tendo politicas globais
bem delineadas e programas de acdo voltados prioritariamente para todo o
publico interno, podera ser muito mais efetivo. No préximo capitulo falaremos

mais sobre conceitos e aplicacbes da comunicacédo interna.

Comunicacdo Mercadoldgica sob a otica de Kunsch (2003) é direcionada a
divulgacdo da oferta da organizacdo e, envolve as manifestacdes
comunicativas surgidas a partir de um objetivo mercadolégico. Sua mensagem
persuasiva é elaborada a partir do quadro sociocultural do publico-alvo e dos
canais que lhe servem de acesso, utilizando-se das mais variadas ferramentas
para isso. Aqui a comunicacdo se volta para o mercado externo para gerar

vendas com publicidade, propaganda, marketing e merchandising.

Na visdo de Kunsch (2008) este tipo de comunicacdo € importante para
estabelecer, entre os setores da empresa, um comportamento organizacional e
uma linguagem. Assim, 0s setores comunicacionais da empresa trabalham em
parceria, mesmo que cada um foque seus esforcos no objetivo especifico de
cada area. Na comunicac¢do integrada todas as a¢fes sdo pensadas de forma
estratégica e alinhadas com o objetivo especifico de cada departamento e os
objetivos gerais da organizacdo. Esse processo harmonioso gera uma
comunicacdo excelente. Fato esse que fortalece o conceito institucional,
corporativo, mercadologico, bem como a imagem da organizacao perante aos
publicos de interesse. Evita também que ocorra o desencontro de informacdes

e a sobreposicao de tarefas.
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Nessa perspectiva de filosofia, a comunicacdo integrada, entendida como
um conjunto de diferentes modalidades de comunicacgéo pressupde a juncao da
comunicacado institucional, da comunicacdo mercadolégica, da comunicacéo
interna e da comunicagcdo administrativa, que formam, entdo, 0 mix ou

composto da comunicagao organizacional.

Esse deve formar um conjunto harmonioso, sinérgico, apesar
das diferencas e das especificidades de cada setor e dos
respectivos subsetores cuja soma de todas as atividades
redundard na eficacia da comunicacdo nas organizacdes, a
partir de acdes estratégicas e taticas de comunicagdo (CRUZ,
2007, p.199).

Trevisan (2003) também argumenta que a comunicac¢ao integrada necessita
de um processo de planejamento estratégico, pois requer uma visdo ampla e
aprofundada das necessidades comunicacionais da organizacdo para atingir o
objetivo final, que é o de contribuir para a construgdo das imagens interna e
externa da empresa. Pressup0e a sinergia e a integracdo entre as diversas

areas, ferramentas e necessidades de comunicag¢ao de uma organizacgao.

A importancia da comunicacdo integrada nas organizacbes tem seu
principio no fato de “permitir que se estabeleca uma politica global, em funcéo
de uma coeréncia maior entre os diversos programas comunicacionais, de uma
linguagem comum a todos os setores e de um comportamento organizacional
homogéneo” (KUNSCH, 2003, p.180). A autora observa também para o fato de

gue dessa forma evita-se a sobreposicéo de tarefas.

Falando sobre os processos para um planejamento de comunicacéo

integrada Kunsch (2003), em linhas gerais, pressupde as seguintes etapas:

Pesquisa: Nesta fase € realizado todo o levantamento de dados sobre a
organizacdo como um todo, por meio da pesquisa institucional. Avaliam-se
todos os produtos comunicacionais existentes (jornais, revistas, sites, boletins
etc.). Situa-se a organizac&do no contexto do sistema social global. Verificam-se
seus pontos fortes e fracos em relacdo ao ambiente, bem como as

oportunidades e ameacas postas em seu caminho;
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Briefing: E o resumo de todos os dados levantados, que serdo a base para
construir o diagndéstico da real situacdo da instituicdo e da sua comunicacgao.
Assim sendo “um bom briefing deve ser tdo curto quanto possivel, mas tao
longo quanto necessario. Em outras palavras o briefing deve conter todas as
informacgdes relevantes e nenhuma que nao seja” (SAMPAIO apud KUNSCH,
2003, p.375). Nessa fase também s&o construidos através do diagnostico os

possiveis planos de acao;

Anteprojeto: Essa etapa encerra um estudo sistematizado de todas as
partes que deverdo integrar o projeto final, mas sem os detalhes completos.
Trata-se de uma primeira versdo do projeto propriamente dito, que
normalmente passa por um periodo de negociacdo para aprovacao dos
dirigentes e posteriores ajustes, melhorias e revisdo. “A proposicdo dos
programas de acdes deverd conter todas as fases inerentes ao
desenvolvimento de um programa como: objetivos, publicos, estratégias,
recursos necessarios, custos, sistemas de implementacédo etc.” (KUNSCH,
2003, p.375).

Projeto Final: E o projeto na sua vers&o definitiva. Este devera primar pela
clareza, coeréncia, linguagem correta, adequacao ao publico-alvo, viabilidade
de aplicacéo, validade e possibilidades concretas de resultados. Deve ter ainda
como principio a busca de eficiéncia, eficacia e efetividade.

Nos estudos de Cruz (2007) o desafio da comunicacdo organizacional
integrada consiste em considerar as particularidades das diversas areas de
gestdo e os niveis intermediarios que se relacionam, estando em constante
interacdo. A linguagem necessita ser Unica e se dirigir para um unico sentido,
objetivando a integracéo das acgoes, dos atos e das atividades da comunicagéo
organizacional, sem esquecer-se de considerar a cultura organizacional, suas

especificidades explicitas e implicitas.

Manfredini (2005) enfoca que todo planejamento em comunicacéo

organizacional integrada, precisa ter inicio no conhecimento profundo das reais
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necessidades, caracteristicas dos perfis e pensamentos dos stakeholders®,
devendo culminar na transformacao da informacédo e do saber em ac¢les que
representem uma vontade sincera de fazer o melhor pela companhia e seus
colaboradores. Vontade essa, fundamentada na ética, na transparéncia, na
coeréncia, no respeito muatuo e outras bases que proporcionem
relacionamentos duradouros que sao pecas fundamentais na sobrevivéncia da

empresa e na continuidade dos negdcios. Assim sendo:

Todas as questbes levantadas remetem ao papel que as
organizac8es modernas e eficazes devem assumir no seio da
sociedade, para que possam atender com ética e
responsabilidade, as novas e crescentes demandas dos
publicos e do mercado (MANFREDINI, 2005, p.33).

Ainda sob a perspectiva de comunicacao integrada nas empresas, Kunsch
(2003) considerada como ferramentas de comunicagao institucional: as
relacbes publicas, o jornalismo empresarial, a assessoria de imprensa, a
publicidade e propaganda institucional, a imagem e identidade coorporativa, o

marketing social, o0 marketing cultural e a editoragdo multimidia.

> Stakeholders s3o todos os grupos de influéncia de uma determinada organizagdo
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3. COMUNICACAO INTERNA NAS ORGANIZACOES

Este capitulo tem o intuito de mostrar as principais definicbes e
conceitos sobre comunicacao interna nas organizacdes. Além disso, identificar
quais as interseccdes entre ela e a ferramenta de endomarketing. Delimitar a
area de abrangéncia de ambas nas instituicbes, mostrando semelhancas e
diferencas no estudo das disciplinas. E fundamental entendermos que a
comunicacdo interna enquanto instrumento da companhia da suporte e
mantém a empresa unida por um mesmo objetivo. Por isso, muitas vezes o
endomarketing utiliza ferramentas da comunicagéo interna para atingir seus
objetivos. Por fim analisaremos o papel do profissional de relagdes publicas
nesse processo, suas formas de atuacdo dentro da organizacdo e como ele

pode ser inserido nesse contexto.
3.1 Comunicacao interna: conceitos e atuacao

Costa (2010) afirma que a comunicacao interna aproxima as pessoas,
promove a integracdo e a identificagcdo com a cultura da empresa. N&ao existe
relacionamento dentro ou fora da empresa sem a efetiva comunicacao entre os
individuos. Segundo Marlene Marchiori (2010) a comunicacdo interna é o
esforco que as empresas fazem para informar seus colaboradores, criar
relacionamentos com eles e facilitar a existéncia de objetivos comuns entre

todos.

Entende-se por Comunicacdo Interna o esforco planejado e
deliberado de uma organizacdo voltado a construcdo e a
manutencao estratégica de acbes e canais de relacionamento
com o publico interno. Por publico interno entende-se o
conjunto de empregados ou o corpo de colaboradores diretos
de uma organizacdo. [...] Dessa forma, a comunicacdo interna
configura-se como um dos instrumentos estratégicos mais
importantes com que pode contar uma empresa para melhorar
as relagBes com seus empregados, possibilitar a integracéo e
favorecer a existéncia de uma cultura compartilhada entre



33

todos os membros de uma organizacdo (MARCHIORI, 2010,
p.280).

Para fazer uma breve diferenciacdo entre os conceitos de comunicagao
interna e endomarketing citamos Kunsch (2003), que traga um paralelo entre as
duas areas:

A comunicacdo interna é uma ferramenta estratégica para
compatibilizacdo dos interesses dos empregados e da
empresa, através do estimulo ao didlogo, a troca de

informacbes e experiéncias e a participagdo em todos os
niveis. (RHODIA apud KUNSCH, 2003, p.154)

Complementa ainda Kunsch (2003) que o endomarketing limita a ver os
funcionarios como “clientes internos”, como alguém que vai servir ao cliente
num espaco mercadoldgico. Ela ainda faz duras criticas a aplicacdo desse
conceito pura e simplesmente para o trabalho de motivacdo do publico interno.
Para isso ela cita Ricardo Fasti:

[...] endomarketing € um conceito artificial. Marketing € um
conceito Unico relacionado a mercados e trocas; a resultados
relacionados a lucro e participacdo de mercado pelo
atendimento eficaz de um grupo de consumidores. O ambiente
interno de uma empresa ndo pode ser caracterizado como um
mercado, mas como um organismo vivo que necessita de
organizacdo conduzida por impulsos nervosos de significado
universal, de sorte que todos os 6rgdos compreendam seus

papéis e ajam em prol de sua perpetuacdo. (FASTI apud
KUNSCH, 2003 p.155)

Contudo a prépria Margarida Kunsch comenta, a importancia da
comunicacao interna usar o endomarketing quando ela se vé como “um setor
planejado, com objetivos bem definidos para viabilizar toda a interacao possivel
entre a organizacdo e seus empregados, usando ferramentas da comunicacéo
institucional e até da comunicagcdo mercadoldgica através do marketing
interno.” (KUNSCH, 2003, p.154). Para Kunsch quando falamos em
comunicacdo mercadolégica o departamento de marketing esta voltado a
conquistar através de uma comunicacdo persuasiva seus publicos-alvo que

podem inclusive ser os empregados de sua companhia.

Bekin (2004) orienta que as acdes de endomarketing colaboram para
formar e tornar os profissionais mais comprometidos com a instituicao.

Contribuem também para o surgimento de funcionarios com maior nivel de
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entendimento que todas as acgbes devem voltar-se para a satisfacdo dos
desejos, necessidades ou problemas dos consumidores no qual, esta centrada

toda a sua importancia.

Os conceitos de endomarketing, conforme Bekin (2004), trabalham como
acOes voltadas para o publico interno da empresa a fim de proporcionar entre
seus funcionarios e departamentos valores destinado a servir o cliente. Fazer
com que percebam a importancia do cliente nos processos de estrutura
organizacional, para possibilitar melhorias significativas na qualidade dos

produtos e servigos.

Outro enfoque dado por Ponce (1995) sugere que o marketing interno
consiste na manutencdo de um ambiente que favoreca a concepcéo e a
promocao de idéias, projetos ou valores Uteis & empresa. No marketing interno,
independente do enfoque, o funcionario é sempre encarado como um cliente

para o qual devem ser direcionados esforc¢os.

