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DEFINIGAO DE TERMOS TECNICOS

Automacao comercial — Solugdo completa para apoio ao pequeno e médio varejo com
0 objetivo de automatizar, ou seja, tornar mecéanico e mais eficiente o processo de

controle de vendas, de estoque, de fluxo de caixa, entre outros.

Automacgdo bancéaria — Automatizacdo de agéncias bancarias para melhoria do
processo interno e dos servigos oferecidos aos clientes, como atendimento automéatico

nas agéncias.

Blocos Impressores — Mecanismos de impressdo utilizados dentro dos caixas
automaticos dos bancos para emissao de comprovantes de servicos como extratos e

saldos.

Blocos Matriciais — Mesma funcionalidade do item anterior, porém com a especificidade
de a tecnologia de impresséo ser matricial, ou seja, possui uma fita matriz que repassa

a bobina de papel os codigos correspondentes.

Checkouts — Conjunto de equipamentos que registram o que o consumidor consome,

séo popularmente chamados de “caixas” (exemplo: os caixas do supermercado).
Competéncias Essenciais — sdo um conjunto de “qualidades” como: comunicagéo,
dinamismo, adaptabilidade, flexibilidade, entre outras, que sao usadas como parametro

no nivelamento da formatag¢do dos cargos da Bematech.

Executivos de Contas — Sao os funcionérios que tem por fungéo vender os produtos e

servigos da empresa.

Homologacao Fiscal — Todos os fabricantes de emissores de cupom fiscal precisam

conseguir registro de fabricaggo no COTEPE, o6rgao federal que regulamenta a

vil



fabricacdo dessas maquinas, ja que é a partir delas que o governo federal faz sua
arrecadagao de impostos. Esse registro € a chamada homologacéao.

Impresséo Térmica — Tecnologia de impressao cujo principio é o calor.

Lei fiscal — Lei federal que obriga todos os proprietarios de estabelecimentos comerciais

com lucro maior que 120 mil reais no ano a emitirem cupom fiscal.

Periféricos — Produtos e equipamentos (hardware) que se agregam ao sistema

(software) para formarem qualquer maquina, seja para uso doméstico ou profissional.
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INTRODUGAO

A sociedade atual € caracterizada por uma quantidade muito grande de
informagées que se propagam velozmente entre os individuos. Essa chamada
Sociedade da Informacgao, conforme nos relata BUENO (2000, p.50), possui um
ritmo frenético de mudangas exigindo uma capacidade de adaptagdo e compreensao
avancgada dos individuos que compdem as organiza¢des atuais.

As organizagdes precisam acompanhar esse ritmo para sobreviverem em
um mercado turbulento e em constantes mudancgas. Dessa forma, cada organizagéo,
umas mais e outras menos, de acordo com diversos fatores, inclusive o setor de
mercado em que atua, precisa desenvolver uma cultura forte e sdlida para néo ser
engolida por esse mercado. A influéncia do setor de atuacdo é grande, pois
empresas do setor de tecnologia, por exemplo, devem ter em suas culturas a
agilidade, o dinamismo e devem ainda estar muito mais atentas ao futuro do setor no
pais € no mundo.

Portanto, a cultura na empresa € o mecanismo que rege e dita o
comportamento dos individuos e a velocidade com que 0s processos acontecem,
direcionando a empresa para este ou aquele lado.

Neste contexto, a cultura organizacional € um tema que vem sendo cada
vez mais discutido a partir do momento em que as pessoas comegaram a perceber
sua influéncia na vida organizacional. A importancia da cultura foi notada quando
passou-se a valorizar mais o individuo, como parte essencial da organizag&o, mais
importante que as maquinas que faziam o trabalho pesado. Tudo que se relaciona
ao individuo, seus pensamentos, desejos, ambigdes e sentimentos passam a ter
importancia na forma como a organizagédo é administrada e, conseqiientemente, nos
resultados apresentados por ela.

Os pensamentos, comportamentos e sentimentos dos individuos se
tornaram objeto de estudo de diversas ciéncias, como a psicologia organizacional,
que na metade do século passado, preocupou-se em sugerir uma série de meios
através dos quais os empregados poderiam ser motivados, se atingidas as suas
necessidades individuais. A mais famosa dessas idéias, é a Teoria das
Necessidades de MASLOW', citado por MORGAN (1996, p.46) na qual, segundo

TMASLOW, A. H. A Theory of Human Motivation. Psychological Review, 50: New York, 1943.



ele, existem cinco niveis hierarquicos de necessidades que, se atingidos, realizam e
motivam os individuos a trabalhar de maneira melhor e mais eficiente.

Além disso, socidlogos e antropologos notaram a importancia da formagéao
da cultura. Isso porque, a cultura organizacional origina-se da cultura individual de
cada um somada a cultura do pais no qual esta inserida a organizagédo. Ou seja,
para se pensar na cultura de alguma organizacdo é necessario levar em
consideragdo a cultura do pais em que ela se encontra, e que por conseqiiéncia,
forma os habitos culturais dos individuos. Entende-se portanto que, ndo se pode
observar culturas organizacionais japoneses e brasileiras, por exemplo, sob a
mesma oOptica. A formagao da cultura nacional nesses dois paises foi completamente
diferente, e isso se reflete na forma como trabalham e se comportam os individuos
nas organizagdes nestes dois paises.

A administragdo das organizagdes precisa perceber essas diferengas. Pois,
ndo seriam possiveis agdes e medidas iguais a esses dois paises, que tomamos
como exemplo, porque nao teriam resultados iguais e n&o seriam aceitas da mesma
forma. Faz-se necessario portanto, que as empresas orientem-se baseadas nas
suas culturas nacionais e a partir dai passem a identificar sua cultura interna para
agir de acordo com o que deseja seus funcionarios.

Neste processo, a comunicagéo é fator essencial. E principalmente através
das manifestagcbes de comunicagado, sejam elas orais, escritas ou gestuais, que a
cultura se manifesta e se dissemina. Portanto, dentro de uma organizagdo, a
comunicagdo e a linguagem principalmente, devem ser fatores de apoio a
administragdo com o objetivo de identificar e monitorar a cultura existente e fazer
dela um ponto de cooperagao entre a empresa e seus publicos.

Dessa forma, o profissional de Relagdes Publicas, apto a lidar com essa
interacdo organizag&o-publicos, pode e deve ser o responsavel em auxiliar a
empresa neste sentido. Identificando através de acgdes estratégicas como a
organizagao quer ser vista, como seus publicos estdo se comportando no dia-a-dia e

como seria possivel manter uma situagdo cooperativa entre ambos.

Este estudo visa apresentar a possivel relagdo entre o profissional de

Relagbes Publicas e a cultura organizacional, sugerindo de que forma este



profissional pode atuar na identificacdo e orientacdo de uma cultura organizacional
cooperativa para a organizagao e seus publicos.

No primeiro capitulo, conceituamos a cultura organizacional, apresentando
os principais fatores que contribuem para sua formagdo, como por exemplo, a
cultura nacional, e sua influéncia nos estilos administrativos das organize¢des. Neste
capitulo, também foi apresentada a participagdo do individuo enquanto agente
construtor e modificador da cultura organizacional.

O segundo capitulo apresenta a comunicagdo e a comunicagéo
organizacional, sua relacdo com a organizagdo e algumas das varias teorias que
permeiam este assunto. Além disso, foram apontados alguns paradigmas sobre o
tema comunicacgéo interna e o processo de Relagdes Publicas.

O terceiro e ultimo capitulo, apresenta o estudo de caso sobre a Bematech
Industria e Comércio de Equipamentos Eletrénicos S/A, apontando as principais
caracteristicas de sua cultura organizacional, a partir da Pesquisa de Clima
Organizacional aplicada em junho de 2002 e as principais atividades de
comunicacgao interna praticadas pela empresa desde o ano de 2000, até hoje.

E ao longo do estudo, procuramos ainda orientar os profissionais de
Comunicagao, e mais especificamente os de Relagdes Publicas para a importancia
do estudo da cultura organizacional e sugerir meios com 0s quais eles possam
trabalhar e atuar neste campo cientifico, intensificando suas atividades

comunicacionais nas organizagdes.



1. CULTURA, CULTURA ORGANIZACIONAL E O INDIVIDUO

Nosso objetivo neste capitulo € chegarmos a uma definicdo mais clara
daquilo que chamamos de cultura organizacional, para que, através dessa definigéo,
possamos compreender a dimensdo e influéncia dessa cultura nas organizagdes. E
ainda, compreender os fatores humanos, racionais ou ndo, que contribuem para a
formacgédo, solidificagdo e disseminacdo de uma cultura em um determinado

ambiente.

1.1 O QUE E CULTURA?

A definicdo de cultura ndo é unanime. Suscita diversas interpretagbes de
acordo com o tempo e espago onde é usada ou inserida.

Etimologicamente a palavra cultura provém do latim cultura, portando néo
sofre tradugdo para o portugués e é usada, assim como ja usavam os antigos
romanos a séculos atras, como o ato ou efeito de cultivar.

Segundo MOTTA e CALDAS (1997, p.17):

Cultura € um conceito antropolégico e socioldégico que comporta mdltiplas
definigées. Para alguns, a cultura é a forma pela qual uma comunidade satisfaz as suas
necessidades materiais e psicossociais. Implicita nessa idéia esta a nogdo de ambiente como
fonte de sobrevivéncia e crescimento. Para outros, cultura é a adaptagdo em si, € a forma
pela qual a comunidade define seu papel em fungdo da necessidade de adaptagdo ao meio
ambiente. Nesse dois casos, estd presente a idéia de feedback. A adaptagdo bem sucedida
leva & evolugdo nessa diregdo. A adaptacdo mal-sucedida tende a levar a corregéo € a
evolugao em outra diregao.

Segundo KREEPS (1995, p.136), cultura, no sentido que pretendemos
abordar neste estudo, se refere a todas as formas aceitadas e a modelos de
comportamento de pessoas determinadas que formam um corpo de entendimento
comum. E a soma total de uma organizagdo, é o arranjo de todas as maneiras de
pensamento, sentimento e atuagdo de um grupo. Também inclui as manifestagdes
fisicas, como os objetos que fazem, a roupa, as ferramentas, armas, utensilios e
tudo mais (traducdo de KREEPS, Gary. La comunicacion en las organizaciones,
1995, p. 136).

Além disso, 0 mesmo autor defende outras manifestagdes da cultura de um
grupo que sdo as atitudes e valores dos membros, é o idioma e as formas de escrita,

as praticas religiosas, os rituais sociais, a mitologia e o conhecimento cientifico, a



arte, o governo, as normas, a filosofia, a alimentacéo, os transportes, entre muitas
outras coisas.

Através de todos esses indicadores € possivel perceber que a cultura é a
forma dos individuos comportarem-se dentro de um contexto, uma sociedade ou um
grupo. E o conhecimento que as pessoas utilizam para interpretar e gerar o
comportamento social. Dessa forma, a cultura é parte integrante dos individuos e se
reflete no comportamento diario de cada um. E a forma como as pessoas agem e
definem a maneira como iréo viver, definindo por consequéncia, a dire¢cdo de suas
acdes. E facil, portanto, compreender, porque a cultura influi tanto nas organizacdes
nas quais individuos convivem na busca de objetivos comuns e pessoais.

De acordo com MORGAN (1996), quando falamos de cultura, estamos nos
referindo ao padrdo de desenvolvimento que se reflete nos sistemas sociais de
conhecimento, ideologia, valores, leis e rituais do quotidiano. E, ao constatarmos
que as organizagdes nada mais sao do que grupos de pessoas com convivio diario
produzindo conhecimento, leis e rituais, podemos perceber a necessidade de

compreensao da cultura que se manifesta na organizagéo.

1.2 CULTURAS NACIONAIS E ESTILOS ADMINISTRATIVOS

Toda a sociedade industrial, independentemente de fronteiras e paises,
possui o que MORGAN (1996, p.117) chama de “cultura industrial”. Essa cultura &
formada pelas mesmas caracteristicas e padroes de comportamento dos individuos
que trabalham, ou seja, que possuem uma experiéncia de vida relativamente
semelhante, sendo que, esses habitos sdo completamente diferentes daqueles
individuos que vivem em sociedades mais tradicionais, dominadas por sistemas
domésticos de produgéo.

Mesmo essa sociedade industrial possuindo caracteristicas semelhantes, é
importante perceber que a cultura nacional influencia diretamente as culturas
encontradas dentro das organizagdes. As caracteristicas e habitos dos individuos de
uma mesma sociedade se refletem no comportamento e habitos dentro das
organizacgdes.

Esse detalhe é constantemente esquecido e passa desapercebido frente

aos administradores atuais que abstraem a cultura local e criam as politicas



administrativas de suas empresas importando estilos administrativos de outros
paises, que nem sempre trazem bons resultados.
Segundo MOTTA e CALDAS (1997, p.17):

A influéncia da cultura nacional sobre a cultura organizacional adquire maior
relevancia, por exemplo, quando analisam os modelos de gestdo importados que
freqientemente sdo implantados em nossas organizagdes ou trazidos por multinacionais. Por
esses modelos e praticas gerenciais serem concebidos em suas culturas natais, muitas vezes
trazem pressupostos e valores culturais diferentes e até conflitantes com os nossos.

Um exemplo forte desta diferenga cultural entre paises, séo os estilos
administrativos do Japao e Estados Unidos. No Japdo, a cultura que se encontra
hoje nas organizagées € aquela vinda dos campos de arroz, onde a cooperagéo e a
obediéncia regiam as atividades para beneficio de todos, pois o trabalho era
coletivo, se uma colheita fracassasse, todos fracassavam. Dessa forma, o senso de
coletividade e o espirito colaborativo sdo encontrados hoje nas organizagbes, com
as quais os individuos mantém um compromisso por toda a vida, porque as véem
como extensdes de suas familias.

Ja nos Estados Unidos a situagcdo é bem diferente. O grande desejo
dos individuos enquanto trabalhadores é o de ser vencedor. Para isso, consideram o
desempenho como uma espécie de jogo onde se faz necessario recompensar ou
punir comportamentos bem ou mal-sucedidos. Essa cultura é transmitida aos
individuos americanos desde pequenos, na qual os pais incitam seus filhos a serem
sempre 0 “numero 1”, ndo importando os meios para atingir este mérito.

Esses exemplos servem para nos mostrar que a cultura, seja ela japonesa,
americana ou brasileira, € que delineia o carater da organizagéo, influenciando a
cultura organizacional inserida nestes contextos. E compreendendo os fatores
culturais que configuram os individuos nas organizagdes, tém-se meios para
compreender importantes diferengas transnacionais no comportamento
organizacional. Além disso, compreender as peculiaridades de culturas estrangeiras,
pode ajudar a compreender as peculiaridades que ndo sdo proprias e assim, evitar

erros nos modelos administrativos adotados nas organizagdes.

1.3 RAIZES DA CULTURA BRASILEIRA



Ao constatarmos que a cultura nas organizagdes “carrega” muito de nossa
cultura nacional, € ponto crucial compreender um pouco mais de nossas raizes afim
de observar melhor nossas organizagdes.

O Brasil, desde o inicio de sua histo6ria, foi hibrido. Nossos colonizadores se
misturaram aos indios, principalmente pela falta de mulheres brancas e as indias
serviram de maes e esposas dos lusitanos e dos negros, estes ultimos, que vieram
com o inicio da escraviddo. Neste periodo, os portugueses impuseram aqui 0 seu
modo de produgéo, suas estruturas sociais e seu rigido sistema de valores, sendo
eles 0os que mais contribuiram para sermos como somos hoje. Porém a influéncia
africana sobreviveu nos campos ideoldgicos, nas crengas, praticas religiosas e na
culinaria.

Com o passar do tempo, houve um grande distanciamento entre senhores e
escravos, pois a base da forga de trabalho eram esses escravos, que viviam
reprimidos, calados e separados do restante da sociedade. Além disso, do sistema
agrario surgiram os patriarcas e sua familia colonial com relagées baseadas no
respeito e na obediéncia irrestrita. Essa organizagdo compacta, representante de
uma minoria social, nos forneceu um grande modelo moral, quase inflexivel, que
regula as normas de dominacgao e centralizagdo de poder. Também dessas relagdes,
surgiu o preconceito velado que temos pela cor da pele, dinheiro ou nome da familia,
com o objetivo de relembrar quem €& superior e quem ¢ inferior nesta sociedade.

No Brasil, a relacdo senhor-escravo e a dominagédo patriarcal davam
importancia as relagbes sociais que tinha o individuo, ou seja, a sua malha de
relacOes estabelecidas entre pessoas, familias e grupos. O individuo que nao tivesse
esses tipos de relagbes nédo tinha lugar nos meios sociais. Isso se reflete hoje na
necessidade de alguns individuos, que acreditam que para trilhar um caminho de
sucesso em alguma organizagdo precisam arrumar um bom “padrinho”. E como
conseqiéncia disso, surge a quebra e desobediéncia das leis em beneficio de ser
amigo ou parente de alguém importante, frente ao estado de anonimato ou
inferioridade na obediéncia.

Por sermos uma sociedade baseada em relagbes, desenvolvemos
necessidade de tornar nosso relacionamentos mais proximos e afetuosos. Relatam
MOTTA e CALDAS (1997, p.48):



Os brasileiros sdo conhecidos por seu “calor humano”, no tratamento pessoal.
Evitamos ao extremo as solugdes violentas, preferimos a conciliacédo, a amizade. Os
estrangeiros que nos visitam se sentem entre ndés quase em sua patria. Somos definidos
como um povo acolhedor, hospitaleiro e generosos no afeto. Ao cumprimentarmos pessoas
que fazem parte de nossa rede de relagdes, ndo economizamos beijos e abragos apertados,
0 que pode parecer totalmente absurdo em muitas culturas: no Brasil, se um homem é
apresentado a uma mulher que ndo conhece, provavelmente dara um beijo no rosto para
selar a apresentagdo. Parece que temos um horror as distancias e um desejo continuo de
estabelecer o minimo de intimidade.

Por termos uma sociedade hierarquizada, somos marcados por muitas
desigualdades sociais. Essas diferencas de tratamento entre os individuos, fez ainda
mais forte as relagbes interpessoais, os lagos entre familia e a amizade. O individuo
€ mais valorizado em fungdo das redes de relagbes que possui, dessa forma, o
cidaddo consegue através do seu “jeitinho” aquilo que precisa. Esse “eitinho”,
originalmente brasileiro, € o caminho intermediario entre o “pode” e o “ndo pode”.
Essa nossa caracteristica nos faz sermos conhecidos internacionalmente por nossa
capacidade de adaptagao, por buscarmos solugdes originais e sermos dindmicos e
flexiveis.

Temos ainda um carater aventureiro e somos adeptos da lei do menor
esforgo. Buscamos ter retorno a curto prazo nas questdes materiais e um obstaculo
é transformado em trampolim. Essas idéias surgiram da visdo de que, os que
efetivamente trabalhavam, eram os escravos, que viviam para servir o senhor. Por
isso, hoje os que desempenham trabalhos manuais sdo vistos como mais
desqualificados.

