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RESUMO

MARTINS, Evelize Mara de Souza Gomes. Valores organizacionais € processo de
comunica¢do — uma anélise sob a &tica do correio eletrdnico. Florianépolis, 2002. 171p.
Dissertagdo (Mestrado em Administragdo) — Programa de pés-gradua¢do em Administragio,
Universidade Federal de Santa Catarina.

Orientadora: Prof®. Angelise Valladares, Dr*.

O objetivo geral dessa dissertagdo foi verificar de que maneira os valores
organizacionais subjacentes ao processo de comunicacio pelo correio eletrdnico influenciam
a utilizagdo dessa tecnologia, na Agéncia Miramar da Caixa Econdmica Federal. Como
objetivos especificos buscou-se descrever as normas relacionadas aos valores organizacionais
e ao processo de comunicagdo, assim como identificar os valores compartilhados pelos
colaboradores no uso desta ferramenta. Procurou-se caracterizar a forma de utilizagdo do
correio eletrdnico € examinar a influéncia dos valores compartilhados na sua utilizagdo. A
Caixa EconOmica Federal é uma empresa piblica com 141 anos de existéncia e
aproximadamente 55.000 mil colaboradores presentes em todos os municipios brasileiros,
configurando-se como um dos principais 6rgdos para execugdo das politicas puablicas do
governo federal. A Agéncia Miramar € a maior do Estado em niimero de colaboradores, uma
das maiores em movimenta¢@o financeira e possui todas as funcde$ previstas para o
organograma de agéncias bancérias da Empresa, o que ndo acontece com todas as agéncias.
Apbs os fundamentos tedricos foi definida a metodologia que se caracteriza como um estudo
de caso descritivo com uma abordagem eminentemente qualitativa e perspectiva sincronica.
Na seqiiéncia, tratou-se sobre as delimitacdes e os principais conceitos utilizados. A amostra
intencional, selecionada para as entrevistas, foi .-formada por colaboradores do grupo de
chefias, do grupo de assessoramento e do grupo operacional; e o critério de sele¢do por
tipicidade foi o maior tempo de trabalho na Agéncia, na Empresa e grau de escolaridade
diferenciado. Constatou-se que o uso prioritario do correio eletrdnico estd em consonéncia
com os objetivos que a Empresa pretendia alcangar ao adotar esta tecnologia € os valores
compartilhados organizacdo e obediéncia sio fundamentais para que isso aconteca na
Agéncia Miramar. Verificou-se que as redes informais emergiram em todos os grupos
pesquisados por influéncia dos valores compartilhados amizade, cooperagdo, coleguismo,
- sociabilidade e harmonia. Os grupos de assessoramento e de chefias mostraram-se mais
afinados com os valores da Empresa e suas comunicagdes sdo influenciadas pelas barreiras a
comunicagdo, hierarquia rigida, mdltiplos estratos hierdrquicos, isolamento, excesso de
dados, pressdes e ritmo de trabalho, além de outros valores ndo compartilhados. A falta de
competéncia com o uso dos recursos afeta todos os grupos. Concluiu-se que os valores
compartilhados influenciam fortemente o uso do correio eletrdnico pelos colaboradores
operacionais e apenas parcialmente pelos grupos de assessoramento e de chefias, pois as
barreiras a comunicagéo identificadas também determinam o uso, além de outros valores ndo
compartilhados entre os grupos.

Palavras-chave: comunicag@o organizacional, correio eletronico, valores compartilhados,
cultura organizacional.



ABSTRACT

MARTINS, Evelize Mara de Souza Gomes. Organizational values and the communication
process — an analysis by the electronic mail perspective. Florianépolis, 2002. 171p.
Dissertation (Mastership in Administration) -- Pos Graduation Program in Administration,
from Universidade Federal de Santa Catarina.

Advisee: Prof®. Angelise Valladares, PhD.

This dissertation main objective was to verify in which way the underlying organizational
values, at the communication process by electronic mail, influence this technology
utilization, in the “Miramar” bank agency, of “Caixa Econdmica Federal”. As specific
objectives it was tried to describe the rules related to the organizational values and the
communication process, as well as to identify the shared values by the collaborators who
make use of that tool. It was also tried to characterize the electronic mail way of utilization
and to examine the influence of the shared values in the utilization. Caixa Econdmica Federal
is a public company which is grounded for more than 141 years and has approximately
55.000 thousand collaborators in all Brazilian districts. Thus this company is one of the
principal agencies to execute public politics from the federal government. Miramar bank
agency it the biggest in the State relating: numbers of collaborators and financial statement.
The company carries out all the duties established in the company’s organization chart, which
does not happen with all the bank agencies. Thereupon the theoretical background, it was
established the methodology which.is characterized by a descriptive case study with a
qualitative approach and synchronic perspective. Then it was carried out the delimitations
and the main concepts. The intentional sample, which was selected to the interviews, was
formed by the collaborators who are: the bosses group, the assistants group and the
operational group; the criteria to select was by type, in this case it was chosen people who
had longer time working in the bank agency and in the company and a differentiated
scholarity degree. It was noticed that the priority use of the electronic mail is in agreement
with the objective that the company intended to achieve, when it adopted this technology, and
the shared values: organization and obedience are fundamental for this happen in Miramar
bank agency. It was verified that the informal nets emerged in all researched groups by the
influence of the shared values: friendship, cooperation, fellowship, sociability and harmony.
The assistants and bosses group showed that they were more tuned up with the company’s
values and its communications are influenced by the communication barriers, severe
hierarchy, multiple hierarchal extracts, isolation, data excess, stress and work routine, besides
another shared values. The lack of competence and the resource’s utilization affects all
groups. It was concluded that the shared values strongly influence the electronic mail
utilization by the operational collaborators and partially by the assistants and bosses group
because the barriers to the identified communication also determine the utilization, besides
another values are shared among the groups.

Key-words: organizational communication, electronic mail, shared values, organizational
culture.
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1 INTRODUCAO

A presente dissertagdo estd estruturada com a finalidade de examinar de que maneira
os valores organizacionais subjacentes ao processo de comunicagdo pelo correio eletrdnico
influenciam a utilizag@o dessa tecnologia, em uma agéncia da Caixa Econdmica Federal em
Santa Catarina. "

O propésito deste capitulo é contextualizar e localizar o tema selecionado para o
estudo. Para alcangé-lo, serdo apresentados na introdugio o tema e problema de pesquisa, 0s
objetivos que nortearam o estudo, a justificativa tedrica, prética e ética de sua realizac¢io, além

do arcabougo da dissertagao.

1.1 Tema e problema de pesquisa

De todas as imagens que vém a mente quando se fala no ambiente at'ual, uma se
apresenta de forma predominante como causa e conseqiiéncia de tudo o mais: mudangas
aceleradas e constantes. Decorrentes do rdpido desenvolvimento econdmico das ultimas duas
décadas, principalmente no mundo ocidental, provocam miiltiplos efeitos e influéncias
reciprocas, dificeis de serem avaliadas. Os motivos residem na impossibilidade de isolar as
varidveis culturais, econdmicas, sociais, politicas, religiosas e tecnoldgicas. Além disso, fazer
parte do préprio movimento de mudancga limita a compreensido dos fatos de forma mais
ampla. De qualquer forma, é viéve;l a tentativa de selecionar e tentar avaliar alguns pontos
para entender a realidade (FREITAS, 2000).

O homem, desde o principio da humanidade, sentiu necessidade de se comunicar com
seus semelhantes. Para isso, usou seu corpo para emitir gestos e sons ¢, mais tarde, evoluiu
para a utilizagdo de outros meios como 0s sinais de fumaga e a escrita. A comunicagio escrita
representou um grande avango nesse processo. Tornou possivel o armazenamento, a
transmissdo de conhecimentos e a transferéncia da cultura de forma mais contundente, para as

geragdes seguintes, e, desde entdo, a comunicagdo escrita nunca mais parou de transformar-se.
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Com o passar dos anos, novas necessidades foram surgindo e os homens comeg¢aram a
se reunir para procurar atendé-las. As organizagles passaram a fazer parte da sociedade, e
novas tecnologias foram, aos poucos, sendo desenvolvidas visando racionalizar os métodos de
trabalho até entdo existentes e ajustar o homem a esse modelo de viver e produzir. A unido do
capital e trabalho gerou um desenvolvimento técnico-cientifico tdo intenso, como nunca antes
observado na histéria da humanidade. Este aperfeicoamento tecnolégico possibilitou a criagio
de um tipo de comunicagdo escrita que independe de tempo e espago como sugere Lévy
(1998), uma nova forma de compartilhar uma realidade virtualmente.

Observa-se, atualmente, em especial nas grandes organizagdes, a substituicdo dos
trabalhos manuais pelos trabalhos intelectuais, gerando a necessidade de processar dados e
armazenar informacgdes. O fator tempo € um elemento extremamente valorizado numa
economia competitiva e globalizada, podendo significar a diferenga entre o sucesso € o
fracasso na alavancagem de novos negdcios. Neste contexto, as tecnologias de informagdo e
comunica¢do vém desempenhando um papel fundamental.

Castellani e Zwicker (2000), por sua vez, sustentam que estudar essas formas
utilizadas por uma organizac¢do para se comunicar pode ser o inicio para compreender a sua
cultura organizacional. Observando o artefato tecnolégico destinado & comunicagdo €
possivel descobrir quais sdo as formas de relacionamento da organizacdo com o ambiente
social, quais sdo as formas de relacionamento presentes dentro da organizagdo e os valores e
crengas coletivos que ddo suporte a determinadas formas de relag@o e de agdo.

O correio eletrdnico € uma dessas tecnologias que contribuem para que as
organizagcdes vencam, segundo Kiesler (1999), barreiras geogréaficas, departamentais,
divisionais e hierdrquicas ocasionando novas formas de interacdo social e agilizando a
comunicag3o. Entretanto, a ado¢io dessa tecnologia exige uma postura diferenciada por parte
das organizagbes, pois as mesmas devem procurar se adaptar e buscar solugdes criativas para
resolver 0s novos problemas que se apresentam.

A esse respeito, Castellani e Zwicker (2000) explicam que o uso de uma tecnologia de
informagdo e comunicagdo pode influenciar o sistema de comunicagdo, viabilizando algumas
formas de relacionamento e inibindo outras. Pode influenciar as formas de relacionamento
com o ambiente externo, assim como as formas de relacionamento interpessoal dentro da
organizagdo. Julga-se que hd necessidade da busca do entendimento desse processo de

aprendizagem para o aperfeicoamento continuo da comunicag@o nas organizagdes.



Por outro lado, conforme aponta Freitas (1991), as culturas sdo criadas, sustentadas,
transmitidas e mudadas por meio da interagdo social, isto €, em fung‘zio de atividades baseadas
na troca de mensagens e na definicdo de significados, sendo vistas como um fendmeno de
comunicagdo, sem o qual ndo existiriam. A cultura organizacional pode ser apreendida por
uma série de elementos citados na literatura existente sobre o assunto e os valores, um desses
elementos, expressam as preferéncias compartithadas pelos membros organizacionais, quanto
a objetivos, formas de agir € comportar-se, entre outras.

Para tanto, diante dessas consideragdes, com vista a um melhor entendimento dessas

questdes, pretendeu-se dar solug@o ao seguinte problema de pesquisa:

De que maneira os valores organizacionais subjacentes ao processo de
comunicacido pelo correio eletronico, influenciam a utilizacdo dessa tecnologia de
informacdo e comunica¢cdo em uma agéncia da Caixa Economica Federal em Santa

Catarina?
1.2 Objetivos

O objetivo geral consistiu em examinar de que maneira os valores org‘anizacionais
subjacentes ao processo de comunicagdo pelo correio eletrénico influenciam a utilizag@o
dessa tecnologia de informag@o e comunicacdo, em uma agéncia da Caixa Econdmica Federal
em Santa Catarina.

Em termos especificos, pretendeu-se alcangar os seguintes objetivos:

- descrever as normas relacionadas aos valores organizacionais, na Caixa Econdmica Federal;

» descrever as normas que regulamentam o processo de comunicagéo, na Caixa Econdmica
Federal;

. identificar e analisar os valores compartilhados pelos colaboradores de uma agéncia da
Caixa Econdmica Federal em Santa Catarina, em relag@o a utilizagdo do correio eletrdnico;

. caracterizar a forma de utilizagdo do correio eletrOnico em uma agéncia da Caixa
Econdmica Federal em Santa Catarina;

. examinar a influéncia dos valores compartilhados pelos membros organizacionais na
utilizagdo do correio eletrdnico, em uma agéncia da Caixa Econdmica Federal em Santa

Catarina.



1.3 Justificativa

Na era da informag@o, com processos cada vez mais dindmicos e com a necessidade de
trocas cada vez mais rdpidas, a comunicagdo, td0 necessdria para a sobrevivéncia, continua
sendo um problema para as organizag¢des. Segundo Stoner e Freeman (1999), a comunicagio
eficaz ¢ importante para os administradores porque lhes permite levar adiante suas fungdes de
administracdo, isto €, as fun¢des de planejamento, organizagdo, lideranga e controle. Os
administradores atuais, porém, enfrentam um ambiente onde a questdo da comunicagdo torna-
se mais complexa, pois a aceleragdo da tecnologia complica os meios de comunicagdo, € um
ambiente instdvel envia sinais que mudam rapidamente, refletindo mudangas de valores.

Para Pereira e Fonseca (1997), a principal mudanga no sistema social se processa nas
dreas de conhecimento, ¢ as redes de comunicagdo possibilitam o acesso a uma grande
quantidade de informag¢des com rapidez. Distinguir o util do dispensdvel se torna mais
importante e a maior dificuldade para os que pretendem tomar decisdes adequadas, ndo €
encontrar novas informagdes, mas, sim, conseguir usar as existentes e os conhecimentos
disponiveis. As decisdes ganham mais qualidade, porém tornam-se mais complexas.

Silva e Fleury (2000) atribuem grande importancia aos estudos que tratam sobre as
tecnologias de informagdo e comunica¢do quando estabelecem relacbes com os aspectos
culturais da organizacdo em que ocorre a implantagdo. Verificam que a introdu¢do de uma
nova tecnologia ndo se encerra com a definicio de mdaquinas e equipamentos, mas a
assimilagdo ou ndo e a forma de uso da tecnologia estdo intimamente relacionadas aos
aspectos culturais dessa organizagao.

Ainda, segundo esses autores, outro aspecto que valoriza esses estudos € que
aproximam os vdrios agentes, pois a melhor compreensdo dos fendmenos que afetam a
utilizagdo das tecnologias de informacdo e comunica¢@o nas organizagOes pode alavancar
solugdes conjuntas por parte de agentes interessados em resolver questdes similares. Essas
tecnologias, pofque tém o potencial de dinamizar e motivar a disseminagdo de resultados e
decisdes, reforgam as interagdes entre 0s agentes sociais e, como conseqiiéncia, fortalecem ou
constituem redes de especialistas, desenvolvendo a capacidade de resposta da organizagio as

mudancas do ambiente.



A tecnologia de informacgdo e comunicac@o escolhida para este estudo € o correio
eletrbnico porque desde o inicio tem sido a ferramenta mais utilizada da Internet e,
atualmente, estd pre"sente em grande parte das organiza¢des de todo o mundo. A importincia
que desempenha na gestdo da comunicagdo, principalmente nas que possuem uma estrutura
organizacional complexa, € inquestiondvel. No entanto, observa-se que sua adogdo ndo
soluciona todos os problemas relacionados & comunicagio organizacional e, inclusive, a
forma como os membros organizacionais a utilizam pode ser geradora de novos problemas.

A decisdo em aprofundar os conhecimentos existentes a respeito do assunto fez com
que a escolha recafsse na investigacdo de um dos elementos da cultura organizacional por ser
uma forma de dar um tratamento mais concreto e de fécil identificagdo, conforme exposto por
Freitas (1991). Optou-se, entdo, pelos valores organizacionais apds ter se constatado que sdo
um ponto de convergéncia das definigdes encontradas para a cultura organizacional e por
expressarem as preferéncias compartilhadas na organizacdo quanto aos objetivos, forma de
agir e comportar-se, entre outros.

Outro aspecto a ser destacado nesta pesquisa, referente & abordagem tedrica, € o fato
de que, embora jd tenham sido desenvolvidos trabalhos envolvendo as categorias de analise
em estudo, ndao foram encontrados, na literatura pesquisada, trabalhos envolvendo
conjuntamente valores € comunica¢ao organizacional, o que o torna de certa forma original e
reforga, ainda mais a importancia deste estudo. Segundo Maya (2002) “a escassez de
referéncias ilumina a originalidade”."

Julga-se o tema atual e percebe-se que pesquisas, envolvendo as tecnologias da
informagdo e comunicagdo, crescem rapidamente, porém a andlise dos aspectos culturais € o
estabelecimento de relagdes com o processo de comunicagdo organizacional ndo recebem uma
atengdo proporcional. A Caixa Econdmica Federal € a organizag@o escolhida para a pesquisa e
tendo demonstrado interesse por estudos relacionados & comunicagdo organizacional quando,
em 1999, promoveu uma reunido com alguns de seus membros para diagnosticar os
problemas relacionados ao processo de comunicacdo. Nessa reunido as pessoas puderam
expressar seus sentimentos a respeito do tema, assim como a insatisfacdo com as tecnologias

de informacéo e comunicagdo utilizadas naquele momento.

' Nota da argiiigdo proferida pelo Professor Paulo César da Cunha Maya, em 25 de junho de 2002, por ocasido da
defesa do projeto da presente pesquisa.



19

Espera-se, em termos tedricos, contribuir para o desenvolvimento da ciéncia,
ajudando a esclarecer a relagdo entre os valores compartilhados pelos membros
organizacionais e a forma de utiliza¢@o do correio eletrénico. Em termos préticos, pretende-se
cooperar para o aperfeicoamento do processo de comunicagdo por intermédio dessa
tecnologia, assim como colaborar para a compreensdo da cultura organizacional da
organizagao alvo do estudo de caso. Dessa forma, acredita-se estar gerando informagdes que
possibilitem uma melhor qualidade de vida no trabalho para os colaboradores e resultados
organizacionais mais eficazes.