O que veremos a segquir, € que as funcdes e objetivos do endomarketing
€ ser contextualizado como uma das etapas do marketing voltada para o

“cliente interno”, estando intimamente ligado a comunicacao interna..

Para tanto é fundamental percebemos que enquanto a comunicagao
interna trata os funcionarios como publico, o endomarketing trata seus
empregados como clientes. Dessa forma, precisamos considerar que 0s
processos de comunicacao focados no relacionamento, que procuram conciliar
publicos, cenarios e interesses, sao prioritariamente abrangidos pela

comunicagéo interna.

Feitas as consideracfes necessarias de conceitos, se a organizacdo é
constituida de pessoas, consequentemente todos os seus resultados também
dependem delas. E se o resultado depende das pessoas, € de extrema
importancia que exista um bom ambiente de trabalho deixando-as satisfeitas.
Conforme Marchiori (2010), hoje ndo basta mais a comunicagdo interna
somente disseminar informacgles, ela deve ser capaz de efetivamente

desenvolver a cultura corporativa e a motivagcdo. A autora chama a atencéo
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para o fato de quanto maior for o envolvimento do funcionario com a empresa,
qguanto maior for a sua motivacdo, maior serd 0 seu comprometimento. Para
que isso ocorra é fundamental o envolvimento das liderancas e da alta

administragao nesse processo.

Marchiori (2010) relata que estamos vivendo uma época de grandes
mudancas e com isso sdo inumeros os desafios do ambiente atual:
globalizacéo; diversidade; preocupacdes éticas; responsabilidade social;
velocidade de respostas para mudancas ambientais; crises organizacionais ou
até mesmo mudanca nas expectativas dos clientes; rapidos avangcos em
tecnologia e ascensdo do e-business, o0 que torna as organizacbes

emaranhadas em redes eletrdnicas.

Nesse caso a “exigéncia que se impbe € a criacdo de ambientes
mutaveis, ageis e dinamicos, dispostos e prontos para o desenvolvimento de
novos processos, sejam eles de estrutura, de tecnologia ou de recursos
humanos” (MARCHIORI, 2010, p.147). O desenvolvimento de novas
tecnologias e as novas ferramentas disponiveis para comunicacdo devem ser
usadas para dinamiza-la e facilitar a interacdo e ndo para burocratiza-la ainda

mais distanciando o empregado da instituicao.

Marchiori (2010) traz dados da Aberje de 2007 para abordar a situacao
da comunicagdo nas empresas e o0 tipo de comunicacdo usado. Entre os
veiculos usados pelos funcionarios a intranet esta no topo (87,2%), seguida de
jornal-mural (83,5%), comunicacdo face a face (50,6%), revista (47,6%),
newsletter (47%), boletim (43,3), jornal impresso (42,1%). Na sequéncia com
nameros menos significativos estdo faixas, e-mail, caixa de sugestdes,
videoperiddicos, outdoors, videojornal, TV interna, campanhas internas de

comunicacao e outros.

A autora, descreve que os resultados apontam para o tratamento da
comunicagdo como apenas um produto, nos quais as pessoas a restringem
apenas em publicacdes e midia eletronica. “A visdo da comunicacdo parece

estar centrada na postura mecanicista. Olhas-se para ela como processo de
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transmissao, diferentemente de olhar para a comunicagdo como um processo
de criacdo de conhecimento e estimuladora de dialogo” (MARCHIORI, 2010,
p.151).

Nesse contexto Marchiori (2010) estabelece dois niveis de comunicacao,
uma para informar (tatica) e outra para gerar fatos e criar contextos
(estratégica).

[...] a comunicagéo tatica é a comunicadora de fatos corridos,
tem funcdo informativa e basica, sendo determinante que se
processe a partir das organizagdes. A comunicacdo estratégica
€ a geradora de fatos, criadora de contextos. Sugere um novo

comportamento porque tem a funcdo de cocriar o futuro da
organizacdo. (MARCHIORI, 2010, P.151).

A comunicacao interna é mais do que uma ferramenta para informar, é
um instrumento para integrar os funcionarios, envolvendo-os com os objetivos
e metas da organizacdo para alcancar os resultados propostos. Para Torquato
(1986), as técnicas de comunicacdo interna com os funcionérios utilizados
pelos administradores, tém a finalidade de obter proveito méximo dos recursos
humanos, além de modificar e adaptar o comportamento das pessoas as
normas tracadas, influenciar atitudes e preferéncias e provocar todos os atos

com vistas a execucgdo de metas programadas pela organizacao.

Esta area de atuacdo ndo pode ser tratada como um ato isolado, um
discurso de mé&o Unica, mas sim um processo do qual participam os agentes
envolvidos que vao além de uma mera exposicdo de idéias objetivas com foco
na persuasao. Existem varios angulos dessa comunicacdo que nos comprovam
como esse nao € um conceito fechado. De um lado temos o processo
comunicativo como base de relacionamento, o que envolve pessoas, situacdes
e interesses e para onde se ramifica a comunicacdo interna como uma
“especialidade”. De outro lado temos a comunicagdo mercadolégica, com foco
no mercado, e que possui carater comercial. Assim sendo, como vimos
anteriormente sob a perspectiva de Kunsch (2003) ela faz parte de um sistema

maior sob o ambiente da comunicacao organizacional integrada.
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Cahen (1990) demonstra que os cuidados com o publico interno sédo de
vital importancia para que a empresa tenha uma boa imagem. Se o publico
interno ndo se sentir bem na empresa, sera esta a mensagem que ele ira
passar para todos os outros publicos. Neste caso, a informacédo serve para
esclarecer assuntos de interesse da instituicdo e do funcionério e reduzir o grau
de incerteza e desconfianca que possa haver na organizacdo. O
relacionamento da organizacdo no ambito externo sera o reflexo do tratamento

da comunicagdo em ambito interno.

Assim sendo, torna-se inevitavel na comunicagdo interna fazer o seu
publico entender o porqué de estar desempenhando seu papel dentro da
organizacao, qual sua importancia em todo o processo e quais os resultados
esperados. Se o colaborador tiver clareza do seu papel na companhia e se o
seu “[...] posicionamento dentro da empresa estiver coerente com suas
expectativas pessoais e potencialidades, 0os objetivos, as metas e os desafios
serdo palavras que permitirdo prazer, crescimento e satisfacdo.” (LUBUS,
2003, p.29)

O dialogo entre o funcionario e o gestor podera trazer esta clareza, bem
como a ratificacdo da importancia do trabalho do funcionario dentro da
organizacdo. Assim, procurar entender o que motiva os funcionarios é
primordial para a boa produtividade do trabalho da equipe. Kunsch (2003)
ressalta que nas possibilidades de estimulo ao didlogo e na troca de
informacdes entre a gestdo executiva e a base operacional reside a
importancia da comunicacdo interna. Outro aspecto que reforca sua
importancia, de acordo com a autora, € que o publico interno € um publico
multiplicador, ou seja, o funcionario podera ser um porta-voz da empresa, de
forma positiva ou negativa, na sua familia e no seu convivio profissional e
pessoal.

Tudo dependerda do seu engajamento na empresa, da
credibilidade que esta desperta nele e da confianca que ele tem
em seus produtos e servicos. A comunicacdo interna permitira

que os colaboradores sejam bem informados e a organizagéo
antecipe respostas para suas necessidades e expectativas.
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Isso ajudard a mediar os conflitos e a buscar solugfes
preventivas. (KUNSCH, 2003, p.159)

A patrtir disso, para Marchiori (2010), os lideres devem assumir a posi¢ao
de diadlogo e ndo apenas como agentes exclusivos para influenciar as pessoas.
Eles devem exercitar a lideranga transformadora, “mas também observar que
ela somente sera realidade a partir do momento em que possa estabelecer
discursos com as pessoas com as quais se relaciona” (MARCHIORI, 2010,
p.155). E determinante levar em conta um processo que promova a interagéo
social, em diferentes realidades, fomentando a credibilidade das relacoes

internas e mantendo viva a identidade de uma organizacao.
A partr do momento em que a comunicacdo estiver
institucionalizada, ou seja, valida como um processo efetivo de
construcdo, desenvolvimento de relacionamentos facilitadores
da criacdo de uma realidade que tenha sentido para as
pessoas participantes daquele ambiente, teremos as redes de
relacionamento, o didlogo e a construgdo de sentido ocorrendo

naturalmente no interior da organizacdo (MARCHIORI, 2010,
p.157).

Através da visdo de Marchiori (2010), inUumeros sdo os resultados da
gestdo da comunicacdo interna: fortalecimento de suas redes de
relacionamento; valorizagéo interna de suas relagdes, ambiente de trabalho
humanizado, colaborativo e participativo; estreitamento dos lacos de confianca
na administracdo empresarial; comprometimento e respeito como extenséao dos
processos de interacdo; fortalecimento de diferentes liderancas em inUmeros
niveis, trazendo inovacdo para a empresa; equilibrio entre as necessidades de
informacdes da companhia e as expectativas dos funcionarios; aproximacao de
pessoas com respeito mutuo; conquista de credibilidade e legitimidade

organizacionais internas.

Podemos finalizar trazendo o conceito de Freitas (2012) no qual a
criatividade deve aflorar no momento de promover a satisfacdo dos
funcionarios da corporacdo. Todas as areas devem participar e convergir de
forma integrada para o0 sucesso da acao. E para isso toda acdo de
Endomarketing, também pode e deve utilizar ferramentas proporcionadas pela

Comunicacgéao Interna. E para que todos esses processos ocorram de forma
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planejada e estruturada é fundamental a participacdo de um profissional de

relacdes publicas.

3.2Relacdes publicas e seu papel nas organizacdes

Conforme vimos anteriormente, os estudos de Kunsch (2003) mostram
gue a comunicacgao interna e a comunicacdo mercadolégica ndo podem ser
algo isolado no composto da comunicacao integrada e do conjunto das demais
atividades da organizagdo. Sua eficacia ird depender de um trabalho em equipe
entre as areas de comunicacdo e recursos humanos, a diretoria e todos os
empregados envolvidos. Para que isso ocorra é necessario um planejamento

adequado e consistente.

Para Margarida Kunsch, “cabe as relacdes publicas administrar
estrategicamente a comunicacdo das organizagbes com seus publicos,
atuando nao de forma isolada, mas em perfeita sinergia com todas as
modalidades comunicacionais.” (2003, p.167). Nesse ambito a autora fala que
as corporacdes modernas ndo podem mais se limitar apenas a divulgagcédo de
seus produtos e servi¢os. Precisam se identificar com seu publico consumidor
cada vez mais exigente. Assim sendo, a comunicacdo institucional deve
agregar valor ao negécio das empresas e contribuir para a criagdo de um

diferencial competitivo.

Essa identificacdo s6 ocorrera com um trabalho de relagdes publicas via
comunicacao institucional, “que busca conhecer os publicos numa perspectiva
da dindmica do ambiente, levando em conta as contingéncias, as ameacas e
as oportunidades advindas desse universo social e organizacional.” (KUNSCH,
2003, p.167).

Podemos definir também:

No tocante a comunicacao institucional, € evidente que, por sua
natureza, as relacdes publicas sdo responsaveis, em conjunto
com as demais subareas, pela construcdo da credibilidade e
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pela fixacdo de um posicionamento institucional coerente e
duradouro das organizacdes. (KUNSCH, 2003, p.166)

Para Kunsch (2003) ndo podemos conceber a comunicacao institucional
como algo inerte e isolado da comunicacdo mercadologica, da interna e da
administrativa. Estas areas poderiam estar sob a gestdo de um profissional de
relacdes publicas, e se complementar para termos uma perspectiva integrada.
As organizacfes precisam cada vez mais, dessa atuacdo em conjunto para
conseguir a aceitacdo e adesdo dos diversos publicos. Para que isso ocorra
obviamente € necessaria a comunicagdo organizacional integrada, abrir canais
de didlogo com o0s publicos e ouvir sua opinido com seus anseios e

necessidades.