Dessa forma, percebemos que atitudes do nosso cotidiano podem ter
explicagbes na formagéo da cultura nacional. E através de um olhar mais analitico &
possivel encontrar no dia-a-dia das organizagbes do Brasil muito da cultura

brasileira.
1.4 CULTURA ORGANIZACIONAL

Cada organizacdo tem sua propria identidade cultural, construida pela
histéria e pela combinagao Gnica dos individuos que fazem parte dela.
Segundo SCHEIN, citado por ROSA (2002, p.8):

A cultura organizacional € o modelo de pressupostos basicos, que determinado
grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar
com os problemas de adaptagéo externa e adaptagéo interna. Uma vez que os pressupostos



tenham funcionado bem o suficiente para serem considerados validos, s&o ensinados aos
demais membros como a maneira correta para se perceber, se pensar e sentir-se em relagéo
aqueles problemas.

A cultura organizacional pode ser entendida como o conjunto de valores e
idéias expressas em elementos simbdlicos que constroem a identidade
organizacional.

Porém, a formagéo dessa cultura ndo € simples. Cada organizagdo possui
uma cultura singular que foi formada através dos anos de existéncia da empresa e
foi constituida pelas pessoas que, de alguma forma, ja se relacionaram e hoje se
relacionam com essa organizagao.

A cultura encontrada hoje é reflexo da forma como a empresa foi fundada,
da maneira como ela se posiciona em relagdo a seus clientes e publicos interno e
externo. E ainda, da maneira como os individuos a percebem no cotidiano. Portanto,
nao existem culturas criadas ou instituidas somente pela dire¢do da organizagéo,
que pode apenas buscar identifica-la e orienta-la, nem sempre com sucesso.

A cultura organizacional € sustentada e composta por todas as formas de
comportamento, que s&o manifestagbes e agdes dos individuos. Segundo ROSA
(2002, p.11), existem oito elementos que compdem a cultura organizacional:

- os valores, que dizem o0 que € importante para a organizagao, e quanto mais
fortes, mas durabilidade e penetragéo teréo;

- as crengas e pressupostos, que sao as idéias tidas como verdade dentro da
organizacgao;

- os ritos, rituais e cerimdnias, que sdo atividades planejadas que tornam a
cultura mais tangivel e coesa;

- as estdorias e mitos, que narram acontecimentos nem sempre reais,
reforcando o comportamento existente;

- 0s tabus, que dao énfase ao ndo permitido;

- 0S herdis, que personificam os valores da organizagdo e pelo seu
desempenho motivam os demais funcionarios;

- as normas, que sao todo comportamento esperado e aceito, através do qual

as pessoas sédo recompensadas ou punidas; e

- a comunicagdo, que € o processo que cria a cultura, que se da através da

rede formal ou informal, esse é o elemento que efetiva a cultura.

'SCHEIN, E. H. Guia de sobrevivéncia da cultura corporativa. Rio de Janeiro: José Olympio, 2001.
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Essas manifestagées podem ser formalizadas pela diregdo da empresa que
estabelece missao, valores e politicas que estdo presentes em livros, procedimentos
e quadros, com o objetivo de “criar’ a cultura desejada pela empresa. Porém, os
fatores ndo controlados pela diregdo, como os mitos, lendas, linguagens, possuem
tanta influéncia ou mais nos individuos, fazendo com que a cultura existente seja
uma grande mistura das duas culturas. Este fato, em algumas organizagbes, é
preocupante, pois pode levar a empresa para rumos nao desejados pela diregéo.

A observagdo e o estudo da cultura organizacional visam delinear cada
cultura encontrada em cada organizagdo, com o objetivo de utiliza-la a favor da
empresa e ndo como elemento de destrui¢ao.

As caracteristicas de uma cultura comegam a ser reconhecidas a partir do
momento que se conhegam e se tornem evidentes os padrées de interagdo entre os
individuos, que se observe a linguagem utilizada, as imagens e os temas abordados
em conversas, bem como os varios rituais da vida diaria. Segundo MORGAN (1996,
p.125), “a medida que se explora o que é racional dos aspectos desta cultura, pode-
se quase sempre descobrir que parecem existir explicagdes histéricas para a
maneira pela qual as coisas sao feitas”.

Para se chegar a compreensdo da cultura de uma organizagdo, €
necessario observar e compreender desde os aspectos mais simples, até aqueles
mais complexos da vida organizacional. Ou seja, desde a estrutura organizacional,
regras, politicas, missdes e procedimentos até os rituais, cerimdnias e as rotinas tem
papel fundamental nesta compreenséo.

Os estilos de lideranga corporativa tem influéncia forte e constante na
formagdo da cultura. As atitudes e a maneira de agir dos lideres de topo influem
diretamente e tem impacto significativo nos costumes e sistemas de significagdes
que compdem a organizagdo. Se a empresa possui algum herdi entre esses lideres
e se o clima é de “bate-papos” agradaveis no café, sdo manifestagdes referentes a
atitudes tomadas construidas através dos anos pelos lideres.

Focalizar a influéncia dos lideres formais na formacgao da cultura é essencial
e pode fornecer importantes descobertas e razées pelas quais os colaboradores
agem como agem. Porém, ndo se deve esquecer que os lideres informais de opinido

tem também grande influéncia neste processo, por agirem de acordo com o que
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pensam e, na visdo dos colaboradores, estar mais proximo e se “assemelhar” mais a
eles que os lideres formais.

Dentro das organizagdes existem ainda grupos que possuem um sistema de
valores diferentes e que competem entre si, formando um grande mosaico de
realidades. Podemos chamar esse fendmeno de subculturas. Essas subculturas ndo
entram, necessariamente, em choque com a cultura da organizagéo, mas tendem a
levar essa cultura para outros rumos diferentes dos quais ela trillhava antes. De
acordo com MORGAN (1996, p.131), “divisdes subculturais sempre podem surgir
porque membros da organizagdo tém lealdades divididas. Nem todos estdo
completamente comprometidos com a organizagdo em que trabalham. As pessoas
podem desenvolver praticas subculturais especificas como forma de acrescentar
sentido as suas vidas”.

KREEPS (1995) confirma esse pressuposto afirmando que essas
subculturas distintas se combinam para compor a cultura total da organizagao.

A cultura participa do processo de constru¢do da realidade que permite as
pessoas ver e reconhecer eventos, atitudes, objetos e situagées. E um individuo so
esta inserido em uma cultura, a partir do momento em que faz parte dela. Ou seja,
aceita os codigos transmitidos por ela e ndo quebre as “normas” estabelecidas.
Porém, isso ndo significa que esses codigos de conduta sejam estaticos. Eles séo
dindmicos, pois sao criados e recriados pelos individuos dentro de suas realidades
grupais.

Relata MORGAN (1996, p.135):

Ao reconhecer que atingimos ou representamos a realidade do mundo diério, tem-
se uma forma poderosa de pensar sobre cultura. Por meio disto € que se deve tentar
compreender cultura como um processo continuo, proativo da construgdo da realidade, e que
da vida ao fenébmeno da cultura em sua totalidade. Quando compreendida desta forma, a
cultura pode ndo mais ser vista como uma simples variavel que as sociedades ou as
organizagdes possuem. Em lugar disto, ela deve ser compreendida como um fenémeno ativo,

vivo, através do qual as pessoas criam e recriam os mundo dentro dos quais vivem.

1.5 O INDIVIDUO E O COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Percebemos que o individuo e suas manifestagbes particulares

possuem um papel crucial na andlise da cultura organizacional. Portanto, se faz
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necessario que conhegamos melhor os individuos através do estudo de seu
comportamento dentro das organizagdes. Segundo CHANLAT (1996, p. 22), “o
comportamento organizacional € um campo que € orientado para o desenvolvimento
da melhor compreensdo do comportamento humano e que utiliza este saber para
tornar as pessoas mais produtivas e mais satisfeitas nas organizagdes”.

O mesmo autor (1996) define o ser humano como um ser unico, pois
ndo existem espécies que se igualem a ele. E uno também enquanto individuo, pois,
apesar de seu conhecimento ter sido fragmentado em ciéncias especificas como
psicologia, sociologia, psicanalise, quando se observa o ser humano, nota-se que
ele é composto por elementos diferentes, que se encontram estritamente ligados.
Elementos que também se encontram ligados ao ambiente, natureza e cultura que o
envolve e que ele tem capacidade de transformar.

E, ao mesmo tempo, este ser uno € também um ser concreto. Sempre
se apresenta encarnado em algum tipo especifico, ou uma mulher, ou homem, ou
africano, ou americano, ou pai, ou marido, tornando sua existéncia singular, o que
garante sua especificidade. Esses individuos singulares, com suas atitudes, € que

constroem sua propria realidade social.

1.6  ALINGUAGEM COMO FATOR ESSENCIAL

De acordo com CHANLAT (1996, p.29), “a construgdo da realidade e as
ag6es que podem empreender o ser humano ndo sado concebidas sem se recorrer a
uma forma qualquer de linguagem. E gracas a esta faculdade de expressar em
palavras a realidade, tanto interior quanto exterior, que se pode aceder ao mundo
das significagées”.

A palavra, o discurso e a linguagem sao pontos indispensaveis para a
compreensdo do ser humano, pois através deles € que se permite desvendar as
condutas, as agdes e decisdes dos individuos.

Dessa forma, através da linguagem e agdes os individuos constroem sua
realidade ou modificam o ambiente. Mas n&o € so6 isso. O ser humano € provido
também de outras manifestagbes, como os sentimentos, por exemplo. Sobre isso,
CHANLAT (1996, p. 30) relata: “Ele [0 ser humano] € também um ser de desejo, de

pulsdo e de relacdo. E através das relagdes que ele mantém com o outro pelo jogo
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de identificagbes — introspecgao, projecdo, transferéncia etc. — que ele vé seu desejo
e sua existéncia reconhecidos ou ndo”. Ou seja, 0 outro € ao mesmo tempo modelo,
objeto, sustentagdo e adversario na constituicdo do ser humano, tendo essa
interagd@o social entdo, papel fundamental.

Para se identificar a imagem de um individuo na organizagé&o € necessario
delinea-lo sob um conjunto multidisciplinar de abordagens que ofereca um visao
menos parcelada do individuo. O olhar multidisciplinar busca reconstruir essa
imagem em sua integralidade.

Os seres humanos constroem, destroem e reconstroem sua realidade a
partir de experiéncias antigas e novas, que compdem sua bagagem existencial. Essa
sua bagagem é formada por trés aspectos que conferem aos individuos uma
complexidade singular: o bioldgico, o psiquico e o social. Cada um desses aspectos
confere ao individuo a edificagdo de carater individual, constréi sua histéria e fixa
seus limites. Segundo CHANLAT (1996, p.35):

Esta triplice composig&o esta presente quando se estudam os seres humanos nas
organizagdes. Na escala individual, o biolégico, o psiquico e o social exercem um papel mais
ou menos importante segundo o contexto e as pessoas envolvidas. A heranga bioldgica, os
tragos de carater, a histéria pessoal, as origens socioculturais deixam sua marca ao sabor
dos eventos e condutas individuais. A realidade humana observada deste nivel, conjugando
sutiimente esses trés elementos, explica em certa medida porque em situagbes
organizacionais similares, alguns se comportar&o ou reagirdo diferente no plano individual — o
conformismo ou a revolta, a aceitagdo ou a critica, a resisténcia ou a autodestruicdo tém suas
raizes em grande parte no arcabougo biopsicossocial de cada um, ou seja, 0 eu é
indissociavel da prépria histéria, da prépria experiéncia e das vivéncias.

1.7 INTERAGAO E COMUNICAGAO

O ser humano né&o vive sozinho. N&o consegue viver em um circulo
fechado, pois € na sua relagdo com o outro que o ego se constroi. Como citamos
anteriormente, o outro € ao mesmo tempo um modelo, um objeto, uma sustentagao
e um adversario. E a existéncia de um individuo s6 se confirma, a partir do
momento, que a existéncia do outro é percebida e é valida. CHANLAT (1996) chama
essa relagcado de dependéncia com o outro de interagéo.

Segundo GOFFMAN?, citado por CHANLAT (1996, p.36), existem trés
diferentes tipos de interagdo que contribuem, cada uma a sua maneira, para a

construcao da ordem social:
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- O primeiro deles se refere ao universo da relagéo face a face que coloca os
individuos utilizando-se de gestos, palavras, representagdes e rituais para
retransmitir ao outro aquilo que deseja. Essa situacdo é bastante
encontrada no meio organizacional, pois neste situacbes deste tipo séo
vivenciadas constantemente em reunibes, entrevistas, trocas de
informacdes entre colegas e conversas de corredor;

- O segundo tipo se refere a interagdo da massa, que se funde em funcéo de
algo comum entre eles. Nas organizag¢bes, essas interagdes podem ser
vistas em manifestagfes sindicais, politicas ou religiosas, que mobilizem um
determinado numero de pessoas em favor de uma mesma causa;

- E o terceiro, que se refere as identidades coletivas, sdo ligagcdes de
individuos em grupos que recortam universos sociais distintos, por exemplo,
executivos e operarios, nacionais e estrangeiros, velhos e jovens etc.

Esses trés niveis de interacdo podem ser formais, isto é, baseados em um
conjunto de regras e procedimentos explicitos e claramente definidos, ou informais,
pois se originam de relagbes que s&o tecidas espontaneamente no ambiente de
trabalho.

Contudo, essas interagdes necessitam de mecanismos e modos de
comunicagdo para que existam. Segundo CHANLAT (1996, p.37), “como o ser
humano dialoga, e todo comportamento € comunicagéo, toda interagdo, qualquer
que seja, supde por definigho um modo de comunicagao, isto €, um conjunto de
disposi¢des verbais e ndo verbais que se encarregam de exprimir, traduzir, registrar,
em uma palavra, de dizer o que uns querem comunicar aos outros durante a
relagdo.”

Através da comunicagdo um individuo consegue transmitir ao outro o que &,
o0 que faz, o que pensa, o que sabe, 0 que deseja, 0 que gosta, e assim se coloca
cada vez mais como ser humano, como pessoa.

Porém, toda e qualquer comunicagédo ndo € totalmente clara. O significado
de determinadas palavras e gestos devem ser compreendidos de acordo com o
ambiente psiquico onde surgiram. Pois desta maneira, comportamentos
considerados estranhos, ambiguos e irracionais a primeira vista, podem encontrar

explicagbes logicas e compreensiveis neste determinado contexto.

’GOFFMAN, E. Encounters: two studies in the sociology of interaction. Bobbs Merrill: Indianépolis, 1961.
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A melhor compreensdo dos principios da cultura organizacional, de sua
formagéo, de sua influéncia no contexto onde estd inserida e da importdncia do
individuo neste processo através de seu comportamento e, sobretudo, de sua
linguagem e interagdo sdo bases essenciais para a realizagdo de estudo de caso de
uma empresa privada apresentado neste trabalho. Pois nele, serdo analisados os
aspectos e caracteristicas que compdem a cultura organizacional da Bematech S/A
e a relagdo com o processo e a politica de Comunicagdo Organizacional adotadas

por ela desde o ano de 2000.
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2. COMUNICAGAO, COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL E RELACOES
PUBLICAS

Neste capitulo, buscaremos compreender o fenbmeno da comunicagao e
sua determinéncia no meio organizacional, definindo conceitos e modos de atuagéo.
Observaremos ainda, como a comunicagdo organizacional influi no processo de
formagao e orientagcdo da cultura organizacional e como o profissional de Relagées

Publicas age nas organizagbes trabalhando com a comunicagao e os publicos.

2.1 COMUNICACAO COMO FATOR INERENTE A EXISTENCIA DA
ORGANIZACAO

TORQUATO DO REGO (1986), entende uma organizagao como:

Uma unidade socioecondmica voltada a produgdo de um bem de consumo ou servigo, a
empresa € um sistema que reune capital, trabalho, normas, politicas, natureza técnica.
Uma empresa ndo apenas objetiva gerar bens econdmicos, para uma relagdo de troca
entre produtor e consumidor, mas procura também desempenhar papel significativo no
tecido social, missdo que deve cumprir qualquer que seja o contexto politico. E de alta
relevancia o papel formador da empresa, dentro dos sistemas politicos, sua contribuigdo
social, por meio de geragao de empregos, descoberta de processos, avangos tecnoldgicos,
enfim, seu papel de vanguarda na elaboragdo de estratégias, produtos e servigos que
resultam em progresso.

As organizagdes sdo sistemas que agem de acordo com suas necessidades
de producgao de bens e servigos. Porém, esses sistemas sdo considerados abertos,
ou seja, recebem influéncias do meio ambiente e devem ter uma relagdo apropriada
com esse ambiente caso queiram sobreviver. Através desta relagdo com o meio
ambiente, por inferéncia, uma organizagcdo n&do é resultante apenas dos
componentes concretos de sua estrutura organizacional, mas sim, é conseqiéncia
de pressdes, forcas, recursos e situagbes presentes no corpo social. Para
sobreviver, a organizagdo deve promover um intercambio entre essas divergéncias
dos sistemas, afim de organizar seus circuitos internos e externos.

Semelhantemente a empresa, a comunicagdo também é um sistema aberto,
pois ndo depende somente de si propria para ser eficiente. Depende de todos os
envolvidos no processo comunicacional, desde o emissor da mensagem aquele que

recebe e por qual meio.
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Qualquer organizagao persegue um equilibrio entre as partes que a formam.
Esse equilibrio € possivel através da interacdo completa entre essas partes e esta
interagcdo € obtida pelo processo comunicacional. Ou seja, € a comunicagdo que
encadeia as partes da organizagdo. Segundo TORQUATO DO REGO (1986, p.16),
‘uma empresa se organiza, se desenvolve, enfim, sobrevive, gragas ao sistema de
comunicagao que ela cria e mantém e que é responsavel pelo envio e recebimento
de mensagens”. Alem disso, o ato de se comunicar estrutura ligagdes entre os
sistemas internos da empresa e os sistemas sociais externos, sendo possivel a partir
disso, estudar o mercado, analisar a concorréncia, analisar as pressées do
ambiente, gerando condi¢des para o aperfeicoamento organizacional.

Fica claro, portanto que a comunicagédo & fator inerente a existéncia da
organizagdo. Sem ela, os sistemas organizacionais ndo seriam possiveis e as

empresas nao teriam o carater de existéncia que tem hoje.
2.2 CONCEITOS DE COMUNICACAO

Ao longo dos anos, a concepgdo do que €& a comunicagdo mudou
significativamente.

Desde sua raiz etimologica do latim communis — communicare, que quer dizer
comungar, compartilhar, pér em comum, até uma das concepgédo de comunicagao
que temos da “via de duas maos” muito se evoluiu sobre o ato de se comunicar e
como encarar a comunicagdo como fator estratégico e essencial. Pensadores e
tedricos, ao longo da historia, viram a comunicagéo, primeiro como uma forma de
“transmissdo” sem se preocupar quem era o agente e o receptor desta transmisséo.

Na metade do século passado, foi concebida a idéia de feedback e, a partir
disso, foi criada a idéia da existéncia de um emissor e um receptor que recebia uma
mensagem clara ou ndo, dependendo do grau de ruido que houvesse na sua
transmissdo. Segundo ROMAN (2002)", “a eficacia de um processo de comunicagéo
estaria em sua capacidade de diminuir a incerteza do destinatario, medida pelo grau
de raridade da informagdo, ou seja, pela quantidade de novidade na informagéo
transmitida. Para combater os ruidos, nome que se da aos problemas que poderiam

tornar a informagao pouco clara, a informagéo deveria recorrer a redundancia”.