A justificativa ética para o presente estudo encontra-se no fato de que, entender a
forma como os valores compartilhados influenciam os processos comunicativos pelo correio
eletronico, talvez colabore para amenizar a contrariedade da comunicagfo organizacional,
conforme Ramos (1982), basicamente funcional, e que busca apenas o controle sobre o
individuo.

Segundo, ainda esse autor, a comunicag@o organizacional utiliza basicamente -a razdo
de célculo e procura dotar o individuo de ferramentas para desenvolver seu trabalho, por meio
de mecanismos legais e racionais. E necessdrio considerar a existéncia dentro das estruturas
organizacionais de individuos bio-psico-sociais que desfrutam da faculdade de
substantivamente discernir entre o certo e o errado, em fungdo do seu conjunto de valores. O
correio eletrdnico néo deve ser utilizado como um instrumento que contribua para tornar o
homem um ser ‘isolado’.

. Os recursos tecnolégicos se por um lado potencializam a comunicagdo, por outro
tornam o homem cada vez mais isolado, pois inimeros estimulos o levam a trabalhar, se
distrair e aprender sozinho. “A mesma sociedade que lhe cobra participacdo tira-lhe as
condigdes de convivéncia e contato humano” (PEREIRA e FONSECA, 1997, p. 32).

Salm (2000) sustenta que organizagdes com pretensdo de desenvolver em seus
colaboradores atitudes reflexivas e formar tomadores de decisdo que busquem solugdes
6timas e ndo apenas satisfatérias, sem divida, ndo podem estar de acordo com processos
comunicativos que promovam a homogeneizagdo e a despersonaliza¢io dos individuos.

Uma gestdo transformadora necessita propor decisdes esclarecedoras e reflexivas. O
individuo deve empregar competéncia instrumental na tentativa de vivenciar a realidade e

aplicar aptiddes no desempenho orientado para o trabalho, bem como competéncia
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comunicativa para, com habilidade, negociar as préprias propostas, valores e significados, em

vez de apenas aceitar o que € apresentado (ZANELLI, 2001).
1.4  Organizacio da dissertacao

A presente dissertacdo foi estruturada para examinar de que‘ maneira os valores
organizacionais subjacentes ao processo de comunicagdo pelo correio eletrdnico influenciam
a utilizacio dessa tecnologia de informac¢do e comunicacdo, em uma agéncia da Caixa
Econdmica Federal em Santa Catarina. Caracteriza-se como um estudo de caso e foi realizado
na Agéncia Miramar, da Caixa Econdmica Federal.

Para alcangar esse objetivo, no primeiro capitulo foram apresentados os argumentos
principais que nortearam, justificaram e embasaram a escolha do tema pesquisado. Apds a
caracterizagdo do estudo, no segundo capitulo foi realizada a abordagem sobre os
fundamentos tedricos utilizados, tratando-se sobre a cultura organizacional, seus conceitos
bdsicos, uma abordagem sobre cultura e mudanga, destacando-se, ainda, os valores
organizacionais. Depois se tratou sobre a comunicagdo organizacional, apresentando os
conceitos bdsicos, as barreiras as comunicagdes e tecnologias de informagio e comunicagao.

Na sequiéncia, no terceiro capitulo, foram tragadas as consideragdes a respeito dos
aspectos metodoldgicos, com a caracterizagdo e as berguntas de pesquisa, a definicdo de
termos relevantes, além das categorias de andlise e indicadores, das delimita¢des e limitagoes
do estudo e das informagdes sobre a coleta e andlise de dados.

No quarto capitulo realizou-se a apresenta¢do dos resultados, com a descri¢do dos
antecedentes histéricos e a caracterizacdo da Caixa Econdmica Federal, a missdo, os valores e
as normas de comunicac¢io organizacional da Empresa. Da mesma forma, foram apresentados
os antecedentes histéricos e caracterizacdo da Agéncia Miramar, os valores organizacionais
compartilhados e forma de utilizagdo do correio eletrénico. Seguiu-se, ainda, a interpretagdo a
respeito da influéncia dos valores organizacionais subjacentes ao processo de comunicagdo
pelo correio eletrdnico sobre a utilizagdo dessa tecnologia de informagdo e comunicagao.

No quinto e tltimo capitulo foram apresentadas as consideragdes finais, com as
conclusdes e as recomendacdes decorrentes. Depois se seguiram as devidas referéncias

bibliogréficas, anexo e apéndices considerados convenientes.
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2 FUNDAMENTOS TEORICOS

No capitulo que segue é apresentado um referencial tedricosobre os assuntos
abordados nesta dissertagdo que tem como propdsito examinar de que maneira os valores
organizacionais subjacentes ao processo de comunicacdo pelo correio eletrdnico influenciam
a utilizagdo dessa tecnologia de informagdo e comunica¢do, em uma agéncia da Caixa
Econdmica Federal em Santa Catarina.

Inicialmente serdo apresentados referenciais tedricos dos estudos sobre cultura
organizacional, com &énfase na mudanca e nos valores. Optou-se por realizar um estudo sobre
cultura e mudanga, pois a introdu¢o de uma tecnologia de informag@o e comunicag¢ido como o
correio eletrdnico pressupde mudangas significativas no cotidiano organizacional. Por outro
lado, os valores sdo um ponto de convergéncia nas definicdes encontradas para a cultura
organizacional e ddo ao assunto um tratamento mais concreto e de mais fécil identificacdo. Na
seqiiéncia, apresentam-se conceitos bésicos referentes a comuﬁicagﬁo nas organizagOes, as

barreiras a comunicag@o e as tecnologias de informagdo e comunicagio.
2.1  Cultura organizacional

2.1.1 CONCEITOS BASICOS

Cultura, do ponto de vista da antropologia, estd em tudo o que cerca a vida das
pessoas. Ao mesmo tempo, cultura € aquilo que € dnico a respeito da forma como as pessoas
vivem e trata daquilo que diferencia uma organizagio da outra, uma na¢do da outra. “A
cultura é essencialmente composta de interpretagdes de um mundo e das atividades e artefatos
que refletem as mesmas” (MINTZBERG et al., 2000, p. 195).

O interesse pelo tema cultura organizacional, para Chanlat er al. (1996), iniciou-se

entre os anos 50 e 60 com o movimento da administragio comparativa, que Jrocurava
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entender os problemas advindos da internacionaliza¢do das atividades industriais e o0s
paralelos das diferentes culturas. Este movimento observava a forma de gestdo das empresas
chinesas, européias e sovi€ticas e estudava o que as diferenciava da americana ou as
assemelhava.

A partir dos anos. 70, de modo rapido e crescente, o Japao despontava como lider do
poder industrial desbancando a indistria americana que nos anos 60 parecia inabaldvel. Fazia
as mesmas coisas de maneira diferente e a0 mesmo tempo imitava a sua tecnologia. O Japao
passou a disputar os mercados internacionais poucas décadas apds ter sido destruido pela
Segunda Guerra Mundial, fazendo com que diferentes tedricos se interessassem por esta
transformac@o. A grande maioria concorda que a cultura e a forma de vida do povo japonés
foi decisiva para a mudanca no panorama mundial (FREITAS, 1991; MORGAN, 1996;
CHANLAT et al., 1996; MINTZBERG et al., 2000).

Outros fatores como a mudancga de equilibrio de poder, a crise de petrdleo da OPEP,
em 1973, e a expansdo de grandes organiza¢des pelo mundo contribuiram para aumentar o
interesse entre a cultura e o cotidiano organizacional (MORGAN, 1996).

Foi Elliot Jaques, em 1951, que, conforme Chanlat et al. (1996), criou um dos
primeiros conceitos para a cultura empfesarial, definindo-a como a forma de pensar e agir,
que deve ser aprendida e aceita, ¢ que € mais ou menos compartilhada pbr todos os
funciondrios da empresa. _

Ainda niio existe um consenso com relacdo ao conceito de cultura organizacional,
segundo Freitas (1991), pois foi somente a partir da década de 80 que ocorreu um discurso
mais forte a respeito. A racionalidade, que norteava as pesquisas organizacionais até entdo,
cedeu lugar a questionamentos mais subjetivos devido & complexidade dos fendmenos
observados. O tema j4 havia sido abordado anteriormente por diversos autores, que, embora
ndo tenham usado o termo ‘cultura’, abordaram algumas de suas dimensdes. Outro motivo € a
base conceitual de seus fundamentos estar alicercada na antropologia cultural que distingue
diferentes dngulos para o mesmo estudo.

Freitas (1991) verifica, ao analisar os conceitos e teorias sobre cultura organizacional,
que as concepgdes a respeito do que € organizagdo, cultura € natureza humana orientam as
pesquisas nesta drea. Identifica a autora duas grandes vertentes, ou seja, a cultura pode ser

vista como uma metdfora, algo que a organizagdo €; ou a cultura pode ser vista como uma
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variavel, considerando a cultura algo que a organizacdo tem. Ainda segundo a autora, €
Smircich (1983) quem melhor coloca a questdo sobre as variedades de tratamento ao assunto.

Smiircich (1‘983) categoriza as abordagens da cultura organizacional e explica que,
vista como varidvel externa, ¢ um componente da sociedade que influencia nas ag¢des dos
membros organizacionais, portanto é trazida para a organizacgio. Vista como variével interna,
¢ um fendmeno produzido pela prépria organiza¢do, manifesto na linguagem, mitos, valores e
crengas compartilhados por seus membros, enquanto integrantes do sistema organizacional.
Enquanto metafora, a organizacdo seria uma cultura e € analisada por suas representagdes
simbdlicas e por seus aspectos expressivos.

Na perspectiva deste trabalho, cultura € interpretada como uma metéafora, portanto,
tratada de forma singular e especial. Nesta visdo, toda organizagio, de acordo com Katz e
Kahn (1987), cria sua prépria cultura, com seus tabus, costumes e crencgas. A cultura do
sistema reflete tanto as normas e valores do sistema formal como sua reinterpretacio do
sistema informal. Como a sociedade tem uma heranga cultural, as organizacOes sociais
possuem padrdes distintos de sentimentos e crengas coletivas que sdo transmitidos aos
membros do grupo.

Mintzberg et al. (2000) associam cultura organizacional ao conhecimento
desenvolvido por um grupo. A cultura passa a ser a ‘mente’ da organizagio ou as crengas
comuns que sdo refletidas nas tradi¢cdes, nos hébitos, mas pode ser expressa nos aspectos mais
tangiveis como nas histdrias, simbolos, edificagdes e produtos. A cultura agrupa um conjunto
de individuos numa entidade integrada chamada organizagdo e focaliza o interesse comum.

Dentre outras abordagens, Morgan (1996) enxerga a organiza¢do também como um
fendmeno cultural, defendendo que a cultura deve ser cornpréendida COmMO um Pprocesso
continuo, ativo, vivo, através do qual as pessoas criam e recriam os mundos dentro dos quais
vivem. Da mesma forma, para Fleury (2000), a cultura € vista de forma dindmica, na qual é
aprendida, transmitida ¢ mudada. Corrobora Zanelli (2001), que afirma que as organizagdes
ndo nascem com uma cultura, pois a mesma € construida ao longo do tempo, através de sua
histéria em uma cultura.

Para Kotter ¢ Heskett (1994, p. 143), “a cultura representa um conjunto de valores e
modos de comportamentos interdependentes, usuais em uma comunidade e tendendo a
perpetuar-se, as vezes, por longos perfodos”. Pensam a cultura organizacional em dois niveis

que se diferenciam em termos de visibilidade e resisténcia a mudangas. O nivel mais
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profundo, menos visivel e onde é mais dificil acontecer mudangas refere-se aos valores que
sdo compartilhados pelas pessoas em um grupo e que tendem a persistir com o tempo, mesmo
quando mudam os membros do grupo. O nivel mais visivel representa as normas de
comportamento do grupo ou o estilo de uma organizag@o, que os empregados incentivam os
novos membros a seguir.

Feuerschiitte (1996, p. 39) define cultura organizacional como “o conjunto de
pressupostos bdsicos, como os valores € as crencas, compartilhado pelos integrantes das
diferentes subculturas da organizag@o, que caracteriza e orienta as suas agdes e se reflete na
configuragdo da estrutura e dos processos organizacionais”.

O conceito formulado por Schein (1992) é um dos mais citados na literatura pertinente

consultada.

Cultura organizacional € um padrao de pressupostos béasicos compartilhados que o
grupo aprendeu ao resolver seus problemas de adaptacdo externa e integracfio interna,
o qual tem funcionado bem o suficiente para ser considerado vdlido e, portanto, ser
ensinado a novos membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em
relagéo aqueles problemas (SCHEIN, 1992, p.11).

A cultura surge da necessidade do ser humano em buscar estabilidade e seguranga em
suas relagdes e, de acordo ainda com o autor, pode ser compreendida através dos diferentes
niveis pelos quais a cultura de uma organiza¢do se manifesta: os artefatos, os valores
esposados € 0s pressupéstos bésicos.

Os artefatos, segundo Schein (1992), contemplam o que pode ser visto, ouvido e
sentido no encontro com uma cultura diferente. Embora faceis de localizar, sdo dificeis de
interpretar, pois sdo ambiguos, podendo ter um significado especial para o grupo que os criou,
dificultando seu entendimento a primeira vista. Exemplos de artefatos s@o: a arquitetura do
ambiente, linguagem, tecnologia, produtos, mitos e histérias sobre a organizagdo, rituais,
cerimdnias € comportamentos rotineiros.

Quanto aos valores esposados, prevalecem os dos lideres, congregando as concepgdes
sobre como as coisas devem ser, o que € certo ou errado. Conectados com a moral e o c6digo
de ética, os valores esposados incorporam-se as estratégias, metas e filosofias. Muitas vezes
os valores declarados s3o divergentes dos comportamentos observados, portanto, estdo

sujeitos a questionamentos, debates, desafios € avaliagdes (SCHEIN, 1992).



Os pressupostos basicos referem-se aos valores que estdo arraigados na organizagao e
ndo sdo mais questionados. E o cerne da cultura. O modo correto de pensar, perceber e sentir,
ap6s funcionarem por inimeras vezes para a solucdo dos problemas. Constituem o nivel mais
intimo, profundo e oculto da cultura organizacional e funcionam como fator de estabilidade,
sendo dificeis de mudar. Schein (1992) propde um conjunto de cinco pressupostos bésicos
para entender a cultura: a relagéo da organizag@o com seu ambiente; a natureza da realidade e
da verdade, a natureza da natureza humana, a natureza da atividade humana e a natureza dos
relacionamentos humanos. | .

A esse respeito, segundo Fleury (2000), Schein recebeu influéncias das idéias de
Kluckhohn, no campo da antropologia, onde os valores orientam a escolha entre as. virias
formas possiveis de acdo; e, de Bion, no campo da psicologia de grupos, que diz haver nos
grupos, além das escolhas relacionadas ao trabalho, uma vida emocional que funciona como
defesa contra a ansiedade.

Schein (1992) busca compreender qual a fungio das ansiedades presentes na vida do
grupo, para a formagdo da cultura organizacional em seus estdgios iniciais e na maturidade.
Explica que no estdgio inicial, as tensdes sdo divididas e os membros do grupo procuram
fazer esfor¢co para estabelecer rotinas, criar regras de comportamento, enfim, buscar a
estabilidade para evitar a ansiedade. As teorias psicanaliticas tém demonstrado que a
ansiedade € produzida quando os instintos naturais ameagam aflorar e conduzir a agdes que
oferecem perigo a prépria pessoa e as outras. A cultura serviria como instrumento de defesa
contra as for¢as interiores presentes em cada ser humano.

Com o passar do tempo, segundo o autor, hd o estabelecimento das regras que
norteiam o grupo € o mesmo aprende a lidar com suas tarefas e com os conteidos
inconscientes. Entdo, o controle metafdrico passa a ser desenvolvido através da cultura grupal,
0 que possibilita a liberacdo de energia para as tarefas serem realizadas e o grupo se torna
produtivo.

No préximo estdgio a cultura € cristalizada, impedindo a proliferagdo de
comportamentos criativos ou inovadores, pois 0 grupo percebe esses comportamentos Como
ameaga a sua estabilidade. Nesse estdgio pode ser gerada a sensa¢do de desestruturagao,
mobilizando forgas de resisténcia e, como resultado, provocar ansiedades em fungio da

pressdo exercida pelo grupo ou empresa (SCHEIN, 1992).
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Pettigrew (1996), a exemplo de Kotter ¢ Heskett (1994) e Schein (1992), também
interpreta a cultura como um fendmeno que existe numa variedade de niveis. Este autor
apresenta que, no nivel mais profundo, a cultura € pensada como um conjunto complexo de
valores, crengas e pressupostos, que diferenciam os modos pelos quais uma empresa conduz
seus negdcios e sdo manifestos nas estruturas, sistemas, simbolos, mitos e padrdes de
recompensa dentro da organizagao. |

Para Carbone (2000), a utilizag¢@o de referenciais antropolégicos na gestdo empresarial
¢ recente. Um trabalho conclusivo dentro desta temdtica foi o desenvolvimento do programa
Cultura Organizacional do Banco do Brasil, que busca a validagdo de uma metodologia para o
gerenciamento de culturas corporativas. A metodologia considera as seguintes etapas: estudo
dos fendmenos da cultura nacional, levantamento da cultura organizacional foco do estudo e
das caracteristicas de outra cultura organizacional que servird de parametro, €, por ultimo,
andlise dos gaps de competéncias tecnolégicos e comportamentais.