Ferrari amplia o espectro de acOes desse profissional:

[...] entendida em seu sentido mais amplo, como a atividade
responsavel pela construgcdo e manutencdo das redes de
relacionamento das organizacdes com seus diversos publicos,
Relacbes Publicas apresenta-se como um conjunto de
atribuicbes excessivamente abrangente e complexo, tanto por
seu carater multidisciplinar quanto pela multiplicidade de
opcdes que oferece aqueles que a escolheram como profissao,
e também em razdo do amplo espectro de publicos que giram
em torno dos interesses das institui¢cdes [...] (FERRARI, 2009,
p.158).

Ja Grunig (2009) afirma que as relacbes publicas ndo devem ser
confundidas com o marketing ou outras funcdes gerenciais, mas sim devem ser
vistas como o gerenciamento da comunicacao entre uma organizagéo e todos
0S seus publicos. Faz parte da esséncia das relagbes publicas, tornar a
organizacdo e seu quadro gerencial mais responsavel perante os publicos que
ela influencia e por quem ela também é influenciada. Nesse sentido, € uma
atividade de responsabilidade publica e social, sendo a ética sua principal

disciplina de apoio.

Segundo Marchiori (2006) cada individuo traz consigo a sua propria
cultura, que dessa maneira pode afetar a forma de se comunicar com outras
pessoas de culturas diferentes, da mesma forma que também a maneira como
eles se comunicam podem mudar a cultura que compartilham. Sob este prisma,

a comunicagdo, suas interacdes, o didlogo, sdo fundamentais para que se
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conhega a natureza humana do outro, para assim estabelecermos
relacionamentos com os diferentes publicos de uma organizacéo. E através da
cultura e da comunicacao que as pessoas atribuem significados ao seu mundo,
que dao sentido as experiéncias organizacionais. Diante desse cenario, 0
profissional de relagBes publicas pode trabalhar a comunicacdo e cultura
organizacionais de forma a buscar o entendimento e compreensao mutua entre

esses publicos

A sedimentacdo de sua filosofia corporativa entre seus publicos, de
acordo com Marchiori (2006), esta ligada a um processo de conhecimento e
relacionamento entre 0os mesmos, por meio da comunicagcido organizacional.
Nesse sentido, o profissional de relacdes publicas atua na busca da criacdo de
uma rede de relacionamentos entre os publicos da organizacdo, conhecendo
em profundidade a natureza dos mesmos para que se crie uma comunicacao e

cultura organizacionais de modo efetivo.

Para que isso aconteca, a comunicacao precisa de identificacdo, nao
basta falar a linguagem de determinado publico, mas também conhecé-lo de
verdade para se identificar quais as formas de relacionamento que podem
produzir a melhor aceitacdo das mensagens, de maneira que haja uma
resposta dos grupos envolvidos, criando relagbes de confianca e credibilidade
entre ambos. Esses relacionamentos sé se tornam possiveis diante da atuacao
das relac¢des publicas numa visdo de cultura e comunicagdo que se interligam.
Segundo Marchiori, cabe ainda a esse profissional:

Os profissionais de Rela¢cdes Publicas devem descobrir como
gerar 0s niveis necessarios para que haja o respeito mutuo e
manter o didlogo, e ainda, reconhecer que cada viés cultural e

a maxima que o acompanha exercem um papel essencial na
manutencao da variedade social (MARCHIORI, 2006, p.195).

Dessa maneira, no trabalho do profissional de relagbes publicas,
permeia a idéia de que ndo ha uma unica visdo de relacionamentos entre
publicos e organizacdo. Nos diferentes publicos, ha uma multiplicidade de
identidades culturais de seus préprios individuos, apontando para uma

multiplicidade de pensamentos dentro de uma mesma organizacao. Nesse
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contexto, as implicacdes entre cultura, comunicacao e organiza¢cdes apontam
para uma atividade estratégica para este profissional. O estudo da natureza, da
cultura dos individuos de uma organizac&o se torna um dos pressupostos para
gue ele atue na busca pelo entendimento entre essas diferentes culturas que
envolvem a organizacdo. Por consequéncia, norteard 0s posicionamentos a
respeito das estratégias de comunicacdo a serem efetuadas entre esses

publicos, permeando a cultura organizacional.

Diante desse cenario, influenciados pelo processo de globalizacdo, da
diversidade cultural existente entre o0s publicos de uma organizacdo, o
profissional de rela¢des publicas busca um entendimento dos publicos com
respostas na cultura local e na comunicacao intercultural. Essa multiplicidade
de identidades e vozes em uma mesma organizacdo sera mediada pelas
relacdes publicas a fim de que se busque a compreensdo e consenso mutuos,
para beneficio de ambos, e da propria organizacao.

O estudo de caso que veremos a seguir, trata sobre uma multinacional e

como ela organiza, através de uma cultura sua comunicacao interna.
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4. ESTUDO DE CASO SOBRE A COMUNICACAO INTERNA DA TIM

Devido ao fato de estar trabalhando na empresa desde outubro de 2002
e por ja ter atuado em diversas areas da companhia, ndo poderia escolher
outro tema para o trabalho de conclusao do curso de graduacao que nao fosse
um estudo de caso da operadora TIM. A identificacdo com a organizacao
ganha um distanciamento metodologico para que o tema de pesquisa ndo sofra
nenhuma influéncia de minha opinido prépria. Por estar concluindo o curso de
RelagBes Publicas, nada mais relevante que abordar o setor de comunicacao

interna da instituicdo como veremaos a seguir.

Para fazer o presente estudo de caso, usarei conceituacdes de Robert
Yin (2009) que elucida sobre a aplicacdo de suas técnicas contribui a0 nosso
conhecimento dos fendmenos individuais, grupais, organizacionais, sociais,

politicos e relacionados. Além disso:

[...] permite que os investigadores retenham as caracteristicas
holisticas e significativas da vida real —como os ciclos
individuais da vida, 0s processos organizacionais e
administrativos, a mudanca de vizinhanca, o desempenho
escolar, as relagcdes internacionais e a maturacdo das
industrias.” (YIN, 2009, p.24, grifo nosso).

Ainda segundo Yin (2009) O estudo de caso é proprio para a construgdo
de uma investigacdo empirica que pesquisa fendmenos dentro de seu contexto
real, sempre por meio de diferentes técnicas de levantamentos de informacdes,
dados e evidéncias. E a triangulacdo de informagbes dados e evidéncias que
garantem a confiabilidade e a validade dos achados do estudo. E um exercicio
de identificar e analisar todas as variaveis que envolvem o caso, descrevendo,

compreendendo, discutindo e analisando a complexidade de um caso concreto.

Feitas as consideracfes tedricas, nesse capitulo primeiramente situou-
se o leitor acerca de como anda o mercado de Telecom no Brasil e
posteriormente no Rio Grande do Sul. Além disso, foi mostrada qual a situacéo

da TIM diante desse cenario, sua historia e perfil de empresa. Apos se
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delimitou a area de estudo falando um pouco da estrutura regional da empresa,

identificando o que séo funcionarios préprios, terceiros e parceiros.

Foram analisadas também as principais ferramentas usadas e ac¢fes de
comunicacdo interna que a empresa esta fazendo. Para fins desse trabalho
nao foram analisadas as ac¢Oes de endomarketing que estdo sendo
desenvolvidas, pois ndo constam nos objetivos de pesquisa.

Para fazer essas anélises usou-se como referéncia dados da Anatel®,
agéncia oficial responsavel por regulamentar e gerir as informacdes do
mercado de telefonia, o balanco social da TIM dos anos de 2010 e 2011,

intranet, o site oficial da empresa e outros que porventura possa citar.

Por fim destacou-se um dos programas de comunicacdo interna da
instituicdo chamado “Nacédo TIM” e, foi feito um diagnostico através da palavra
oficial da empresa, numa entrevista semi-estruturada feita por e-mail com a
responsavel do programa em nivel nacional. Como contraponto para avaliacao,
aplicou-se um questionario com os funcionarios da regional RS buscando
compreender de que maneira eles interagem com essa ferramenta e qual o
impacto que ela tem no cotidiano profissional deles. De posse das informacdes,
foi feita uma analise de conteudo através do método de Bardin(1977) vista no

capitulo 4.7.5.

4.1 O mercado de telefonia moével brasileiro

Atualmente segundo dados da Anatel levantados em abril de 2012, o
mercado de telefonia movel no Brasil possui 252,9 milhdes de usuarios numa
densidade de 129,01 acessos para cada 100 habitantes. S&do numeros que
impressionam principalmente se considerarmos a expanséo acelerada desse

mercado que teve crescimento de 19,0% nos ultimos 12 meses apesar da

6 A . . . ~
Agéncia Nacional de Telecomunicac¢des
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grande quantidade de clientes ja existentes. Esse segmento € concorrido por
quatro operadoras - TIM, Claro, Vivo e Oi - que disputam a preferéncia do

consumidor.

Nesse mercado se exclui a Nextel que, apesar de possuir 4,1 milhdes de
clientes, opera no sistema de radio freqiiéncia ndo estando autorizada a atuar
no servico SMP’ e podendo vender somente para clientes Pessoa Juridica.
Também ndo levaremos em conta para a analise as operadoras CTBC, de
Minas Gerais, e Sercomtel do Parana que juntas possuem apenas 0,31% de

participacdo no mercado.

A grande maioria desses usuarios esta na base pré-paga, representando
81,79% do total. Se levarmos em conta os terminais para acesso de dados
(modems) vemos que estes ja ultrapassam a marca de 8,5 milhbes de
dispositivos nas casas dos brasileiros. Ja os aparelhos com conexdao em
velocidade 3G ultrapassaram em abril os 45 milhdes de dispositivos com
crescimento de 37,5% somente em 2012. Nessa mesma linha conforme dados
do instituto IDC® 0 mercado de smartphones cresceu 84% em 2011.

Essa estatistica demonstra que o brasileiro estd cada vez mais
conectado, buscando mobilidade de uso e convergéncia dos terminais, com
produtos e servicos num so dispositivo. A telefonia fixa por sua vez fazendo um
comparativo, desacelerou seu crescimento e possui atualmente apenas 43
milhdes de acessos ativos. A queda s6 ndo é maior devido ao fato dos
provedores atrelarem a venda do telefone fixo aos combos (TV por assinatura

+ Internet + Fixo) forcando o usuario a adquirir o servico.

Outro dado importante em 2011 segundo o mesmo instituto IDC o
mercado de aparelhos dual chip cresceu 780% chegando a 17% das vendas no

setor e mostrando uma nova tendéncia na qual 0s usuarios ndo querem mais

7 . e . 4, .
SMP significa Servigco Mével Pessoal, sendo um conjunto de normas que regulamentam o mercado do
qual sdo usuarios pessoa fisica

8 . . A . . 71
IDC: International Data Corporation. Empresa referéncia mundial em analise de mercado
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se vincular apenas a uma operadora podendo aproveitar melhor as promoc¢des

e servicos.

4.2 O mercado de telefonia moével no RS

Se levarmos em consideracdo somente dados relativos ao Rio Grande
do Sul veremos que atualmente temos um mercado com 14,8 milhdes de
clientes numa densidade de 133,79 acessos para cada 100 habitantes pouco
acima da média nacional. Um dado curioso é que o0 RS é o Estado com o maior
percentual de assinantes pos-pagos do pais representando 26,11% do total
contra 73,89% de pré-pagos. Isso demonstra que a base de clientes consome
mais e por consequéncia, € mais exigente quanto aos produtos e servi¢cos que
utiliza. O crescimento no mercado de telefonia nos ultimos 12 meses foi de

15,08%, abaixo da média nacional.