'Material didatico pessoal do autor (setembro de 2002).
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A grande preocupacgao, portanto, das teorias surgidas posteriormente, era a
de que a mensagem chegasse até o receptor da maneira como saira do emissor.
Mas outras teorias subsequentes descobriram que ndo era somente isso. A
comunicagao foi percebida como um processo dinamico e vivo, onde as informagdes
passam pelo canal, mas ndo de maneira estatica, pois no momento que estdo sendo
transmitidas, estdo sofrendo uma série de influéncias do ambiente, fazendo com que
ela ndo seja definitivamente igual, quando chega ao receptor, como quando foi
concebida pelo emissor.

Foi a partir disso, que teorias como a da Via de Duas Méos, na qual um das
maos leva a mensagem e outra, traz o feedback de volta, passaram a ser criticadas
e outras foram propostas para tratar a comunicagdo e, mais especificamente, a
comunicagao dentro das organizagdes.

Teorias como a da “Teia de Aranha” citada por CAHEN (1990, p.30), propdem
que se veja a comunicagdo como uma teia de aranha, bem grande, com milhares de
fios e varias aranhas. Nesta teia existem alguns fios basicos de sustentagdo e outros
milhdes de subfios. Se algum desses fios for puxado, pelo menos uns trinta outros
irAo se mover, mandando pequenas ondas de choque para toda a teia. Na
comunicagao nao é diferente, cada fio esta ligado a muitos outros e ndo se pode
mover um deles, sem mexer muitos outros também. Segundo o autor (1990), “nunca
se emite uma mensagem para um fio sO, e muito menos espera-se que a resposta
venha da forma esperada e pelo mesmo fio pelo qual partiu. Na verdade, o que se
faz € emitir varias mensagens, para varios fios, e ir atrds das respostas por quase
toda a teia”.

A “Teoria da Piramide de Cristal”, citada pelo mesmo autor (1990, p.39),
também critica a Via de Duas Maos, e propde que a comunicagao organizacional
seja compreendida através de uma piramide de cristal. Uma piramide, por ser um
objeto de estrutura totalmente estavel, e de cristal, por ser um material limpido e
cristalino. Dessa forma, os elementos que estiverem em cima da pirdmide enxergam
tudo, até a base, sem interrupgées na visdo. Quem estd embaixo, olha para cima e
também enxerga tudo. E quando ambos olham para os lados, também tem visao
completa do ambiente.

Esses exemplos de teorias comunicacionais apontados acima servem para

ilustrar a diversidade de pensamento em meio aos tedricos da comunicag¢ao. Mas, o
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mais importante a se compreender, € a relevancia da eficiéncia no ato comunicativo
para obtencdo do objetivo final, que é transmitir a informacdo certa, para os
destinatarios certos, da forma mais eficiente possivel, provocando o feedback

desejado.

2.3 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL/EMPRESARIAL

Segundo CAHEN (1990, p.23), “comunicagdo empresarial € uma atividade
sistémica, de carater estratégico, ligada aos mais altos escalées da empresa e que
tem por objetivos: criar — onde ainda ndo existir ou for neutra -, manter — onde ja
existir -, ou, ainda, mudar para favoravel — onde for negativa — a imagem da empresa
junto a seus publicos prioritarios”.

TORQUATO DO REGO (1986, p.59), diz que a comunicagdo empresarial “é
um processo mais amplo, que objetiva provocar atitudes voluntarias por parte dos
publicos para os quais a empresa se dirige. Engloba, portanto, todos os tipos de
informacgdes empresariais”.

Ou seja, a comunicagdo empresarial objetiva assegurar fluxos regulares de
informacé&o entre a organizag&o e seus publicos, de forma a manter o equilibrio da
empresa e seus sistemas, harmonizando interesses, evitando a fragmentagao
desses sistemas e conseguindo comportamentos e atividades favoraveis a
organizacgéao.

Dessa forma, a comunicagédo € um fator que gera influéncia nos individuos
em uma organizagdo, pois transfere simbolicamente idéias entre interlocutores,

sendo portanto, um poder expressivo.

24 FLUXOS COMUNICACIONAIS E A EFICACIA DA COMUNICAGCAO
ORGANIZACIONAL

Nas organizagfes existem duas redes de comunicagdo que atuam
disseminando informagdes: a rede formal e a informal. Segundo TORQUATO DO
REGO (1986, p.55), “a rede formal comporta todas as manifestagbes oficialmente
enquadradas na estrutura da organizagéo e legitimadas pelo poder burocratico. A

rede informal abriga as manifesta¢des espontaneas da coletividade, incluindo-se ai a
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famosa rede de boatos, estruturada a partir da chamada cadeia sociolégica dos
grupinhos”.

Destas duas redes, surgem os lideres de opinido que exercem influéncia
sobre a opinido dos demais, mas que ndo sdo, necessariamente, os lideres formais
da organizagdo e nem sdo os mesmos para todos os assuntos.

Na comunicagdo organizacional, € necessaria a identificagdo dos
personagens que compdem as redes dentro da organizagdo e dentre esses
personagens, quais deles sdo lideres de opinido, formais ou néo. Isso porque,
quanto mais um profissional de comunicagdo interna conhece seu publico, mais
facilmente ele sera eficaz na utilizagdo de recursos de comunicagdo empresarial.
Ou seja, € necessario conhecer ao maximo a audiéncia para o qual se destina.

A eficacia da comunicagdo também depende de treinamento e capacitagao
por parte do emissor e do receptor da informagdo. Sobre isso relata 0 mesmo autor
(1986, p.39):

A eficiéncia comunicativa deve ser vista como a potencialidade, de um lado, do emissor, de
afetar outros, de modo a fazé-los seguir suas intengdes e também o potencial para ser
afetado pelos outros, de forma que sejam vantajosos para si ou para a organizagéo; de outro
modo, o desenvolvimento das aptiddes de alguém para receber comunicagdo é téo
importante como o desenvolvimento das aptidées de alguém para comunicar.

Segundo ele, a comunicagdo empatica é extremamente eficiente. A empatia é
a capacidade de projetar-se na personalidade dos outros, fazendo predigdes e
criando expectativas no interlocutor. Porém nenhum tipo de comunicagéo €
verdadeiramente eficiente se ndo houver sinergia entre as agbes tomadas, que
devem ser integradas por um planejamento.

Em cada organizagéo, existem fluxos paralelos e distintos de comunicagao,
que sdo formados de acordo com as caracteristicas da empresa, e sobretudo, do
seu estilo administrativo. Cada um desses fluxos, traz resultados diferentes de
eficacia junto aos colaboradores. Sao eles: descendente, ascendente e lateral.

Todo fluxo comunicacional deve levar em consideragdo qual a natureza do
emissor, do receptor da mensagem e qual o grau de interagédo entre eles. E quanto
menor o numero de interlocutores nestes fluxos do processo comunicativo, mas

eficiente sera o desempenho dessa comunicagéo.
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O fluxo descendente refere-se ao processo de transmissao de informacdes da
direcdo para a base da organizagdo. As informagfes transmitidas traduzem os
objetivos, politicas, normas, procedimentos e diretrizes orientadores para o bom
funcionamento da empresa. Grande parte dos problemas de comunicagdo, esta
neste fluxo, por falta de envolvimento dos responsaveis pela lideranga das equipes
em fornecer retroalimentagdo para as bases sobre o desempenho das pessoas.
Porém, este fluxo é capaz de promover motivagdo nos funcionarios da base, pelo
sentimento que lhes passa de “fazer parte do processo”.

O fluxo de comunicagao ascendente é responsavel pelo encaminhamento aos
niveis superiores da organizagdo de informagdes funcionais e de operagédo que
saem das bases como anseios, expectativas e sugestdes.

O fluxo lateral ou horizontal, compreende o fluxo de informagbes entre os
departamentos, se¢des ou pessoas situadas em um mesmo nivel na empresa. Este
fluxo é responsavel pela coordenagéo e combinacao das informagdes para melhoria
do trabalho, promovendo integragdo entre os grupos.

O conhecimento desses fluxos permite que se estabelecam diferentes tipos
de comunicagdo na empresa, que vao satisfazer as necessidades de transmissao de
informagé&o entre os individuos, tornando mais eficazes os meios escolhidos para

cada tipo de fluxo.

2.5 COMUNICAGCAO INTERNA

A comunicagéo interna é aquela dirigida ao publico interno da organizagéo,
sobretudo aos seus funcionéarios. Segundo KUNSCH (1995, p.93), “o objetivo
principal da comunicagdo interna € o de promover a maxima integragdo entre a
organizagéo e seus empregados sendo um setor planejado com objetivos definidos
para viabilizar toda a interacéo possivel entre a organizacéo e seus empregados”.

De acordo com TORQUATO DO REGO (2002, p.54), a missdo basica da
comunicagao interna & “contribuir para o desenvolvimento e a manutengéo de um
clima positivo, propicio ao cumprimento das metas estratégicas da organizagao e ao
crescimento continuado de suas atividades e servigos e a expanséo de suas linhas

de produtos”.
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Além disso, o mesmo autor (2002, p.56) defende que a comunicagido deve
transmitir os valores da organizagdo como forga, sucesso, visdo de futuro, esforgo
continuo, unido, energia, competéncia, foco no cliente, verdade, entre outros.

Dessa forma, a comunicagdo interna se torna um fator estratégico para o
sucesso da organizagdo porque atua principalmente em trés frentes: influi
agressivamente nos resultados dos negocios, € um fator determinante e
humanizador nas relagbes de trabalho e consolida a identidade da organizagéo junto
aos seus publicos. Portanto, se bem utilizada, a comunicagdo € capaz de gerar
consenso entre o sistema de valores buscado pela empresa.

De acordo com KUNSCH?, citada por CORREA (1995, p.93):

A comunicagéo interna de qualidade passa pela disposi¢do da dire¢gdo em abrir as
informagdes; pela autenticidade, usando a verdade como principio; pela rapidez e
competéncia, pelo respeito as diferengas individuais; pela implementagdo de uma gestédo
participativa, capaz de propiciar oportunidade para mudangas culturais necessarias; pela
utilizagdo das novas tecnologias, e pelo gerenciamento de pessoal técnico especializado,
que realize efetivamente a comunicagdo de ir-e-vir, numa simetria entre chefias e
subordinados.

Para isso, a comunicagéo interna deve fazer parte do planejamento
estratégico das organizagdes, pois € ela que da consisténcia as estratégias macro
do planejamento, necessarias a expansdo e a diversificagdo empresarial,
estabelecendo, dessa forma, a cultura e a identidade que a empresa busca.

O planejamento estratégico da comunicagéo interna deve abranger uma série
de prioridades. De acordo com TORQUATO DO REGO (1986, p.117) essas
prioridades sdo: “escolher os alvos, pesquisar necessidades, identificar pontos fortes
e fracos e estabelecer canais adequados e momentos apropriados para a

transmisséo de informacdes”.

2.6 RELAGOES PUBLICAS (RP) NAS ORGANIZAGCOES

Segundo a Associagdo Brasileira de Relagbées Publicas — ABRP, Relagbes
Pdblicas “é o esforgco deliberado, planificado, coeso e continuo, de alta
administracdo para esclarecer e manter uma compreensdo mutua entre uma
organizagao publica e privada e seu pessoal, assim como entre essa organizagao e

todos os grupos aos quais esta ligada direta ou indiretamente”.

KUNSCH, M. M. K. A comunicagao integrada nas organizagdes modernas: avangos e perspectivas no
Brasil. S&o Paulo: Summus, 1994.
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Esses grupos ligados as organizagdes sdo denominados pelos profissionais e
estudiosos da profissdo de “publicos”. De acordo com ANDRADE, (1989, p.81),
“‘para as Relagdes Publicas, o vocabulo ‘publico’ adquire uma significagdo especial,
pois se refere aos grupos de individuos cujos interesses comuns sdo atingidos pelas
acoes de uma organizagéo, instituicdo ou empresa, da mesma forma que os atos
desses grupos se refletem na organizagao”.

Sobre o profissional de RP e sua relagdo com esses publicos nas
organizagées, relata NEVES?, citado por ROMAM (2002):

O Relagbes Publicas utiliza um conjunto de técnicas e de metodologias que podem ser
usadas por qualquer organizagdo. A atividade contribui para desarmar espiritos, aproximar
publicos e oposicdo, descobrir oportunidades de ganhos mutuos, criar novos espagos para
negociagéo e acordo, relaxar tensdes. RP pode aumentar a credibilidade das entidades junto
aos publicos com que elas se relacionam e vice-versa. Credibilidade é produtividade. Uma
bem sucedida operagao de RP resulta em ganhos de produtividade.

O profissional de Relagdes Publicas ainda congrega outras atividades dentro
da Comunicagdo Organizacional, como a relagdo com a imprensa, marketing,
gerenciamento de crises, entre outras, sempre buscando, através dos instrumentos
especificos, efetivar um dialogo duradouro entre os diversos publicos de interesse e
a organizag¢ao, mantendo um clima entre eles favoravel e coeso.

Para atingir esse fim, o RP age informando esses publicos a respeito de todas
0s assuntos que eles precisam dominar, para que possam adicionar isso a sua
performance comportamental e sua produtividade. Isso se aplica mais objetivamente
ao publico interno de uma organizagao, seus colaboradores, nos quais cabe ao RP
desenvolver programas que déem sustento aos funcionarios na tomada de deciséo,
tomando um posicionamento que lhes parega adequado. FORTES (1998, p. 16)
afirma: “A reacdo dos grupos bem informados apresenta indices de lucidez e
repercussdo apurada dos fatos, permitindo elevar o nivel de didlogo a ser
estabelecido, reduzindo sensivelmente os atos demagadgicos, fanaticos e irrefletidos,
patrocinados pelos grupos de pressdo contrarios aquilo que convém a unidade
promotora do relacionamento”.

Para o mesmo autor (1998, p.18) “as Relagdes Publicas esta reservado o
trabalho de conhecer e analisar os diversos componentes do cenario estratégico de

atuacdo das empresas, procurando identificar nas pessoas € nos grupos

*NEVES, R. C. Imagem Empresarial. Editora Maua. Rio de Janeiro, 1999.
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organizados comportamentos e elementos de contrato que autorizem e facilitem o
estabelecimento de processos de relacionamento nas unidades consideradas,
conciliando interesses”.
O RP, desenvolve suas atividades e atinge seus objetivos através de algumas

agdes principais como:

- analise e interpretagcdo de dados;

- identificagdo das necessidades e falhas da organizagéo;

. sugestdo de reformulagées e diretrizes para a metodologia de trabalho;

- levantamento das estratégias de atuacgdo e controvérsias; e

- execugdo de projetos especificos orientados por um planejamento

estratégico.

2.7 NOVOS PARADIGMAS DA COMUNICAGAO INTERNA

Quando se fala em novos paradigmas na comunicagao, logo pensa-se no
conceito de Comunicagédo Integrada defendido por KUNSCH (1997). Esse conceito,
extremamente importante para a concepgdo da comunicagdo nas organizagdes
modernas, é definido da seguinte forma por KUNSCH (1997, p. 115):

A comunicagdo integrada é aquela em que as diversas subareas atuam de forma sinérgica.
Ela pressupde uma jungéo da comunicagao institucional, da comunicagdo mercadologica e da
comunicagéo interna, que formam o composto da comunicagéo organizacional. Este deve
formar um conjunto harmonioso, apesar das diferengas e das especificidades de cada setor e
dos respectivos subsetores. A soma de todas as atividades redundard na eficacia da
comunicagao nas organizagoes.

Mas, mais especificamente dentro da comunicagdo interna, novos
paradigmas tém surgido, ndo em contradigdo aquele, mas sim, somando-se e
acrescentando novas realidades identificadas nos ultimos anos.

O primeiro ponto a se destacar, € a necessidade de uma comunicagao
diferenciada, rapida, agil e mais interativa. Isso porque estamos em uma era digital,
da chamada “era de um milhdo de mensagens por dia” (CORRADO, 1994, p. 1), na
qual as mudangas ocorrem significativamente rapido e aqueles que ndo tentarem se
incorporar e se adaptar a essas mudangas ndo sobreviverdo. As organizagdes
lentas, pesadas e sem agilidade, fazem parte da chamada “velha economia”, que

tende a desaparecer frente aquelas ageis e dindmicas que estdo surgindo das
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oportunidades criadas pelos clientes apressados e voluveis da era digital. Isso
significa conferir as mesmas caracteristicas de agilidade, rapidez e transparéncia as
praticas comunicacionais.

Para isso, o profissional de Rela¢gbdes Publicas precisa estar atento as
formas de comunicagdo a serem utilizadas, pois devem estar afinadas a essas
caracteristicas citadas acima. Ou seja, os canais de comunicagdo devem ser
condizentes com o discurso que se quer transmitir aos diferentes publicos.

Dessa forma, fica evidente perceber que o antigo jornal interno (house-
organ) € um canal que vem se tornando obsoleto pela sua impossibilidade de
circulagdo de informacgdes in-time. A intranet, se utilizando da mesma tecnologia da
internet, surgiu em substituicdo a esse antigo canal, por causa de sua capacidade de
disseminagé&o rapida de informagbes e de sua facilidade de acesso, em uma época
de crescente utilizacdo da Web, dentro e fora das organizagbes. Sua estrutura
permite interatividade com o leitor, no preenchimento de pesquisas internas e
formularios, por exemplo, permite a eliminagdo de papéis e burocracia, pois € usada
como banco de dados e documentos e ainda promove agilidade na transmissao de
informacgdes que podem ser disponibilizadas no tempo real em que ocorrem.

Além disso, houve uma percep¢do maior do individuo enquanto fator
integrante da organizag&o. Sua diversidade de comportamentos e sentimentos exige
um cuidado maior quanto aos meios e formas de comunicagdo a serem adotados.
Isso porque, a diversidade € capaz de gerar conflitos de idéias, de posturas e de
conceitos dependendo do assunto a ser tratado pela comunicagdo. Cada publico ou
grupo, deve portanto, ser atingido pela comunicagéo através de um meio ou canal
especifico que atenda suas necessidades individuais e profissionais. Por isso, meios
genéricos, como o ja citado jornal interno, que tem fungao “multi-uso”, ndo sdo mais
tao eficientes.

O dultimo elemento abordado, e sem duvida o mais importante, é a
percepcdo de que todos dentro da organizagdo sao responsaveis pela comunicagao
interna. Sobre isso relata DAMANTE?, citada por BERALDO (1996, p. 10):

O mais dificil € fazer com que a comunicagdo seja algo institucionalizado dentro da
empresa, que ela acontega entre as pessoas. Ou seja, o chefe receber uma noticia e tomar
a iniciativa de dividir o fato com os seus subordinados e achar importante reservar tempo
para fazer isso. E o nosso grande desafio de comunicagdo interna: que as pessoas a
enxerguem como parte de sua responsabilidade.
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Embora deva haver um profissional planejando e executando as acgdes
especificas de comunicagéo, o grande desafio das organizagdes hoje é fazer com
que todos se sintam responsaveis por ela. Pois, por mais que haja canais de
comunicagao entre a organizagdo e o publico interno, e por melhores que sejam
seus conteudos, canais e freqiiéncia de divulgagéo, seu impacto e eficiéncia ficardo
limitados se os empregados ndo ajudarem a fazer com que as informagdes e
conhecimentos circulem. Desde a alta diretoria aos funcionarios do chao de fabrica,
todos devem se sentir responsaveis pela comunicagédo interna.