A tese defendida a partir da aplic.agﬁo dessa metodologia foi que o perfil ideal
desenhado pela cultura da empresa ou o her6i organizacional que a prépria cultura desenvolve
nem sempre garante o sucesso corporativo. Este fendmeno ocorre tanto em empresas publicas
como privadas, que, por motivos desconhecidos, desenvolvem Qalores € comportamentos
profissionais distanciados do negécio e dos interesses dos clientes. Essas descobertas
comportamentais favorecem o gerenciamento da cultura coorporativa, dando nova orientagéo

as atitudes do corpo funcional (CARBONE, 2000).

2.1.2 CULTURA E MUDANCA

De acordo com Silvd e Vergara (2000), vive-se numa época em que a mudanga € algo
que faz parte da rotina da sociedade e, por conseqiiéncia, do cotidiano das organizagdes,
sendo raras aquelas que, de modo continuado, n3o implementam inovagdes, buscando manter
sua competitividade ¢ até mesmo sua sobrevivéncia. Ferreira et al. (1998) véo, ainda, mais
além quando identificam a mudanga continua como uma caracteristica intrinseca do universo,
indicando que a tnica coisa que diferencia a época atual das anteriores € a velocidade cada

vez maior com que ela acontece.



27

Quanto mais rdpidas as mudancas, maior o impacto nas pessoas, porque,'segundo
Pereira e Fonseca (1997), hd necessidade da tomada de decisoes péra adaptagdo frente a nova
situacdo. Esse processo continuo de adaptagdo garante a sobrevivéncia, o desenvolvimento do
ser humano e o distingue dos outros seres pela capacidade de conduzir o préprio destino e
modificar o ambiente com consciéncia e criatividade.

Para Drucker (2001), estd come¢ando um novo periodo marcado por turbuléncias,
mudangas estruturais, econdmicas, sociais, politicas e tecnolégicas. O autor, por isso, insiste
na importéncia da revisdo de estratégias adequadas as novas realidades que se apresentam,
pois, sem elas, as empresas ndo poderdo ter sucesso nos novos tempos.

As mudangas, de acordo com a estratégia adotada, podem ser reaciondrias,
evoluciondrias ou revoluciondrias As mudangas reaciondrias sdo respostas adaptativas as
circunstincias que n3o admitem mais resisténcia. Lentas, atrasadas, caracterizam
organizacOes e individuos acomodados ou resistentes e limitam-se as mudancas necessérias a
sobrevivéncia, geralmente causando baixo impacto comportamental. As mudangas
evoluciondrias sdo lentas e gradativas, passando pela percepcdo da necessidade de mudanga,
pela mudanca de atitude € de comportamento at€ sua estabilizagdo. Implica mudanga de
hébitos, crengas e valores cristalizados. As mudangas revolucionérias s@o rdpidas, impositivas
e traumdticas representando uma ruptura com o passado e criando novos ciélos e novas
identidades (PEREIRA e FONSECA, 1997).

Ferreira et al. (1998), do mesmo modo, classificam as mudangas em evoluciondrias
(dentro das expectativas do status quo); revoluciondrias (destroem ou contradizem os arranjos
do status quo); porém reconhecem a existéncia do desenvolvimento sistemdtico, que evitam o
progresso superficial da evolucdo e as rupturas violentas da revolugdo. O objetivo € a
modifica¢do total da empresa, aumentando a dédicagﬁo dos administradores na busca da
lucratividade.

A cultura, na visao de Fraga (1999), pode ser enfocada como uma barreira ou como
facilitadora de mudangas, favorecendo até a competitividade organizacional. Entretanto,
segundo o autor, a institui¢do da cultura como estratégia de mudangas s6 serd eficaz se for
uma conseqiiéncia natural da educagdo intercultural dos funciondrios das organizagdes
envolvidas. Nesse sentido, o estudo réalizado em uma empresa de economia mista catarinense

por Feuerschiitte (1996) concluiu que a cultura organizacional atuou como fonte de aceitagdo
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a mudanca estrutural implementada no periodo focalizado, enquanto que o poder constituiu-se
em fonte de resisténcia.

Segundo Mintzberg et al. (2000), € possivel estabelecer muitas e variadas ligacdes
entre cultura e estratégia. A cultura pode influenciar o estilo de tomada de decisGes, explicar a
resisténcia a mudangas estratégicas e ajudar a superad-las. Por outro.lado, também pode
esclarecer porque a onda de privatizagdes dos anos 80 deixou de satisfazer as expectativas, em
virtude do choque de culturas distintas, € como os valores dominantes podem prover a
organiza¢do de uma vantagem competitiva.

As mudangas tecnoldgicas na area da informag¢do e comunicag@o impulsionam as
empresas para novas oportunidades ou necessidade de mudanca e a esse respeito, Porter
(2001) explica que essas tecnologias podem modificar uma ou varias das cinco forcas
competitivas que determinam a lucratividade de um setor: o poder dos compradores, o poder
dos fornecedores, a émeaga de novos concorrentes, a ameaga de produtos substitutos e a
rivalidade entre competidores ja existentes. Resulta desse pensamento a necessidade dos
executivos em acompanhar as tecnologias de informagao.

Entretanto, Schwartz (2001) afirma que ndo se deve mudar simplesmente por mudar.
Exemplifica ao relatar que muitas empresas agiram de forma impulsiva durante a explosdo do
ponto.com, quando deveriam estar planejando mais metodicamente a adaptégﬁo de seu
negdcio principal as novas tecnologias.

Talvez as organiza¢des nunca tenham percebido tdo claramente quanto hoje, como €
dificil promover mudangas, pois tanto as empresas quanto os diversos autores da
administragdo se dido conta de que, se por um lado € preciso rever estratégias, processos,
estruturas e sistemas de informag@o, por outro nada disso acontece sem o ser humano (SILVA
e VERGARA, 2000).

- “Atualmente ndo h4 nada que fracasse mais do que o sucesso de ontem” (COVEY
2001, p. 19). O momento exige que o individuo lidere a si préprio e desenvolva valores
imutdveis e atemporais como justi¢a, servi¢o, coragem, humildade, integridade, dignidade
humana, contribui¢do, crescimento, empowerment, alinhamento de idéias e criacido de valor
para poder adaptar-se a esse tempo de mudanca.

Mudanga, transi¢ao, transformac@do e inovagdo, apesar de serem termos usados como
sindnimos, contém variacdes qualitativas em seu significado. Mudanga € uma transformagio,

¢ a apresentacdo de algo sob outro aspecto, enquanto transi¢do representa uma passagem que
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implica contradi¢bes entre os novos valores emergentes e os antigos. A transformagdo rompe
com o passado € ndo tem retorno. A inovag@o implica a utilizagdo de uma invengdo e estd
implicito o juizo de melhoria, tendo surgido de um ato de criatividade (PEREIRA e
FONSECA, 1997).

Mudanga organizacional, para Bertero (1976), € o resultado da alteragdo da estrutura
organizacional, tornando-a apropriada ao desempenho das tarefas, € da mudanca
comportamental ou atitudinal pela qual novos estilos administrativos sdo fixados e
incorporados 2 administragdo.

Para Judson (1980, p. 24), “mudancga € qualquer alterag¢do iniciada pela administragao
na situagdo ou no ambiente de um individuo”. A necessidade de mudanca pode ser criada pelo
desejo da organizagdo de melhorar o produto, aumentar o volume de vendas e a rentabilidade,
melhorar a imagem que o piblico tem da empresa € as relagcdes humanas dentro do ambiente
interno, assim como antecipar as necessidades de mudangas frente ao cendrio que se
apresenta.

Seja qual for a motivacao, entretanto, a disposi¢ao para aprender € a observagdo dos
concorrentes e outros setores de atividade sdo fatores fundamentais para a sobrevivéncia da
organizagio nessa época de mudancgas e estdo diretamente ligados a sua cultura (TEERLINK ,
2001). |

A mudanga organizacional ¢ uma matéria amplamente discutida na literatura sobre
comportamento organizacional. Shirley (1976) apresenta uma visdo geral do processo de
mudanca organizacional, explicando que o mesmo se inicia com o surgimento de forga(s)
atuando na organizagdo, podendo ser classificadas em exdgenas ou enddgenas a organizagao.
As forcas exdgenas criam a necessidade de mudanga organizacional interna, mas as mudangas
internas também podem ser planejadas pela orgahizagﬁo com a finalidade de se ajustar ao
ambiente, causando, desta forma, menor perturbagio do equilibrio estrutural e
comportamental dentro da organizagdo. Dessa forma as forgas enddgenas representam
_condigdes de equilibrio j& perturbado dentro de uma ou mais partes da organizagdo e criam
necessidade de mudanga estrutural e de comportamento.

A seguir, ainda segundo Shirley (1976), € necessario perceber e analisar as forcas que
causam conflito e atuam sobre a organizagio para, entdo, delinear os objetivos. Basicamente

os objetivos podem ser classificados em cinco tipos que sio apresentados na Figura 1.



OBJETIVOS CARACTERISTICAS

Estratégicos Preocupados em alterar a relacdo entre a organizagdo com um todo e seu ambiente.

Tecnolégicos Relacionados com mudangas na tecnologia.

Estruturais Preocupados com alteragdes nas relagdes de subordinagio, processos de comunicagdo
e decisdo.

Comportamentais Voltados para a mudanga das crengas, valores, atitudes, relagdes interpessoais,
comportamento grupal ¢ intergrupal e outros fendmenos humanos.

Programa Aqueles que se destinam a alterar a estrutura ou os aspectos dos planos de
implementagdo técnica.

FIGURA 1- Objetivos organizacionais
Fonte: Shirley (1976)

O autor alerta que os cinco tipos de objetivos ndo sdo excludentes, podendo dois ou

z

mais operar simultaneamente. Definidos os objetivos € necessdrio determinar os alvos da
mudanga, sendo ttil classificd-los como estruturais ou comportamentais. Os principais alvos
ligados a estrutura organizacional sdo as distribuicdes de fungdes, relagdes de autoridades
horizontais e verticais, rela¢cdes de subordinacio, processo de comunicagdo - decisdo,
diretrizes e sistemas de incentivo formal. Os principais alvos relacionados aos aspectos
comportamentais sdo o individuo, as relagdes interpessoais, 0 comportamento .grupal € o
comportamento intergrupal.

Para Ferreira et al. (1998) € necessdrio gerenciar o processo de mudanga
concentrando-se no comportamento dos individuos, pois sio as pessoas que fazem com que as
mudangas acontegam. Toda organizagdo € constituida e tem como suporte trés elementos, isto
¢, a estrutura organizaéional, a tecnologia e o comportamento, sendo que qualquer alteracdo
em um deles provocard alteragdes nos demais. Devido a essa caracteristica mutante, o fator
humano passa a ser dominante na concepg¢éo e operacionalizagdo dos outros recursos.

Conforme Shirley (1976), a abordagem estrutural defende que o desempenho de uma
tarefa € melhorado pelo esclarecimento e pela defini¢do dos trabalhos das pessoas e pelo
estabelecimento das relacdes de trabalho, das linhas de autoridade e dreas de
responsabilidades. Bertero (1976) complementa, escrevendo que as primeiras manifestagdes
da teoria e da prética administrativas objetivaram mudangas do tipo estrutural, pois se
acreditava que a perda da eficdcia organizacional era devida a uma distribuic¢@o inadequada de
trabalho, e que a estrutura organizacional dependia diretamente do fluxo de tarefas. A
concepg¢do de que mudanga organizacional €, fundamentalmente, modifica¢do na estrutura de

uma organizagao ndo estd sepultada.
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Os defensores da mudanga organizacional impulsionada pela mudanga
comportamental com certeza ndo menosprezam O problema da estrutura nas organizagoes,
apenas analisam que as transformacoes estruturais acontecerdo em decorréncia. Para Bertero
(1976, p. 30), “mudanca estrutural e mudan¢ca comportamental estdo para mudanga
organizacional assim como a indug@o e a dedug@o estdo para o conhecimento”. Revela que
alteracdes comportamentais gradativas e de modo de agfio das pessoas podem levar a
modifica¢des na estrutura da organizacao, alterar as descri¢des de fungdes, as atribui¢cdes dos
ocupantes dos cargos e resultar at€ em mudanca de cultura orgaﬁizacional.

Shirley (1976) afirma que outro fator extremamente importante para 0 gerenciamento
do processo de mudanga organizacional € a escolha dos agentes de mudanga. Deve-se levar
em conta o alvo e os recursos disponiveis, sendo necessaria uma defini¢do explicita, tanto da
responsabilidade como da autoridade, com a finalidade de evitar conflitos com as pessoas
afetadas por determinada mudanca.

Em seguida, conforme Shirley (1976), o processo segue com a determinacdo das
taticas e dos canais de influéncia, isto &, a técnica utilizada pelo agente para mudar a estrutura
ou o comportamento. O processo descrito finaliza com 0s resultados da mudanga € as
variaveis intervenientes.

Judson (1980) também proporciona uma visdo do processo de mudanga
organizacional, identificando cinco fases administrativas de ag¢do, na realizagdo de qualquer
mudancga: andlise e planejamento da mudanga; comunica¢do da mudanga; conseguir a
aceitag@o das mudancas de comportamento exigidas pela nova situacdo; fazer a transicdo
inicial, do status quo para a nova situagdo e consolidar as novas condigdes dando
continuidade ao processo. |

A comunicagdo € identificada como uma Vfase importante para é implementagao da
mudanca, segundo o autor. Nesse perfodo é vista como um instrumento para anunciar e
explicar a mudancga, preparando as pessoas para suas implicagdes. O processo de
comunicagio deve ocorrer em duas diregées, pois, obtendo feedback constante sobre o que a
mudanga significa € como elas acreditam que a mudanga as afetard, tanto a administragdao
como as pessoas saberio o que esperar da nova situagdo. A comunicagio eleva a compreenséio
e o comprometimento dos individuos com a mudanga, reduzindo a confusdo de significado e é
resisténcia. A comunica¢fio prepara as pessoas para a mudanca de suas atitudes € de seu

comportamento (JUDSON, 1980).
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Ainda com relacdo a importdncia da comunicagdo no processo de mudanga
organizacional, é importante apresentar os modelos de andlise descritos por Leitdo e Carvalho
(1999), pois contribuem, também, para o entendimento da cultura organizacional. O primeiro
modelo apresentado pelos autores segue a tipologia de Handy (1994) e divide as organizagdes
em quatro tipos de cultura: cultura de clube, cultura de fung@o, cultura de tarefa e cultura
existencialista. O segundo modelo segue a tipologia de Prates e Barros (1997), apresentando
um modelo de tragos culturais de organizagdes brasileiras.

A cultura de clube € comum as pequenas empresas e empresas familiares e, segundo
Handy (1994), valoriza mais as relagdes do que as fung¢des. A percep¢do de quem tem e
merece o poder é muito clara, € a geragio e a transferéncia de conhecimento é promovida por
todos desde que ndo perturbe a ordem estabelecida. O comprometimento das liderangas néo é
questionado, pois quem define o engajamento sd0 os proprios dirigentes, assim como 0s
objetivos coletivos sdo os tradicionais, ndo gerando nada de novo.

De acordo com o autor, a comunicagdo flui bem, o nivel de entendimento dentro- da
organizagdo atinge niveis elevados, mas os modelos mentais ndo sdo discutidos porque podem
revelar pontos divergentes, proporcionando distanciamento dos valores e crencas da
organizagdo. Os processos comunicativos sdo voltados a manutengio do poder € os erros sdo
mascarados, vistos como decorrentes do ambiente externo ou que a empresa fez mesmo o que
deveria ter feito. O clima de abertura e valorizagdo da verdade ndo encontra espaco € o
trabalho em grupo, no maximo, pode ser igual a soma das habilidades individuais, tendo em
vista que o poder instituido deixa pouco espago para mudangas.

A cultura de funcdo € mais mecanica e burocrética, pois, as regras ¢ procedimentos
tornam dificil a absor¢do de novas tecnologias. Handy (1994) explica que o conhecimento
tende a gerar novas regras € procedimentos, inclusive programas de treinamento e reciclagem,
sendo que o conhecimento em si ndo € transferido e sim as formas € maneiras de utiliz4-lo.

Para o autor, o comprometimento das liderancas € sempre com as normas e
procedimentos porque o que se deseja € um ambiente estdvel e previsivel. Os objetivos
comuns s3o o cumprimento das normas e das metas, importando mais o que se faz e ndo o que
se gera. Os modelos mentais ndo sdo discutidos, porque a racionalidade € considerada o
modelo ideal e o que se pode buscar é apenas a sua especializag@o. Os erros nao devem

acontecer, e, acontecendo, se possivel, serdo normatizados. Quando forem de natureza
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estrutural ou cultural, ndo serdo questionados e haverd apenas maior dedicacdo ao que ja
vinha sendo feito, com a finalidade de melhorar o desempenho.

| Conforme Handy (1994), na cultura de funcio, as opinides serdao consideradas quando
vierem a contribuir para aperfei¢oar as normas, tornando-as mais abrangentes. A abertura e a
verdade estdo no regulamento e la se devem procurar as respostas que ndo se tem. A
comunicagﬁo interna € regulamentada, existindo homogeneidade nos termos e na forma de
colocagdo das idéias para que tudo seja entendido conforme estiver previsto. As premissas
aceitdveis sao a da funcionalidade, a da divisdo do mundo em segmentos € o objetivismo. A
organizagao é vista como uma mdquina e a autocritica e a humildade ndo so observadas, pois
podem ser irrelevantes para o funcionamento da légica empresarial.

A cultura tipo tarefa é sempre preocupada em resolver problemas e ha uma postura
positiva frente @ mudanca. Estd sempre pronta para incorporar novas tecnologias e reavaliar as
existentes. A alta freqiiéncia de mudangas pode tornar a transferéncia do novo conhecimento
muito caro ndo sendo prioridade para a organizagdo, porém a transformacgdo do conhecimento
em resultado prético € quase imediata. A cultura valoriza a investigagdo, e por isso, a anélise
de modelos mentais € bem vinda. A aceitagdo dos erros e fracassos nio paralisa o0 processo,
pois, se o erro estiver no préprio objetivo, serd revisto e promovida uma mudanga. Opinides
contrdrias s3o bem aceitas e debatidas até se chegar a um consenso comum, éxistindo um
clima de abertura e valorizag@o da verdade (HANDY, 1994).