4.3 TIM Celular S/A: um pouco da sua historia

A organizacdo Telecom Italia Mobile, ou simplesmente TIM é uma
subsidiaria brasileira da empresa homénima com sede na Italia. Iniciou suas
operacbes no mercado tupiniquim em maio de 1998 adquirindo concessdes
para operar na Bahia e logo apdés em diversos Estados da regido Sul, Sudeste
e Nordeste. Em 2002 com o advento da tecnologia GSM® (aparelhos com chip),

foi a primeira operadora autorizada a atuar em todos os Estados do Brasil.

Segundo balanco social da empresa de 2011, a TIM fornece servigos de
telefonia movel fixa e de longa distancia, além do servico de transmisséao de

dados. Focada para a qualidade dos servicos oferecidos aos clientes, possui

’GSM significa Global System for Mobile Communications (Sistema Moével Global) padrado de telefonia
mais usado no mundo inteiro com quase 2 bilhées de usuarios
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94,4% de cobertura a mais ampla GSM do pais, presente em 3.305 cidades.
Em relacdo a cobertura para dados no sistema 3G atende 67% da populacdo
urbana do pais. Possui contratos de roaming internacional com quase 210

paises em seis continentes.

Foi pioneira no lancamento de servicos como o MMS*° e Blackberry*! no
Brasil. Em dezembro de 2009, a empresa concluiu a incorporacéo de 100% da
Intelig, que fornece servicos de telefonia fixa, de longa distédncia e de
transmissdo de dados no Brasil. Esta incorporagcdo sustenta a expanséo da
infraestrutura TIM, numa combinacdo que permite a empresa acelerar o
desenvolvimento da sua rede 3G. Ja em meados de 2011 a companhia adquiri
a AES Atimus buscando mais infraestrutura de fibra Optica e solucdes para
comunicacao de alto desempenho com redes que futuramente podem oferecer

até 100Mbps de velocidade para trafego de dados.

Possui desde 2010, certificado 1ISO** 14001 pelo tratamento que da a
questdao ambiental dentro da empresa e ISO 9001 pela qualidade no
gerenciamento de rede e para o processo de gestdo de faturamento de seus
planos poés-pagos GSM. A TIM ainda € patrocinadora oficial de oito dos
maiores cubes brasileiros: Bahia, Vitdria, Flamengo, Corinthians, Palmeiras,
S&o Paulo, Internacional e Grémio. Isso reflete a busca da companhia na

identificacdo com o brasileiro e sua maior paixao: o futebol.

A TIM teve um aumento de rentabilidade mesmo em uma intensa

atividade comercial e de marketing. Em meio aos esforcos de acelerar o

10 . e VAT . ..
MMS significa mensagens multimidia como fotos, videos e musicas

n Blackberry é um Smartphone com servidor dedicado para troca de e-mails, seguranga e compactagdo
de dados

20 termo 1SO advém da nomenclatura International Organization for Standardization. Trata-se de uma
organiza¢do ndo governamental, presente hoje em cerca de 120 paises. Foi fundada em 1947 em
Genebra, e sua funcdo é promover a normalizacdo de produtos e servicos, utilizando determinadas
normas, para que a qualidade dos produtos seja sempre melhorada.
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crescimento da base de clientes e uso de internet, o EBITDA'® no primeiro
trimestre de 2012 atingiu R$ 1,2 bilhdo com crescimento anual de 13,2%.
Quanto ao EBIT*, o aumento foi ainda mais forte totalizando 512 milhdes com

crescimento anual de 46%.

4.4 Perfil da empresa

Inovacdo, transparéncia e exceléncia profissional estdo entre o0s
principais valores da empresa, que tem como prioridade estar sempre junto ao
cliente. A missdo da empresa € estar proximo ao cliente, oferecendo
possibilidades inovadoras de qualidade, contribuindo como agente de evolucdo
social por meio de uma gestao sustentavel. Sua viséo é ser a escolha numero
1 dos consumidores, oferecendo servicos inovadores e de alta qualidade,
tornando-se referéncia de rentabilidade do mercado de telecomunicagbes no
Brasil. Seus valores séo: produtividade, transparéncia, velocidade, exceléncia
profissional, inovacéo, espirito empreendedor, foco no cliente e espirito de
equipe. A empresa fechou o balanco social de 2010 com mais de 11 mil
funcionarios proprios. Desses o0 género predominante é o feminino com 58,1%

do total.

Na questdo nivel de escolaridade, os funcionarios com
Ensino Fundamental representam 3,49%, os com Ensino Médio Completo
64,24%, Ensino Superior Completo 27,12% e o0os com Poés-
Graduacao/Mestrado/Doutorado 5,15% (Figura 2):

B EBITDA ¢ a sigla de “Earning Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization”. E o lucro da
companhia antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizagdo.

YEBIT é a receita da companhia antes de juros e impostos. E considerado o resultado operacional
liguido da empresa.



COLABORADORES POR NIVEL DE ESCOLARIDADE (%)

Total : 10.533

2010
[l Ensino Médio Completo

B Ensino Fundamental

. Ensino Superior Completo .Analfahatus

[l Pos-graduagéo/
Mestrado/Doutorado
Completo

Figura 2: Colaboradores por nivel de escolaridade®

Fonte: Balango Social TIM 2010
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Na questdo da faixa etaria A equipe da TIM é jovem. A empresa tem

78% dos funcionarios na faixa etaria de 18 a 35 anos. As pessoas com idade

entre 36 e 45 anos correspondem a 16% do total de empregados (Figura 3):

' Fonte: <http://www.relatorioweb.com.br/tim/10/node/133>
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COLABORADORES POR FAIXA ETARIA

Total 10.533

2010

] De 18 a 35 anos B Menores de 18 anos -
Aprendizes

Ml De 36 a 45 anos .Acima de 60 anos

Il De 45 a 60 anos

Figura 3: Colaboradores por faixa etaria'®

Balanco Social TIM 2010

Podemos perceber, pela andlise das figuras acima, que o perfil dos
funcionarios é de jovens com potencial de crescimento. Poucas séo as pessoas
que tem ensino superior completo (apenas 27,12%) e menor ainda o percentual
daqueles que tém pos graduacdo ou mestrado (somente 5,15%). Isso reflete o
fato da grande maioria dos colaboradores (78%) ainda néo ter passado dos 35
anos. Muitos ainda devem estar concluindo a graduacgao, inclusive. A seguir

veremos como esta posicionada a TIM no mercado brasileiro.

'® Fonte: <http://www.relatorioweb.com.br/tim/10/node/133>
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4.5 Posicionamento da TIM no mercado nacional

Atualmente de acordo com dados da Anatel, em Abril de 2012 a TIM
ultrapassou a marca de 68 milhdes de clientes. Desde 2009 com o langamento
dos planos infinity para o segmento pré-pago, a instituicdo agregou valor ao
cliente fazendo com que as ligacdes intra-rede fossem cobradas por chamadas
e ndo mais por minuto. Foram adicionados posteriormente ao plano chamadas
e internet ilimitada por dia de uso. Nesse cenario a TIM teve uma evolugao
substancial e, em 2011, ultrapassou a Claro em Market Share'’ diminuindo
drasticamente a diferenca para Vivo. Isso consolida sua ambicdo de conquistar
a lideranca no mercado. Segue figura comparativa com a evolucdo de

participacédo das operadoras (Figura 4):

Market Share das operadoras de Celular

2084%  2975%  2971%  2954%  2981%  2975%
e - i |
2417%  2552%  g544s 2 2036% e —— 26,89%
: 7 ¢ 24,48%
25,14% '
BT paae 24,93% 24,56%
<

\_..-I x_.J
19.91% 20,73% W i i

19.35%  q1g78%  1853%  18.57%

2008 2009 2010 2011 1T12 abr/12
g VO ey ST -‘-@ )

Figura 4: Evolucéo de Market Share das operadoras desde 2008

Fonte: Site Teleco

Y Market Share é a participacdo da operadora sobre o total de usuarios no mercado

¥ Fonte site Teleco: http://www.teleco.com.br/mshare.asp
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A empresa em 2011 foi lider em adi¢Bes liquidas no Brasil. Registrou 13
milhdes de novos usuarios na base, com crescimento de 31,7% em relacdo ao
ano anterior. A diferenca de clientes entre a Vivo e a TIM € de pouco mais de
sete milhdes. Se falarmos apenas do segmento pré-pago a diferenca da TM
para Vivo € ainda menor. Em abril de 2012 a diferenca entre as duas
operadoras era de apenas 229 mil acessos. O quadro a seguir mostra bem

essa evolugéao:

Quantidade de Celulares Pré-pagos das Operadoras (Milhares)

Operadora | 2009 2010 1m1 M1 i 4T11 im2 | Abr/12
Vivo 41961 | 47.639 | 48.742 | 45810 | 31679 | 35438 | 38.163 | 38.484
TIM 34,630 | 43.345 | 43147 | 47.308 | 30.33% | 34778 | 37.364 | 38.253
Claro 33,731 | 41294 | 42508 | 43579 | 43441 | 47710 | 48732 | 49.067
Oi 30828 | 34.019 | 36,130 | 36126 | 37.444 | 38777 | 40.293 | 40.603

Figura 5: Quantidade de celulares pré-pagos da operadora™®

Fonte: Site Teleco

Podemos concluir, portanto que a TIM tem sido lider em crescimento no
setor. Em 2011 passou a Claro consolidando-se como a segunda maior
operadora do pais. Também vemos que vem diminuindo rapidamente a
diferenca para a operadora Vivo, principalmente no segmento pré-pago que
corresponde a mais de 80% do perfil de usuarios no pais. Se continuar nesse
ritmo a TIM pode tornar-se lider ainda neste semestre. Cenario diferente do
encontrado no Rio Grande do Sul.

19 [ .
Disponivel em: www.teleco.com.br
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4.6

Posicionamento da TIM no Rio Grande do Sul

53

Apesar de todos os avancos que a empresa obteve nacionalmente, no
RS a situacdo ainda é bem diferente. Nos DDD’s 51, 54 e 55 a TIM foi a

terceira operadora a iniciar suas operacdes apos Vivo e Claro. Ja no DDD 53

foi a primeira operadora a entrar, contudo € um mercado menos significativo.

Assim sendo, a participacdo é uma das menores entre todos os estados

brasileiros. O Market Share da operadora é de 13,7%, contra 42,0% da Vivo,
31,1% da Claro e 13,2% da Oi. Em numeros absolutos a TIM possui 2,02

milhdes; Vivo 6,21 milhdes; Claro 4,59 milhdes e Oi 1,95 milhdes de clientes.

Se formos fazer uma analise mais detalhada por DDD teremos a

seguinte situacao (Figura 4):

Nc:c?;?'lzl Vive Claro TIM Oi CE-II-EITrles lﬂEIEILJ;h.
51 40, 0% 31,5 13,5 14,7 8.118.841 147 .64
53 25,4% 33,704 19,5 21,3% 1.587.586 148,74
o4 47 ,6% 33,3 11,a"° 7.2% 2.513.163 124,50
53 53,4% 23,6 11,65 9,3% 2.362.327 04,00
RS 42, 0% 31,1% 13,7% 13, 2%% 14.782.117 -

Figura 6: Referéncia de Market Share RS DDD Abiril 2012%°

Fonte: Site Teleco

A analise feita por DDD nos mostra que a Vivo por ser o primeiro player

a operar no Rio Grande do Sul, detém a preferéncia dos consumidores em

quase todos os DDD’s. Exceto na regiao 53 na qual a Claro é lider. Aqui vale

uma ressalva: em 1998 a TIM comprou a CERTEL empresa que detinha a

concessdo para operar no DDD 53 e foi & primeira empresa de Telecom a

20 ~: .
Disponivel em: www.teleco.com.br
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operar por la. Contudo pela falta de gestao e estratégia da companhia e por ser
a regido com o menor numero de clientes (portanto mais passiva a mudancas),
acabou perdendo a lideranca caindo para o ultimo lugar apesar de a disputa

ser mais equilibrada.