Algumas empresas, percebendo a importdncia desse conceito, estdo
adotando estratégias de remuneragéo e beneficios de suas liderangas baseadas no
desempenho dos lideres em relagdo a comunicagao.

Porém, muitos lideres ainda possuem resisténcia e, até mesmo
preconceitos, ao fato de informar seus subordinados sobre o que acontece na
organizagao.

CORRADO (1994, p. 49) enumera trés exemplos de pensamento dos lideres
com relagdo a esse impasse:

- dar informacgdes significa dar poder;

- de algum modo, a concorréncia pode se apoderar das informacgdes; e

- dar informacgdes leva tempo.

Mas, gragas a formas de capacitagéo e estimulos encontradas por diversas
empresas, esse panorama tende a se modificar brevemente. E melhor do que isso,
assim que os resultados dessa nova postura comunicacional comegarem a aparecer

em cada organizagéo, ela passara a ser cada vez mais fortificada e intensificada.

28 A IMPORTANCIA DOS LIDERES FORMAIS NA COMUNICAGAO
ORGANIZACIONAL

Os lideres e a comunicagao informal desempenham papel fundamental na
comunicagao organizacional, pois motivam os colaboradores, faz com que eles
tenham um sentimento mais realista de participagcdo nas decisbes e dia-a-dia da
organizagao, além disso, torna mais clara a percepg¢ao do clima organizacional e da

reagdo das pessoas frente aos processos de mudanca.

*DAMANTE, N. Uma lingua em quatro idiomas. Comunicacdo Empresarial, Sdo Paulo, n. 32, p. 18-22,
1999.
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Porém, € extremante importante salientar a influéncia que os lideres
formais, principalmente o presidente e os gerentes da organizagdo, tém na
comunicagao e na sua eficiéncia, como complemento ao que foi dito no item anterior.

Os colaboradores de qualquer organizagdo desejam saber quais sdo o0s
problemas da empresa, como ela lidard& com esses problemas e quais atitudes
tomar. A eles ndo interessa mais saber o que acontece, mas sim porque acontece, e
a melhor forma de saber é através do presidente da organizag&o, ou no maximo, do
superior imediato. Na falta de informacgées dignas de crédito, o que preenche essa
lacuna é o boato.

CORRADO (1994, p. 20) afirma:

Provavelmente n&o serd exagero dizer que todas as andlises das comunicagoes
empresariais internas ja realizadas concluiram que os empregados desejam obter
informacdes diretamente dos executivos. O problema € o mesmo que a crianga tem ao
brincar de “telefone-sem-fio”: a mensagem é deturpada ao ser recontada. Calcula-se que
toda vez que uma mensagem é comunicada em uma organizag&o, perde-se 50% se seu
significado.

O autor (1994, p. 27) ainda defende que o responsavel pela comunicagéo
na organizagao avalie formal ou informalmente o impacto da comunicagéo feita pelo
presidente a fim de descobrir até que ponto eles compreendem as mensagens
transmitidas por ele.

Os gerentes, por sua vez, devem compreender que todos os colaboradores
devem entender mais sobre a organizagdo, ou seja, devem saber suas metas e o
caminho para alcanga-las. Devem compreender ainda que a comunicagado deve ser
feita sempre e em todas as diregbes e que essa comunicagdo promove a
participacdo dos funcionarios na contribuicdo com idéias e sugestdes. Essa
compreensao porém, depende de capacitagdo do nivel gerencial para a questao da
comunicagao.

Além disso, alguns itens sdo essenciais no diadlogo entre gerentes e seus
subordinados:

- todos devem saber qual a missédo e os resultados do setor e em que ele se

diferencia ou se compara aos demais setores da empresa;

- devem saber também quais sdo as responsabilidades de cada funcionario,

sob quais critérios estdo sendo avaliados e o resultado dessa avaliagéo

(feedback);
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- 0s gerentes devem buscar aumentar sempre o diadlogo entre a
administragdo e os funcionarios;
- deve ainda expandir os canais de comunicagdo em outras diregdes,

capacitando supervisores, por exemplo.

Enfim, todas essas consideragdes contempladas neste capitulo a respeito
da comunicagdo e de sua importancia para as organizagdes nos servirdo como
instrumento para nossa analise pratica no estudo de caso. Através desses conceitos,
foi possivel compreender a necessidade da comunicagéo e quais caminhos sdo mais
apropriados para que a diregdo consiga manter um bom relacionamento com seus
colaboradores, mantendo, dessa forma, um clima organizacional positivo e

cooperativo.
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3. ESTUDO DE CASO - BEMATECH INDUSTRIA E COMERCIO DE
EQUIPAMENTOS ELETRONICOS S/A.

Neste estudo de caso, sera analisada a empresa Bematech Industria e
Comércio de Equipamentos Eletronicos S/A, com o objetivo de tragar pontos de sua
cultura organizacional e relaciona-los com as atividades de comunicagdo interna
existentes desde o ano de 2000, até hoje. Além disso, o objetivo deste estudo &
apontar, outras atividades estratégicas que complementem e contribuam para a
preservacdo de um clima organizacional positivo para a empresa e seus

colaboradores.

3.1 O QUE E A BEMATECH S/A

Empresa atuante no segmento de Tecnologia da Informagdo (Tl), que
desenvolve e fabrica solugbes para os mercados de Automagdo Bancéria e
Comercial.

Fundada em 1990, a Bematech lidera o mercado brasileiro de impressoras
para Automacdo Comercial fabricando, principalmente, miniimpressoras e
impressoras fiscais. Com sede em Curitiba, na Estrada de Santa Candida, 263 —
Santa Candida, possui ainda uma fabrica em Manaus, filiais em Sao Paulo, Salvador
e Belo Horizonte e uma subsidiaria em Atlanta (EUA), ocupando atualmente uma
area de cinco mil metros quadrados.

Possui aproximadamente 270 funcionarios e uma estrutura de atendimento
que oferece mais de 2000 revendas e mais de 270 pontos de assisténcia técnica,
cobrindo todo o territdrio brasileiro. Teve em 2002 um faturamento de R$ 73 milhdes.

O enderego da Bematech na internet € www.bematech.com.br para o site

em portugués e www.bematech.com para o site internacional em inglés e espanhol.
3.2 HISTORICO DA EMPRESA
A empresa surgiu em 1987 quando os engenheiros eletrdnicos Marcel

Malczewski e Wolney Betiol, recém formados, iniciaram um curso de pds-graduagéo

onde desenvolveram dois trabalhos de dissertacdo relacionados a sistemas de
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impressdo matricial por impacto. A partir disso, resolveram transformar o projeto num
empreendimento, visando obter um produto que fosse possivel de ser industrializado
e comercializado em escala. Assim, em dezembro de 1989 foi aceito como o
primeiro empreendimento a entrar na Incubadora Tecnolégica de Curitiba (Intec),
que havia acabado de ser fundada (anexo 1).

Em 1990 é construida a Bematec, empresa especializada no mercado de
impressoras matriciais. O nome originou-se de BEtiol & MAIlczewski TECnologia
(Bematec - inicialmente sem o “h” ao final). O primeiro nicho de mercado a ser
explorado foi o de Telex. Em 1991, apds varias negativas por parte dos orgaos
nacionais de estimular o desenvolvimento tecnoldgico e industrial, a Bematec
recorreu a iniciativa privada visando captar recursos financeiros, admitindo seis
novos socios. Desta forma, em setembro daquele mesmo ano, a Bematec Ltda foi
transformada em Bematech Industria e Comércio de Equipamentos Eletrénicos S/A
(agora sim com o “h”, pois ndo tem mais origem na palavra tecnologia, mas sim de
sua tradugédo para o inglés, technology).

Com objetivo de iniciar uma diversificagdo de produtos e verificando a
tendéncia de mercado para a modularizagéo de estagbes de automagéo bancaria,
no final de 1991 inicia o projeto de miniimpressora MP- 10.

A Bematech foi a primeira empresa brasileira a fabricar miniimpressoras em
larga escala e também a primeira a fornecer Blocos Impressores integrados para
terminais de auto-atendimento.

Em 1995, buscando atender seus principais clientes, a empresa inaugurou
uma filial em Sao Paulo.

No inicio de 1996, a Bematech decidiu ofertar seus periféricos de
Automacdo Comercial a distribuidores que anteriormente ja revendiam ou
agenciavam vendas de miniimpressoras. Neste ano, a empresa homologou sua
Impressora Fiscal.

Em 1997, a Bematech inovou novamente ao desenvolver o primeiro Bloco
Impressor com tecnologia de impressao térmica do Brasil.

Em 1998, segundo pesquisa realizada em 1999 pela Associagdo dos
Fabricantes e Revendedores de Equipamentos para Automagdo Comercial -
AFRAC, dos 50 mil checkouts instalados no Brasil (Pontos de Venda (PDVs) fiscais
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e Pontos de Venda (PDVs) nao-fiscais), 35% das impressoras desses PDVs foram
fabricadas pela Bematech.

Em 1999, foram instalados cerca de 130.000 checkouts no Brasil. Das
impressoras desses checkouts, 45% eram Bematech.

Em 1999 e 2000, ocorreu a grande explosdo nas vendas de impressoras
fiscais no pais, motivadas pela obrigatoriedade da lei de cupom fiscal. Neste
periodo, a empresa atingiu seu apice de faturamento até entéo, alcangando a marca
de 63 milhdes de reais em 2000, atingindo 50% das impressoras instaladas num
universo muito parecido com o de 1999.

Em 2001, foi efetuada a primeira exportacdo de blocos matriciais para
Bematech International em Atlanta nos Estados Unidos.

Em 2002, a Bematech adquiriu o direito de comercializar os produtos da
Yanco, empresa concorrente e lider de mercado no segmento de caixas
registradoras. Com essa aquisi¢do a Bematech ampliou sua linha de produtos para
automacgdo comercial, inclusive abrindo uma nova unidade fabrii em Manaus.
Paralelo a isso, ocorreram significativas mudangas no canal de comercializagdo. A
empresa comega a trabalhar com um modelo hibrido de comercializagdo do qual
fazem parte revendas, representantes e agentes comerciais.

Solidificando este modelo, a Bematech constituiu duas filiais comerciais,
uma em Salvador e outra em Belo Horizonte, tornando os respectivos distribuidores
destas regides em representantes Bematech.

Também neste ano, a Bematech foi recertificada em ISO 9001:2000 pela
SGS. E desenvolveu o projeto das impressoras para as Urnas Eletrnicas, no qual a
Bematech forneceu 75 mil impressoras para a Unisys, apds esta ter vencido a

licitagao junto ao Tribunal Superior Eleitoral - TSE.

3.3 ESTRUTURA GERAL

A estrutura da empresa é composta pelos seguintes setores (figura 3.1):

- um Conselho Administrativo formado por nove acionistas que deliberam as
principais decisdes e fazem um acompanhamento continuo sobre a situagéo

financeira da empresa;
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- abaixo do conselho, temos o Diretor Presidente e o Diretor de Assuntos
Estratégicos, cargos ocupados pelos sécios fundadores, que tem como
objetivo observar estrategicamente o futuro da empresa e do mercado onde
esta inserida;

- a area da Qualidade estd como staff por estar interligada a cada uma das

demais e estar presente em todos os processos executados por elas;

Conselho Administrativo

Diretor Presidente

Marcel Malczewski
C.C. 400

Dir. Ass. Estratégicos

Dir Financeiro

Wolney Betiol Andre Ruediger
C.C. 410 C.C. 510
Qualidade
Carla Borelli

C.C. 660

l , I
Unidade de Solugoes Unidade de Customizagao Unidade de
em Automacgao e Manufatura Servigos

Eduardo Santos Henrique Olivieri Alcione Belache

cc. 490 C.C610 I

Figura 3.1 — Organograma Estrutura Geral Bematech

- as outras quatro areas sdo chamadas de Unidades Operacionais, e cada uma
delas estd focada em uma fatia do trabalho. A Unidade de Finangas, é
composta por toda a parte administrativa da empresa: o Recursos
Humanos, Custos e Orgamento, Controladoria, Crédito e Cobranga e
Compras. A Unidade de Solugbes em Automacado € focada no pequeno e
meédio varejo e € encarregada de comercializar os produtos com a marca
Bematech através de revendedores, representantes e agentes comerciais. A
Unidade de Customizagdo e Manufatura, é responsavel pela produgéo dos
equipamentos com a marca Bematech e por aqueles projetados em regime

OEM (Original Equipment Manufacturer), que sdo equipamentos
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customizados para grandes clientes. E a ultima, a Unidade de Servigos, &
responsavel por toda a prestagdo de servigcos de pods-venda como a Rede
de Assisténcia Técnica - RAT e Servico de Atendimento ao Consumidor —
SAC (anexo 2).

3.4 MISSAO, VALORES E POLITICA DE QUALIDADE

A missdo, os valores e a politica da qualidade da Bematech séo
bastante difundidos na empresa entre os colaboradores. A cada evento com o
presidente, esses principios sdo reforgcados, com o objetivo de incutir na mente dos
mesmos a importancia deles e a preocupagdo da empresa em orientar as agbes de
cada um no dia-a-dia. Além disso, eles sdo revisados nas auditorias internas feitas
pelo Departamento da Qualidade a cada trés meses, e todos os setores, inclusive
nas filiais, possuem um quadro fixado na parede contendo esses principios (anexo
3).
Segundo o Manual da Qualidade Bematech (versdo 2002, cap. 3, p. 2) a

Missédo, os Valores e Politica da Qualidade da Bematech séo os seguintes:

Miss&o

Ser uma empresa global, presente em cada organizagdo brasileira,
provendo solugdes, servigos, fabricagcdo e customizagdo de produtos de
automacao.

Inovagdo continua, exceléncia no atendimento e ampla cobertura de
mercado s&o diferenciais estratégicos que, aliados aos valores de respeito,
dinamismo e integridade, determinam a confianga na Bematech e norteiam

sempre nossas agoes.

Valores

- Dinamismo

Competéncia, agilidade e flexibilidade fazem-nos uma empresa dinamica.

- Integridade

Decidimos e agimos com honestidade, equilibrio e justica. Somos uma

empresa integra e nos comportamos como tal.
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- Respeito
Todas as nossas relagdes, pessoais e profissionais, dentro da empresa ou

com outras empresas, instituicbes e pessoas sé&o pautadas pelo respeito.

Politica da Qualidade
Sempre nos superarmos, visando sempre superar a expectativa do nosso

mercado, através de nossos Clientes.

3.5 CARACTERISTICAS QUE DELINEAM A CULTURA ORGANIZACIONAL DA
BEMATECH

Este estudo da Cultura Organizacional da Bematech é baseado na andlise
dos resultados da ultima Pesquisa de Clima Organizacional realizada em junho de
2002 por uma consultoria externa, a Luzio — Visdo Estratégica e Holistica. A
pesquisa fornece 21 indicadores que caracterizam o Clima Organizacional presente
na Bematech hoje, mostrando o que os funcionarios pensam e sentem a respeito
dela e dos seus lideres. A pesquisa foi composta por 69 questbes distribuidas em
quatro temas especificos: Gestdo de Pessoas, Lideranga e Comunicagéo, Bem-estar
e Satisfagdo, e Cultura e Consisténcia, atingindo cerca de 86% da populagdo da
Bematech (anexo 4).

O indice de Clima Organizacional (ICO) encontrado na Bematech foi
baseado na metodologia Great Place to Work (GPW) - Trust Index, criada pelo Great
Place to Work Institute, instituicdo internacional que presta consultoria em projetos e
pesquisas a respeito da melhoria no ambiente de trabalho. E esta empresa que,
juntamente com a revista Exame, elege as 100 Melhores Empresas para Vocé
Trabalhar no Brasil e faz este mesmo levantamento em diversos outros paises como
Estados Unidos, Portugal, Suiga, Italia, Reino Unido, entre outros.

Através dos resultados apresentados por esta pesquisa, € possivel fazer
uma analise mais profunda, focada mais especificamente nos assuntos relacionados
a comunicagéo interna, através da observagéo, a partir de um olhar interno, inserido
na organizagao.

Para melhor compreensdo, a andlise sera feita a partir de temas

especificos:
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3.5.1 Fundadores

A historia da Bematech chama atencéo de todos os seus colaboradores, por
ser uma histéria de empreendedorismo, na qual duas pessoas visionarias
acreditaram em uma idéia, que mesmo sendo rejeitada por muitos no inicio, ndo os
fez desistir.

Apesar de todos ouvirem e saberem que toda empresa comega pequena,
através desta histéria tdo proxima, os funcionarios conseguem visualizar um
crescimento espetacular de um negécio que comegou pequeno e pobre. Além disso,
existe orgulho por fazer parte dela, pois a sensagdo é de que, se ela é grande hoje,
€ porque cada um contribuiu um pouco, através do seu trabalho.

Esse orgulho por fazer parte da empresa foi refletido na Pesquisa de Clima
cujo indicador “Admiracdo e Orgulho” teve o maior indice dentro todos os 21.

Os fundadores da empresa tém seu papel nesta manutengdo do orgulho.
Apesar de ndo terem contato direto e diario com todos os funcionarios, hoje esse
contato é impossivel devido ao tamanho da empresa, eles procuram estar presentes
e proximos ndo somente nas decisées importantes, mas através de outras atividades

que fortalecem a crenga na empresa, como:

a) Reunibes trimestrais para apresentagdo de resultados: nestas reunides
sdo apresentados a todos os funcionarios, os resultados obtidos pela
empresa nestes trés meses. Geralmente feitas em hotéis, ou com algum
tipo de entretenimento, como jantar ou coquetel, tem como apresentador o
proprio presidente que, falando uma linguagem clara e sem rodeios, da a
verdadeira posi¢cdo da empresa e seus numeros de gastos e faturamento.
Além disso, procura reforgar os valores da empresa, sempre repassando a
missdo e os valores e guia seu discurso com frases como: “nosso sonho”,
se referindo a Bematech como um sonho nido s6 dele, mas de todos. No
final de cada reunido como esta, os funcionarios saem motivados e crédulos

no futuro da empresa e na transparéncia do presidente;
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b) Programa Bate-papo da Hora: s&o reunides mensais com o presidente
sobre temas especificos em que participam todos aqueles que se
interessem em saber mais ou discutir aquele tema com o presidente. Sdo
reunides de carater informal para, no maximo, 15 pessoas, sem
apresentagdes multimidia ou qualquer outro recurso, pois busca ser
realmente apenas um “bate-papo”. Neste espaco, os funcionarios
conseguem questionar decisfes, expressar suas opinibes e entender
melhor porque determinadas decisbes sdo tomadas desta ou daquela

forma;

c) Programa Aniversariantes do Més: todos os meses séo reunidos todos os
aniversariantes daquele més para um bolo e entrega de presentes
diretamente pela m&o do presidente. E uma comemoragdo rapida onde
cada funcionario recebe um abrago e felicitagbes do presidente que enfatiza

a importancia deles na empresa.