Na visdo do autor, ndo hd padronizagdo dos meios de comunicagdo na cultura de
tarefa. A comunicag@o € complexa devido as constantes mudangas e pode haver barreiras de
comunicagdo entre os diversos grupos ou mesmo dentro do mesmo grupo, porém,as decisdes
sio tomadas em cima de dados técnicos e objetivos. Apresenta grande abertura para a busca
de visdes alternativas. porque a criatividade € muito valorizada nesse tipo de organizacido. Ha
sinergia no trabalho em grupo, buscando a resolugé@o de possiveis conflitos e relacionamentos.

A cultura existencial serve o individuo acima de tudo, e ha desprezo a rigidez das
normas, favorecendo a geracdo de novos conhecimentos. As liderangas ndo t€m papel
significativo, devem manter bom relacionamento e evitar atritos para se manter na posigao.
Conforme Handy (1994), a avaliagdo e o refino dos modelos mentais podem levar a uma
racionalidade que destrua a criatividade e o talento de seus membros. Os fracassos e erros nio
sdo normalmente aceitos como de responsabilidade prépria. As pessoas de opinido diferente

tentam convencer o outro, mas ha respeito a liberdade individual por medo de se perder a
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propria liberdade. Existe um clima de abertura e valorizagdo da verdade, porém as pessoas
que criam os meios de comunicag¢@o ndo se importam com o usudrio.

Segundo a abordagem socioldgica de Prates e Barros (1997), a cultura organizacional
brasileira, devido a forte tendéncia a concentragio do poder, controla a informacdo
distribuindo-a de forma limitada, apesar dos modernos sistemas informacionais. Deduz-se que
o personalismo, tdo presente em nossa cultura, reduza a importancia dos meios eletrdnicos,
dando preferéncia & interagdo face a face, que € mais lenta e restrita. Ndo hd evidéncias de
obstdculos a transformac¢do do conhecimento em resultados préticos, embora o brasileiro
tenha tracos de espectador, a flexibilidade facilita o ajustamento a novas tecnologias.

O comprometimento das lideran¢as com as mudangas € delicado. Por um lado, a
mudanga implica maior liberdade e autonomia para os liderados. Por outro lado, numa cultura
onde as leis, normas e procedimentos ndo correspondem exatamente a pratica, os processos de
mudancga tendem a ser descontinuados. Tudo isso € agravado pela falta de hdbito da cobranga,
buscando evitar conflito com as liderangas (PRATES e BARROS, 1997).

De acordo com esses autores, a cultura organizacional brasileira € paternalista e néo
admite o questionamento democratico. Numa cultura onde os lagos de intimidade com o lider
promoveni a dedicacdo e a colabora¢do dos funciondrios, 0 questionamento constante
acabaria corroendo esse sistema de relagdo, ndo sendo bom para a estrutura de poder. A
aceitagdo dos fracassos e erros € problemdtica, pois, se estiverem no topo da organizagéo,
deverdo ser mascarados, evitando o conflito. E decorrente dessa caracteristica a tendéncia de
algumas organizagdes enfatizarem a decisdo. grupal e o didlogo ser trocado pelos
comunicados.

Para Prates ¢ Barros (1997), a abertura ¢ a verdade ndo sdo beneficiadas, pois as
estruturas de informacdo tendem a refletir a estrutura de poder, sem preocupagdo com a
homogeneizagdo de expressdes e prevalecendo a comunicagdo de cima para baixo. E grande o
fluxo de informagdes pelos canais informais, buscando interpretar as informagdes oficiais e
reduzir o grau de incerteza.

Cultura avessa a mudancas, a busca de caminhos alternativos € vista como tarefa das
liderangas, tendo em vista a caracteristica centralizadora de decisdes nas organizagdes
brasileiras. A adaptabilidade e a flexibilidade facilitam a aprendizagem, sendo que o brasileiro

até gosta de trabalhar em grupo, pois as decisdes ficam diluidas (PRATES e BARROS, 1997).



Outro ponto interessante que merece reflexdo € a gestdo da mudanga sob a ética
comportamental. Para Silva e Vergara (2000), os resultados dependem essencialmente da
forma como se desenvolve a mudanga organizacional necessdria a sua implementago.
Principalmente em organizagdes grandes e complexas, o gerenciamento da mudanca € muito
dificil, pois envolve também a necessidade de se promoverem [rvlovas formas de
comportamento dos individuos e das equipes, e de se transformar a cultura organizacional em
maior ou menor grau.

A esse respeito, Judson (1980) afirma que toda mudanca causa efeitos
comportamentais, psicolégicos e sociais nas pessoas envolvidas. Os efeitos comportamentais
se referem as alteracbes que fardo na forma de executar o trabalho; os efeitos psicoldgicos
dizem respeito a maneira de o individuo relacionar-se com o trabalho e encara-lo; os efeitos
sociais sdo as mudangas nas relacdes com as pessoas e entre elas e a organizagdo. Para uma
mudanga ter sucesso é preciso reagir frente aos efeitos produzidos, buscando entender as
atitudes das pessoas envolvidas.

Segundo o autor, as atitudes de qualquer pessoa s@o conseqiiéncias de sete fatores que
estdo inter-relacionados: a predisposi¢@o de sentimentos com relacdo as mudancas; a extensio
de sentimentos de inseguranca; as crengas € normas atuais que poderiam estar em conflito
com a mudanga; a relag@o de confianga com superiores, sindicato e grupo de traba.lho; os fatos
histéricos relevantes & mudanga e a maneira como a mudanga € introduzida e implantada.

Ferreira et al. (1998) escrevem que qualquer mudanga gera resisténcia ativa ou reativa
e cabe aos gestores fazer com que seja superada de forma otimista, gerando comprometimento
com o novo modelo. Numa época em que o tempo faz a diferenca e o ambiente muda
rapidamente, uma das tarefas do administrador € prever e antecipar as mudangas e a outra €
liderar e formar pessoas abertas as transformagées. A exigéncia é a lideranca para uma
mudanga cultural, eliminando resisténcias a transformacdo do status quo e apontando 0 novo
direcionamento que a organizagdo deve seguir. Essa habilidade de formar uma cultura
receptiva ao novo, aliada ao investimento em pessoas, tecnologias e informagao possibilitard a
superagdo da percepc¢do que a mudanga € uma constante, fazendo com que se encare 0 sucesso

como transitério e algo a ser permanentemente conquistado.



2.1.3 VALORES ORGANIZACIONAIS

Segundo Freitas (1991), a cultura vem sendo conceituada a partir de seus elementos,
pois ddo ao assunto um tratamento mais concreto € de mais fdcil identifica¢do. Parcialmente
ou no todo, esses elementos fornecem uma interpretagéo para os integrantes da organizagéo,
sendo que a passagem dos significados se dd como uma coisa aceita. Diferentes aspectos ou
elementos da cultura tém sido identificados pelos autores, entre os quais destacam-se: crengas,
pressupostos, ritos, rituais, cerimdnias, estérias, mitos, tabus, herdis, normas, comunicagio e
valores.

A seguir, tratam-se especificamente dos valores organizacionais, pela importancia que

desempenham no contexto da pesquisa e por ser um ponto de convergéncia das defini¢des
encontradas para a cultura organizacional.

Para Katz e Kahn (1987), os principais componentes de uma organizagdo sao os
papéis, as normas e os valores que definem e orientam o seu funcionamento. Os valores sdo
operacionalizados por intermédio das normas que expressam, de forma clara, o
comportamento desejado dos individuos, no desempenho de seus papéis € influenciam a
forma como os individuos julgam os demais. Tanto os valores como as normas 530 produtos
de um grupo, mas ndo necessariamente idénticos aos valores particulares dos individuos
envolvidos.

De acordo com Tamayo (1997), os valores organizacionais podem ser pesquisados a
partir de duas abordagens. A primeira consiste em pesquisar os valores por meio de
documentos oficiais da organizagdo ou através do discurso formal da'difegﬁo e dos gerentes.
Dessa forma se conhecem os valores que norteiam oficialmente a vida na organizagdo. A
segunda consiste em pesquisar a percepcdo que os empregados tém dos valores
organizacionais, observando as atitudes dos diretores, dos gerentes e dos colegas.

Segundo Dunnete € Hough (apud TAMAYO,1997), textos e pesquisas a respeito de
valores organizacionais t€ém como propdsito o estudo dos valores das pessoas no trabalho, os
. valores individuais, o impacto dos valores dos gerentes sobre o clima e a cultura
organizacional e os slogans publicitérios. Na opinido de Tamayo (1997), € mais adequado

estudar os valores organizacionais a partir -da visdo dos empregados, por expressar uma
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espécie de modelo mental do funcionamento da empresa e por ser esta informagéo de grande
interesse para o contexto organizacional.

A expressdo valores compartilhados ou congruéncia de valores pode designar, na
literatura, duas coisas distintas: os valores percebidos por todos ou por um grupo de
funciondrios, como sendo os principios que guiam 0 comportamento na organizagfo, ou 0s
valores comuns entre a organizagao € os funcionérios, tanto no aspecto do contetido como da
importncia que eles ocupam na hierarquia.

Sob o enfoque dessa tultima perspectiva,  uma pesquisa realizada em organizagdes
americanas por Posner, Kouses e Schmidt, (apud Freitas 1991) investigou a importancia da
ligagdo entre valores organizacionais e valores pessoais. Permitiu deduzir que os valores
compartilhados faziam a diferenga em uma organizagdo e que estavam relacionados com
sentimentos de sucesso pessoal, comprometimento. organizacional, autoconfianca no
entendimento pessoal e valores organizacionais, comportamento €tico, sentimentos de stress
pessoal e profissional, objetivos organizacionais € stakeholders organizacionais.

As organizagdes bem sucedidas t€ém nos seus valores compartilhados uma fonte de
forga e a tarefa principal dos administradores estaria na modelagem e no realce dos valores,
pois quanto maior for sua durabilidade, mais forte serd seu poder de penetragdo e de reforgo
(DEAL e KENNEDY apud FREITAS, 1991). |

Katz e Kahn (1987) afirmam que o lider ou gerente pode conseguir que as pessoas
internalizem os valores organizacionais, incorporando 0os mesmos em sua conduta, pois
quando as pessoas se identificam com tais comportamentos também estardo se identificando
com os valores do sistema.

Outra pesquisa realizada pela emp'resa William M. Mercer Inc. revelou que os valores
sdo construidos, principalmente, pela cupula e estavam intimamente relacionados aos
objetivos organizacionais. A conveniéncia de se manter ou ndo determinado valor poderia ser
reavaliada e modificada via sistema de compensagdo e era nos escaldes mais altos da
hierarquia que se tinha niveis de adesdo maior. Para Freitas (1991), o resultado ndo
surpreendeu, pois € nos niveis inferiores que se encontram os menores saldrios e
possibilidades de ascensdo, sendo, portanto, menos-influenciados por sutilezas.

Kotter ¢ Heskett (1994) reconhecem que as organizagdes possuem um conjunto de
valores essenciais € que este conjunto de valores e métodos, de fazer negdcios relativamente

consistentes, estd associado a uma cultura corporativa forte.



Os valores funcionam como um guia para 0 comportamento didrio numa organizagao,
definindo o sucesso para os empregados e estabelecendo os padrdes de desempenho
desejados. Os valores influenciam no desenho da organizégﬁo formal, pois indicam, por
exemplo, que questdes sdo primeiramente observadas; determinam até onde alguém pode
subir na hierarquia de uma organiza¢do e comunicam ao ambiente extemo o que se pode
esperar da organizagdo. As mudangas constantes geram incertezas a respeito de valores o que
torna necessdrio realgar estudos a esse respeito e construir uma dimensdo simbdlica da
organizagido (DEAL e KENNEDY apud FREITAS, 1991).

Ranson, Hinings ¢ Greenwood (1980) conceituam valores organizacionais como as
preferéncias sobre o que € desejado em termos de procedimentos e como resultados da agéo
organizacional. Para Freitas (1991), valores sdo defini¢Oes a respeito do que € importante para
a organizagdo atingir o sucesso, comunicam qual informac¢do deve ser considerada numa
tomada de decisdo e estdo presentes na consci€ncia dos grupos, dando significado a realidade.
Existem algumas caracteristicas comuns entre os valores das diversas organizagdes como, por
exemplo, importdncia do consumidor, padrio de desempenho excelente, qualidade e
inovagdo, importancia da motivagdo. Os valores podem ser realcados pelos elementos que

formam a cultura. Valores podem, também, ser definidos como:

Principios ou crengas organizados hierarquicamente, relativo a tipos de estrutura ou a modelos
de comportamentos desejdveis que orientam a vida da empresa e estdo a servigo de interesses
individuais, coletivos ou mistos (TAMAYO e GONDIM, 1996 p. 63).

Tamayo e Gondim (1996) ressaltam as dimensdes cognitiva, motivacional, funcional e
hierdrquica dos valores organizacionais. E por meio dos valores, segundo esses autores, que
se conhece a realidade organizacional, pois 0s mesmos sio respostas prontas e privilegiadas a
problemas organizacionais. Os valores organizacionais referem-se a crengas € principios que
norteiam a vida na organizagdo. Esse sistema funciona como um padrdo cognitivo para o
julgamento e a justificacdo do comportamento préprio ¢ de outros.

Outra dimens3o dos valores € que expressém desejos e interesses de alguém ou de uma
coletividade e funcionam como necessidades que determinam o comportamento orientado a
um fim. De acordo com Tamayo e Gondim (1996), a importincia que uma organizagdo atribui
a determinado valor pode influenciar na motivacio e no esfor¢o que os membros investem
para o cumprimento do mesmo e, dessa forma, os valores organizacionais acabam por

representar metas mais ou menos conscientes da organizagdo. Por ultimo, os valores tém
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como funcdo orientar a vida da empresa, guiando o comportamento dos membros, 0
julgamento dos outros membros € 0s eventos organizacionais. |

Para Tamayo ¢ Gondim (1996), a claésiﬁcagﬁo de valores pela ordem de importancia é
denominada sistema de valores ou hierarquizagdo dos valores e estd relacionada com o tempo,
a missdo e os objetivos e o esforco da empresa para o alcance dos mesmos. Essa
hierarquizagdo implica a distin¢do do que tem mais valor para a organizagao.

Os valores podem ser classificados como terminais € instrumentais. Os valores dos
tipos terminais referem-se as metas ligadas a estrutura, a igualdade, a produtividade, entre
outros. Os valores do tipo instrumentais relacionam-se as metas que buscam realgar modelos
de comportamento organizacional desejdveis. Tanto os valores individuais como
organizacionais podem receber essa classificacdo, todavia ndo devem ser confundidos entre si,
embora possuam vinculos de alguma forma.

Tamayo ¢ Gondim (1996) realizaram uma pesquisa em organizacdes publicas e
privadas no Brasil, construindo e validando uma escala de valores organizacionais que pode
ser usada para avaliar os valores reais e ideais de uma organizagdo, a percepcdo de grupos
diferenciados dos valores nela presentes e a cultura da organizago, quando utilizada junto
com outras técnicas. A escala de valores organizacionais represénta a percep¢dao dos membros
de uma organizacgio a respeito de sua estrutura axioldgica, ou seja, um “sistema rélatiyamente
estdavel de valores que determina e sustenta o clima e a cultura organizactonais” (TAMAYO e
GONDIM, 1996, p. 64). Identifica a natureza das crengas € valores que predominam na
organiiagﬁo e o tipo de motivag@o caracteristico, criando um modelo mental da organizagdo.

Na escala de valores organizacionais, os trinta e oito valores, identificados como mais
significativos pelos pesquisados, estdo agrupados em cinco fatores: eficicia e eficiéncia;
intera¢do no trabalho; gestdo; inovag@o; e, respeito ao servidor, que podem ser observados na
Figura 2, a seguir.

Segundo Ranson, Hinings ¢ Greenwood (1980), os padrdes de interagdo no trabalho,
isto é, as relagOes estabelecidas entre os integrantes da organizagdo, sdo fundamentadas,
principalmente, em valores e interesses articulados em esquemas interpretativos, os quais
podem tradurzir-se em normas e regras nao-prescritas, que direcionam e legitimam as praticas
organizacionais. Por outro lado, Freitas (1991) argumenta que as culturas sdo criadas,
sustentadas, transmitidas e mudadas através da interagdo social e, por isso, as organizagdes

sdo vistas como fendmeno de comunicagdo, sem o qual ndo existiriam.
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FATORES | VALORES DESCRICAO
Eficicia e | Eficécia Fazer as tarefas de forma a atingir os objetivos esperados.
Eficiéncia Eficiéncia Executar as tarefas da organizagao de forma certa.
Qualidade Compromisso com o aprimoramento dos produtos € servicos.
Produtividade Atengdo voltada para a producio e a prestagao de servigos.
Comprometimento - | Identificagio com a missio da organizagao. .
Planejamento Elaboragio de planos para evitar a improvisagéo.
Pontualidade Preocupag@o com o cumprimento de hordrios € compromissos.
Competéncia Saber executar as tarefas da organizagao.
Dedicacio Promog#o ao trabalho com afinco.
Interac¢do no Abertura Promogao de clima propicio as sugestdes € ao didlogo.
Trabalho Coleguismo Clima de compreensio e apoio entre os empregados.
Amizade Clima de relacionamento amistoso entre os empregados.
Cooperagédo Clima de ajuda muitua.
Criatividade Capacidade de inovar na organizag3o.
Democracia Participac@o dos empregados nos processos decisérios.
Beneficios Promogdo de programas assistenciais aos empregados.
Flexibilidade Administracdo que se adapta as situagdes concretas.
Competitividade Conquistar clientes em relagdo a concorréncia.
Sociabilidade Estimulo as atividades sociais fora do ambiente de trabalho.
Gestdo Tradigdo Preservar usos e costumes da organizagio.
Hierarquia Respeito aos niveis de autoridade.
Obediéncia Tradi¢&o de respeito as ordens.
Fiscalizagdo Controle do servigo executado.
Supervisdo Acompanhamento e avaliagdo continuos das tarefas.
Postura profissional | Promover a execugdo das fungGes ocupacionais de acordo com as
normas da organizagio.
Organizagio Existéncia de normas claras e explicitas.
Inovagdo Incentivo a pesquisa | Relacionada com interesses da organizagéo.