Nos DDD’s 54 e 55 principalmente o conservadorismo e tradicionalismo
dos consumidores se aflora destacando ainda mais a Vivo como maior
operadora. A percecado dos clientes da Vivo como melhor cobertura naquela

regido € muito forte.

Apesar dos numeros parecerem desfavoraveis a primeira vista, a TIM ja
mostra uma reacao aqui no Estado fundamentalmente a partir do momento que
a cupula diretiva da empresa decidiu investir para ganhar mercado no RS. O
primeiro passo foi criar uma regional propria. Até Agosto de 2011 a operagéo
gaucha da organizacdo estava vinculada ao Parana e Santa Catarina. Toda a
diretoria regional e cargos gerenciais estavam alocados na base de operacdes
em Curitiba por pessoas que ndo eram gauchas e ndo entendiam de forma
mais detalhada nosso mercado. A realidade no PR e SC para TIM €& muito
diferente, pois foi a primeira entrante e é disparada lider em market share

ultrapassando a marca de 40 pontos percentuais.

Assim sendo, a partir de Agosto de 2011 a regional TRS foi criada, com
contratacdo de um diretor regional gaicho com mais de 10 anos de experiéncia
na Claro. Também foram criados cargos gerenciais para todas as areas do
segmento consumer. A empresa buscou para preencher estas vagas, 0S
profissionais que sao referéncias em cada area de atuacédo. Além disso, houve
um incremento de 30% no quadro préprio operacional e de 70% nos

funcionarios terceirizados. O namero de funcionarios préprios passou de 300.

Um ponto importante que sera abordado com maior cuidado
posteriormente: apesar de todo o incremento no quadro funcional a empresa
nao trouxe o setor de recursos humanos para a companhia nem de
comunicacdo interna que continuaram focados em Curitiba. Todas as

solicitac6es e comunicacdes nesse sentido sdo a partir de la.
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Para acompanhar esse incremento estrutural de pessoas a operadora
criou acdes de marketing e promocdes exclusivas para os gauchos. Em
primeiro lugar passou a ser patrocinadora oficial da dupla Gre-Nal (que
posteriormente foi para outros clubes pelo sucesso na parceria). Aproveitando
a oportunidade, além de fazer a¢Bes nos estadios e em comunidades com o
slogan e brindes, criou o chip do Grémio e do Inter e customizou-os com
conteudos exclusivos como noticias diarias do clube, escalacéo e alerta de gols
em dia de jogos, download do hino e papel de parede do clube etc. tudo isso

sem custo nenhum para o cliente que adquire o chip.

Passou a ser patrocinadora oficial de eventos tradicionalistas como
Enarte e Semana Farroupilha e passou a trabalhar dentro das comunidades,
sendo inclusive parceira da escola de samba Restinga no carnaval 2012. A
infra-estrutura de rede também ganhou um generoso aporte de 500 milhdes até
2013 para melhorar a cobertura.

Para completar foi criada uma promocdo exclusiva para os gauchos
chamada Infinity Tri: em qualquer outro Estado brasileiro o cliente quando fizer
uma ligacdo para outro numero TIM pagara R$0,25 por chamada, contudo
somente no RS os mesmos R$0,25 s6 que por DIA. Isso significa que,
independente de quantas chamadas ele fizer para TIM, s6 pagard os 25
centavos. Independente de serem ligagoes locais ou longa distancia.

Dessa forma, com todo o investimento que a companhia decidiu fazer no
Estado a TIM dos ultimos nove meses (época em que mudou a regional) foi
lider de crescimento em seis e ganhou 1,1% de Market Share. Pode parecer
um percentual pequeno, mas num mercado com quase 15 milhdes de linhas,
significa que a operadora ganhou 350 mil novos clientes, com um crescimento
de mais de 20% no periodo e ultrapassando a barreira dos dois milhdes de
usuarios no Estado. Podemos ver no quadro que segue, a evolucdo do Market

Share no Estado:
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Acompanhamento Market Share RS ABR/11 a
ABR/12
Més/Operadora VIVO | CLARO TIM ol
abr/11 42,50% | 32,20% | 12,90% | 12,30%
mai/11 42,60% | 32,20% | 12,80% | 12,40%
jun/11 42,50% | 32,30% | 12,90% | 12,30%
jul/11 42,70% | 32,20% | 12,80% | 12,20%
ago/11 42,80% | 32,30% | 12,60% | 12,30%
set/11 42,90% | 32,30% | 12,70% | 12,10%
out/11 42,90% | 32,30% | 12,80% | 12,10%
nov/11 42,70% | 32,10% | 12,90% | 12,30%
dez/11 42,60% | 31,90% | 13,20% | 12,40%
jan/12 42,70% | 31,50% | 13,30% | 12,50%
fev/12 42,70% | 31,30% | 13,40% | 12,60%
mar/12 42,40% | 31,20% | 13,60% | 12,80%
abr/12 42,00% | 31,10% | 13,70% | 13,20%

Quadro 3: Evolugéo Market Share Operadoras RS*

Fonte: Site Teleco

Pelo quadro anterior, vemos que nos ultimos 12 meses a Vivo perdeu
-0,60% a Claro recuou -1,10%, a TIM avancou 0,9% e a Oi 0,8%. Podemos
perceber portanto que enquanto Vivo e Claro estdo caindo possivelmente por ja
terem atingido um nivel de maturacdo, TIM e Oi estdo crescendo pelas
oportunidades que possuem, principalmente pelo mercado de celulares com
dois chip’s. Isso possibilita aos consumidores, continuarem com sua operadora
mais antiga (na qual Vivo e Claro s&o a grande maioria) e, adquirirem um novo
chip de outra operadora para usufruirem dos planos e promocdes. A seguir

destacaremos como esta consolidada a estrutura regional da operadora.

*! Fonte: http://www.teleco.com.br/Cel_ADL/cel_adluf_0711.asp
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4.7 A estrutura regional da TIM

Para efeitos de andlise, € fundamental destacamos a estrutura de pessoal
no Rio Grande do Sul. Atualmente sdo cerca de 340 funcionarios préprios,
divididos nos seguintes canais: lojas préprias; revendas; varejo, canal massivo,
marketing, trade marketing, assessoria de imprensa, suprimentos, suporte a
vendas, rede, logistica, planejamento, pequenas e médias empresas e grandes

empresas.

Especificamente o setor de comunicagéo interna da TIM na regional (que
€ o0 alvo de nosso estudo), é formado por seis pessoas: um gerente de
marketing responsavel pelo canal que pode falar em nome da TIM nos meios
de comunicacdo; um profissional que ajuda na criagdo das campanhas
promocionais e divulgacdo para os clientes através das diversas midias; duas
pessoas do trade marketing, que dao suporte nos materiais de comunicacéo e
divulgacdo para os canais; uma pessoa responsavel por aprovar 0s materiais
de comunicacdo conforme normas da empresa; uma jornalista responsavel

pela assessoria de imprensa.

N&o existe, portanto, um departamento de recursos humanos no RS.
Este ainda permanece subordinado a regional Parana/Santa Catarina com
sede em Curitiba. Todas as andlises de gestdo de desempenho, recrutamento

e selecéo sao feitas através de la.

Todas as acdes de comunicacado interna partem da matriz operacional
no Rio de Janeiro e ja vém prontas, tendo sua divulgacdo atraves das
ferramentas que a organizagdo disponibiliza. Em Curitiba existe uma
profissional especifica de comunicagdo interna, formada em psicologia, que
nao tem nenhuma interacdo com a regional RS. N&o existem profissionais de

relacdes publicas atuando na empresa.
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Analise das ferramentas e materiais de comunicagéo da TIM

E importante mostrar como funciona o departamento de comunicag&o

interna da instituicdo em nivel nacional. Desse setor € que saem todas as

acOes de comunicagéo interna. Segue figura com o organograma da empresa:

TIM PARTIC IPAQ{T}ES
RECURSOS HUMANOS

Becurses
Humanos

Paodo Stoppaccicd

Planejamento &
Compensstion
Marcello Curvelo

|

| Plamejamento & Custo
Felipe Mavarro

| Compensation
Maring Benignetal

Reporting & Conhecimento
—di= Mercado
Larissa Mafra

Decenvolvimento
Organizacicnal
Gustavo Barmese

|

| Organizagio = Procssss
Francasca Wittueel

| Sistermas de BH
Josie Fidalgo

Desenvolimento Gestio
Fermandia Abreu Flawvia Maralli
| Recrutaments e Selecio | | GestSol
‘Gabriela Tapias Camsily Frotusso
| DEEE::;::IMEHWE | GestSoz
Fobnr Dkamrtadens Juliana Gongakas
| ComunicatSo Interna | Gestio3
Acir Dorigo Pauly Carmaira
| _Rerional 5P
Marikers Fanna
| _Rerional B, E5 = MG
Saluna Froes

Remional 5ul & Centro-
—Deste:
Richand Vielra

| PRegional Morte & Nordeste
Magdly Sobral

| Folha de Pagamento
Alawandre Gangeml

Relagdes do
Trabalhao
Lulz . Oliweira

]

| Relagfes Sindicsis
[Luiz C. CHlivaira )

| Mormat. & Contingéncia Trab.
Tatiana Rodriguas

Meio Ambiente, Sepuranga &
—Saide do Trbslho
Fablani Lima

Vocé, sem fronteiras.

Figura 7: Organograma Recursos Humanos TIM Celular S/A

Fonte: Intranet da empresa
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Conforme podemos ver na figura acima, o0 departamento de
Comunicacéao Interna da TIM esta vinculado a diretoria de Recursos Humanos,
juntamente com Recrutamento e Selecao e Desenvolvimento e Formacao. Nao
existe na companhia, um departamento de Relacbes Publicas que seja
responsavel pelo planejamento da comunicacao interna e pela integragdo entre
as areas. Nao foi possivel verificar se existe algum profissional de relacdes
publicas trabalhando no setor, pois a informacdo nao foi disponibilizada pela

organizagao.

Feitas as consideracfes necessarias, foram analisadas aqui as
principais ferramentas de comunicagao interna da TIM e quais as acdes da
empresa voltadas para os funcionarios proprios. E importante frisarmos que
todas as acbBes de comunicacdo interna sédo criadas e divulgadas através da
matriz operacional no Rio de Janeiro, algumas pelo departamento de marketing

e outras pelo de recursos humanos.

48.1 Instrumentos voltados para a comunicagéo interna

Conexao TIM: Portal online de formacao técnica e comportamental. Um
suporte para a formacao informagé&o, comunicacéo, colaboragdo e gestao do
conhecimento. Conta atualmente com mais de 200 cursos em parcerias com

instituicdes de renome como Harvard e Fundacao Getulio Vargas;

Mundo TIM: Sistema que integra todas as ferramentas necessarias para
funcionarios de vendas. Exibe todos os comunicados internos da companhia e
integra todos os sistemas de ativacdo e suporte a vendas. Também possui
acesso a tabela de precos, planos, promocgdes, comparativo com a

concorréncia, informacdes de aparelhos etc.

Intranet: E a ferramenta mais explorada pela companhia, que integra
todas as outras. Ali encontra-se desde o organograma, até os documentos

normativos, portal RH, oportunidades internas, acdes de endomarketing etc.
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Outlook: Acesso aos e-mails da companhia usando a rede interna.
Possui capacidade de armazenamento praticamente ilimitada, pois esta

integrada ao HD do computador instalado.