3.5.2 Lideranga

Toda a confianga encontrada nas figuras dos fundadores ¢ invertida quando
se referem as demais liderangas: diretores, gerentes e coordenadores. Segundo a
Pesquisa de Clima, na qual o indice “Lideranga” foi o terceiro mais baixo, os
funcionarios consideram os lideres como os principais culpados pela falta de
comunicagao interna. Os funcionarios alegam que as informagdes param neles e
nao sao repassadas para todos os membros da equipe.

Além disso, segundo a pesquisa, 0s gerentes criam situa¢des de privilégios
entre os funcionarios da empresa, trazendo “conhecidos” de outras empresas para
substituir funcionarios antigos, formando assim “sua equipe” de acordo com a sua
vontade em especifico e ndo de acordo com os interesses da empresa.

E possivel perceber também a falta de capacitagdo dos gerentes na gestdo
de pessoas. A grande maioria deles tem formagdo académica em engenharia, uma
area exata, e pouca competéncia em liderar equipes e “lidar com pessoas”. Isso se

reflete nos comentarios dos funcionarios de que eles ndo sabem definir prioridades,
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impdem sua autoridade sob presséo e, sobretudo, ndo dao feedback de resultados e

desempenho para seus subordinados.

3.5.3 Ambiente

O ambiente de trabalho na Bematech € marcado pela informalidade. Isso
pode ser explicado pelo fato de 75% da empresa ser composta por pessoas abaixo
dos 40 anos, inclusive os dois fundadores se encaixam neste percentual. Esse
espirito jovem, torna as relagdes interpessoais mais leves e sem tanto formalismo,
mesmo quando estabelecida entre gerentes e subordinados. A linguagem e o
vestuario também sdo menos formais e mais descontraidos, do presidente ao
operario ndo ha exigéncia e uso habitual de terno e gravata.

Essa situagdo também proporciona que haja um grande grau de amizade
entre os colaboradores fora do ambiente de trabalho que se reunem para happy-
hours, viagens e passeios. E é bastante comum que o assunto desses encontros
seja a Bematech.

Porém, segundo a pesquisa de clima, os setores da empresa ainda tém
dificuldade de comunicagéo entre si. Falta cooperagéo entre os funcionarios de um
setor para com os demais e existe a cultura do “esse problema ndo € meu”. E isso,
gera dificuldades de integragéo dentro do ambiente de trabalho.

O ambiente fisico é simples e informal. N&o existem divisGes fisicas entre os
gerentes e seus funcionarios. Apenas os diretores e o presidente tém salas
reservadas e sem comunicagao visual para manutencgéo da privacidade.

Existe também uma preocupagdo constante com a seguranga e com as
condigbes de trabalho. A linha de montagem desenvolve um trabalho leve, pois a
pecas utilizadas na montagem dos produtos sdo pequenas, porém este trabalho &
repetitivo, o que pode gerar problemas ergondmicos. O técnico de seguranga no
trabalho instituiu o uso de Equipamentos de Prote¢do Individual (EPIs) para os
funcionarios da linha de produgé&o, como mascaras, luvas, tapetes ergondmicos para
as bancadas onde o trabalho é em pé, controladores de punho, entre outros. Além
disso, existem aulas de ginastica laboral trés vezes por semana, ministradas por

professoras de educagéao fisica.



38

A Comissédo Interna de Prevencdo de Acidentes — CIPA, formada por
funcionarios eleitos pelos demais, avalia periodicamente as condi¢cdes de risco e os
possiveis locais de acidentes da empresa, fazendo reivindicagdes de mudanga junto
a diretoria. Em cada setor, foi elaborado um Mapa de Risco, que identifica os locais
mais perigosos, 0s riscos possiveis de acidentes, se quimicos, fisicos, ergonémicos,
e qual a intensidade de que eles acontecam. Todos os colaboradores recebem
treinamentos periddicos sobre prevengdo de acidentes, uso de equipamentos, uso
de extintores e primeiros socorros.

Uma vez ao ano é realizada a Semana Interna de Prevencdo a Acidentes de
Trabalho — SIPAT. Nestes eventos, sdo oferecidas palestras sobre diversos
assuntos, inclusive de cunho pessoal, como doengas sexualmente transmissiveis —

DSTs, stress, obesidade, entre outros.

3.5.4 Politicas de Recursos Humanos

O departamento de Recursos Humanos (RH) da Bematech comegou a ser
estruturado em 2000 quando uma nova profissional, vinda de uma empresa
multinacional e com bastante experiéncia, assumiu a geréncia do setor. Até entédo, o
setor apenas fazia a folha de pagamento e administrava os beneficios oferecidos
pela empresa. Com a vinda dessa nova profissional, o departamento sofreu e vem
sofrendo uma grande expansdo, assumindo dessa forma, o carater de um
departamento de Recursos Humanos semelhante ao de grandes companhias.

Isso é identificado pelos programas e projetos ja instalados na Bematech e
por aqueles que estdo presentes no Planejamento Estratégico e sdo metas para os
proximos cinco anos. Através de benchmarking em outras empresas e
acompanhamento das praticas de mercado é que o Recursos Humanos planeja e
executa as melhorias na empresa.

Alguns programas e praticas mais importantes do RH da Bematech sdo os

seguintes:

a) Politica de Cargos e Salarios: existe uma politica de cargos e salarios onde
estdo descritos todos os cargos existentes na empresa, suas competéncias

essenciais, suas responsabilidades e habilidades necessarias para o
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desempenho da fungdo. Cada cargo ainda permite uma subdivisdo, que na
maioria das empresas € entre junior, pleno e sénior. No caso da Bematech,
essa divisdo € entre A, B, C, sendo equivalente a outra forma de classificagéo
citada. Além disso, dentro dessa politica estdo as faixas salariais, que séo
estabelecidas de acordo com uma série de critérios como, por exemplo,
experiéncia no ramo, tempo de empresa, cursos e especializagbes (anexo 5).
Em complemento ao salario, a empresa oferece o Programa de Participagao
nos Resultados — PPR com possibilidade de ganho caso atingidos trés
indicativos com suas respectivas metas: lucro liquido, indice de produtividade
e indice de satisfagdo do cliente (este apontado pela Pesquisa de Satisfagcdo
do Cliente). No ano de 2002, esta sendo implantada a Remuneracgéo Variavel
para o diretor presidente, diretores, gerentes e executivos de contas. Essa
remuneragdo € toda estruturada sobre metas e indicadores diferenciados a
serem alcangados. O objetivo do programa & melhorar o desempenho e
motivar através de ganhos salariais. No caso da Bematech, cada um deles

pode ganhar até seis salarios a mais no ano, se atingidas as metas.

b) Recrutamento e Selegdo: até 2000, a empresa fazia seu recrutamento e
selegdo de pessoal de forma amadora e sem critérios. O processo agora tem
sido melhorado com a utilizagdo de recursos de apoio como um especialista
com formagdo em psicologia que criou um procedimento especifico para
selecionar candidatos com diferenciagdo no processo de escolha de acordo
com o cargo que se pretende. Este profissional adotou recentemente, a
metodologia da Selegdo por Competéncias que através de metodologia
especifica, procura nos candidatos competéncias e habilidades mais
requisitadas pela vaga e pelo perfil desejado pela empresa. Além desse
recurso, a empresa conta também com consultorias de RH para indicagéo de
candidatos com pré-avaliacdo de perfil, desde estagiarios a executivos. A
Bematech oferece ainda o Recrutamento Interno, que da oportunidade aos

proprios profissionais da empresa que apresentem bom desempenho.

c) Politica de Educagao Continuada e Universidade Corporativa: a Bematech

possui uma politica que oferece subsidio para os colaboradores que cursam o
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terceiro grau, ou curso técnico, ou ainda que fazem cursos como de lingua
estrangeira, de informatica ou profissionalizante. Porém, para fazer parte da
politica, o colaborador deve ter a aprovagdo do gerente, que vera qual a
importancia que o curso tem para a carreira profissional na Bematech, além
disso, o colaborador deve ainda estar a mais de um ano na empresa e, depois
de terminado o curso, deve permanecer trabalhando nela por, pelo menos,
seis meses, dependendo do curso e do valor do subsidio que varia de 30% a
100% do valor. Em 2003, esta sendo implantada a Universidade Corporativa
Bematech. O conceito ainda € novo na maioria das empresas e na Bematech,
a universidade, tem como missdo oferecer capacitagdo e treinamento para
parceiros, revendedores, fornecedores e colaboradores com o objetivo de
agregar valor ao negocio e melhorar o relacionamento e o desempenho dos

diversos publicos da empresa.

3.5.5 Comunicacgéo Interna

A comunicacgéo interna na empresa ainda é um fator bastante critico por néo
ter sido planejada e nem desenvolvida até pouco tempo atras. Esse fator, para uma
empresa com quase trezentos funcionarios, € motivo de insatisfagado por parte dos
colaboradores, que sentem a importancia da atividade da pior forma, pela auséncia
dela.

As agdes de comunicagao interna feitas até o ano passado, foram iniciadas
por um colaborador da area de Recursos Humanos, sem formagdo académica em
comunicagao. Apesar disso, algumas das agbes sédo extremamente positivas, sendo
que tem continuagdo até hoje, porém com algumas modificagdes feitas pelo
profissional de comunicagdo que hoje atua trabalhando com comunicagéo interna.

Alguns desses projetos sdo os seguintes:

a) Intranet: a intranet da Bematech foi criada em 2000 e desde entdo, ndo
recebia manutengdes constantes, o que a tornou desinteressante para os
usuarios. No final de 2002, foi uma nova intranet foi colocada no ar.
Totalmente reformulada e com novas metodologias de uso, a nova intranet

ganhou um espacgo diferenciado para noticias internas e externas que sé&o
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alteradas diaria e semanalmente, dependendo da ocasido e da relevancia.
Também ganhou mais conteudo a respeito da empresa e dos setores e
departamentos. O numero de acessos vem aumentando e os préprios
colaboradores comegaram a ser participativos, dando sugestdes e oferecendo
temas de matérias e avisos. Porém, nem todos os colaboradores tém acesso

a intranet, e ndo existem quiosques de acesso disponiveis.

b) Murais: nos murais da empresa sao colocados cartazes de divulgagao das
principais atividades feitas na empresa e além disso, no mural do cartdo-
ponto, os colaboradores tém um espago para classificados de compra e

venda.

c) Programa de Integragdo: programa mensal voltado para o0s novos
funcionarios, no qual os setores estratégicos da empresa que mais tem
interface com o trabalho dos colaboradores como Recursos Humanos
(beneficios), Tecnologia da Informagéo (rede, e-mail, utilizagdo da internet),
Seguranga no Trabalho (equipamentos de seguranga), Atendimento ao
Cliente (atendimento telefonico), entre outros, fazem uma palestra explicando
e orientando em como trabalhar na empresa da melhor forma e a quem

recorrer em caso de duvidas ou problemas no dia-a-dia de trabalho.

d) Programa de Visitas: programa mensal voltado aos familiares dos
colaboradores, que tem como objetivo apresentar aos familiares a empresa,
seu funcionamento, seus setores e os colegas de trabalho. E um programa
que tem uma receptividade e procura muito boas e um dos atrativos principais
€ a visita a fabrica. Além da visita, os familiares ganham um café da manha e

brindes ao final.
3.5.6 Marketing
O marketing da Bematech, até ha alguns meses, estava direcionado apenas

para comunicagdo e propaganda. Ou seja, anuncios em revistas segmentadas e

voltadas para o mercado de automacéo; feiras, também segmentadas do setor;
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materiais promocionais como: catalogos de produtos, catalogos institucionais, fotos,
banners e brindes; e assessoria de imprensa, monitorada pelo departamento, mas
feita por uma assessoria terceirizada em S&o Paulo.

Porém, o marketing agora esta também voltado para o produto. Isto &, esta
preocupado com a linha de produtos, com a vida utii de cada um, com a
concorréncia e os diferenciais e precos dos produtos Bematech em relagédo a esses
concorrentes, com o langamento de novos produtos, embalagens e vendas. Isto fez
com que o marketing realmente assumisse o papel de orientador do mix de

marketing: prego, produto, promogao e distribuig&o.

3.5.7 Visédo de futuro

Por ser uma empresa do setor de tecnologia, obrigatoriamente, a Bematech
precisa estar voltada para o futuro, por questdo de sobrevivéncia. A prépria
logomarca da empresa foi concebida com o pensamento no futuro. O circulo central,
que lembra um olho, representa a visédo voltada para o futuro, enquanto que o brilho
ao redor do aro central, remete a uma moeda girando, com o intuito de lembrar a
missao principal de qualquer organizagdo, o lucro. E o girar da moeda, ainda sugere
o dinamismo, caracteristica essencial a uma empresa de tecnologia (anexo 6).

A alta diregéo da organizagdo tem uma percepgédo bem clara deste fator, haja
visto, que um dos socios-fundadores, o Diretor de Assuntos Estratégicos, tem
justamente esse “olho no futuro”. Além disso, a empresa, através de uma série de

meios, pensa e observa a Bematech estrategicamente:

a) Planejamento Estratégico: a empresa possui um planejamento
estratégico até o ano de 2005. Neste planejamento estdo estruturados todos
0s objetivos e suas respectivas agdes, com ordem de prioridade. Os
objetivos formam definidos e sdo semestralmente revisados por todos os
gerentes em workshops de uma semana, geralmente, em um lugar afastado
da cidade e da empresa. Cada agdo possui um gestor, que € o responsavel
por executa-la e um chamado “bola preta”, que acompanha as agbes e

auxilia caso necessario (anexo 7). Porém, os colaboradores ainda ndo se
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sentem muito a vontade com o planejamento, afirmam que parece muito

filoséfico e dizem que é dificil converter cada objetivo em pratica.

b) Pesquisa de Satisfagado dos Clientes: pesquisa realizada semestralmente
por uma consultoria terceirizada, que atinge clientes finais, revendas e
fornecedores. Apos o resultado, cada ponto falho apontado pela pesquisa é

convertido em planos de agéo para melhoria.

c) Andlise da concorréncia: o Departamento de Marketing langou o FBI
(Fonte Bematech de Informacgéo), cujo principal objetivo é levar as pessoas
interessadas informagbes importantes e, até mesmo, sigilosas da
concorréncia e do mercado de automagdo. Essas informagbes sao
coletadas através de funcionarios, clientes ou informantes do mercado que

enviam diretamente para um e-mail especial do programa.

Enfim, a Bematech possui uma série de caracteristicas que a diferencia em
relacdo a outras empresas. Essas diferengas e particularidades devem ser
analisadas e levadas em consideragdo quando falamos de comunicagdo interna.
Nosso objetivo ao final deste estudo ndo € o de propor um planejamento de
comunicagdo interna para a Bematech, que o carater tedrico do presente trabalho
nao contempla, mas sim, apontar genericamente algumas possiveis a¢des para a
melhoria da atividade na empresa e, conseqientemente, a melhoria do clima
organizacional e de uma cultura organizacional positiva e cooperativa.

A relagdo presidente-empregados € extremamente positiva para a
comunicagao interna, pois fornece subsidios para a credibilidade e transparéncia da
empresa, ponto nem sempre levado a sério na maioria das organizagdes. Através de
CORRADO (1994), citado no primeiro capitulo deste estudo, foi possivel entender a
importancia dessa relagdo nas organizagdes. Portanto, essa deve ser ainda mais
fortalecida pelo profissional de comunicagdo, que pode criar outros meios além dos
ja existentes para estabelecer a comunicagéo entre os dois. Um exemplo disso, é a
criagdo de um canal direto, que pode ser via intranet, com um espago para
colocagdo de duvidas e sugestbes, que seria respondido diretamente pelo

presidente, como uma “ouvidoria” interna. Porém, é necessaria uma metodologia de
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utiizagdo do canal para que todas as solicitagbes recebam resposta e as
solicitagdes de melhoria coerentes sejam providenciadas, pois isso exige grande
comprometimento da organizagéao.

No caso dos gerentes, que CORRADO (1994) também estuda em sua obra, a
empresa se responsabilizaria em capacita-los sobre comunicagédo interna, através de
cursos que poderiam ser oferecidos por uma consultoria terceirizada. Além disso, o
incentivo a reunides entre o0 gerente e seus subordinados deveria ser maior. E esse
incentivo poderia até mesmo ser financeiro, ou seja, o sistema de remuneragao
variavel contemplaria o desempenho relacionado a comunicagéao interna dos lideres.
E o sistema de avaliagdo de desempenho deve ser 360° graus para que haja o
feedback, tanto ascendente quanto descendente.

Por a empresa apresentar um carater jovem, a linguagem utilizada pelos
canais de comunicagéo interna, principalmente pela intranet, deve ser condizente,
ou seja, pode ser mais informal e mais descontraida para cativa-los e atingi-los mais
faciimente.

Festas e confraternizagées podem ser usadas para maior integragdo entre os
setores, pois sdo ambientes descontraidos que propiciam conversas e troca de
informagdes. Cafés da manhé entre areas, por exemplo, pode ajudar a quebrar a
barreira existente hoje entre os setores.

A intranet, meio extremamente importante por sua agilidade, precisa melhor
difundida. A empresa deve oferece subsidios para que todos tenham acesso a ela,
0s quiosques de acesso sdo meios simples e faceis de que todos possam acessar.
Além disso, treinamentos devem ser feitos para que aqueles colaboradores com
pouca experiéncia com a intranet possam saber usa-la e entender a metodologia de

disponibilizagdo das informagdes.
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CONCLUSAO

No presente estudo foi possivel compreender melhor o que é a cultura
organizacional, quais fatores a origina e a molda dentro das organizagdes. Foi
possivel compreender ainda, como o individuo participa do processo de construgao
da realidade organizacional, através de seu comportamento e de suas
manifestagoes.

O individuo se manifesta principalmente através da linguagem, que é fator
essencial e inerente a existéncia de qualquer organizagdo. Dessa forma, constatou-
se que a comunicagdo, sua compreensdo e orientagdo sdo fundamentais para o
sucesso de qualquer organizagao.

O estudo de caso nos propiciou perceber na pratica como a comunicagao,
seja ela formal ou informal, influi na constituicdo e manutengéo do clima e da cultura
das organizagdes.

Desta forma, este estudo tedrico veio esclarecer melhor a ligagéo entre
comunicagao e cultura. Porém, por ser um recorte limitado e ndo aprofundado, muito
ainda se tem a investigar sobre o assunto, sendo que propostas praticas para a
comunicagao interna e para o profissional de Relagdes Publicas neste contexto,
terdo grande proveito, contudo para um trabalho posterior, mais aprofundado.

O que podemos afirmar, no entanto, € a importdncia da comunicagao
integrada que néo é responsabilidade somente do profissional de comunicag¢éo, mas
sim, é responsabilidade de todos os componentes da organizagéo.

O grande avango € compreender o quanto a comunicagao é importante para a
organizagdo e o quanto ela pode ser feita por cada um dos colaboradores no seu
dia-a-dia. O profissional de Relagbes Publicas € apenas a ponte, o gestor e o
instigador do processo comunicativo, oferecendo meios e subsidios para que o
processo ocorra.