Integracéo
interorganizacional

Intercdmbio com outras organizagdes.

Modernizagdo  de
recursos materiais

Preocupacdo em investir na aquisicdo de novos equipamentos,

programas de informdtica e outros.

Respeito ao
Servidor

Probidade Administrar, de maneira adequada ,o0 dinheiro piblico.
Respeito Consideracdo as pessoas e opinides.
Reconhecimento Valorizagdo do mérito na realizagdo do trabalho.

Qualificagdo  dos
recursos humanos

Promover a capacitagio e o treinamento dos empregados.

Polidez

Clima de cortesia e educagéo no relacionamento cotidiano.

Honestidade

Promogio do combate a corrupgdo na organizagio.

Plano de carreira

Preocupagio com a carreira funcional dos empregados.

Harmonia

Ambiente de relacionamento interpessoal adequado.

Justica

Imparcialidade nas decisGes administrativas.

FIGURA 2 - Valores organizacionais significativos
Fonte: Tamayo e Gondim (1996)
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2.2  Comunicagio organizacional
2.2.1 CONCEITOS BASICOS

As quest(")es' de comunicagdo mais relevantes e cruciais nas empresas, conforme
Arantes (1995), sdo de natureza humana, pois o entendimento entre os individuos €&
fundamental para a sobrevivéncia, o crescimento e a continuidade das mesmas. Dessa forma,
é interessante conhecer como acontece a interacdo entre as pessoas através do processo de
comunicagao.

Stoner e Freeman (1999, p.389) definem comunica¢do como “o processo através do
qual as pessoas tentam compartilhar significados através da transmissio de mensagens
simbdlicas”. Segundo os autores, pelo fato de a comunicagdo envolver pessoas implica a
tentativa de entender como estas se relacionam entre si e que as pessoas envolvidas no
processo de comunicagdo devem concordar com o sentido dos termos utilizados. Por tltimo, a
comunica.gﬁo compreende gestos, sons, letras, nimeros e palavras para representar ou sugerir
idéias. |

Para Aidar e Al_ves (1997, p. 206) “comunicar significa tornar uma idéia comum a um
ou vdrios atores distintos”. Explicam que um emissor ou remetente envia a um receptor ou
destinatdrio uma mensagem que busca estimular a produ¢do de uma determinada resposta do
receptor. Um emissor s consegue transmitir 0s conceitos que estdo em sua mente
(sentimentos, desejos, idéias, entre outros) para uma ou mais pessoas quando faz uso de
algum estimulo fisico que seja associado a estes conceitos abstratos. A associagdo entre o
estimulo fisico e o éonceito abstrato resulta na mensagem que, para ser entendida, necessita
de um elemento fisico para transportd-la ou conduzi-la até o destinatdrio. Este elemento fisico
¢ chamado de veiculo ou meio de comunicag@o.

Stoner ¢ Freeman (1999) apresentam um modelo do processo de comunicagdo que

pode ser observado na Figura 3, tratando das questdes a seguir selecionadas.
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FIGURA 3- Um modelo do processo de comunicacao
Fonte: Stoner e Freeman (1999, p. 389).

A comunicagdo € iniciada pelo emissor, também chamado fonte da mensagem. Numa
organizacdo, € a pessoa que tem informag¢des, necessidades ou desejos € o objetivo de
explicitd-las a um ou mais individuos. Isto acontece através da tradug@o da informagdo numa
série de simbolos o que se chama codificacido. Um dos principais fatores de falha na
comunicag@o € a falta do significado mituo dos simbolos utilizados, inclusive o gestual.

A informacdo, quando codificada, é mandada de forma fisica pelo emissor e a
mensagem pode ser captada e compreendida por um ou mais 6rgdos dos sentidos do receptor.
A mensagem € enviada através de um canal, isto €, um meio de transr;n'ssﬁo de uma pessoa a
outra. Existem indmeros canais 2 disposi¢do dos administradores, porém os mesmos podem
utiliz4-los motivados pelo habito ou pela preferéncia pessoal, o que, as vezes, pode levar
escolha do canal menos apropriado. Deve ser considerado se o mais importante € a clareza do
que se pretende comunicar ou o feedback, no entanto, devido aos diferentes fatores envolvidos
no processo de comunicagdo, ndo existe uma técnica que seja sempre a ideal.

A mensagem € recebida pelo receptor através dos sentidos e € necessdrio que seja
elaborada, levando em conta a sua experiéncia, pois, se a mensagem nao chegar ou o receptor
ndo a compreender, a comunica¢do ndo acontece. Quando o receptor interpreta e traduz uma
mensagem em informacdo significativa acontece a decodificagdo, que pode ser afetada pela
sua experiéncia anterior, pelas suas interpretacbes € expectativas. Tudo que confunda,
perturbe, diminua ou interfira na comunicagdo € denominado ruido € os administradores
devem tentar reduzi-los a um nivel que nao interfira na comunicagdo eficaz (STONER e
FREEMAN, 1999).

O feedback é a expressdo da reagdo do receptor a mensagem do emissor € pode ser

expresso de forma direta ou indireta, por meio de agdes ou documentos, sendo optativo.



Quanto maior o feedback, mais eficaz tende a ser o processo de comunicagido. A comunicagio
pode acontecer em um sentido, quando ndo ha feedback do receptor; ou em dois, quando o
receptor dé feedback ao emissor (STONER e FREEMAN, 1999).

Para Arantes (1995), o processo de comunicagio € que d4 suporte & administragdo, em
seu esforco de assegurar o entendimento comum e de estabelecer as relacdes internas e
externas, necessarias a realizagdo da tarefa empresarial de forma coerente com as finalidades
empresariais. Apesar de sua importincia, julga-se que € mal compreendida e confundida com
equipamentos de telecomunica¢OGes, marca, logotipos, atividades relacionadas a fixar a
imagem da empresa ou como atividade especifica dos departamentos de propaganda, de
comunicagdes e de relacdes publicas.

O interesse do mundo ocidental pela comunicagdo despertou com a Primeira Guerra
Mundial e, mais especificamente, tedricos e praticos passaram a estudd-la nas organizacdes a
partir de 1920, conforme relato de Drucker (1973). O autor constata que existem mais
esforgos para promover o entendimento e mais meios de comunica¢do, porém a questdo da
comunica¢do mostra-se indefinivel, e verifica-se uma explosdo na informagdo, tornando o
problema da comunica¢do mais urgente e menos flexivel. .

Pereira e Fonseca (1997) corroboram com Drucker (1973) quando citam que o mundo
vem experimentando um crescimento sem precedentes dos sistemas de comuniéagéo, porém
vive-se uma fase de transi¢do na qual todos os valores determinantes da estrutura social estéo
sob questionamento. O resultado disso € que o processo decisdrio, intimamente relacionado
com o tempo, disponibilidade e capacidade de processamento de informagdes, estd
fragilizado.

Simon (1979) define comunicag¢do organizacional como um processo em que as
premissas decisérias sdo transmitidas de um membro da organizacdo para outro. E um
processo de dupla direcdo, envolvendo a transmissdo de ordens, informago e aconselhamento
ao centro decisério, por outro lado, transmite as decisdes tomadas por esse centro para as
demais partes da organizac¢do. Constitui um processo que se dirige para o alto, para baixo e
horizontalmente em toda a organizagao.

Para Katz e Kahn (1987), a comunicagdo — troca de informagdes e transmissdo de
significados — €é a prépria esséncia de um sistema social ou de uma organizag@o.
Exemplificam, ainda, a importancia varidvel da comunicagdo ao observarem que quando se

sai de uma fabrica para o escritdrio central adjacente, o contraste é flagrante. Passa-se do
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ruido para o siléncio, dos cabos elétricos pesados e dos tubos de vapor para as linhas
telefonicas, de um ambiente dominado pelas maquinas para um ambiente dominado pelas
pessoas. Passa-se, erh suma, de um setor da organizacdo em que a troca energética é
primordial e a troca de informagdes € secundaria, para um setor onde as prioridades se
~Invertem. ,

H4 uma diferenga significativa entre informagao e comunicagio. A informagdo resulta
de uma percepc¢do subjetiva do sujeito aliada a um contexto. E conceitual, instrumental,
pactual e simbdlica constituindo um processo em via tnica. A comunicagdo procede de
relacionamentos interpessoais ou da existéncia de redes de informagdes interativas, portanto,
decorrente de um processo em via dupla (PEREIRA e FONSECA, 1997).

Conforme Drucker (1973), a comunicagdo € percepcdo, expectativa € envolvimento.
Considera que comunica¢do e informacdo sdo coisas totalmente diferentes, pressupondo,
entretanto, interdependéncia para o bom funcionamento das comunicag¢des. O autor defende
que em termos de organizag¢do tradicional, a comunicacdo s6 surge depois que tenha sido
estabelecida com €xito de baixo para cima. Além disso, precisa ser fundada sobre algo que
tanto o emissor quanto o receptor possam perceber, tendo como foco os valores, as crencgas €
as aépiragées do receptor. Quando o superior constata que ambos véem a mesma realidade de
forma diferente j& acontece a comunicagdo. Isso deve induzir o superior a compreender que
estd se sobrepondo a vontade do subordinado, necessitando explicar e, muitas vezes,
persuadir. A comunicagdo dentro das organizacdes exige a partilha das responsabilidades na
maior extenso possivel. A comunicagdo ndo € um meio de organizagido, mas um modo de
organizagdo.

Drucker (2000) afirma que se vive atualmente a Revolucdo da Informacgdo ou uma
revolugdo do conhecimento, porém o impacto verdadeiramente revoluciondrio estd apenas
comegando a ser sentido. A chave ndo € a eletrdnica, mas a ciéncia cognitiva, € para manter a
lideranga na economia € na tecnologia que estdo prestes a surgir, o ponto crucial serd a
posi¢do social dos trabalhadores do conhecimento e a aceitacdo social de seus valores,
oferecendo-lhes reconhecimento e poder social.

Nesse aspecto, Zanelli (2001) demonstra que a comunica¢do ¢ um tema amplo e
importante para a organizagdo, pois € por seu intermédio que as realidades sio construidas. A

comunicacio cria, altera ou mantém 0s processos operacionais, o contetido das representagdes

individuais e das visdes compartilhadas, sendo uma ferramenta estratégica nos processos



45

organizacionais. Dessa forma, € prioritdrio uniformizar o entendimento de expressdes
utilizadas no ambiente organizacional para melhorar a comunicago.
Convém esclarecer que a linguagem contém duas dimensdes basicas ~ a denotativa e a
conotativa — cuja compreensio € fundamental.
A dimensao denotativa refere-se ao significado explicito, objetivo, racional, técnico e factual

de uma palavra ou expressao conceitual. A linguagem conotativa € a do significado implicito, -
emocional, nio-racional de uma palavra ou expressdo (PEREIRA e FONSECA 1997, p. 234).

E pela linguagem, segundo Zanelli (2001); que a pessoa revela aspectos resultantes do
processo de socializagdo e os modelos mentais. Esses modelos mentais sdo a percepcio da
realidade pelo individuo, portanto, entender os modelos mentais em uma organizagdo permite
melhor compreender as resisténcias as mudangas ou facilitar os processos de aprendizagem
individual e grupal. Entretanto, os modelos mentais mais importantes em qualquer
organizagdo sdo os compartilhados pelos principais responsdveis pelos processos decisérios.

A comunicag¢do, segundo Pereira e Fonseca (1997), € processada em dois niveis: o
nivel de conteido e o de relacdo. O nivel de contetdo envolve a mensagem de forma
inexpressiva, contendo a informagdo verbal. O nivel relacional apresenta sentido ao contetido,
pois envolve os comportamentos, os afetos e as atitudes que se expressam pela via paraverbal
(entonagdo, inflexdo, gestos etc).

Toda organizagdo possui um estilo de comunicagdo organizacional que pode ser
reconhecido por sua forma ou pelo propésito com que € usado. A forma refere-se aos aspectos
observdveis da comunicacio. Engloba a estrutura que diz respeito a formatagdo do texto, o
meio de comunicagdo e o sistema simbdlico como a linguagem e o vocabuldrio especializado
(jargdo). O propésito refere-se aos motivos, tipos de conteﬁdo, temas e tOpicos expressos na
comunicagio. A composi¢do do estilo de comunicag¢do organizacional com o tempo pode ser
mudada, pois novos estilos podem ser criados a partir de estilos j4 existentes e outros estilos,
ainda, podem desaparecer (CASTELLANI e ZWICKER, 2000).

O repertério de estilos de comunicag@o € o conjunto de estilos que uma comunidade
costuma usar para se comunicar. A freqii€ncia de uso dos estilos € a composi¢io do repertério
sdo caracteristicas que revelam como funciona a organizagdo, uma vez que estdo associadas a
determinadas situagdes, atividades e formas de relacionamento. Esse conceito serve como
ferramenta de andlise para mapear a comunica¢do organizacional, pois ajuda a reconhecer

mudangas organizacionais, mostrar como, por que € em que extensdo uma comunidade se
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parece com outra e, ainda, pode ser usado para investigar a resposta de diferentes grupos a
mesma inovagdo, de acordo com Orlikowski e Yates (apud CASTELLANI e ZWICKER,
2000).

Para compreender a comunicagdo dentro das organizagdes € necessdrio também
examinar os tipos de comunicagdo e suas dire¢Oes bdsicas, ou seja, os movimentos dos
sistemas de comunicag#o. '

De acordo com Hall (1984), as comunicagdes verticais tém recebido muita atencdo em
funcdo da estreita e importante intersecao entre elas e a estrutura organizacional, o poder e a
lideranca. Envolvem o fluxo descendente € o ascendente. A comunicagdo descendente,
segundo Arantes (1995), € estabelecida no sentido superior-subordinado. Destina-se, por
exemplo, a informar, a instruir, a avaliar e fornecer informagdes sobre objetivos e politicas da
organizag¢do. A comuniéagéio ascendente € estabelecida entre subordinado-superior e,
conforme Stoner e Freeman (1999), tem por objetivo fornecer informacdes aos niveis
superiores sobre o que estd acontecendo nos niveis mais baixos.

Os ocupantes de posi¢des intermedidrias na hierarquia, para Hall (1984), t€ém-como
fungdo preponderante a filtragem e correcio das informagdes, €, por isso, as comunicagdes
ascendentes, ao contrario das descendentes, tendem, 2 medida que sobem na hierarquia, a
tornarem-se condensadas e resumidas. Além disso, quando a pessoa sente que‘determinada
informagéo pode significar ameaga para si mesma ou para seu trabalho ¢ improvével que
transmita informacg&es ascendentes.

Bartolomé (1999) argumenta que comunicar significa manter os subordinados
informados, oferecendo feedback adequado, explicando decisdes e politicas, sendo franco
quanto aos préprios problemas e resistindo a tentagdo de reter informagio para usi-la como
ferramenta ou obter recompensa.

Para Katz e Kahn (1987), a comunicagdo descendente atende a cinco objetivos gerais:
dar diretrizes acerca de instru¢des de trabalho; dar informagdes sobre procedimentos e
préticas organizacionais; fornecer informagOes-sobre as razdes do trabalho; informar aos
subordinados sobre seus desempenhos e fornecer informagdes de tipo ideoldgico, a fim de
facilitar a doutrina sobre objetivos. As comunicacdes ascendentes assumem muitas formas, no
entanto podem ser resumidas no que as pessoas dizem sobre elas mesmas, seu desempenho e
seus problemas; sobre outras pessoas € seus problemas; sobre as priticas e politicas

organizacionais e sobre o que precisa ser feito e como pode ser feito.



47

A habilidade de ouvir é muito importante quando se trata de ‘comunicacio de baixo
para cima’, pois poucos sdo 0s meios para enviar mensagens. O caminho mais ébvio € a
cadeia humana, mas essa ndo opera sem obstaculos. Os principais motivos das falhas s3o a
falta de bons ouvintes, pois sem bons ouvintes as pessoas ndo falam; basta haver um mau
ouvinte na cadeia para interromper o movimento; € mesmo a mensagem fluindo,
provavelmente, serd distorcida no caminho antes de atingir o destino. Nﬁo héd motivo, porém,
para se pensar que seja impossivel melhora-la, pois as pessoas podem aprender a ouvir
melhor. A iniciativa, entretanto, deve ser da geréncia (NICHOLS e STEVENS, 1999).

Os superiores atribuem tarefas, instruem e avaliam os subordinados, fornecem
informagdes sobre normas, politicas, vantagens e outros assuntos. Entretanto, os subordinados
costumam reclamar de que todos os tipos de dados desejados, que 0s superiores possuem,
nunca chegam até eles.

A esse respeito, Bardwick (1998) reconhece que a constru¢do da confian¢a nas
comunicag¢des gera uma vantagem competitiva. A falta de comunica¢io ou uma comunicacao
ineficaz gera desconfianga, confusdo e ceticismo, além de queda do moral, da crenca na
organizagdo e da seguranga na lideranga. Por isso, a necessidade de uma comunicag@o
persuasiva € critica em periodos de ameacas e mudancas significativas. Os lideres devem
decidir, entdo, que partes da informag@o as pessoas precisam saber e declari-las de forma
simples, amplificada e repetitiva. Quando a meta for reduzir a ansiedade e aumentar o
compromisso com o lider e a missdo, a comunicacdo mais eficaz € de maneira pessoal e sob a
forma de dialogo.