Webmail: Acesso aos e-mails da instituicdo fora da rede interna. Possui

capacidade de armazenamento de 90MB;

Mural Eletrénico: TV instalada no escritdério central em porto Alegre,
contém as principais informacgdes referentes a TIM de forma online, além de

noticias do mercado de forma geral.

Newsletter: No formato de jornal eletronico divulga as principais agdes
da companhia para os funcionarios e clientes, produtos, servicos,

procedimentos internos e acdes de gestado sustentavel.

Skill Assessment: Uma ferramenta para mensurar o nivel de
conhecimento das competéncias técnicas e comportamentais que o profissional

de vendas necessita para desempenhar sua funcéo.

Comunicado Interno: Sao comunicados internos feitos de maneira
formal envolvendo mudancgas na cupula diretiva da companhia. Também pode

trazer a palavra do presidente ou do conselho de administracéo;

Informativo de Vendas TIM: Destinados aos colaboradores de vendas,
traz as principais atualizacdes referentes a cobertura, precos, promocoes,

produtos e servigos

Clippagem eletrénica: Diariamente traz todas as noticias que sairam

sobre a TIM em veiculos de comunicacgéo no Brasil.
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4.8.2 Acdes voltadas para a comunicagao interna:

Vendedor de exceléncia TIM: Programa de incentivo direcionado aos
colaboradores TIM, dos segmentos Sales consumer e Sales business que
comercializam produtos e servigos TIM;

Consultor 5 estrelas: Busca identificar e reconhecer os melhores
consultores de relacionamento, através de uma premiacdo adicional na

remuneracao variavel e aceleracao no percurso de carreira,

Convénios: Parcerias que garantem descontos e condicbes especiais

aos funcionarios em lojas, centros de cultura, educagéo, saude e lazer;

Empresa Cidada: Sessenta dias adicionais de licenca maternidade para

as colaboradoras;

Gestéo de Desempenho: Processo que mapeia e orienta a evolugdo do
desenvolvimento dos funcionarios através da avaliacdo e do diagnostico do

desempenho individual.

Assessment Center: Avaliacdo de potencial dos colaboradores atravées

do mapeamento das competéncias comportamentais;

Qualidade de Vida: AcbOes destinadas a prevencdo de doencas

ocupacionais, saude pessoal e sustentabilidade;

Olimpiadas TIM: Competicdo Interna de abrangéncia nacional, com

modalidades esportivas e culturais, envolvendo todos os colaboradores;

TIM abre as portas: Visita dos filhos dos colaboradores para conhecer a
TIM.

Final de Ano: Evento que celebra os resultados alcancados no ano

promovendo o sentimento de “orgulho de pertencer”;
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Management Meeting: Encontros nacionais com o0os management da
TIM, para analisar os objetivos estratégicos, analisar resultados e promover a

disseminacéo das informacdes;

Amanhd@ Sem Fronteiras: Palestras e seminarios para filhos de

colaboradores para apresentar as diferentes profissées do mercado de trabalho

Oportunidades Interna: E-mail enviado semanalmente para todos os
funcionarios destacando todas as vagas disponiveis em ambito nacional e

estimulando o empregado a querer desenvolver-se ha companhia;

Pesquisa de Clima: Anualmente a instituicdo promove a pesquisa de
clima com o objetivo de construir um espaco de trabalho cada vez mais
dindmico, desafiador e com foco em pessoas. Possibilita avaliar programas e
praticas da organizacdo tracando novos projetos com foco na motivacdo e
satisfagcéo dos colaboradores.

Programa Talento Sem Fronteiras: Anualmente a empresa identifica
talentos entre pessoas até trinta anos, formadas a no maximo dois anos com
inglés fluente para serem desenvolvidos profissionalmente e assumirem em no
maximo trés anos, posi¢cdes estratégicas na companhia. Oferece também MBA,
formacao internacional e acompanhamento de carreira com executivos da TIM.
Entre os cursos elegiveis estdo o de Relacdes Publicas e Publicidade e

Propaganda,;

RH Mais Perto de Vocé: Programa de comunicacao interna voltado
para aproximar a direcdo da empresa dos colaboradores, incentivando-os a
buscar realizagbes e motivando-os a alcancar seus objetivos. Pretende
proporcionar a comunicagao integrada, promovendo a cultura organizacional e
reconhecendo a dedicacéo e performance diferenciada de seus profissionais.
Promover informacdo e qualidade de vida aos funcionarios com acfes de

desenvolvimento e conscientizagao.

Nacao TIM: Programa desenvolvido para ser o principal elemento de

comunicacdo interna da empresa. Transformou campanhas de vendas
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sazonais num beneficio perene ao funcionario. Falaremos com mais detalhes

desse programa no topico a seguir.

4.9 Andalise especifica do programa Nacgao TIM

Neste sub-capitulo para analise mais detalhada desse programa, além
da analise do site, foi realizada uma entrevista semi-estruturada por e-mail
(anexo p.88) com Erika Dias de Souza, gerente nacional de Trade Marketing
para o canal consumer e responsavel pela gestdo da ferramenta “Na¢éao TIM".
Além disso, também foi aplicado um questionario exploratério (apéndice p.86)
com 34 funcionarios proprios do Rio Grande do Sul, equivalente 1/10 do total

de empregados, visando avaliar sua eficacia.

O instrumento de Comunicacéo Interna “Nacéao TIM”, foi desenvolvido
como uma evolugcdo das campanhas sazonais de vendas para um programa de
relacionamento completo e disponivel para todos os funcionarios da area de
vendas. Sendo assim, tem como principal objetivo promover a integracdo dos
funcionarios e reconhecer destaques. Atualmente sdo mais de 9500 pessoas

cadastradas mais de 90% da forca de vendas.

Erika Dias de Souza (entrevista em anexo A), destacou a importancia da
ferramenta e, logo revelou que o principal objetivo do programa € ir além das
simples campanhas de vendas, criando um sistema que reconhecesse 0

funcionario ndo so6 pelo alcance de metas:

O programa Nacdo TIM ou simplesmente “a Nac¢do”, como 0s
participantes costumam chama-la, nasceu pela necessidade de
darmos um passo adiante nas campanhas de incentivo que a
TIM desenvolvia todos os anos. A partir da Nacgdo Tim
passamos a reconhecer nossa forca de vendas, mas também
pelo nimero de cursos que realiza no nosso portal e-learning e
pelo tempo de relacionamento com a TIM. (de SOUZA,
informacéo por e-mail )**

> De SOUZA, Erika Dias. Entrevista concedida em 22.05.2012 via e-mail
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A entrevistada também relata sobre o objetivo de ir muito além de
apenas fornecer informacdes sobre o programa, possibilitando que o
funcionario tenha informacdes sobre a TIM e o mercado de telecomunicacées.
Revela também que qualquer profissional da forca de vendas pode se
cadastrar independente de ser proprio ou terceiro.

Apbs estarem cadastrados no portal, os colaboradores podem criar seu
perfil com foto, adicionar amigos de outros estados, postar mensagens e
comentarios no mural, interagir no blog ficando por dentro de todas as
novidades do mundo da telefonia e eventualmente, jogar algum “social game”
ou “quiz” que a companhia disponibilize. Atualmente as pessoas ja podem
acessar o0 conteudo do “Nacdo Tim” também através de celulares

Smartphones. Segue figura com a home do site:

Os smartphones no Brasil 1

N

Mural

aTIH | THQ

Yk

Figura 8: Area inicial da ferramenta “Nagao TIM"%

Fonte: Site “Nacéo TIM”

> Fonte: Disponivel em: http://www.nacaotim.com.br/Site/Tim/Home.aspx



65

Sobre o intuito de promover a integracao, de Souza destaca ferramentas
como o Mural que copia o estilo Facebook, para que pessoas do Brasil inteiro
conversem trocando dicas e experiéncias. Também podem interagir pelo Blog
que traz matérias sobre assuntos variados e abrem espaco para o comentario

de todos

A integracdo segundo De Souza, também possibilita que os usuarios
joguem games que avaliam o nivel de conhecimento da for¢ca de vendas sobre
0os planos e servicos da operadora. A pontuacdo gera um ranking que
posteriormente podem dar prémios aos ganhadores. No caso do ultimo game,
as perguntas foram sobre celulares e os prémios foram fornecidos pelas

empresas Nokia, Motorola, Samsung e LG (2 aparelhos cada).

Além disso, ap0s o cadastro o empregado comeca a participar do maior
programa de relacionamento ja visto na empresa, tendo inumeras
possibilidades de ganhar prémios. Ele pode concorrer a sorteios respondendo
ao “quiz” ou jogando os games disponibilizados. Contudo, a principal maneira
de ganhar e resgatar diversos produtos sdo através da campanha permanente

de vendas.

Nela os funcionarios de todo o Brasil em suas funcdes, competem entre
si e os melhores de cada regional ganham pontos todos 0os meses que ao
longo do tempo séo trocados por prémios. O catalogo de produtos para efetuar
a compra através da troca dos pontos, é disponibilizado de forma online por
empresas parceiras da TIM como Comprafacil, Tok Stok e Pandora.

As pontua¢ces mensais variam de acordo com o cargo, podendo chegar
até 40 mil/més. Para se ter uma idéia no catalogo do Comprafacil acessado em
maio de 2012 um smartphone custava 35 mil pontos e, uma geladeira frost free
duplex da Consul, 76 mil pontos. Como o0s pontos sdo cumulativos, o

funcionario pode esperar varios meses para resgatar seus prémios.
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Contudo conforme a autora ndo ha qualquer participacdo de nenhuma outra
empresa no programa. “Os participantes que sdo premiados durante a
campanha de vendas, que esta inserida no programa de relacionamento,
recebem pontos para resgate no catalogo de prémios da Nacédo TIM. Esses
pontos podem ser acumulados durante toda a campanha” (De SOUZA,

entrevista via e-mail).

O site também possui integracdo com a ferramenta Conexao TIM, um
programa que possibilita fazer treinamentos técnicos e comportamentais.
Através de alguns treinamentos especificos o colaborador também pode
ganhar pontos. Segue figura da area de treinamentos do site

NA(E;—ITIM Ola Fernando, bem-vindo m IE
CONSULTOR DE VENDAS VAREIO hd 8 anos o 7-1
- )

Rumo a Liderancal Perfil Pontos Fale Conosco Sair Integracdo da Nagdo ha 1 an

Treinamentos

CONEXAO TIM, o nova portal de Formacdo. Maderna, pratica e colaborativa, a nova plataforma de conhecimento atenderd aos
Entenda o Programa anseios daqueles que buscam desenvolvimento sem fronteiras e uma constante mobilidade cultural e profissional. Em um sé
lugar, vocé encontra ofertas, ferramentas e informacées necessarias para evoluir. Prepare-se para aprimorar seus
CELGEINE e o nhecimentos  ampliar seus horizontes!

Regulamento Nenhum treinamento cadastrado para o seu perfil

Blog da Nacdo

Mural

Amigos

Treinamentos

4 Vocé, sem fronteiras.
Rumo a Lideranca!

Figura 9: Area de acesso aos treinamentos da ferramenta Nagao Tim?*

Fonte: Site “Nacéo TIM”

A entrevistada também destaca que a medida que o funcionario vai se
destacando por diversas analises, a TIM passa a reconhecé-lo dando um

percentual a mais nos pontos conquistados

2 Disponivel em: http://www.nacaotim.com.br/Site/Treinamento/Default.aspx
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Para incentivar a interacdo e o relacionamento os colaboradores sao
divididos em categorias que sao representadas por cores de chip. Todos
comecam na categoria White Chip, que posteriormente pode evoluir para Blue
Chip e Diamond Chip. Nessa mecanica, cada ponto ganho pelo funcionéario na
categoria White equivale a 1 ponto. Contudo na categoria Blue, cada ponto
equivale a 1,2 e na categoria Diamond 1,5. Sendo assim quanto maior sua
categoria maior a quantidade de pontos que pode ganhar a cada premiacéao.
Como bbénus pela mudanca de categoria o funcionario ganha 25 mil pontos de
White para Blue Chip e 50 mil pontos quando muda de Blue para Diamond
Chip.