Os grandes lideres e executivos deste século serdo aqueles que
compreenderem o fator humano e a comunicagdo como essenciais para seus
negocios e entenderem que a motivagao e o clima positivos, surgem de um processo

transparente e bem alimentado de conteudo.
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FUNDADORES DA BEMATECH
Da tese de mestrado nasce uma empresa de sucesso

Marcel Martins Malczewski estudava engenharia elétrica e foi durante um
estagio na area de software bancario que, em 1986, (ltimo ano de seu curso, fundou
uma software-house. Mas formado e ja efetivado pelo banco onde havia estagiado,
logo pediu demissdo e afastou-se de sua recém-criada empresa: cursaria pos-
graduacado em informatica industrial.

Wolney Edirley Golcalves Betiol, formou-se em engenharia elétrica em janeiro
de 1987, no auge do Plano Cruzado. Tinha excelentes perspectivas de emprego: ja
era estagiario da Equitel, hoje Siemens, tinha passado em um concurso da Telepar e
em outro da Petrobras. Embora pudesse se dar ao luxo de escolher, “sentia que
tinha gas”, como diz. Foi fazer uma pds-graduacéo. Marcel e Wolney forma colegas
no CEFET — Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica do Parana. O curso trouxe-
lhes o titulo de “Mestres em Ciéncias” em meados de 1989. Os temas de suas teses
de mestrado, incompreensiveis para os nao-iniciados, propunham um sistema de
impressao para o telex, como determinava a banca examinadora a pedido de duas
industrias locais, entao fabricantes e telex eletrénico. Marcel e Wolney sabiam que
tinham mais que um projeto, e sim uma filosofia em maos. “Era um sistema de
impressao que podia ser utilizado em varias arquiteturas diferentes”, explica Wolney,
hoje Diretor de Assuntos Estratégicos da Bematech, empresa que nasceu dessa
idéia “e nés queriamos partir para a produgao”.

No final de 89, conseguiram com que as teses fossem aplicadas na
Incubadora Tecnolégica de Curitiba, um centro de pesquisas ligado ao Instituto de
Tecnologia do Parana (Tecpar) que por sua vez, também ndo passava de um projeto
a espera de uma primeira idéia. “Como incubados, recebemos uma sala, duas
mesas e duas cadeiras”, lembra ele, “levamos nossos computadores”. Apesar da
extrema penuria em que se encontrava a pesquisa, estar sob as asas da Incubadora
significava utilizar os laboratérios do Instituto e isso era de fundamental importancia.
Na verdade, a dupla sabia que o telex logo se tornaria obsoleto e, em pouco tempo,

decidiu diversificar e se langcar no segmento de mini-impressoras para automagao
bancaria.

A Bematec Ltda. (Be, de Betiol e Ma, de Malczewski) foi fundada em 1990
para produzir impressoras matriciais. Mudou-se para uma salinha independente nas
proximidades do Tecpar que, por sorte, permitia usufruir a comida barata e boa do
refeitério do Instituto. Enquanto a impressora ndo saia do papel, os sécios davam
aulas.

Aos poucos, foram aprimorando o projeto para telex com a ajuda de dois
estagiarios “emprestados” pela faculdade de engenharia. Chegaram até a vender
algumas unidades para as industrias locais, mas logo uma entrou em concordata — e
ficou devendo — e a outra mudou-se, interrompendo os pedidos. “Estadvamos téo
empolgados que nem tinhamos tempo para choramingar”, lembra Wolney.

Estrada de Santa Candida, 263 . Curitiba . PR . Brasil . 82630-490 . Tel.: +55 41 351-2700 . Fax: +55 41 356-9579 . www hematerh ram hr
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No ano seguinte, a situagdo piorou: além de ter de resolver seus problemas
internos, a Bematec assistiu & abertura do mercado na area de informatica, motivo
de preocupacao para os fabricantes nacionais. Foi ai que um dos dois fundadores
leu em uma revista que o BNDES oferecia financiamentos para empresas de
tecnologia de ponta. Os sécios se encheram de coragem e pleitearam algo em torno
de US$ 150 mil, mas o apoio do banco foi negado. “Nos acreditdvamos em um
projeto que, visto hoje, ndo tinha pé nem cabeca. O mercado de impressoras para
telex estava moribundo e o de impressoras fiscais era inexistente”, conta Wolney. A
recusa do BNDES ndo desanimou a dupla que, novamente, ficou ao sabor dos
acontecimentos.

Desta vez, porém, o acaso jogou a favor. Pouco depois do episédio BNDES,
um professor de informatica ligado ao Tecpar que conhecia o trabalho dos dois
engenheiros, sentou-se ao lado de um empresario em uma viagem aérea. Conversa
vai, conversa vem, o empresario disse que estava procurando oportunidades de
investimentos. Ndo demorou muito para que o grupo que ele representava,
empresarios paranaenses que trabalhavam com madeiras e cimento se associasse
& jovem Bematec.

No final de 91, seis investidores aportaram US$ 150 mil de capital e tornaram-

se detentores de 50% da empresa. A Bematec mudou de nome e passou a chamar-
se Bematech Industria e Comércio de Equipamentos Eletrdnicos S.A. Porque e
como definiram que US$ 150 mil seriam relativos &8 metade da empresa? Wolney
responde: “Chegamos a conclusdo que essa seria a soma dos salarios de dois
engenheiros durante 24 meses — 0 que ja tinhamos investido em tempo de pesquisa.
Era a melhor maneira de avaliar nosso patriménio intelectual, j& que nada tinhamos
além disso!” A empresa, bastante sui-géneris, para qualquer padréo , seria composta
por 10 conselherios, 4 diretores e um estagiario.
No final 1991, a Bematech passou a fabricar a mini-impressora que havia nascido na
Incubadora e no inicio de 92 assinava seu primeiro grande contrato. Forneceria
7.553 maquinas, no valor de US$ 2,6 milhdes, a HP, para informatizar as agéncias
bancarias do Bamerindus.

Com a visibilidade desse contrato, a empresa fortaleceu-se e ganhou novos
clientes. Mas, em 1996, teve prejuizo. Novamente, Marcel e Wolney recorreram ao
BNDES. Desta vez, porém o banco apostou na recupera¢do da empresa e adquiriu
20% do capital da companhia.

Estrada de Santa Candida, 263 . Curitiba . PR . Brasil . 82630-490 . Tel.: +55 41 351-2700 . Fax: +55 41 356-9579 . www hematech com hr



ANEXO 2 - ORGANOGRAMAS



sneuep
einjejnue iy

lewysnpu; |

eueyueBug T eolpune
elossossy
equuno | =
eanjejnuepy r
ds renid |
ojuswinjonueseq |
jel3snpuj B eueyuoBug 1
noed - eons|Bo a _
iodng epoy sielo3e N Bunessep euopejoucd
ojuswipusly ]| sepuep _ ogdewioyu|
op |esjued B seisdwod I ogdesnsiulupy ep eiBojoudso]
eAlelSsIuIWpY/eoilioo] JeuoneulolU| sejelipu| |
oedeuspiood iE W3o dl sepuen sedueuly
sodinleg JeuoioeN sejoaig B souewiny
JeiosowoD W30 il sepuoa sosinooy
— _ eanjejnue ogdewojny - sesueuig
sodinleg _ e ogdeziwoyshno we segdnjog euojeliq
2 I I ==
I =y
epepljend |_.|_. sooiBojel3sy "ssy ..._n;
ejuepiseld Jojeliqg _
[Jo0) pwRI3OoUR3I() RETCIEY:




ABMYOS SOpezuada] oyjeqe.] op
BINNIS9-RAU| sapepiinn edueinbag
WUETTHERENY
alempieH a solees 9 solo|jouag
BanjnI)sa-eu| BLRINOSA] 1ge3u09) sobie) |[e0SSaq’ wpy
g93m euelqo) 3} [easid yosjewsag eUJBU|
BWA)SIS 9 0JIpaI) apepIsIaAIuN oedealunwon
dy3 JoLI9)X3 | ojusweliQ oedoleg 9 OJUBWIA|OAUDSAQ
BWo)SIS 01213Wo09) 9 sojsn) [Iqejuo) ojuawelniovy ojusweulal]
_ |
_
OJuUswWIoSeN sel3 0j|iad S0dJep lesen Jewjin snayjep asAuep
oedewuoyu| ep "usad] sedueuly BLIOpPR|0JJU0) SOUBWNH SO0SINIAY
_ L | |
_
Jabipany alpuy

0J199uRUI4 JOJaJIQ

sedusuly vLIOJMI(

GEIRUO1RY Wiu TBOIHUIIL

Hoitewog




sheuep

guepy |elild

N30
OjuUBWIAjOAUS SO

jeuoideuisiu] N30
jeroaswiod

sleuoloeN

|leuoclidoeN N30
je1oiewon

seadwo) I_

oouelg undeuep
seadwo)

W30

Jayjoy soped

[

eoLqed
jenuoo-qng | |
olpiseid
ogdylenp ep | suebejequy | | -
olLojeloqET S0)S01 oedipedx3
| cjuswiqeoey | |
selopooouiod | | sooLIgllIed opejliexow|y
| | | [ SlelsjeiN / ‘poid | |
jiqed ossed0id aMo "o ojuswelaue|d
jelysnpuj eonsifon
eueyuebug einjejnue sielioje N

[

[

BJIDAI|Q opueulI®
jelysnpuj

I

e|oJs|\ anbuusH
eonsiBo-/sieliajeN

r

1130 o]
uainQ anbuuasH

epepiun 103011Q

eInjeJnugp 3 ogdeziwolsn)apepiun

aghmuaivy we mbaousa

HO3ileulog




oARE)SIUIWPY )
apodng _r

oedejuawnoog _

apodng ﬁ

sleulwIa) 9 mo[_
OJuUaWIA|OAURS (] _l

—

ra,auom

ojuauIAjoAuasag 7

alempleH _ _
OJUBWIA|OAUDSAQ “l

ojnpoid

ogdeounwon

T

8zinq sinq

ojuawiajoAuasaq ‘Bug

Bunaylep

0JaWoY uosjaN
[e191aWo0) ‘Jny

opienp3 gsop
oaly

oigjiqnigy one
elaoueuly Ny

fopoo sapeiqealy
[e101awo) “jny

SapuBWIS. UOSIByaN
aawv

|

OjuaWIAjoAUaSaQ
ap eueyuabuz

Buyaysep

i

T

|

T

sejalpu|

sepuap

I

sejaliq
sepuap

|

ds [elid

2)usJa 4 BUBLPY
Sepuaj ap "wpy

3U0SSES BIUEB] ¢I(
eolpunp 'ssy

ovsa
Sojueg opJenp3

apepiun ap Jojaiq

ogruIO)INY WA SIQINJOS Ipeplun

GEITRIOITY W Bfaiaux

HO3iewayg




(et

eqnnyd _l
4S9 alemyos
olLigjesoqen] sielia)en ajiodng 0921u23] ‘dng
ajual|n aiempleH sieloadsy
ojuawipualyy 1V ajodng 0921u23] ‘dng sojaloid
sojafo.id oAlje}SIUIWPY oeduajnuep 0080
ajlodng ajuodng sojeqjuon 0) A

Li3sa

c¢il3sa

ol3sa

0c3asa

45y

‘wpy/ediudal
oed5euaploo)n

|

ojuawipualy
ap |esuan

sodinleg
jelgolawo)

oL3asa
ayoejag auolo|y

apepiun op Jojaaig

SO31AIAS apepIuf)

CRALIOIY W B0t

HO3lewog




ANEXO 3 - QUADRO MISSAOQ, VALORES E POLITICA DA QUALIDADE

56



BemaTECH

Tecnologia em Automagao

missao

Ser uma empresa global, presente em cada organizagao brasileira, provendo solugoes, servigos, fabricagdo e
customizagdo de produtos de automagao.

Inovagdo continua, exceléncia no atendimento e ampla cobertura de mercado sao
diferenciais estratégicos que, aliados aos valores de respeito, dinamismo e integridade,

determinam a confianga na Bematech e norteiam sempre nossas agoes.

valores

dinamismo Competéncia, agilidade e flexibilidade fazem-nos uma empresa dindmica.

inte g ridade Decdimose agimos com honestidade, equilibrio e justica. Somos uma
empresa integra e nos comportamos como tal.

° Todas as nossas relacoes, pessoais e profissionais, dentro da empresa ou
respeito ER ‘ .
com outras empresas, instituigoes e pessoas sao pautadas pelo respeito.

politica da qualidade

Sempre nos superarmos, visando sempre superar as expectativas do mercado,
através dos nossos clientes.
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Pesquisa de Clima Bematech

As 4 Perspectivas de Analise do ICO Bematech

Gestdo de \ indice de Clima
Pessoas ] \ Organizacional
\ IcO

o

—

s/ Culturae \
k Consisténcia /)
\

Liderangae

\  Comunicagdo

:f" Bem Estar e
\ Satisfagdo ]

N g

R,
[] 3

Diretrizes Estratégicas e Posicionamento
da Empresa no Mercado

—

Habilidade na Implementagéo da
Estratégia, no Envolvimento e
Desenvolvimento dos Funcionarios

—

Reflexo das Agdes de Gestdo de
Recursos Humanos no Ambiente Interno
da Organizagao

Pesquisa de Clima Bematech

Modelo Utilizado no Questionario Fechado

x% g

[]

@

Q@

69 Questdes, distribuidas aleatoriamente pelo formulario;

Cerca de 86% da populagao Bematech foi pesquisada

Conversao da Escala 1 a 4 do Questionario

Quanto maior o valor do indicador, maior o indice de concordancia

da amostra com determinado item

Indicadores formados com Médias Aritméticas




Pesquisa de Clima Bematech X

As Categorias de Formag&o das Perspectivas []

Perspectivas / Indicadores Propésito / Contetdo da Andlise Categorias de Anilise / Indicadores
indice de Clima VCuI(ura e Grau de Consisténcia e Foco das agdes da @ Alinhamento Estratégico
[o] ional L, Consisténcia empresa e da lideranga quanto a sua estratégia @ Valores e Responsabilidade Social
Bematech - ICO Icc (missdo), gerando reflexos sobre a Cultura em @ Orientagdo para o Cliente
a lizaga @ Cultura da Qualidade
( o~
L 1) = Gestdo d; Percepgao dos Colaboradores quanto as ® Recompensa
‘ / N R o Pessoas principais praticas de Gestao do D lvir 2 G a0 e D i
¢ d . —pd
J \4)“ \0) IGP Humano na empresa, produzindo reflexos sobre o @ Carreira e Crescimento
- Clima O & Condigdes de Trabalho
=i
v Percepgao dos Funcionarios sobre o @ Li
Lideranga e u_apq mew R
L, Comunicagdo relacionamento com a Empresa, focando as 2 Comunicagao Intema
ILc principais dimensdes da lideranga e da # Reconhecimento e Justica
comunicagao que geram confianga na organizagao @ Respeito e Encorajamento
Grau de Satisfagao e Bem Estar pessoal que o ® i bi i
BemEstare IGa pe: : q ; Qualidade do Ambiente de Trabalho
L,‘ Satisfagao Colaborador sente por fazer parte do dia-a-dia & Admiragéo e Orgulho
| IBS da organizagao, avaliando s aspectos finais » Auto-Estima e Felicidade no Trabalho
| relativos a Motivagao @ Espirito e Trabalho de Equipe

Pesquisa de Clima Bematech

Vis&o Geral — Sumario

Resultado do ICO Perspectivas Resultado Categorias de Anilise  Resultado
indice de Clima ‘ Cultura e Alinhamento Estratégico 6,88
Organizacional Consisténcia Valores e Re ili Social 6,72 | i
Bematech Orientagao para o Cliente 679 —————T1%
I Cultura da Qualidade 7,26 e
Eﬂ Recompensa 4,32 s
Pessoas Capacitagdo e Desenvolvimento 4,86
> @ Carreira e Crescimento 531
| Condiges de Trabalho 6,02 s 1
=  Lideranca e Lideranga 591 === J
45288 Comunicagao Comunicagao Intema T
£3é gg Reconhecimento e Justiga ',— |
§§§§§ Respito e Encoraj 63 oy
5 '
& 3
["BemEstar e Qualidade do Ambiente de Trabalho 7,10 sl —
Ly Satislagdo Admiragao e Orgulho 776 E——

Auto-Estima e Felicidade no Trabalho A7 —

Espirito e Trabalho de Equipe 536 Eh




Great Place to Work

Visdo Geral do Modelo

Respeito

Sociabilidade

P Imparcialidade

— Credibilidade

Orgulho

Great Place to Work .

Visao Geral do Modelo L]

Dimensdo Como a dimensdo se desenvolve no ambiente de trabatho:
— Como o funcionario percebe a lideranga da empresa:
Melhor Empresa Confianga Credibilidade PR - <;a &
- @ Comunicagao intema & aberta e acessivel
para se Trabalhar »| @ Segurangana Gestao . . P
< Competéncia na gestdo de recursos humanos e materiais
m 2 Integridade e consisténcia na condugéo da visao.

Uma Grande Empresa para - . . . . ) 5
Se Trabalhar ¢ aquela na Respeito Como o funcionario acha que é percebido pela lideranga:
qual vocé: ‘ »| @ Suporte a0 i i e ao de aprego

. @ C & com funcionarios em decisdes
Confia nas pessoas para i @ Consideragao pelos funcionarios coma individuos com vidas pessoais.
quem tabalha; |

Tem orgulho do que faz; e !

¥

| Imparcialidade Como o funcionario percebe, no ambiente de trabalho:
L. (Justia) 2 |gualdade - tratamento balanceado para todos em termos de premiagdes
» Gosta das pessoas com ¢ iali - auséncia de ismo nas des e 0
hem babab @ Justiga - auséncia de discriminago, inclusive nos pedidos (apelos).
—
Orgulho Orgulho do Trabalho e da Imagem da Empresa:
2 Orgulho do emprego e das contribuigdes individuais;
g ﬂ < Orgulho do trabalho produzido pela equipe e do trabalho da equipe;

@ Orgulho dos produtos / seivigos e da presenga da empresa na comunidade (Responsabilidade Social).

Camaradagem Grau de Hospitalidade, Amizade e Senso de Comunidade no Ambiente de Trabalho:
Lyl (Sociabilidade) ¢ Liberdade do funcionario ser ele mesmo na empresa;
@ Atmosfera (ambiente de trabalho) socialmente amigavel e receptiva;
@ Senso de “familia* ou "time".




Pesquisa de Clima Bematech

Relagao entre as Categorias Luzio vs. GPW

Modelo Luzio de Anal

Perspactivas

lise do Clima Organizaclonal

Categoria

Great Place to Work

Confanga

jmparoskdade
(Camrciagen

Rospoi

1. Culra e Consisténcia

11 Alnhamento Estratégico
12 Valores e Responsabiidade Sociat
1.3, Onienlagdo paa o Clenl e

14.Cullura da Quatida de

2. Gestao de Pessoas

3. Lideranca e Comunicagao

4.Bem Estar e Satisfagao

2.1, Recompensa

2 2.Capacilagh e Desenvolvimento
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A correlagao entre as
nossas Categorias de
Analise e as do GPW
demonstram que
existem questdes
(indicadores) do
nosso questionario
que possuem
relacionamento direto
com o Modelo GPW.