Os motivos para as filtragens de comunicagdo decorrem da falta de percepgdo dos
superiores quanto as necessidades dos subordinados de receberem informacgdes que os
instruam e esclarecam sobre os seus papéis; da falta de confianca dos superiores em seus
subordinados; como forma consciente ou inconsciente de manté-los desinformados e mais
dependentes, e, finalmente, os'superiores selecionam as informagdes que acreditam poder
afastar os subordinados da busca de objetivos importantes.

Para Motta e Pereira (1983), todos os instrumentos de controle utilizados no processo

- de comunicagdo descendente tém por objetivo levar o subordinado a executar determinada
atividade e somente tem qualidade quando aceitos, ou seja, quando os subordinados percebem
alguma vantagem em aceitar ou alguma desvantagem em ndo realizar o que havia sido

previsto.
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As comunicagdes horizontais sdo menos estudadas pelos analistas organizacionais do
que as verticais. Segundo Simpson, (apud HALL, 1984), isso acontece porque os autores
classicos dedicaram maior aten¢do a comunicagdo vertical, levando seus discipulos a
seguirem o mesmo padrdo. Quanto mais baixo o nivel na hierarquia, maior a propor¢do de
comunicagdes horizontais. Existem mais pessoas num nivel mais baixo de hierarquia
favorecendo esse fato, e que compartilham caracteristicas comuns, 0 que torna a comunicagdo
ainda mais provavel.

Katz e Kahn (1987) afirmam que as forgas psicolégicas sempre impelem as pessoas
para é comunicagdo com OS pares, pois as pessoas que estdo no mesmo ‘barco’ compartilham
os mesmos problemas. E, por isso, benéfico deixar algumas comunicagdes orientadas para as
tarefas a cargo dos grupos de trabalho a cada nivel, a fim de que ndo ocorra um vazio e as
comunicagdes que venham a preencher esse vazio sejam maléficas as organizagdes.

"Rego (1986) cita que a comunica¢@o horizontal, além de permitir grande entrosamento
nos grupos de pares de mesmo nivel funcional, contribui para aperfeicoamento da
coordenagdo.

A interac@o entre os pares € s6 uma das formas das comunicag¢des horizontais. A outra
forma importante ocorre entre os membros das subunidades organizacionais. As partes
envolvidas se comunicam diretamente uma com as outras, poupando tempo e buscando quase
sempre solucdo razoavel para os problemas num nivel inferior, porém com boa cooperagao.
Entretanto, as pessoas que se encontram mais acima na hierarquia ndo t€m conhecimento do
que aconteceu € em longo prazo pode ser prejudicial para a organizagdo. Uma solugdo para
esse problema seria registrar € passar adiante as informagdes conseguidas, para que todos os
niveis estivessem por dentro do acontecido. A comunicag@o horizontal através das linhas
organizacionais contém, assim, fontes de conﬂitos'(HALL, 1984).

De acordo com Hampton (1991), a comunicagio entre os membros das subunidades
organizécionais ¢ comum e ocupa boa parte do tempo, principalmente em estruturas
organizacionais relativamente autocrdticas, em sistemas de trabalho que envolvam
complicadas integra¢des € em organizagdes onde a quantidade de relagdes de especialistas e
autoridades funcionais € grande.

As organizagdes projetam suas redes de comunicagio ou estruturas de vérias formas.
Algumas redes s@o rigidas com o intuito de nfo sobrecarregar os administradores de niveis

superiores com informacdes desnecessdrias e preservar o poder € o status. Outras redes s@o
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projetadas de modo mais livre quando o fluxo livre de informagGes € desejavel (STONER e
FREEMAN, 1999).

Ségundo Hall (1984), alguns estudos em laboratérios forarﬁ executados a fim de
entender melhor a comunicagio e diluir conflitos, sendo aplicados tanto nas comunicagdes
verticais como horizontais, pois o que importava era entender a ‘rﬁaneira como eram
coordenadas as tarefas de comunicagdo. Trés redes primdrias de comunicag@o entre 0s grupos
foram estudadas: o padr@o de roda, em que todas as pessoas na periferia da roda enviam suas
comunicagdes para o eixo central; o padrdo de circulo, que permite a cada membro do grupo
falar com os que se encontram em cada um de seus lados, sem nenhuma prioridade; e por
ltimo, o sistema de todos os canais, permitindo que todos se comuniquem entre si. O padrdo
que demonstrou maior eficiéncia foi o de roda, porém os demais podem alcangar €xito desde
que a rede de comunicacdo se estruture. Quanto mais complexa a tarefa, mais tempo €
necessdrio para a estruturacao e, independente das comunicagdes serem horizontais ou
verticais, os padrdes hierdrquicos sempre emergem.

Simcsik (1993) entende que analisando a empresa do ponto de vista formal, isto &,
observando o organograma, verifica-se que este nada mais € do que a representacio de uma
rede de comunicagdes e, portanto, hd uma relagdo intima entre a rede de comunicagdes € a
estrutura émpresarial. Definiu os seguintes padrdes de redes: comunicagéo em cadeia ou
seqiiencial, comunica¢do em X ou Y, comunicagdo em circulo, comunicagdo em roda,
comunica¢do em teia ou aberta.

O padrdao chamado de rede ou corrente de comunicagdo em cadeia ou seqiiencial
ocorre para cima e para baixo na empresa em elos seqiienciais. Esse padrdo de rede € formal e
rigido, porém, rdpido e seguro, apesar das distor¢oes que possam OCOITEr entre 0s eXtremos €
perda de tempo entre um elo € o seguinte. |

- O padrdo rede ou corrente de comunicagdo em X ou Y também ocorre para cima €
para baixo na empresa, entretanto de forma obliqua ou semi-obliqua, formando os simbolos X
ou Y. Semiformal e semi-rigida, a comunica¢do pode ser rdpida e segura, mas em outros
momentos lenta e insegura pode sofrer sabotagem.

Na rede ou corrente de comunicagdo em circulo a chefia atua diretamente com os
subordinados. Os subordinados, por sua vez, atuam com a equipe operacional que interage no
sistema de comunicagfo transversal, completando o circulo. A comunicacgdo ¢ formal, lenta e

imprecisa.
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O padrdo rede ou corrente de comunica¢do em roda centraliza na chefia todo o fluxo
de informagdes. E também conhecida por comunicagdo satélite em razio da restricdo e
formalidade que ocorre entre a chefia e os subordinados. E indicada para distribuicdo de
tarefas simples e rotineiras por ser rdpida € segura. E improdutiva, porém, para atividades
complexas e que exigem participagdo da equipe. Recebe o apelido de ‘cabresto’ por ser um
sistema restrito de comunicagdes na empresa.

Na rede ou corrente de comunicac¢do em teia ou aberta, a atuagdo da chefia estd mais
voltada para facilitar e verificar do que para comunicar. Apresenta como vantagem O
dinamismo, incentivando a participagdo; €, como desvantagem a lentiddo do feedback e o
favorecimento de boatos e rumores, que podem chegar atrasados até a chefia.

Para Simcsik (1993), nfo existe um modelo ideal de estrutura organizacional ou
comunicagdo, pois todos os acontecimentos sdo dependentes e existem em fungdo de
situagBes ou contingéncias dos ambientes internos ou externos. E tarefa gerencial definir as
estruturas de comunicagdo de acordo com a situagio ou o estilo gerencial.

Entretanto, conforme Stoner e Freeman (1999), uma série de experiéncias foram
projetadas para testar o efeito de varias estruturas de comunicagdo. As organizagdes que tém
tarefas rotineiras e simples parecem funcionar de modo mais eficiente com uma rede de
comunicacdo formal centralizada e as que possuem tarefas mais complexés pedem a
descentralizagdo. O centralismo inibe o aparecimento de lideres e a satisfag@o do grupo, assim
como impede o desenvolvimento de amplas redes de comunicagao informal. A sétisfagﬁo dos
“membros do gfupo para todos os tipos de tarefas tende a ser maior nas redes descentralizadas,
pois os mesmos participam da descoberta de solugdes para todos os tipos de problemas. O
fato de uma pessoa ocupar a posi¢io central numa rede de comunicagio refor¢a a idéia de que
0 acesso a informagdo € fonte importante de poder nas organizagoes.

Bartolomé (1999) afirma que desenvolver redes de informag@o particulares ¢é
fundamental, pois o melhor truque para lidar com problemas € ter conhecimento deles com
antecedéncia e quanto mais cedo o problema for revelado, diagnosticado e corrigido, melhor
para a empresa.

Enquanto nas redes formais a comunicagdo segue através-de canais que usam meios
estruturados, a comunicacio informal acontece naturalmente entre as pessoas, predominando
a forma oral, embora a comunicagdo através de meios eletrdnicos seja cada vez mais presente

nas organizagdes.
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Para Kiesler (1999), um efeito social importante da utilizagdo do correio por
computador é o acréscimo de novas informagdes € a criagdo de novos grupos, pois vence
barreiras geograficas, departamentais, divisionais e hierdrquicas, ocasionando novas formas
de interacdo social. Na maioria das empresas, mesmo quando ndo sdo requisitados, os dados
chegam através de listas de distribuigdo. Lista de distribui¢do € uma relacdo de pessoas que
vrecebem, automaticamente, mensagens enviadas ao grupo eletrénico. Através desses grupos
eletronicos, pode-se explorar interesses em comum, trocar informacgOes e, as vezes, se
conhecer melhor.

Clancy e Collins (apud BAR, 1995) sustentam que os sistemas informais s@o
necessdrios porque propiciam um conjunto de informagdes tteis aos sistemas formais e nédo
devem ser considerados desperdicios de recursos, pois servem como apoio. A comunicagao
informal dentro das organizac¢des flui naturalmente e ndo € controlada pela organizagdo por
ser fruto da interagdo social. Funciona, também, como um elemento atualizador onde as
pessoas descarregam as tensoes do dia a dia e recarregam o sistema.

Outro tipo de comunicagdo informal € a rede de boatos formada por vdrias linhas de
comunicagdo, sobrepondo-se e se interceptando. Podem ligar os membros de uma organizagao
em todos os sentidos, porém ndo devem ser confundidas com informacdes verdadeiras que a
organizagdo deseja transmitir. Muitas vezes € utilizada como estratégia pelas 6rganizag6€s
(STONER e FREEMAN, 1999).

Davis (1999) identificou quatro tipos de cadeias de comunicag¢do. Na cadeia ‘via
tnica’ a informacao vai passando em linha e, por isso, € menos precisa. Na cadeia ‘boatos’,
normalmente, uma informac@o nao relacionada ao trabalho € descoberta e passada ao maior
nimero possivel de pessoas. Na cadeia denominada ‘probabilidade’, a informagdo caminha
pela estrutura aleatoriamente, e, por Ultimo, na ‘cadeia aglomerada’, os individuos sdo
utilizados como elementos de ligacdo e selecionados de acordo com a conveniéncia futura. As
informagdes transmitidas, geralmente, sdo novas, pois ninguém quer passar a impressdo de
desinformado.

Rego (1986) argumenta que a rede formal e a rede informal permeiam o sistema de
comunicagdo organizacional. A rede formal comporta as manifestacdes enquadradas na
estrutura da organizagdo e sdo legitimadas pelo poder burocratico. A rede informal abriga as
manifestacdes espontineas da coletividade, incluindo a rede de boatos. Complementa,

afirmando que todo um esforgo deve ser despendido para a compreensdo das redes informais,
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porque, na verdade, elas ddao vazdo aos fatores sociolégicos e psicolégicos existentes na
coletividade.

Freitas (1991) lembra que o processo de comunicacio refere-se tanto & comunicagéo
verbal onde sdo passadas as estdrias, mitos, lendas, metéforas, linguagem utilizada; como a
comunicagdo ndo-verbal, refletida na maneira como as pessoas se vestem, na decoragdo dos

escritdrios € no tamanho das salas, entre outras.

2.2.2 BARREIRAS A COMUNICACAO

Para Bartolomé (1999), a comunicagdo € essencialmente um processo de troca de
informagdes e tem papel decisivo nesta era da informagdo. Entretanto, hd uma quantidade
significativa de barreiras afetando a transmissdao e a recep¢do da mensagem. Decidir
corretamente implica elimind-las e propiciar um clima favordvel ao fluxo de informagdes
essenciais, pois a comunicacgdo deficiente resulta, em grande parte, de comportamentos de
interacdo social profundamente enraizados nas organizagdes. Por outro lado, as comunicagéés
abertas e francas ndo estdo necessariamente acessiveis € nem sio benéficas em muitas
ocasides. .

Segundo Rogers e Roethlisberger (1999), algumas das barreiras mais comuns, que
impedem a comunicagdo eficaz, sdo a influéncia das emogoes, a tendéncia de julgar as outras
pessoas e imaginar que percebem a realidade como nds a vemos. Esses fatores colaboram para
a ocorréncia do que os autores denominam como sendo o maior bloqueio possivel na
comunicagio entre duas pessoas: a incapacidade de se ouvirem mutuamente de forma
inteligente, compreensiva e habil. A esse respeito, Nichols e Stevens (1999) concluem que a
maioria dos gerentes nao sabe ouvir.

Stoner ¢ Freeman (1999) corroboram com Rogers e Roethlisberger (1999), pois,
também concluem que a comunicac¢io pode ser atravancada quando emissor e receptor partem
de -percepgdes diferentes ou permitem que as emogdes aflorem durante o didlogo. Segundo
esses autores, outras barreiras 2 comunicacdo eficaz sdo os ruidos, as inconsisténcias entre

comunica¢des verbais e ndo-verbais, as diferencas de linguagem e a desconfianga. As
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bloqueios totais sdo raros.

Pasold (1989, p.53) define a palavra ruido como “qualquer elemento fisico, quimico,
biol6gico, humano ou tecnolégico que esteja interferindo de forma a diminuir a qualidade do
processo comunicativo”. O autor classifica os ruidos comunicativo:s‘, de acordo com a sua
localizagdo, em: ruido personalistico, quando estd nas pessoas, podendo ser localizado no bloco
psicoldgico, no bloco cultural ou no bloco biolégico; ruido externo, localizado fora das pessoas,
incidindo sobre elas ou sobre o veiculo utilizado naquela situacdo comunicativa; e, ruido
ideoldgico, que se encontra na prépria mensagem ou no seu contetdo.

Outro tipo de classifica¢do € apresentado por Stoner e Freeman (1999), que qualificam
os ruidos em internos ou externos. Os ruidos internos situam-se no individuo. Encontram-se
nesse grupo os desconfortos fisicos como fome, dor, exaustdo, pois podem interferir na
comunicagdo. Um exemplo de ruido interno é quando o receptor ndo estd prestando atengdo
na mensagem a ele direcionada. Os ruidos externos acontecem quando a mensagem ¢é
distorcida por outros sons do ambiente. Os ruidos podem ocorrer em qualquer estdgio do
processo de comunicac¢do, mas a maioria das interferéncias ocorre no estagio de codificagdo
ou decodificagdo da ménsagem.

Segundo Arantes (1995), o principal requisito para a eficdcia da comuhicagﬁo é a
credibilidade do emissor que envolve a consisténcia entre o discurso e a pritica, o
conhecimento efetivo sobre o assunto e a sua representatividade. Outra questfio importante € o
contetido da mensagem que, devido a pressdo do tempo, pode ser conciso, ndo passando a
extensdo e profundidade necessdrias, ou ser repetitivo e passar informagées indteis. Quanto ao
canal utilizado, o principal é que ndo provoque ruido. O autor alerta para a questdo que todo o
processo de comunicag¢do deve ser pensado de acordo com as caracteristicas do receptor, pois
suas crengas, valores, padrdes de comportamento, esteredtipos e preconceitos, suas
experiéncias passadas com o emissor € seu repertdrio influenciam o processo.

Conforme Hall (1984), um dos aspectos mais relevantes para o entendimento do
processo de comunicagdo talvez seja a percep¢do da mensagem, isto €, a forma como o
receptor recebe a mensagem e o que faz com a mesma. Segundo Zalkind e Costello apud Hall
(1984), a percepcdo pode ser afetada por fatores emocionais, usar indicios irrelevantes, fazer
um julgamento equivocado, deixando de perceber todos os ‘prés € os contras’ da questdo e,

ainda, pesar as provas de maneira desequilibrada.
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As comunica¢des nas organizagdes ocorrem entre pessoas € a impressao que o
receptor tem do comunicador € importante para a interpretacdo da mensagem, seja ela falada,
escrita ou tecnolégica. O receptor utiliza conhecimentos pré-adquiridos a respeito do
individuo que enviou a mensagem e a situacdo em que a mesma aconteceu, acionando
motivos e valores particulares. Além disso, o contexto e os elementos qUe cercam o ato de
comunicag¢do interferem na interpretagc@o, pois 0 processo perceptivo exige que as pessoas e as
idéias sejam colocadas em categorias, isto €, no momento que se recebe uma mensagem,
imediatamente, é colocada em alguma parte relevante do repertério perceptivo aprendido.
Zalkind e Costello apud Hall (1984) assinalam que isso € feito com base num volume muito
limitado de evidéncias, as vezes, até, levando-se em conta indicios errados ou irrelevantes
para a situacdo em questao.

Conforme Hall (1984), a esteriotipizagdo, envolvendo rétulos quase sempre
distorcidos da realidade, o uso de apenas um ou poucos indicadores para fazer a generalizagdo
sobre a situacdo total (efeito de halo), a suposicio que a outra pessoa envolvida na
comunicagdo tem as mesmas caracteristicas que ela prépria (projecdo) e o entendimento
distorcido da mensagem, propositalmente, para adequa-la ao conceito jé desenvolvido (defesa
perceptiva), aliada a todos os fatores citados, complica, ainda mais, todo o processo
comunicativo. |

Nas organizagbes hierarquicas, o fato de o subordinado perceber o chefe como um
juiz, a busca constante pela autoprotec@o e as lutas politicas dentro da organizagdo constituem
obsticulos naturais & franqueza. As organizag¢des hierdrquicas constituem cendrios carregados
de diferencas de status e poder. O sistema de comunicagio deve ser construido de modo que o
ressentimento € a desconfianca ndo sejam entraves ao fluxo de informacgdes e ndo induzam
interpretacdes que sirvam a interesses contrdrios aos da mesma (BARTOLOME, 1999;
MIGUELES, 1999). Este sistema de comunicagdo deve possibilitar uma visdo global das
rotinas individuais para que as atividades sejam percebidas como significativas, superando a
fragmentacdo e o isolamento (MIGUELES, 1999).