A cada seis meses, existe a avaliagdo dos funcionarios para a mudanca
de categoria. Ela se baseia em trés critérios: histérico profissional na empresa
levando em conta tempo e gestdo de desempenho; avaliagdes de
conhecimento feita através dos treinamentos realizados na ferramenta
Conexao TIM; colocacdo nas campanhas de incentivo mensais. Inclusive, caso
tenha um mau desempenho no periodo de avaliacdo o funcionario pode ter a

sua categoria rebaixada.

Dessa forma-se o programa de relacionamento tem a ambicdo de
integrar todos os colaboradores do pais, estimulando a interacdo de mao-
dupla, treinamento e produtividade.

Para avaliar a efetividade da comunicacdo com os colaboradores na
regional do Rio Grande do Sul, foi realizado questionario exploratorio de forma
randémica para aferir a efetividade desta ferramenta segundo propostas
definidas pela empresa. Na metodologia, pesquisei apenas funcionarios
proprios da companhia, excluindo colaboradores terceirizados e parceiros.
Configuram-se colaboradores préprios todos aqueles que tém matricula
funcional e acesso a intranet. Considerando que sdo aproximadamente 340
funcionarios proprios, efetuei a pesquisa por amostragem na proporc¢ao de 1/10
aplicando 34 guestionarios exploratérios.
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N&o foi feita distincdo de cargos, idades ou qualquer outra segmentacao
que pudesse influenciar no resultado. A metodologia foi aplicada em maio de
2012. Foi feita de forma presencial com os colaboradores de Porto Alegre,
Regido Metropolitana e, por ocasido de um worshop em Porto Alegre, também
foram pesquisados dois funcionarios de Caxias do Sul, um de Santa Maria e
um de Santa Cruz. E importante destacar, que 0s comentarios a respeito dos
gréaficos abaixo, serdo feito posteriormente de forma detalhada, por ocasido da

analise de conteudo. A seguir 0s principais resultados encontrados:

1. Em relag&o ao tempo de empresa:

Tempo dos funcionadrios

H Até 3 meses
M Até 6 meses
mAté1lano

B Mais de 1 ano

Grafico 1: Tempo de empresa dos funcionarios

2. Quanto ao tempo de inscrigdo no programa:

Ha quanto tempo esta
inscrito no Nagcao Tim

B N3o esta
cadastrado

H De 0 a 3 meses

m De 3 a 6 meses

B Mais de 6 meses

Gréfico 2: Tempo de inscrigdo no Nagéo TIM



3. Em relacéo a frequéncia de acesso ao site:

Frequéncia que acessa ao
Site
H Diariamente

B Semanalmente
= Mensalmente

6% 0%

B Raramente
M Nunca

Grafico 3: Frequéncia de acesso ao site

4. Quanto a Frequéncia de acesso ao Blog do Nacéao TIM:

Frequéncia de Acesso ao
Blog

12% 3% B Diariamente

H Semanalmente
= Mensalmente
B Raramente

¥ Nunca

Grafico 4: Frequéncia de acesso ao Blog
5. Avaliando os comentéarios ou postagens no Blog

Comentarios ou postagens
no Blog

0% 6% 3% L.
M Diariamente

B Semanalmente
= Mensalmente

B Raramente

® Nunca

Grafico 5: Comentarios ou postagens no Blog
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6. Quanto a leitura das postagens no mural do Nagéao:

Costuma Ler as Postagens

do Mural

3%

H Diariamente

H Semanalmente
= Mensalmente
B Raramente

® Nunca

Gréfico 6: Postagens no mural

7. Publicagbes ou comentérios no Mural:

Publicagdes ou
comentarios no mural

3% 39 0%

B Diariamente

B Semanalmente
I Mensalmente
B Raramente

® Nunca

8. Quanto a cor do Chip no programa de relacionamento:

Grafico 7: PublicacBes ou comentarios no mural

0%

Cor do chip no Programa
Nacao TIM

6%

9%

H White Chip
H Blue Chip
= Diamond Chip

H Nao responderam

Grafico 8: Cor do chip no programa Nacéo TIM
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9. Ganhadores de Pontuagéo no Programa:

Ganhadores de Pontuagao
no Programa

H Sim

m Nao

Grafico 9: Ganhadores de pontuagdo através do programa

10.Ja resgataram prémios através do programa:

Resgates de Prémios
Através do Programa

B Sim

H Nao

Graéfico 10: Resgates de prémios através do Nagdo TIM

11.Possuem foto no Perfil do Nagéo TIM:

Possuem Foto no Perfil
3%

B Sim
H Nio

= Nao Respondeu

Grafico 11: Possuem foto no perfil



12.Ja jogaram algum Social Game:

Ja jogaram algum Social
Game

6% 9%

B Sim
H Nao

= Nado Respondeu

Grafico 12: Ja jogaram algum Game

13.Sabem que os treinamentos podem gerar pontos no programa:

Sabem que treinamentos

geram pontos no Nag¢ao
9% 3%

HSim
H Nio

= Nao Respondeu

Gréfico 13: Conhecimento que treinamentos geram pontos

14.Ganharam pontos com os treinamentos:

Ganharam Pontos com
Treinamentos

6% 12%

B Sim
H Nao

" N3do Respondeu

Grafico 14: Pessoas que ganharam pontos fazendo treinamentos
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15.Quanto a avaliacdo geral do programa Nagao TIM:

Avaliagao geral do Nagao
TIM

6% 3%

m Otimo
E Bom
H Regular

H Fraco

B Muito Fraco

Grafico 15: Avaliacdo geral do programa Nacao TIM

4.7.5 Analise de conteldo dos dados coletados

A partir da obtencéo de informagfes através de analise dos instrumentos

e acOes de comunicacao interna da operadora, do programa “Nacao TIM”, da

entrevista com a responsavel pelo programa e dos questionarios exploratorios,

foi feita uma andlise de conteudo avaliando e efichcia das acbes e dos

processos de comunicagdo interna e principalmente do programa de

relacionamento “Nacdo TIM” no Rio Grande do Sul. Usarei para tanto, o
meétodo de Laurence Bardin que conceitua a analise de contetdo

[...] conjunto de técnicas de analise das comunicacfes visando

obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricao

do conteddo das mensagens (quantitativos ou ndo) que

permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicbes

de producédo/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens.
(BARDIN, 1977, p.42).

A atitude intepretativa conforme Bardin (1977) continua a existir, mas é
subsidiada por critérios técnicos de validacdo. Ela € descrita como um conjunto
de técnicas de analise das comunicagdes:

N&o se trata de um instrumento, mas de um leque de
apetrechos; ou, com maior rigor, sera um Unico instrumento,
mas marcado por uma grande disparidade de formas e
adaptavel a um campo de aplicagdo muito vasto: as
comunicagdes. (BARDIN 1977, p.31)
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A autora descreve que qualquer tipo de comunicacéo deveria poder ser
analisado e decifrado pelas técnicas de analise de conteudo, sendo que o

campo de aplicacao € extremamente amplo.

Com relacdo a categorizacdo dos elementos na analise de conteudo,
BARDIN (1977, p.118) explicita que “classificar elementos em categorias,
impde a investigagcdo do que cada um deles tem em comum com 0s outros.”
Essa categorizacdo de acordo com o autor, pressupde duas etapas: isolar os
elemento através do inventario e repartir os elementos impondo certa
organizacdo as mensagens através da classificacdo. Sempre que a analise de
conteudo decide codificar o seu material deve categorizar seus elementos para

fornecer uma compactacéo, uma representacao simplificada dos dados brutos.

Feitas as consideracdes tedricas a partir dos dados coletado podemos
verificar que na teoria, existem diversos programas de comunicacao interna na
organizacdo que procuram contemplar os valores da companhia. Métodos de
pesquisa sdo empregados visando novas formas de motivar e satisfazer os
funcionéarios. Anualmente, a Gestao de Desempenho avalia o empregado em
suas questdes técnicas e comportamentais. Ele também pode desenvolver-se
usando ferramentas como o Skill Assessment e Conexdo TIM. Existem varios
programas que integram os filhos dos colaboradores abrindo as portas da
empresa e dando palestras sobre futuras profissées do mercado.

Acdes sao feitas com preocupacdo de saude ocupacional e pessoal,
prevencdo a doencas e sustentabilidade. A instituicdo também se preocupa
com as maes dando até seis meses de licenca-maternidade. Anualmente séo
disputadas Olimpiadas entre as regionais visando uma maior integragdo. Além
disso, existe um mapeamento de jovens talentos na companhia que séo

desenvolvidos para futuramente assumir cargos de gestao.

Contudo o que foi percebido através da andlise de estrutura é que ndo
existe uma divulgacdo adequada desses programas de relacionamento no Rio
Grande do Sul. Os processos sao fragmentados, dando a impressdo que as

acoOes feitas sdo apenas sazonais. Ndo existe uma sinergia entre as areas e,
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muitas vezes, 0S processos de participagdo nos programas nao sao bem
transparentes. Apesar de ndo termo elementos para uma analise mais
aprofundada, em nivel nacional os programas de relacionamento sé&o
englobados pelos recursos humanos ou trade marketing apenas. Areas que
ndo tém em sua esséncia os métodos necessarios para a integracdo das

ferramentas e valoriza¢do dos funcionarios.

Fato esse que se agrava ainda mais no Rio Grande do Sul, por nédo
termos profissionais focados para a Gestdo da Comunicacéo interna. A area de
marketing e jornalismo ndo se apdia de forma sistematica em métodos de
divulgacdo e relacionamento com os colaboradores. Pelo fato do setor de
recursos humanos estar centralizado em Curitiba, existe um distanciamento
quanto as politicas da companhia para gestdo de desempenho e novas

oportunidades.

Em relacdo ao programa Nacdo TIM, pode-se perceber que € um
instrumento inovador, com inUmeras possibilidades de ganhos e formas de
interacdo com os funcionarios. Percebem-se esfor¢cos da organizacdo em
promover a integracdo dos funcionarios ao estilo redes sociais e recompensa-
los por fatores além de meta, como tempo de empresa e treinamentos
realizados. Contudo, a ferramenta ndo esta sendo bem divulgada no Rio
Grande do Sul pelo que podemos aferir através dos questionarios exploratérios

realizados.

Apesar de 53% estarem cadastrado a mais de seis meses no programa
e apenas 9% ainda ndo estarem inscritos, a frequéncia de acesso nao € a
esperada, pois nenhum dos entrevistados disse que acessa o site diariamente.
Além disso, o acesso ao Blog nunca ou raramente é feita por 53% dos
entrevistados. Quando falamos na leitura das postagens do mural, 0 nimero de

pessoas que raramente ou hunca acessam € ainda maior: 62%.

Se formos falar da questéo interacdo na ferramenta, os nimeros séo

ainda mais altos: 91% nunca ou raramente fazem comentarios no Blog e 94%
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nunca ou raramente interagem no mural. Mais da metade (59%), ainda néo

possuem foto no perfil e 85% ainda ndo jogaram nenhum game.

Quanto a cor do chip no programa de relacionamento, 85% ainda estéo
na categoria “White”, 9% na categoria “Blue” e nenhum dos entrevistados esta
na categoria Diamond. Além, disso 6% ndo souberam responder a sua
categoria. Na questdo de pontuacdo para retirar prémios, 76% ainda né&o

ganharam pontos e 79% ainda nao resgataram prémios.