Nossa metodologia
oferece uma
simulagao do Indice
de Confianga gerado
pelo GPW (Trust
Index).

Great Place to Work

Simulagao do Resultado Bematech no Trust Index

Resultado do iCO P

Melhor Empresa
para se Trabathar

erspectivas

Confianga
e Seguranga na Geslao
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Imparcialidade e

Justica
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C.

Como o funcionario percebe a lideranga:
@ Comunicagéo intema

2 Competéncia na gestao

@ Integridade e consisténcia

Como o funcionario acha que & percebido:
% Suporte ao desenvolvimento

@ Cooperagao com funcionarios

& Consideragao pelos funcionarios

Como o funcionario percebe no ambiente:
% Igualdade - tratamento balanceado

@ il - auséncia do

@ Justiga - auséncia de discriminagao

Orgulho Orgulho do Trabalho e da Imagem da Empresa:
@ Orgulho do emprego e das ibuigdes individuais;
@ Orgulho do trabalho produzido pela equipe e do trabalho da equipe;

@ Orgulho dos produtos / servigos e dap! G pi na

Grau de Hospitalidade, Amizade e Senso de Comunidade no Ambiente:
@ Liberdade do funcionario ser ele mesmo na empresa;

@ Atmosfera (ambiente de trabalho) socialmente amigavel e receptiva;

@ Senso de “familia” ou “time”.

Camaradagem
, (Sociabildade)
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Focus Group Coord./Lideres

Observagdes da Consultoria ]

@ Ainda persistem criticas a falta de integracao entre as areas da Bematech: melhorou, mas ainda é muito ruim
& [ndividualismo exagerado: “existem varias Bematechs na Cia"
@ Perda de foco da empresa integrada

@ Falta de colaboragéo para solucionar problemas: falta de espirito de equipe. A falta de comunicag&o é vista
inclusive como um contrasenso ao valor do Dinamismo

@ Os Lideres sentem que para conseguirem apoio de outras &reas, precisam requisitar a interferéncia de um

Coordenador ou Gerente

@ Criticas a Lideranga dos Novos Gerentes: "S&o tratados como deuses, salvadores da patria. Ai realizam mudangas
e quebram rotinas de anos de consolidagéo para inventar algo novo e que néo funciona, e os gols séo atribuidos a
esses lideres e esquecem dos inimeros Colaboradores que estdo atras dele dando suporte”. Procurem envolver
mais os Funcionarios e reconhecer suas contribuigées.

Focus Group Coord./Lideres

Observagdes da Consultoria

5

A mudanga de comportamento do Marcel exerceu impactos muito importantes:
@ Esta mais proximo da Equipe
¢ Fortes elogios a sua capacidade de gerar motivagao e senso de orgulho pela empresa:
“Saindo de uma reunido com o Marcel... nem precisaria receber até o final do més, tal € o

orgulho que sentimos de fazer parte da Bematech”

@ Mas sentem que os Gerentes ndo estao alinhados com o Presidente da empresa: Afirmam que
os Gerentes ndo respeitam os discursos do Marcel

@ Nao compreenderam o novo escopo da Bematech e seus respectivos esforgos

@ Acreditam que ndo ha conhecimento e “retaguarda” suficientes para ser uma empresa de
Automagdo: processos e pos-venda

@ E insistem que as pessoas ndo estdo entendendo porque a Bematech esta migrando para
provedora de solugdes, gerando inseguranga

@ Os Lideres acham que a empresa esta superdimensionada: “muito inchada”, com uma
estrutura acima das necessidades. Estdo inseguros com o risco do “vermelho”




Focus Group Gerentes

Observagdes da Consultoria []

¢ Também acreditam que a Falta de Integragédo ainda persiste, embora tenha melhorado
@ Os Gerentes precisam tomar muito cuidado com o que falam sobre a Bematech para os
Funcionérios: reclamagdes desagregadoras, que podem inclusive gerar desmotivag&o sobre os novos
Gerentes pelos pré-conceitos que algumas vezes estabelecem
@ Cuidado com o Individualismo: exemplo muito negativo para a Equipe.
@ Cuidado com o foco intensivo sobre o ganho financeiro individual
@ Atribuem as deficiéncias da metodologia de Bonus Gerencial a atitude individualista para atingir
metas, prejudicando o pensamento de equipe, gerando “feudalismo”. Exemplo: a estratégia esta
sendo deslocada para o Ultimo plano porque o Bonus Gerencial ndo contempla os indicadores
estratégicos

@ Estdo muito focados em ganhos pessoais, e ndo na empresa como um todo.

@ Criticas aos Diretores: Usam o “cracha” do Marcel para pressionar as pessoas: ‘faga assim
porque o Marcel mandou fazer assim, entéo, ndo discuta”

Focus Group Funcionarios

Observagdes da Consultoria

@ Criticas severas a excessiva burocracia da empresa: obstaculo ao dinamismo
@ Argumentos para a Falta de Integragao da Empresa:

@ “Quando um projeto da certo, o reconhecimento é s6 para uma area”

]

O bairrismo comega pelos gerentes. Muitas vezes os funcionarios querem se ajudar mas sao
cortados pelo seu gerente.

&

Alguns gerentes ndo querem que outras pessoas se intrometam na sua area para ajudar.

@

“Enquanto tiver diretor que ndo da bom dia, ndo vai ter integragéo”.

“Impera a politica do macaquinho: manda o mico para a outra area”




Focus Group

Observagdes da Consultoria

@ Cuidado com os favoritismos nas contratagées e promogodes: ainda existem
fortes criticas dos funcionarios

@ Nao é feita uma avaliagdo de desempenho para melhorar, apenas para punir.
@ As vezes fazem vista grossa no desempenho de alguns, por favoritismo.

e Existe um favoritismo muito grande em uma area especifica. Todo mundo
sabe aonde.

@ O processo de selegdo interna existe, mas na pratica preferem trazer as
pessoas de fora.

@ “Se ndo puxa o saco, ndo sobe. Pode fazer o que quiser”

Focus Group

O que é bom e deveria continuar

GERENTES COORDENADORES LIDERES
A forga de vontade das pessoas & © Dinamismo. © Todos estdo pensando mais
impressionante. As pessoas querem estrategicamente
fazer parte da histéria que esta se © Integridade.
construindo na cia © Pesquisade Clima
© Cooperagdo para executar projetos,
Autonomia como Urna e a ISSO 2002: comfoco © Nova aproximagédo do Marcel com
claro, todos cooperamos. os Funcionarios

Pesquisa de Clima

©® Prestagdo de contas do Marcel. ©® Projetos Sociais da Bematech
Potencial da equipe

© Pesquisa de Clima: canal aberto para
Prestigio da empresa falar com a diregéo da Cia.

© Workshop de BSC envolvendo os
Coordenadores deu muita motivagéo,
deveriamos repetir a cada 6 meses,
porque muda muito a nossa cabega




I Focus Group Funcionarios
O que é bom e deveria continuar

@

Existe um clima de liberdade geral.

e Forga de vontade das pessoas

@ O senso critico das pessoas é grande.

@ O salario nunca atrasa, assim como as horas extras.

e A empresa esta sempre buscando novas oportunidades, novos produtos. E bastante
dindmica.

@ A forga da Bematech, seu potencial de mercado. Esta sempre crescendo, melhorando.

[

» A metodologia de desenvolvimento é boa. Para alguns produtos, a metodologia ja esta
funcionando e as informagdes estado chegando nas pontas.

i,
Sessao de Trabalho
Vamos aproveitar os resultados da pesquisa []
Trabalho de Trabalho
Equipe Individual
¢ Kit de Impressdes @ Procurar um espago & Consenso sobre as Agdes /
reservado e realizar uma Oportunidades de Melhoria do

@ |dentificar os dados de Auto-Andlise (Auto- ClimaBematech (empresa)

destaque: estratificagdes e Critica)

@ Consenso sobre o Perfil do
Lider Good-To-Great

comparativo 2001 e 2002
@ |dentificar e listar no

@ |dentificar e listar Agdes de Bloco Agdes de Melhoria & Indicar o nimero de Agdes de
Melhoria para a Empresa Pessoais Melhoria Pessoais
(Oportunidades) (Oportunidades)

@ Compartilhe suas agdes, se

@ |dentificar e listar os @ Escrever seu nome no desejar
Valores e Caracteristicas rosto do Envelope em
dos Lideres “Feitos para branco @ Lacrar no envelope sua Auto-
Vencer’ Critica para ser aberta no

proximo Workshop de Clima
(arquivamento Consultoria)




O Lider “Feito para Vencer”

Habilidades e Valores Principais []

@

Mix paradoxal de Humildade Pessoal e Ambigao Profissional:

@ Certamente que é ambicioso: mas em primeiro lugar, e acima de tudo,
para a empresa, e n3o para si mesmo

@ Modéstia x Egos

@ E fanaticamente dirigido e infectado com uma incuravel necessidade de produzir
resultados sustentados

@ Olha para fora da janela para atribuir sucesso a fatores outros que ndo si
mesmo.

@ E quando as coisas ndo vao bem, olham para o espelho e assumem a
responsabilidade pelos problemas

@ Abre-se para receber, ouvir e falar sobre dados reais negativos: encaram a
realidade e agem sobre ela — gerando motivagao na equipe

Oportunidades de Mudanga do I@

Perspectiva Cultura e Consisténcia

CATEGORIA DE ANALISE OPORTUNIDADES SUGERIDAS (4)
Alinhamento v Diretores assumirem compromisso de promover o alinhamento estratégico junto as
Estratégico geréncias

« Todos os lideres devem ser agentes de mudanga e permear a estratégia

Valores e

Responsabilidade

Social

Orientagéo parao v Discutir mais profundamente e desenvolver planos mult-iareas relacionados a
Cliente pesquisa

v Disseminar a cultura de foco no cliente

Cultura da Qualidade

11



Oportunidades de Mudanca do I

Perspectiva Gestao de Pessoas

CATEGORIA DE ANALISE OPORTUNIDADES SUGERIDAS (8)
Recompensa v Rever e comunicar o sistema de recompensa
v Divulgar melhor as metas do PPR e divulgar os conceitos
v Dar feed back e equilibrar a recompensa
Capacitagao e Incentivar e incrementar os planos de treinamento
Desenvolvimento Intensificar capacitagdo e desenvolvimento nos niveis operacionais
v Feed back e avaliagdo de desempenho
Carreira e Crescimento v Divulgar e apresentar o plano de carreira ja existente
Condigdes de Trabalho v Estabelecer padréo de condigdes de trabalho

Oportunidades de Mudanca do I

Perspectiva Lideranga e Comunicagao

| CATEGORIA DE ANALISE

Lideranga

Comunicagdo Interna

Reconhecimento e
Justiga

Respeito e
Encorajamento

AN

AN

OPORTUNIDADES SUGERIDAS (8)

Incentivar a capacitagao gerencial e a formagao de lideres
Detectar falhas de lideranga e aplicar coaching individual
Estimular a troca alinhada com os objetivos

Criar instrumentos mais eficazes de comunicagdo (Radio Bematech)

Estimular os diretores / gerentes a conversar com os gerentes / lideres,
respectivamento

Reunides gerenciais mais acaloradas (“Operagdo Tapa na Cara’)
Criar métodos de avaliagdo e reconhecimento
Promover a cultura do feed back

12



Oportunidades de Mudancga do IC@;}
[]

Perspectiva Bem Estar e Satisfagdo

CATEGORIA DE ANALISE OPORTUNIDADES SUGERIDAS{6)

Qualidéde do Ambiente
de Trabalho

Admiragéo e Orgulho v Identificar pontos que atrapalham

Auto-Estimae
Felicidade no Trabalho

Espirito e Trabalho de
Equipe

Desenvolver trabalhos e projetos multi areas
Proibir a existéncia de culpados. Foco no problema
Disseminar as metas a curto prazo

Colocar objetivos corporativos

Mudar o estilo de recompensa com foco na equipe

AN N N

Good to Great

Caracteristicas do Lider feito para Vencer

Humilde (3)

Perseverante / Persistente (2)
Disciplinado (2)

Dindmico

Obstinado

Team builder (compartilha vitorias)
Agregador

Busca e retem talentos

N&o é egocéntrico

Mais preocupado com o resultado final do que com a sua propria necessidade
Com fé no negécio

Apaixonado pelo negécio

Focado

Sintético

SN N N N N N N N N S N NN

Interesse




Focus Group Coord./Lideres

Observagdes da Consultoria []

@  Ainda persistem criticas a falta de integragao entre as areas da Bematech: melhorou, mas ainda é muito ruim
@ Individualismo exagerado: “existem varias Bematechs na Cia”
@ Perda de foco da empresa integrada

@ Falta de cotaboragao para solucionar problemas: falta de espirito de equipe. A falta de comunicagéo & vista

inclusive como um contrasenso ao valor do Dinamismo

@ Qs Lideres sentem que para conseguirem apoio de outras areas, precisam requisitar a interferéncia de um
Coordenador ou Gerente

@ Criticas a Lideranga dos Novos Gerentes: “Sao tratados como deuses, salvadores da patria. Ai realizam mudangas
e quebram rotinas de anos de consolidagéo para inventar algo novo e que néo funciona, e os gols séo atribuidos a
esses lideres e esquecem dos inimeros Colaboradores que estéo atras dele dando suporte”. Procurem envolver
mais os Funcionarios e reconhecer suas contribuigoes.

Iy

Focus Group Coord./Lideres

Observagoes da Consultoria ]

¢ A mudanga de comportamento do Marcel exerceu impactos muito importantes:
@ Esta mais proximo da Equipe
« Fortes elogios a sua capacidade de gerar motivagdo e senso de orgulho pela empresa:
“Saindo de uma reunido com o Marcel... nem precisaria receber até o final do més, tal é o

orgulho que sentimos de fazer parte da Bematech”

& Mas sentem que os Gerentes nao estao alinhados com o Presidente da empresa: Afirmam que
os Gerentes ndo respeitam os discursos do Marcel

@ Nao compreenderam o novo escopo da Bematech e seus respectivos esforgos

& Acreditam que ndo ha conhecimento e “retaguarda” suficientes para ser uma empresa de
Automagao: processos e pos-venda

@ E insistem que as pessoas ndo estdo entendendo porque a Bematech esta migrando para
provedora de solugbes, gerando inseguranga

@ Os Lideres acham que a empresa esta superdimensionada: “muito inchada”, com uma
estrutura acima das necessidades. Estdo inseguros com o risco do “vermelho”




Focus Group Gerentes

Observagdes da Consultoria ]

@ Também acreditam que a Falta de Integragao ainda persiste, embora tenha melhorado
¢ Os Gerentes precisam tomar muito cuidado com o que falam sobre a Bematech para os Funcionérios:
reclamagdes desagregadoras, que podem inclusive gerar desmotivagao sobre os novos Gerentes pelos pré-conceitos
que algumas vezes estabelecem
@ Cuidado com o Individualismo: exemplo muito negativo para a Equipe.
@ Cuidado com o foco intensivo sobre o ganho financeiro individual
@ Atribuem as deficiéncias da metodologia de Bonus Gerencial a atitude individualista para atingir metas,
prejudicando o pensamento de equipe, gerando “feudalismo”. Exemplo: a estratégia esta sendo deslocada
para o Ultimo plano porque 0 Bénus Gerencial ndo contempla os indicadores estratégicos

&  Estdo muito focados em ganhos pessoais, € ndo na empresa como um todo.

@ Reclamam que no trabalham nas estratégias porque a empresa demanda somente vendas: entéo, sera que estao
com os olhares para dentro como parece...

@ As metas “impostas” pela empresa continuam alvo de inumeras criticas

« Criticas aos Diretores: Usam o “cracha” do Marcel para pressionar as pessoas: “faga assim porque o Marcel
mandou fazer assim, entdo, nao discuta”

Focus Group Funcionarios

Observagdes da Consultoria

@ Criticas severas a excessiva burocracia da empresa: obstaculo ao dinamismo
@  Argumentos para a Falta de Integragao da Empresa:
@ “Quando um projeto da certo, o reconhecimento é so para uma area”

@ “N&o se procuram as causas do problema e sim o culpado, levando-se muitas vezes a coisa para o lado
pessoal. Preocupam-se com pequenos pontos e ndo com os elefantes que passam*

@ O bairrismo comega pelos gerentes. Muitas vezes os funcionarios querem se ajudar mas séo cortados pelo
seu gerente.

@  Alguns gerentes ndo querem que outras pessoas se intrometam na sua area para ajudar.
@ “Existe uma cultura de feudos, em que cada um faz o que bem entende em seu dominio”
@ “Existem diversas Bematech's em uma s¢”

@ “E comum duas pessoas fazerem o mesmo servigo. Algumas vezes o cliente ou fornecedor acaba recebendo
duas informagdes diferentes da Bematech”

@ “Enquanto tiver diretor que ndo da bom dia, ndo vai ter integragao”.
@ “Impera a politica do macaquinho: manda o mico para a outra area”

@ Problemas cronicos de comunicagédo entre SP e CWB de ambos os lados




Focus Group

Observagdes da Consultoria

@ Cuidado com os favoritismos nas contratagées e promogdes: ainda existem
fortes criticas dos funcionarios

@ Nao é feita uma avaliagdo de desempenho para melhorar, apenas para punir.
¢ As vezes fazem vista grossa no desempenho de alguns, por favoritismo.

« Existe um favoritismo muito grande em uma area especifica. Todo mundo
sabe aonde.

@& O processo de selegdo interna existe, mas na pratica preferem trazer as
pessoas de fora.

@ “Na manufatura, precisa ser puxa saco para conseguir uma vaga”

@ “Se ndo puxa o saco, ndo sobe. Pode fazer o que quiser”

Focus Group

Observagdes da Consultoria ]!

@ Os funcionarios incorporaram de fato o espirito da qualidade, e sao bastante
criticos a este respeito. “Nossa maquina é um Kinder Ovo, vai cheio de coisas
chacoalhando la dentro...”

@ Porém, os Lideres e Funcionarios criticaram fortemente a area de Qualidade,
insistindo que estao falhando com o Exemplo: imposi¢do de montagem com
falhas evidentes de qualidade. Criticam a falta de trabalho de equipe entre
Qualidade, Inspegéo e Auditoria

£

O pessoal da inspegdo possui pouca capacitagao para exercer a fungéo.

@ A area de qualidade trava os processos e parece que trabalha para achar
quem fez o problema e ndo qual a causa. Precisa ser mais pro-ativa

@ Se os fornecedores entregam material errado, a produgao é que tem que fazer
hora extra para consertar o material




Focus Group

Observagdes da Consultoria

& O RH foi bastante elogiado. Ndo é mais visto como Departamento de Pessoal.

@ Aintengao de melhorar a empresa para os funcionarios, que antes néo era relevante, esta
sendo percebida pelos funcionarios

@ Os funcionarios novamente estdo criticando muito:
« A falta de um sistema formal de avaliagao de desempenho;

@ A contratagao de lideres de fora, sem que a empresa oferega oportunidade para seus
funcionarios

¢ A Pesquisa de Clima deve continuar sendo praticada pela empresa, pelas mudangas
positivas que os funcionarios em diversos niveis perceberam desde sua primeira edigéo.