A esse respeito, Jack Welch, em entrevista concedida a Tichy e Charan (1999), expde
que criar uma cultura de comunicag¢do eficaz requer alto nivel de criatividade e determinagao.
Somente uma visdo realista intuitiva, porém baseada em informagdes externas, favorece a
lideranga na criagdo de culturas organizacionais mais funcionais. Corrobora com Bartolomé

(1999) e Migueles (1999) quando menciona as hierarquias rigidas como obstdculos a



55

comunicagdo organizacional. Acrescenta que os multiplos estratos hierdrquicos retardam o
fluxo da comunicagdo, distorcendo as informagdes, a especializagdo, a departamentalizagdo e
outras formas de diferenciacdo organizacional, tendendo a isolar as pessoas e impedir a
comunicagio o que dificulta o estabelecimento de sistemas integrados eficazes.

Outro aspecto ressaltado por Migueles (1999) € que a distribuigdo de poder no
ambiente organizacional regula o direito de falar e de se fazer ouvir. Do mesmo modo, as
falas dos membros organizacionais ndo estdo igualmente carregadas do mesmo poder
comunicativo.

Gabarro (1999) comenta que a principal premissa no ambiente organizacional é que
compreender € igual a resolver, mas, segundo o autor, a compreensdo pode apenas facilitar os
processos de negociagOes e ndo resolver os conflitos. Outros fatores como o tempo,
determinante numa cultura empresarial com énfase na velocidade; o medo provocado pelas
fusdes, aquisigdes, atrasos € seus desdobramentos impedem uma comunicag¢do eficaz. Ainda
para Gabarro (1999, p. 42), outro dificultador € o que chama de paradoxo gerencial, pois
“embora seja fundamental que os gerentes sejam capazes de ouvir sem julgar [...], aesséncia
deste tipo de atividade € fazer exatamente o oposto - julgar”.

Lesikar .(apud STONER e FREEMAN, 1999) apresenta os canais formais de
comunicagdo, a estrutura de autoridade, a especializagdo do trabalho e o‘desejo pela
propriedade da informagdo como fatores que influenciam a eficicia da comunicagdo nas
organizagdes. Os canais formais de comunicag¢do ocupam um papel cada vez mais central a
medida que as organizagdes crescem e, entretanto, impedem o fluxo livre de informagdes
entre os diversos niveis da organizagdo. Embora represente uma ‘vantagem pelo fato de
impedir que administradores situados em niveis hierdrquicos mais alto recebam excesso de
informagdes, por outro lado, muitas vezes, impedem que cheguem até eles informagdes que
deveriam receber.

A estrutura de autoridade apresenta influéncia semelhante, pois as diferengas de stan;s
e poder determinam quem deve se comunicar com quem € também, o contetido € a precisdo
das informacdes sdo afetados. A especializagio do trabalho geralmente facilita a comunicagdo
dentro de grupos diferenciados, porém inibe a comunica¢do entre grupos altamente
diferenciados. O fato de certos individuos terem a posse de informacdes e conhecimentos

relativos ao trabalho que desempenham € uma forma de poder, porque esses individuos



podem atuar de forma mais eficaz e desejar ndo compartilhar conhecimentos, inibindo a
comunica¢io na organizagao.

Para Bartolomé (1999) o declinio do fluxo de informagdes, a deterioragao do estado de
espirito do grupo, a ambigiiidade das mensagens verbais, os sinais ndo-verbais € Os sinais
externos, como queda da produtividade, redugdo de pedidos, entre outros, sdo quase sempre
sinais de problema no sistema de comunica¢do, mas, nesta fase, o gerente ja falhou hd muito
tempo. Ainda, na concep¢do de Bartolomé (1999), formada a partir das préprias pesquisas e de
artigos como os de Rogers e Roethlisberger (1999), Argyris (1999), Tichy e Charan (1999) e
Nichols e Stevens (1999), as principais barreiras ao fluxo eficaz de informagfio sdo os padrdes
disfuncionais de comportamento, a falta de visdo e lideranga organizacional, as barreiras
estruturais e geogréficas, as barreiras interculturais e excesso de dados. Muitas organizagGes,
conforme Katz e Kahn (1987), imaginam, erroneamente, que podem melhorar o processo de
comunicagdo, simplesmente disponibilizando diferentes canais de comunicacdo e mais
informagdes a todos os seus membros e, dessa forma, fazer desaparecer as barreiras existentes
No processo.

A esse respeito, Kiesler (1999) sugere que a criacdo de redes eletrdnicas possibilita
acesso hd uma quantidade de informacdes maior do que é possivel processar € que, apesar das
enormes conquistas tecnoldgicas no setor das comunicagdes, jamais haverd ufn substituto
eletronico perfeito para a interagdo face a face. Embora as tecnologias de informagdo e
comunicac¢do fornecam a falsa impressio de que as comunicag¢des fluem mais facilmente, a

realidade indica ndo uma redu¢do, mas um aumento, dessas barreiras.

2.2.3 TECNOLOGIAS DE INFORMACAO E COMUNICACAO

As tecnologias de informagdo e comunicagdo estdo cada vez mais presentes na
sociedade moderna. Sua presenga se faz notar desde o processamento de textos, até modernos
recursos como videoconferéncia, correio eletronico e Internet, entre outros. Essas tecnologias
estdo relacionadas com uma variedade de atividades, desde simples transa¢des bancdrias até o

controle do trafego aéreo (CARVALHO, 1998).
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A concorréncia db mercado internacional, conforme Silva e Fleury (2000), tem levado
as organizagOes brasileiras a repensarem o seu posicionamento no mercado e a forma como
tém cuidado de sua capacitacdo interna, com O objetivo de conseguir oferecer aos
consumidores produtos e servi¢os mais competitivos. Procura-se prover as organizac¢des de
estruturas mais adaptdveis e flexiveis, dotadas de sistemas capazes de colher, processar e
oferecer, em tempo real, informacgdes agregadas que sustentardo os Vvarios processos
organizacionais de respostas as mudangas.

Virias pesquisas t€ém demonstrado o enorme esforgo de modernizagdo por meio da
implantagdo de novas tecnologias, assim como os obstdculos para atingir os objetivos
esperados, ndo por deficiéncia técnica ou tecnoldgica, mas pela dificuldade em superar fatores
menos objetivos e mensurdveis. A implementacdo de uma tecnologia de informacdo e
comunicagdo vem ameagar padroes e papéis dentro de um grupo e, portanto, pode-se levantar
a hipdtese que afeta e mesmo implica mudangas de comportamento no cerne das
organizagoes. E possivel afirmar que o processo de implementacio da tecnologia de
informagdo e comunicagdo e os resultados dele provenientes estdo estreitamente relacionados
com a cultura organizacional do grupo em que ele ocorre (SILVA e FLEURY, 2000).

Nesse sentido, temos o estudo realizado em uma empresa de economia mista
paranaense por Souza (2000) que culminou na confirmacido da influéncia da cultura
organizacional, em seus diversos componentes e interagdes, envolvendo diretamente todos os
empregados quando utilizam os recursos computacionais, mais especificamente o uso da
Intranet.

De acordo com Albertin (1999), a maior parte das pessoas envolvidas com a
tecnologia acredita que sozinha ela ndo resolve problemas, nem cria vantagens. E necessirio
integrd-la a organiza¢do com os aspectos de gerenciamento de mudangas relacionados com a
resisténcia das pessoas a novos conceitos e 1déias. '

Tecnologia de informagdo e comunicagdo € conceituada por Meirelles (1994) como o
conjunto de recursos ndo humanos os quais prové€em servigos de comunicag¢do, processamento
e armazenamento de dados e a forma como esses recursos s@o organizados em um sistema
capaz de desempenhar um conjunto de tarefas. Para Carvalho (1998), € um investimento de
capital que considera a informacgdo como recurso do processo produtivo, e, portanto,
relacionada a racionalidade da organizagdo. A falta de conhecimento dos potenciais da

tecnologia de informagdo como ferramenta ou o medo das mudangas resultantes da sua
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adocdo sdo em geral fatores inibidores para a adogdo da nova tecnologia. A falta de tempo e
os altos custos sdo fatores freqlientemente apontados como barreiras a sua utilizagdo pelos
gerentes.

Implementar uma tecnologia € sempre um ponto critico em razdo das possiveis
resisténcias que possam aparecer. Kwon e Zmud (apud CASTELLANI e ZWICKER, 2000)
classificaram as idéias mais freqiientes que explicam a implementagdo da tecnologia de
informagio em: fatores de sucesso, processo de mudanga, difus@o da inovagdo tecnoldgica e
politica.

A abordagem dos fatores de sucesso aparece com freqiiéncia na literatura e define a
eficiéncia com base no uso efetivo da tecnologia da informag&o ou na satisfacdo do usuério.
Essa abordagem d4 indicagOes para o sucesso da implementagcdo, como envolver a alta
geréncia, procurar capacitar € motivar os usudrios, assim como valorizar as qualidades do
projeto técnico.

Na abordagem do processo de mudanga, a implementacdo passa por etapas de uma
mudanca planejada, onde primeiro € sentida a necessidade de mudar (descongelamento),
depois acontece a implementa¢do da mudanca e, por dltimo, sua estabilizagdo
(recongelamento). Esse modelo considera que ha forcas favordveis e outras desfavordveis a
mudanga que estdo equilibradas na situag@o congelada. |

. A difus@o da inovagdo tecnolégica € uma abordagem onde acontece uma tomada de
decisdo racional através do conhecimento da novidade, avaliagdo das vantagens,
experimentacdo e aceitagdo ou rejeicdo da mesma. A difusdo € um tipo de comunicagio que
se espalha gradualmente pelo meio social.

Para a abordagem politica hd diferentes interesses envolvidos na implementagdo da
tecnologia da informagdo. Alguns fatos se tornam compreensiveis a partir da consideragio das
conseqiiéncias da implantacio para as diversas partes envolvidas. E importante saber quem
controla os recursos da informdtica, quais sdo os principais interesses de cada grupo € a
vantagem da implantacdo para cada um deles, -pois os recursos € os resultados ndo estdo
disponiveis de forma igual para todas as partes.

Qutro tipo de abordagem € a andlise cultural que, segundo Robey e Azevedo (apud
CASTELLANI e ZWICKER 2000), assemelha-se & abordagem politica, pois também enfatiza
a retrospectiva histérica, o contexto da informagdo, o conhecimento dos diversos interesses €

as relacdes de poder. Destaca a necessidade de avaliar como € estruturada a atividade, onde
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vai ser utilizada a tecnologia, quais os significados atribuidos a tecnologia da informagdo e a
atividade. E mais que uma estratégia, pois a tecnologia assume o papel de uma nova maneira
de fazer as coisas.

Crowston e Malone (apud SILVA e FLEURY, 2000), ao discutirem a tecnologia de
informagdo nas organizagdes de trabalho, concluem que a capacidade de desenvolvé-la €
maior que a capacidade para entender as implicagdes de seus usos € seus impactos, assim
como as dimensdes relevantes para sua medi¢cdo e estudo. Segundo os autores, ha trés
combinag¢des possiveis: o imperativo tecnoldgico, o imperativo organizacional € a 'perspectiva
interacionista.

O imperativo tecnoldgico prevé quais mudancas ocorrerdo na organizagdo como
conseqiiéncia da tecnologia de informacdo usada. A perspectiva do imperativo organizacional
afirma que os gerentes fazem as mudancas organizacionais em resposta as necessidades da
organizagdo. A perspectiva interacionista defende que o resultado do uso da tecnologia de
informagdo € uma interagdo entre o que a tecnologia proporciona e de que a organizacgio
necessita em dado momento. |

De qualquer forma, Carvalho (1998) enfatiza a necessidade do comprometimento e
envolvimento dos gerentes, técnicos e usudrios, de forma a integrar a tecnologia de
informagdo para alcangar as metas organizacionais. E preciso acompanhar e obsérvar sempre
as mudangas para buscar novas oportunidades, maior qualidade e meios de atender a
expectativas que vio surgindo com a sua disseminacao.

Foi a partir da teoria das contingéncias que novas formas de gestio comecaram a
surgir em resposta as mudangas no ambiente operacional das empresas. As redes, conjunto de
relaces que qualquer organizacdo estabelece internamente (nivel interorganizacional), com
outras pessoas ou outras organizagdes (intra-organizacional) sdo a principal caracteristica. O
modelo de empresa verticalizada, que caracterizou 0 modo de produgdo e gestdo ‘fordista’,
tornou-se cada vez menos satisfatdrio, pois sua rigidez mostrou-se inadequada em condigdes
de incerteza (PECI, 1999).

Vérios autores afirmam que as redes sdo conseqiiéncia da necessidade de
interdependéncia, em funcdo da globalizacdo, das mudancas tecnolégicas e do foco de
demanda, assim como pela necessidade constante de inovacdo. Empresas que exigem recursos
especializados, processamento de informagdes e necessitam de contato constante e

personalizado com os clientes funcionam melhor quando organizadas como redes e, assim,
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aumentam a proliferacdo das redes. As novas formas de gestdo devem ser administradas a
partir de ndvos conceitos gerenciais, e € consenso que 0 homem € o centro desse sistema, por
isso, nessas condic¢des, sdo necessdrias importantes mudangas de comportamento e a crescente
valorizacio da pessoa, enquanto funciondrio e ser humano (PECI, 1999).

As redes de computadores t€m proliferado de forma muito rdpida em quantidade e
qualidade e os sistemas de comunicagdo, segundo Boff e Hoppen (1994), em especial, o
correio eletrénico, tem ocupado papel de destaque nos produtos de automagdo de escritdrio.
Uma pesquisa realizada por Castellani e Zwicker (2000), na Universidade de Sdo Paulo,
aponta que também no mundo académico a troca de mensagens por correio eletrdnico € um
dos principais usos da Internet.

A Caixa Econdmica Federal, empresa alvo da pesquisa, também adota a rede Internet e
a rede Intranet para facilitar a consecucdo dos objetivos organizacionais. Conceitua a Internet
como ““a rede mundial de computadores interligados entre si, independente da plataforma ou
tecnologia permitindo o acesso continuo a informacdes e servicos em todo mundo” e a
Intranet como “a rede privada de computadores que se baseia nos padrdes e conceitos de
comunicagio de dados da Internet ptblica” (CAIXA ECONOMICA FEDERAL, 2002d). O
correio eletronico foi o primeiro recurso da Intranet utilizado pela Empresa.

Pereira (2000) define e-mail, eletronic mail ou correio eletrdbnico como a fnaneira pela
qual € possivel enviar e receber informagGes eletronicamente através da Internet. Estas
informacdes sdo conhecidas como mensagens e devem ser feitas no formato texto, pois
somente assim podem ser transportadas através de e-mail. Qualquer outro tipo de arquivo
(imagens, sons, video e até programas), poderd ser enviado desde que seja codificado para o
formato texto e, posteriormente, decodificado no recebimento.

O correio eletronico, segundo o autor, foi a primeira aplicagdo pratica a ser utilizada
no inicio da Internet e, ainda, conforme o autor, continua sendo a mais utilizada. Eo servico
mais elementar da Internet e qualquer pessoa, ao se conectar, pode ter um endereco eletrdnico
e, assim, enviar uma mensagem para qualquer outra que também possua um enderego, ndo
importando a distdncia ou a localizag@o. O enderec¢o de cada usudrio € tinico na Internet, ou
seja, ndo existem ao redor do mundo dois usudrios com 0 mesmo enderego eletrdnico. Isto
ocorre em func¢do da metodologia adotada para o endereco eletrénico de cada usudrio. Um
endereco de correio eletrénico tem uma estrutura, que conforme pode ser observada na Figura

4, logo a seguir.
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<nome do usudrio>@dominiol.dominio2.dominio3, onde:

<nome do usudrio> Nome com que o usudrio se identifica na Internet.

(dominio 1) Nome da empresa que fornece ao usudrio o acesso a
Internet.

(dominio 2) Dominio organizacional e identifica a atividade
principal do provedor na Internet.

(dominio 3) Dominio territorial ¢ revela o pais de origem do
provedor de acesso.

FIGURA 4 - Estrutura de um endereco eletronico
Fonte: Adaptado de Pereira (2000)

Quando se envia uma mensagem, ao chegar ao seu destino, a mensagem fica
armazenada em uma mailbox (caixa postal do usudrio) localizada numa édrea do disco da
méquina do seu provedor. O usudrio, para ler as suas mensagens, deve acessar a caixa, sempre
que desejar. O principio de funcionamento € semelhante ao das caixas postais nas agéncias de
correio, ou seja, 0 usudrio (uma pessoa ou uma empresa) possui uma caixa postal na agéncia
de correio e uma ‘chavinha’ (senha) para abrir a sua caixa postal. Quando o usudrio deseja vai
até a agéncia de correio, abre com a ‘chave’ a sua caixa postal e retira o que 14 estd e, também,
coloca as suas novas correspondéncias, se assim o desejar. O provedor de acesso tem no disco
rigido uma drea destinada a guardar as mensagens recebidas (como se fosse um grande
armadrio, que possuisse vdrias gavetas e cada uma delas seria a mailbox de cada usudrio).
Quando as mensagens chegam ao provedor, a identificacdo da gaveta é checada, e se estiver
correta é guardada. Esta drea do disco rigido (destinada ao correio) é organizada e fiscalizada
pelo administrador do sistema (PEREIRA, 2000).