No gquesito capacitacdo, a grande maioria (88%), sabe que muitos dos
treinamentos feitos podem gerar pontos e contribuir para a mudanca de
categoria do funcionario. Contudo apenas 12% dos entrevistados ja ganharam

pontos devido ao fato de terem realizado algum treinamento.

Percebe-se que o potencial da ferramenta é imenso, pois 64%
consideram o programa Otimo ou Bom numa avaliagéo positiva dos beneficios
que o “Nacao TIM” pode trazer. Entretanto a interacdo com a ferramenta, um
dos principais objetivos propostos, é muito pequena necessitando de uma
melhor gestdo. Nao foram feitos nenhum tipo de esforco para divulgar os
beneficios que esse instrumento possibilita. Através dessa andlise verificou-se
que a comunicacédo integrada que prioriza a troca de idéias, com planejamento
estratégico e um processo harmonioso de interacdo, ndo esta sendo atingida

de forma satisfatéria.
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5. CONSIDERACOES FINAIS:

O presente trabalho teve por objetivo, compreender o funcionamento da
comunicacdo organizacional, em ambito interno, da empresa TIM Celular S/A.
Além disso, buscou-se identificar as principais ferramentas a ac¢fes usadas
para a comunicacdo interna da companhia. Também se procurou aferir, como
funciona o fluxo de comunicacdo na corporacdo, compreendendo quais 0s
setores responsaveis por isso. Por fim foi destacado um programa de
comunicacao interno especifico chamado “Nacdo TIM, e analisou-se a eficacia

dessa ferramenta.

Através do estudo de dados na empresa encontrados na intranet, site
oficial, balanco social e outros, tornaram-se possivel essa analise mais
aprofundada da estrutura funcional de comunicacao interna da TIM, tanto em
ambito nacional como regional. Posteriormente se avaliou a efetividade do
programa de relacionamento “Nacé&o TIM”, de acordo com seus objetivos
propostos, buscando-se primeiramente a palavra oficial da empresa, numa
entrevista semi-estruturada com a responsavel nacional pelo programa.
Posteriormente, foram aplicados questionarios exploratérios com 0s
funcionarios do Rio Grande do Sul. Para embasar o estudo, foi feita uma
analise de conteudo seguindo os métodos propostos por Bardin (1977) onde os

elementos sao isolados e posteriormente compactados e categorizados.

Este estudo possibilitou verificar a importancia da comunicacéo
organizacional para as instituicdes, pois, sobretudo com o advento das novas
tecnologias, transformaram-se as exigéncias da sociedade contemporanea.
Nesse cenario, existe uma interacdo constante entre os publicos e vé-se uma
demanda cada vez maior nas empresas por responsabilidade social, gestédo
transparente e prestacdo de contas. Ela também se torna imprescindivel para a

assimilacao por parte dos empregados, dos valores da corporacéao.

Na mesma linha, pode-se verificar nesse trabalho que os estudos de

cultura organizacional também ganharam forca a partir dos impactos gerados
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na sociedade, em funcéo das transformagdes causadas pelo desenvolvimento
tecnolégico e pela crescente preocupacdo com a competitividade. Por
consequéncia desse atual cenario globalizado, os mercados estdo mais
maduros e os consumidores mais exigentes. Essa cultura esta explicitada nos
modelos de gestédo da organizagdo e bem como seu conjunto de misséo, visdo
e valores. Sao os pressupostos basicos, para conciliar a adaptacao externa e a
integracdo interna e valida para serem passados aos novos membros da
companhia. Uma empresa que ndo leva em conta a cultura local na qual esta
inserida tentando imprimir apenas o0s seus valores esta arriscando a fracassar

de forma precipitada.

Outra questdo que foi possivel de constatar, € que as diferentes
modalidades comunicacionais, englobadas pela parte institucional,
mercadoldgica, interna e administrativa, devem ser vistas de maneira integrada
nas organizacdes. Para que haja sucesso nessa perspectiva necessita-se de
um processo de planejamento estratégico com uma visdo ampla e aprofundada
das necessidades comunicacionais da organizacdo. SO assim sera possivel
atingir o objetivo final, que € o de contribuir para a construgdo das imagens
interna e externa da empresa, que segundo o conceito de Kunsch (2003)
pressupfe a sinergia e a integracdo entre as diversas areas, ferramentas e

necessidades de comunicagéo de uma organizagao.

No que diz respeito a parte interna da comunicacdo organizacional
integrada, verificou-se que ela aproxima as pessoas, promovendo a integracao
e identificacdo com a cultura da empresa. Viu-se também que este tipo de
comunicacdo prima pela interacdo como via demao dupla, na qual as existem
trocas de experiéncias e concilio entre os interesses da organizacdo, seus
grupos de influéncia e os funcionarios da mesma. A partir do momento que ela
€ apenas informativa, sem ser estratégica, focada e planejada, corre sério risco

nao gerar resultados satisfatorios.

Foi visto também que ela pode interagir com as outras areas da
comunicacdo, tanto institucional como mercadologica e diferencia-se do

endomarketing, pois vai além de tratar o funcionario apenas como cliente
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interno, mas como publico de interesse que deve ser estimulado ao dialogo e a

troca de informacdes.

E nesse contexto de atuagdo com uma perspectiva integrada da area de
comunicacdo que se insere o profissional das Rela¢gbes Publicas. Conforme
Grunig (2009) este profissional pode realizar fungbBes técnicas, quando
redigem, ilustram ou editam um documento, fazem contatos com a midia ou
realizam a producdo de publicacbes ou eventos, como. Realizam funcdes
gerenciais, assessorando a alta administracdo, planejando e dirigindo
programas de relagdes publicas. E um profissional multifacetado, que contribui
para os interesses da corporacdo e dos grupos que séo influenciados por ela.
Séo facilitadores do diadlogo entre a organizacdo e seus publicos, promovendo
uma gestdo estratégica da comunicacdo. Sua funcdo legitima as acdes
organizacionais de interesse dos publicos criando relagbes de confianca e
credibilidade.

No que compete a efetividade da comunicacao interna da empresa TIM
Celular S/A, verificou-se que ela ndo atua sob a perspectiva integrada, tanto
em ambito nacional como local. Nacionalmente, a area de comunicacgao interna
esta subordinada a diretoria de recursos humanos que nao tem ampla visao de
todo o processo de comunicacédo da organizacdo. Ambos trabalham com foco
no colaborador, mas o RH geralmente é responsavel pelo recrutamento,
selecdo e desenvolvimento de pessoas, porém como nao € formado em

comunicacao acaba perdendo um pouco da experiéncia e da técnica.

Corre-se o risco ainda, destes profissionais ficarem envolvidos demais
em processos operacionais e atividades do dia-a-dia deixando a gestdo da

comunicacao interna para segundo plano.

Na regional do Rio Grande do Sul essa falta de integracéo entre as
areas da comunicacdo fica mais evidente por ndo existir nem o setor de
comunicacdo interno nem o de recursos humanos. Todas as atividades

relacionadas ao setor devem ser direcionadas a Curitiba, gerando um



80

distanciamento e falta de conhecimento dos diversos programas que a

companhia disponibiliza.

Fato esse que fica mais evidente na analise do programa “Nacéo TIM”
que, apesar de ter tido um grande investimento da instituicio com novas
possibilidades de interacdo e premiacdes por fatores que vao além da meta,
ndo estd sendo divulgado corretamente no estado. Nenhum dos entrevistados
acessa diariamente o site e 0s niveis de interacdo sdo muito baixo. Muitos

desconhecem a possibilidades de ganhos que tém com essa ferramenta.

Dificuldade essa, que coincide com a area de atuacdo das Relacbes
Pulblicas. Este profissional tem justamente, a funcao de gerir as ferramentas de
comunicacdo da organizacdo, aproximando-as dos funcionérios, estimulando a
interacdo e a integragdo entre as areas, com trocas de experiéncias e dialogo
aberto. Além disso, um planejamento técnico permite-se fazer pesquisa

preventiva para corrigir eventuais rumos quando necessario.

Percebem-se grandes esforcos da companhia em criar diversas acdes
gue beneficiem e estimulem o funcionario, contudo estas acabam nao sendo
bem divulgadas, pois ndo estdo em areas que déo énfase a esse processo. A
falta de percepcdo do todo, faz com que os programas desenvolvidos pela
empresa parecam acoes fragmentadas sem uma linha de comunicacdo bem

definida.

Conclui-se que os estudos de comunicacao organizacional, demonstram
0 quao importante é trabalhar na perspectiva integrada, pois é este conceito
gue aproxima a companhia de seus publicos, com estimulo ao diadlogo e troca
de experiéncias. Além disso, a comunicacdo interna permeia toda a
comunicacdo organizacional utilizando ferramentas tanto da comunicacéo

institucional como mercadoldégica.

Acredita-se que fazer um estudo em profundidade sobre a realidade de
uma empresa de grande porte, identificando seus pontos fortes e fracos,
estimula o debate, gerando propostas e solucdes para gerir o fluxo de

informacgdes. Como futuro profissional de relagdes publicas, tenho que buscar
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continuamente trazer temas como esse para debate, compreendendo que a
forma com a qual seus colaboradores percebem a valorizam a instituicdo que

fazem parte € fundamental para o sucesso da mesma.
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APENDICE A- Roteiro de questionario sobre o programa “Nac&o TIM”

aplicado nos funcionarios da organizacao

UNIVERSIDADE FEDERAI
06 RO GRANDE DOSLUL

Questionario sobre o programa Nacéo Tim
Quanto tempo vocé é funcionario da empresa?

( )até 3meses ( )até6meses ( )atélano ( )maisde 1lano

Vocé esté inscrito no programa Nacéo TIM a quanto tempo?
() néo sou cadastrado ( ) até 3 meses ( ) até 6 meses ( ) mais de 6 meses
Com que frequéncia acessa o Hot Site?

() diariamente ( ) semanalmente ( ) mensalmente ( )raramente ( ) nunca

Qual a frequéncia que costuma acessar o blog do Nacéao?

() diariamente ( ) semanalmente ( ) mensalmente ( )raramente ( ) nunca

Vocé comenta as postagem do blog?

() diariamente ( ) semanalmente ( ) mensalmente ( )raramente ( ) nunca

Costuma ler as postagens no mural?

() diariamente ( ) semanalmente ( ) mensalmente ( )raramente ( ) nunca

Publica ou comenta alguma coisa no mural?

() diariamente ( ) semanalmente ( ) mensalmente ( )raramente ( ) nunca

Qual a cor do seu chip no programa Nagéao TIM?

() white Chip ( ) blue chip ( ) diamond chip

J& ganhou alguma pontuacéo do programa?



( )sim ( )nao

Ja resgatou algum prémio através do Nacgao TIM?
( )sim ( )néo

Possui foto no perfil?

( )sim ( )néo

Ja jogou algum Social Game?

( )sim ( )néo

Vocé sabia que os treinamentos do programa Conexdo TIM geram pontos no
programa Nacao TIM?

( )sim ( )nao

J& fez algum treinamento no Conexao TIM que lhe rendeu pontos?

( )sim ( )néo

De maneira geral como vocé avalia o programa Nacéo TIM?

( )otimo ( )bom ( )regular ( )fraco ( ) muito fraco

CONSENTIMENTO DE PARTICIPACAO DA PESSOA COMO SUJEITO

Eu, , RG/CPF
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abaixo assinado concordo em participar do questionério acima descrito, como sujeito
colaborador. Fui devidamente informado e esclarecido pelo pesquisador Fernando

Kessler sobre a pesquisa e seus procedimentos.

Local e data

Assinatura do sujeito
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