¢ Os Gerentes melhoraram, mas ainda estao falhando, no reconhecimento dos acertos dos
funcionarios: rituais de lideranga

I Focus Group

O que é bom e deveria continuar

GERENTES COORDENADORES LIDERES

© Aforgade vontade das pessoas & © Dinamismo. © Todos estdo pensando mais

impressionante. As pessoas querem estrategicamente

fazer parte da historia que esta se © Integridade.

construindo na cia © Pesquisade Clima

© Cooperagao para executar projetos,
© Autonomia como Urna e alSSO 2002: comfoco © Nova aproximagao do Marcel com
claro, todos cooperamos. os Funcionérios

© Pesquisa de Clima

© Prestagao de contas do Marcel. © Projetos Sociais da Bematech
© Potencial da equipe

@ Pesquisa de Clima: canal aberto para
© Prestigio da empresa falar com a diregao da Cia.

© Workshop de BSC envolvendo os
Coordenadores deu muita motivagao,
deveriamos repetir a cada 6 meses,
porque muda muito a nossa cabega




Focus Group Funcionarios
O que € bom e deveria continuar

N

[]

Curitiba
Sao Paulo
© Existe um clima de liberdade geral. »
@ Estrutura de Cargos e Salarios
@ Forga de vontade das pessoas . . )
@ Politica de beneficios, apesar das diferengas entre SP

@ O senso critico das pessoas & grande. eCws
@& O salario nunca atrasa, assim como as horas extras. @ Pesquisa de Clima Organizacional
® Aempresa esta sempre buscando novas oportunidades,

novos produtos. E bastante dinamica.
@ A forga da Bematech, seu potencial de mercado. Esta

sempre crescendo, melhorando.
@ A metodologia de desenvolvimento € boa. Para alguns

produtos, a metodologia ja esta funcionando e as

informagdes estdo chegando nas pontas.

O que melhorou
COORDENADORES LIDERES

© Forma de atender o cliente: esta sendo tratado como Comunicagdointerna

cliente.

. S Estamos entendendo melhor o PPR. Mas ndo esta
© Estamos mais profissionais. X
claro de onde tiram os dados.
© Estamos ouvindo mais a voz do cliente. o
Recebemos mais informagdes da empresa.

© Mais foco e diregdo para a empresa. Ja sabemos para

onde queremos ir Hoje temos um RH forte
© Mais estruturados mais incorporados, mais pessoas Estamos podendo mudar de areas

qualificadas.
© Mais preocupagao em olhar para dentro e ndo s6 para

fora.
© Aprendemos mais a ouvir os clientes internos. Agora ha

mais respeito, embora ainda haja falta de integragao.




Focus Group Funcionarios

O que melhorou

Curitiba

© Espirito de equipe: melhorou um pouco no inicio do ano, mas voltou a piorar com a entrada dos
novos gerentes (da operagao)

© O relacionamento melhorou de maneira geral em algumas areas. E melhor entre os funcionarios de
nivel mais baixo.

©® A postura dos gerentes, de maneira geral, mudou. Talvez por imposigdo do presidente, ndo por
vontade propria.

©® O RH comegou a aparecer. Onde ele mexeu a coisa melhorou, pois a intengdo é boa

© A area comercial estda melhorando, mas falta uma melhor estrutura para atender ao aumento da
demanda.

Sao Paulo
© O ambiente de trabalho (fisico e psicolégico) melhorou muito

©® Salarios melhoraram ap6s a introdugéo da politica de Cargos e Salarios -




ANEXO 5 - EXEMPLOS DA FORMATAGAO DE CARGOS BEMATECH
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BemartecH

Tecnulogia iy Autornsee

ASSISTENTE ADMINISTRATIVO

1.1 - TITULO: ASSISTENTE ADMINISTRATIVO

FORMATACAO DE CARGOS

]

T.n - MISSAO: Garantir a execugao e nivel técnico dos processos administrativos, cumprindo padrdes, relatando e/ou corrigindo anomalias .

1.3 - RESPONSABILIDADES GERAIS:

»  Prestar servicos de contetdo técnico em atividades de apoio administrativo nos processos de gestdo empresarial, tais como: Recursos Humanos, Contabilidade, Finangas,
Suprimentos, Vendas, Servigos, Engenharia de Desenvolvimento, Compras e outros;

» Procurar, coletar, organizar, tratar, conciliar e analisar dados;

» Elaborar planilhas, relatérios, levantamentos e processar célculos;

’ Investigar causas de desvios em processos administrativos e recomendar/implantar agdes preventivas e corretivas;
»  Representar o processo onde atua, atendendo publico interno e externo, envolvendo negociagdes dentro de alternativas estritamente definidas;
» Realizar inventarios, transagdes, conciliagdes, requisigoes;

»  Participar de processos de transagdes comerciais prestando suporte administrativo;

»  Elaborar cronogramas, realizar acompanhamentos e participar/organizar eventos pertinentes ao processo onde atua;

» Prover suporte técnico para melhoria dos processos e do desempenho administrativo, investigando anomalias, propondo medidas corretivas e participando de sua implantagao;
»  Elaborar e conduzir programas de treinamento compativeis com a sua area de atuagao;
» Organizar e manter documentos de sua area de atuagao;

»  Manter a limpeza e organizagdo do seu posto de trabalho;

»  Conhecer e aplicar o regulamento interno Bematech;
»  Aplicar os valores Bematech;

»  Conhecer e aplicar procedimentos de seguranga e higiene no trabalho;
»  Conhecer e aplicar procedimentos da qualidade aplicados as suas atividades;
»  Realizar outras atividades compativeis com a missdo do cargo.

1.3.1- Especificagdes do cargo por nivel de responsabilidade:

1.3.1.1— Nivel A

Escolaridade: 2° grau completo, complementado com
treinamentos técnicos correlatos aos processos onde atua
ou competéncia equivalente.

Experiéncia: 2 anos de experiéncia como auxiliar
administrativo em area correlata, ou 01 ano de estagio, se
formado em 2°. grau técnico, ou competéncia equivalente.
Outros Requisitos: Conhecimento de informatica como
usuario.

Responsabilidade: Executar as operagbes basicas/iniciais
do processo onde atua.

Autonomia: Operar dentro de processos padrdo, sob
orientagdo de pessoal mais experiente.

Competéncias Comportamentais: senso de organizagao,
capacidade de concentracdo e atengdo, espirito
| cooperativo.

[1.3.1.2 - Nivel B

Escolaridade: 2° grau completo, complementado com
treinamentos técnicos correlatos aos processos onde atua
ou competéncia equivalente.

Experiéncia: 1 ano de experiéncia como Assistente
Administrativo — nivel A ou competéncia equivalente.
Outros Requisitos: Conhecimento de informatica como
usuario.

Responsabilidade: Executar todas as operagdes do
processo onde atua.

Autonomia: Operar dentro de processos padrdo, sob
orientagdo eventual de pessoal mais experiente.
Competéncias Comportamentais: senso de organizacao,
capacidade de concentragdo e atencdo, espirito
cooperativo, iniciativa.

Competéncias Essenciais: Comunicacgao — nivel 1;

[1.3.1.3 — Nivel C

Escolaridade: 2° completo ou cursando 3° grau,
complementado com treinamentos técnicos correlatos aos
processos onde atua ou competéncia equivalente.
Experiéncia: 3 anos de experiéncia como Assistente
Administrativo — nivel B ou competéncia equivalente.
Outros Requisitos: Conhecimento de informatica como
usuario.

Responsabilidade: Executar todas as operagbes do
processo onde atua com énfase nas mais complexas.
Autonomia: Operar dentro de processos padrdo, sob
orientagdo eventual. Pode orientar outros profissionais
menos experientes.

Competéncias Comportamentais: senso de organizagao,
capacidade de concentracdo e atengdo, espirito
cooperativo, iniciativa.
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Competéncias Essenciais: Comunicagdo — nivel 1; Energia/Agilidade — nivel 1; Flexibilidade/Adaptabilidade — Competéncias Essenciais: Comunicagdo - nivel 1,
Energia/Agilidade — nivel 1; Flexibilidade/Adaptabilidade — nivel 1; Foco no Cliente Interno e Externo — nivel 1; Energia/Agilidade — nivel 1; Flexibilidade/Adaptabilidade —
nivel 1; Foco no Cliente Interno e Externo — nivel 1; Planejamento/Organizacdo — nivel 1; Relacionamento nivel 1; Foco no Cliente Interno e Externo — nivel 1;
Relacionamento Interpessoal — nivel 1. Interpessoal — nivel 1. Lideranga — nivel 1; Planejamento/Organizagdo — nivel 1;
Habilidades: Habilidades: Relacionamento Interpessoal — nivel 1.
»  Operagdo dos modulos requeridos para sua area do|» Dominio dos fundamentos técnicos das rotinas Habilidades:
sistema ERP utilizado pela Bematech; administrativas onde atua; » Todas dos niveis anteriores.
»  Nogdes sobre os fundamentos técnicos das rotinas|*»  Técnicas de apresentagdo e treinamento;
administrativas onde atua. »  Técnicas de atendimento ao cliente (requerido para
»  Legislacdo aplicada ao processo onde atua; SEervigos e servigos gerais);
»  Operagdo dos sistemas informatizados utilizados nal *  Conhecimento das caracteristicas e componentes do
sua area (ex. folha). produto (requerido para servigos, contabilidade e

qualidade);
»  Matematica financeira (requerido para contabilidade);
» Negociagdo (requerido para servigos gerais e
Servicos);
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. B FORMATAGAO DE CARGOS
1.1 - TITULO: TECNICO DE SEGURANCA DO TRABALHO
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da empresa.

1.3 - RESPONSABILIDADES GERAIS:

4 Aplicar os conhecimentos de Seguranga do Trabalho de modo a prevenir/eliminar os riscos a saude do trabalhador, tais como:

» Inspecionar locais, instalagdes equipamentos da empresa identificando as areas de riscos de vida, observando as condigdes de trabalho, para determinar fatores de acidentes ou
doengas profissionais;

v Registrar irregularidades ocorridas no ambiente de trabalho mantendo controle estatistico da situagdo em ocorréncias;

4 Participar na elaboragdo de normas, regulamentos, procedimentos e ordens de servicos de seguranca de trabalho fazendo cumprir a legislagdo NR’s (Normas
Regulamentadoras);

’ Investigar causas de acidentes de trabalho e propor medidas preventivas e corretivas;

’ Dar suporte a CIPA, ministrando cursos, realizando vistorias conjuntas;

» Acompanhar com o Engenheiro de Seguranca e Médico do trabalho no levantamento de riscos ambientais;

3 Participar da elaboragdo do documento PPRA (Programa de Prevengéo de Riscos Ambientais);

» Inspecionar os postos de combate a incéndio, examinando as mangueiras, hidrantes, extintores e equipamentos de protegdo contra incéndio, propondo a reparagao ou
renovagdo e outras medidas de seguranga;

’ Participar da elaboragao, divulgagéo e aplicagdo do Plano de Atendimento de Emergéncia;

' Orientar funcionarios da empresa sobre as normas de seguranga, combate a incéndio e demais medidas de seguranga, ministrando palestras e treinamentos;

» Manter a limpeza e organizagé@o do seu posto de trabalho;

» Conhecer e aplicar o regulamento interno Bematech;

¥ Aplicar os valores Bematech;

» Conhecer e aplicar procedimentos da qualidade aplicados as suas atividades.

1.3.1 - Especificagoes do cargo por nivel de responsabilidade:

1.3.1.1- Nivel A | 1.3.1.2 — Nivel B 1.3.1.3 — Nivel C

Escolaridade: 2° grau completo, complementado com Escolaridade: 2° grau completo, complementado com Escolaridade: 3° grau completo, complementado com
habilitagdo como Técnico de Seguranga no Trabalho. habilitagdo como Técnico de Seguranga no Trabalho. habilitagido Técnica de Seguranga no Trabalho.
Experiéncia: Conforme requerido para habilitagdo como Experiéncia: 2 anos de pratica como Técnico de Experiéncia: 5 anos de pratica como Técnico de
Técnico de Seguranga do Trabalho. Segurancga do Trabalho. Seguranga do Trabalho.

Outros Requisitos: Conhecimento de informatica como Outros Requisitos: Conhecimento de informatica como Outros Requisitos: Conhecimento de informatica como
usuario. usuario. usuario.

Responsabilidade: Executar as rotinas basicas/iniciais de Responsabilidade: Executar todas as rotinas de Responsabilidade: Executar todas as rotinas de
seguranga conforme as NR’s. seguranga conforme as NR’s. segurancga conforme as NR’s. com énfase naquelas de
Autonomia: Responsabilidade técnica pelo cumprimento Autonomia: Responsabilidade técnica pelo cumprimento maior complexidade e impacto.

das normas regulamentadoras, com orientagdo de pessoal das normas regulamentadoras. Autonomia: Responsabilidade técnica pelo cumprimento
mais experiente. das normas regulamentadoras. Pode orientar o trabalho de

outros técnicos.
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Competéncias Comportamentais: Capacidade de

observacéo, facilidade paralidar com detalhes, capacidade

de persuasao, criatividade, iniciativa, espirito cooperativo,

senso critico, equilibrio e flexibilidade.

Competéncias Essenciais: Comunicagdo - nivel 1;

Energia/Agilidade — nivel 1; Flexibilidade/Adaptabilidade —

nivel 1; Foco no Cliente Interno e Externo — nivel 1;

Relacionamento Interpessoal — nivel 1.

Habilidades:

»  Conhecimento basico do lay-out e processo produtivo;

»  Nogoes das politicas de gestéo de recursos humanos;

»  Dominio das normas Regulamentadoras de seguranga
do trabalho;

» Técnicas apresentago; ;

»  Operagdo dos modulos requeridos para sua area do
sistema ERP utilizado pela Bematech;

»  Organizagao /conservagao /limpeza;

»  Habilitagdo como Instrutor de CIPA e de Brigada de
Incéndio;

»  Conhecimento das normas de gestdo ambiental. ;

v Conhecimento de EPI's: caracteristicas e aplicagoes;

»  Nogdes de primeiros socorros.

Competéncias Comportamentais: Capacidade de
observacao, facilidade para lidar com detalhes, capacidade
de persuasao, criatividade, iniciativa, espirito cooperativo,
equilibrio e flexibilidade.

Competéncias Essenciais: Comunicagdo - nivel 1;
Energia/Agilidade — nivel 1; Flexibilidade/Adaptabilidade —
nivel 1; Foco no Cliente Interno e Externo — nivel 1;

Planejamento/Organizagdo - nivel 1; Relacionamento
Interpessoal — nivel 1.

Habilidades:

» Conhecimento dos elementos dos processos

operacionais que constituem risco de acidente;

»  Politicas de gestado de recursos humanos;

»  Conhecimentos de ergonomia;

» Conhecimento e aplicagdo das normas de gestdo
ambiental;

»  Aplicagdo de mapas de risco;

»  Nogoes de avaliagdes ambientais;

»  Especificagdes de produtos quimicos;

»  Técnicas de treinamento.

»  Conhecimento e aplicagdo de primeiros socorros.

Competéncias Comportamentais: Capacidade de
observagao, facilidade para lidar com detalhes, capacidade
de persuasao, criatividade, iniciativa, espirito cooperativo,
equilibrio e flexibilidade.

Competéncias Essenciais: Comunicagdo - nivel 1;
Energia/Agilidade — nivel 1; Flexibilidade/Adaptabilidade —
nivel 1; Foco no Cliente Interno e Externo — nivel 1;
Inovagao nivel 1; Lideranga nivel  1;
Planejamento/Organizagdo — nivel 1; Relacionamento
Interpessoal — nivel 1.

Habilidades:

» Dominio das normas de gestao ambiental;

»  Elaboragao e aplicagdo de mapas de risco.
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PLANO DE ACAO

Objetivo: P.1 Garantir um excelente Clima Organizacional

Perspectiva:
Processos Internos

Patrocinador: André |Gestor: Margarida |Bola Preta: Marlyse |Prioridade: O

O

BemarecH

Tecnologia em Automacso

MEDIDAS

Criar e Implantar um Programa de Qualidade de Vida

Melhorar o Ambiente Fisico de Trabalho

Promover treinamentos com foco no Trabalho em Equipe

Pesquisa de Clima Organizacional

Desenvolver e Implantar um Cédigo e Etica e Integridade

Fator Critico de Sucesso 1 : Implantar um Sistema de Avaliagcao de Desempenho

MEDIDAS

Definicdo do Sistema Informatizado que processara as Avaliagbes de Desempenho

Treinamento para todos os colaboradores sobre os conceitos da Avaliagao de Desempenho

Definicdo das metas referentes aos Resultados de 2003

Aplicacdo da Avaliagdo completa (Comportamental, Técnica e Resultados) em area piloto.

Analise e dos resultados e continuidade do processo...

Fator Critico de Sucesso 2 : Plano de Endomarketing

MEDIDAS

Criar e Implantar um Plano de Endomarketing

Sistematizar os processos de Comunicagao Interna

Workshop de Plano de A¢dao
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PLANO DE AGAO

Objetivo: A.2 Atrair e Reter Talentos

Perspectiva:
Processos Internos

Patrocinador: André |Gestor:Marlyse

Bola Preta: Margarida

Prioridade: 1

| MEDIDAS

_Mm_mnmo por Competéncias

Participagao nos resultados (Revisao)

Stock Options (2005)

Plano de Desenvolvimento da Lideranga

Fator Critico de Sucesso 1: Ter um Plano de Atracao e Retengdo de Talentos

MEDIDAS

Projetos e agoes para encantar o cliente interno

Responsabilidade Social - Voluntariado

Premiagao para indicagao de desenvolvimento de novos talentos

Desenvolver ferramentas para criar condigdes reais para o crescimento Humano

Implantar medidas de valorizagao e reconhecimento

Em desenvolvimento....

‘Workshop de Plano de Agdo




PLANO DE AGAO

Objetivo: A.1 Capacitar Parceiros Comerciais, Clientes, Perspectiva:

Patrocinador: André Gestor: Marlyse Bola Preta: Carla Pprioridade: 0

Fornecedores e Bematech’s Processos Internos

%
BemartecH

Teesoldgia em Autdmago

'MEDIDAS

Comunicagao, divulgagado e propaganda para publico Interno e Externo

Change Management

Fator Critico de Sucesso 1 : Garantir um Plano de Treinamento
MEDIDAS

Levantamento de Necessidades de Treinamento
Definir a metodologia para Publico Interno e Externo

Capacitar Multiplicadores

Desenvolver um cronograma anual para os treinamentos

Fator Critico de Sucesso 2 : Centralizar e manter a gestdao dos Treinamentos realizados

MEDIDAS

Padronizar e centralizar a infra-estrutura dos treinamentos (material de apoio e logistica)
Revisar, atualizar e complementar os conteudos programaticos;

Avaliar os processos e atacar os pontos de melhoria a serem trabalhados

Investimento em infra-estrutura (recursos materiais, custos com treinamentos e pessoal)

Workshop de Plano de Agao