Com o correio eletrdnico, o autor explica que se pode enviar uma mensagem para
qualquer usudrio da rede. A vantagem € que o destinatdrio ndo precisa estar conectado a
Internet no momento em que a mensagem chega. O texto fica armazenado em uma espécie de
caixa postal eletrOnica até que o usudrio entre de novo na rede. Depois de ler a mensagem, €
possivel respondé-la imediatamente, imprimi-la ou enviar copias para outras pessoas.

O site da UNICAMP (2000) informa quel um fato interessante no correio eletrdnico €
que, se por algum motivo a mensagem n3o for entregue ao destinatério, retorna para a caixa
postal, contendo, nol:cabegalho, informag®es sobre os motivos de ela nio ter sido entregue.
Tudo como no correio tradicional, s6 que mais rdpido. As vantagens sobre outros meios de
comunicagio sdo que: alcanga o destinatdrio em qualquer lugar em que estiver; independe de

linhas telefonicas que podem estar ocupadas (como o fax) € € muito mais barato que o



telefone e o correio comum. Além disso, quando um usudrio desejar procurar na Internet o
enderego eletrdnico de um amigo, podera contar com alguns sites (enderecos) especializados
em busca de e-mails nas Internet. Entretanto, isto ndo € a solugdo para todos os problemas,
pois a maioria dos cadastros de e-mails sao mantidos pelos préprios usudrios.

Também nas organizagdes, O correio eletrdnico aparece como um dos recursos mais
utilizados na rede Intranet. Esta afirmag¢d0 comprova-se na pesquisa realizada por Souza
(2000), na qual identifica que 91,4% da amostra estudada reconhece o correio eletrdnico
como uma das principais aplicagdes da Intranet €-93,7% dos participantes acessam ao correio
eletrOnico mais de duas vezes por dia, durante o expediente. Constata, ainda, que quando os
colaboradores recebem uma comunica¢do que ndo estd em consonincia com 0s objetivos
organizacionais, tém um comportamento adequado, ndo repassando a mensagem adiante. Por
outro lado, identifica que 59,1% concorda que a organizagao o estd utilizando adequadamente,
no processo de comunicagdo da sua gestdo empresarial, enquanto 33,6% ndo concordam com
esta afirmagdo. Corrobora Richter (2001) ao relatar ser o e-mail a ferramenta mais utilizada
pela populagdo pesquisada, representando 98% do total, sendo, igualmente, classificado como
o mais importante servigo por 65,56% deles. |

Organizacdes e tecnologias, com o tempo, entretanto, vao atingindo maior rapidez,
interatividade e qualidade dos servi¢os e uma das conseqiiéncias desse sucesso, ségundo Silva
e Fleury (2000) € a virtual redugdo das distancias fisicas e das incompatibilidades entre os
equipamentos e seus protocolos de comunicag¢@o, permitindo a troca automdtica e instantanea
de informagdes.

Além disso, segundo Kiesler (1999), a forma como as pessoas lidam com seu trabalho
também muda, pois as barreiras hierdrquicas € departamentais sdo eliminadas, a localizagao
geogréfica é superada, assim como O tempo para a troca de informagdes. As comunicagdes
eletrbnicas alteram normas e procedimentos organizacionais padronizados e ampliarh as
chances de novas comunicagdes entre pessoas € grupos.

Outros aspectos, conforme a autora, so que geralmente as mensagens ndo precisam
passar por um intermedidrio para serem processadas. As mesmas sd@o compostas e lidas em
terminais de video sem deixar para trds cOpias impressas, sendo possivel armazend-las
eletronicamente e imprimi-las, se necessério. Os emissores podem transmitir suas mensagens
no formato -¢ tamanho que preferirem. Além disso, quem projeta e vende tecnologia de

computadores afirma que o correio eletrdnico, ao produzir informagdes mais atuais e
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convenientes, permite que os gerentes e funciondrios tomem decisdes melhores. Embora as
informag®es possam ser irrelevantes, mal interpretadas ou até manipuladas, presume-se que O
principal efeito seja o acréscimo de informagSes mais atuais e convenientes.

Uma caracteristica pouco observada pelos tecndlogos, segundo Kiesler (1999) é a
limitagdo das informagGes que os comunicadores recebem do contexto social. N@o ha
informagdo pessoal dindmica, €, com isso, 0s emissores ndo t€m como vincular o contetido ou
o tom das mensagens com as respostas do receptor para poderem avaliar se as mensagens
foram bem recebidas. Em contrapartida, o emissor ndo pode alterar facilmente o humor da
mensagem, comunicar uma idéia de individualidade ou exercitar o seu dominio ou carisma, na
auséncia da comunicagio verbal. Conseqiientemente, 1sso acarreta maior anonimato, menos
individualidade, empatia, culpa e preocupa¢do com comparagdes, sendo os comunicadores,
menos influenciados por normas.

A dificuldade de transmitir ‘sentimentos’ em um texto escrito eletronicamente,
conforme Pereira (2000), levou a criagdo de alguns simbolos que os expressem nos e-mails.
Esses simbolos (caretinhas) sdo muito informais e universalmente conhecidos como
emoticons (icones de emog0es). Para entendé-los, deve-se fazer a rotagdo em um angulo de
90° no sentido hordrio.

Alguns exemplos sdo apresentados, a titulo de ilustragdo, na Figura 5.

:-) O usudrio est4 feliz. Expressa alegria, brincadeira ou ironia.
=) O usudrio feliz d4 uma piscada.

-:-))) Expressa uma ‘gargalhada’. _

=( O usudrio estd triste. Expressa tristeza ou descontentamento.
o'( O usudrio estd chorando de tristeza.

') O usudrio estd chorando de alegria.

%) O usudrio esta bébado.

%-) O usudrio estd quase dormindo e cansado do video.

FIGURA 5 — Emoticons
Fonte: Pereira (2000)

Da mesma forma, segundo o autor, netiquette € um conjunto de regras que norteiam o
comportamento social dos internautas na rede as quais sdo baseadas no bom senso € na
utilizagdo da rede ao longo dos anos. Dentre as principais destaca-se: escrever com letras
maitisculas dd a impressdo de se estar gritando; € n@o se deve enviar mensagens de

propaganda para pessoas que ndo desejam recebé-las.
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De acordo com Kiesler (1999), porque as definicbes sociais s@o poucas ou
inexistentes, a comunicacdo fica irregular e as pessoas se sentem menos constrangidas por
convengdes, status, ndo se preocupam com boa aparéncia e se tornam, em certo sentido, mais
livres. Efeito social importante da utilizagdo do correio por computador € o acréscimo de
novas informagdes devido a criagdo de novos grupos, pois, na maioria das empresas, mesmo
quando os dados nfo sdo requisitados, os mesmos chegam através de list'avs de distribui¢do. A
lista de distribuicdo, relagfio de pessoas que recebem automaticamente mensagens enviadas ao
grupo eletronico, favorece a exploragdo de interesses em comum, a troca de informagdes e, as
vezes, até, que se conhegcam melhor.

As empresas, segundo a autora, podem formar grupos eletronicos de projeto ou de
decisdo, cujos participantes sdo escolhidos mais por sua técnica ou importancia na decisdo, do
que pelo local, unidade ou lugar que ocupam na hierarquia da empresa. A maioria desses
grupos lida com questdes da rotina organizacional, mas alguns usam o meio eletrdnico para
resolver mais rapidamente os problemas graves. A dindmica do grupo eletronico € diferente
da dos grupos de comunicagdo direta, pois grupos mediados por computador sao eficientes
porque os participantes dizem aos outros o que preferem em poucas palavras € ainda tomam
decisdes ndo-convencionais. Os participantes dos grupos mediados por corhputador tendem a
aderir mais rapidamente do que em encontros de comunicagdo direta € a comﬁnicagﬁo,'nos
grupos mediados por computador, € menos regulada com relagdo ao status social e nivel
hierdrquico na organizagao.

A sofisticacdo cada vez maior das tecnologias de informacdo, de acordo com Moraes
(1996), contribui inclusive para a diversificagdo de sistemas de trabalho, ressurgindo, como
alternativa vidvel, o sistema doméstico. Este sistema foi utilizado do século XVI ao XVIIl e
nele a produg@o era realizada em casa pelos proprietdrios dos instrumentos de trabalho, que
dependiam de um empreendedor.

A comunicagdo por computador estd baseada em quatro propriedades que a
diferenciam dos rheios tradicionais, de acordo com Montgomery e Benbasat (1983), ou seja, a
velocidade eletrbnica, a comunicagdo assincrona, o processamento da informag@o e a
interconexdo de redes. Kiesler (1999) explica essas propriedades quando escreve que o
correio eletrdnico envia por escrito textos de qualquer tipo, transmitindo, instantaneamente, as
informagGes para onde se deseje (velocidade eletrbnica), ndo havendo necessidade da

presenca simultidnea do emissor € do receptor para estabelecer a troca de informagdes, pois o
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correio por computador € enviado segundo a conveniéncia do emissor e lido de acordo com a
conveniéncia do receptor (comunicagdo assincrona). Como os dados sd3o armazenados, é
possivel manipuld-los, pois se consegue enviar mensagens a milhares de pessoas com tanta
facilidade quanto para uma sO (processamento da informagdo) e independente das bases
geogréficas (interconexdo de redes). .

A tecnologia da informacdo aliada as necessidades organizacionais, ao trabalho em
grupo e a abordagem interdisciplinar fizeram surgir o novo paradigma do trabalho
cooperativo apoiado pelo computador, segundo Ellis et al. (1991), muito favorecido pelo
correio eletrdnico (BOFF e HOPPEN, 1994).

O trabalho colaborativo tem sido visto com grande possibilidade de aumentar a
produtividade em atividades de escritério € muitas pesquisas tém sido realizadas com o intuito
de desenvolver técnicas e ferramentas para o suporte a processos de escritério, conhecidas no
mercado como groupware, tecnologias de relacionamento, nas quais a utilidade do recurso
aumenta a medida que cresce o ndmero dos usudrios, conforme Reinhard (2000). Os
resultados da pesquisa realizada por Boff ¢ Hoppen (1994) evidenciam que a sobrecarga de
informagdo diminui e o controle aumenta quando os usudrios do correio eletrébnico passam a
conhecer melhor os aspectos técnicos e sociais ligados ao uso do sistema, isto €, adquirem o
que se chama de ‘cultura de rede’. |

Reinhard (2000) comenta que as novas tecnologias, no inicio, sdo utilizadas para
substituir os recursos existentes sem alterar métodos e processos de trabalho, mas, com o
aumento da familiaridade, os préprios usudrios passam a alterar seus processos quando
percebem as facilidades oferecidas pelas novas tecnologias. As mudancas no ambiente
ocorremn quando, em estdgio mais avangado, novos processos € usos sdo identificados para a
utilizag@o desses recursos.

O setor bancdrio estd se transformando de uma maneira imprevisivel e, até,
contraditéria, impulsionado pela tecnologia de informacao, segundo Crane e Bodie (1996). E
uma das maiores influéncias a serem consideradas no planejamento tanto a nivel operacional
como estratégico. A reestruturagdo € radical e as diretrizes fundamentais das mudangas sao
tecnolGgicas e irreversiveis. As tecnologias de informag@o, comunicagdo € avaliagdo
permitem uma qualidade mais alta em vérios aspectos bancarios, conforme Baldwin (1991).

Outrossim a maioria das institui¢cdes financeiras tem utilizado a tecnologia de informagéo para
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integrar suas agéncias em rede, tornando o atendimento rapido, dentro e fora das agéncias,
seguro e, muitas vezes, personalizado (ALBERTIN, 1999).

Os bancos estudados por Albertin (1999) consideram que a tecnologia de informagéo
ndo representa 0 maior custo € que outras dreas, se necessdrio, € sempre que possivel, deverdo
ser reduzidas, quer no setor pessoal e quer na obten¢@o de recursos financeiros. No inicio, a
utilizagdo de tecnologia de informag@o se justificava pelo grande nimero de clientes, produtos
e servigos e pela necessidade de reducdo de custos. Atualmente, o motivo € a qualidade dos
produtos e servigos que se reflete no atendimento dos clientes.

| Para Peci (1999), as novas tecnologias de informagao propiciam, através de sua infra-
estrutura, o surgimento das redes organizacionais, pois tornam possivel a integracdo da

organizagdo ao longo da rede.
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3 METODOLOGIA

Todo trabalho cientifico, além de desenvolver fundamentos teéricos coerentes com a
investigagdo que deseja realizar, precisa estar apoiado em procedimentos metodolégicos
adequados que possibilitem o alcance dos bbjetivos propostos.

Neste capitulo, apresenta-se a metociologia que direcionou a pesquisa, com 0
propésito de examinar de que maneira os valores organizacionais, subjacentes ao processo de
comunicacdo pelo correio eletronico, influenciam a utiliza¢do dessa tecnologia de informacgao

e comunicagdo, em uma agéncia da Caixa Econdmica Federal em Santa Catarina.
31 Natureza da pesquisa

A taxonomia proposta por Vergara (1998) possibilitou classificar a pesquisa quanto
aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins, esta pesquisa foi do tipo descritiva porque expds
caracteristicas de determinada populagdo ou de determinado fendmeno, através de
levantamento ou observagdes sistemdticas de suas caracteristicas. Neste caso, descrevendo e
estabelecendo correlagdes entre os valores organizacionais, subjacentes ao processo de
comunicagao pelo correio eletronico, € a forma de utilizagdo dessa tecnologia de informagao e
comunica¢do na Agéncia Miramar, da Caixa Econdmica Federal (VERGARA, 1998;
SANTOS, 1999).

Quanto aos meios de investigagdo utilizados, a pesquisa foi bibliografica, de campo,
documental, telematizada e estudo de caso, pois, de acordo com Vergara (1998), os tipos de
pesquisa ndo sdo mutuamente excludentes. Pesquisa bibliogréfica, uma vez que foi realizado
um estudo sistematizado, desenvolvido em material acessivel a0 publico em geral, tais como
livros, revistas e Internet. Pesquisa de campo porque a investigagdo foi realizada no local
onde ocorre o fendmeno que se desejou estudar. Documental por ter sido realizada em
documentos conservados no interior da empresa e com as pessoas que la atuam. Registros,

fotografias, filmes, comunica¢des informais sdo exemplos de elementos utilizados nesta
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pesquisa. Telematizada jd que buscou informag¢Ges em meios que combinam o uso do
computador e de telecomunicagOes € a Intranet foi um recurso imprescindivel na realizagédo
desta pesquisa. Entretanto, o método predominante foi o estudo de caso.

O estudo de caso é o estudo profundo e detalhado de casos particulares, sendo que a
andlise pode ser realizada em uma ou algumas organizagOes reais. A utilizagio desse meio de
investigacdo € apropriado quando se busca analisar e compreender, com intensidade, a
natureza e os significados do problema de pesquisa, recorrendo a técnicas de coleta para
reunir informagdes numerosas € minuciosas (BRUYNE er al.,1987;: VERGARA, 1998;
SANTOS,1999).

Bruyne (1987), porém esclarece que o estudo de caso deve ser guiado por um esquema
teérico para dar inicio a coleta de dados e para melhor assegurar a pertinéncia € a
interpretacdo dos dados reunidos. Admite, apesar das limitagGes, ultrapassar o particular,
autorizando generaliza¢des empiricas, fundamentadas numa indug@o amplificadora, sendo que
a generalizaglo para outros casos ou para todos os outros permanece submetida ao principio
da validade transitéria até que novas informagbes os complementem. Santos (1999)
complementa, alertando que o estudo de caso exige do pesquisador grande equilibrio
intelectual e capacidade de observacdo, além de moderagdo quanto a generalizacdo de
resultados, por lidar com fatos normalmente isolados. |

O pesquisador, ao utilizar o estudo de caso, deve estar atento, pois descobertas podem
revelar novos elementos ou dimensdes, visto que esse tipo de meio, segundo Godoy (1995), é
uma forma de investigar fend6menos contemporineos dentro de um contexto real, e todas as
dimensdes devem ser exploradas, inclusive a divergéncia e os conflitos que surgirem no
decorrer da pesquisa.

Segundo Fleury et al. (1997), o método utilizado para a realizaééo de estudos sobre a
cultura organizacional reflete a linha tedrica adotada pelo pesquisador. Os pesquisadores que
partem do pressuposto que existem fatores generalizdveis na cultura organizacional utilizam-
se de tipologias e tendem a realizar medidas quantitativas. Qutros pesquisadores,
considerando que as culturas sdo Unicas e especificas, priorizam o uso do método qualitativo
e, por isso, a abordagem de andlise desta pesquisa foi eminentemente qualitativa. Richardson
et al. (1999) afirmam, além disso, que em fun¢do do objetivo que se pretende investigar, é
estabelecida a validade das aplica¢Oes entre métodos qualitativos e quantitativos € que o

método qualitativo € uma forma mais adequada para entender um fendmeno social complexo.
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Assim sendo, este estudo apresentou uma perspectiva sincronica, pois o levantamento
dos dados foi realizado em um perl’odb definido, sem considerar suas alteragdes no tempo.
Richardson et al. (1999) denominam-no como de corte transversal, no>qual os dados sdo
coletados em um ponto no tempo, com base em uma amostra selecionada, para descrever a
populagdo nesse determinado momento. Para completar, a natureza do presente estudo €
definida como nivel de andlise o organizacional. A unidade de anilise, por sua vez, foi
formada pelo grupo de chefias, pelo grupo de assessoramento e pelo grupo operacional de

uma agéncia da Caixa Econdmica Federal.
3.2 Perguntas de pesquisa

Com base na formulacdo do problema de pesquisa e nos fundamentos tedricos a
respeito da cultura e da comunicagdo organizacional, formularam-se as seguintes perguntas de

pesquisa, que nortearam a presente investigagao:

* Quais as principais normas relacionadas aos valores organizécionais na Caixé Econdmica
Federal? '

e Quais as normas que regulamentam o processo de comunica¢do na Caixa Econdmica
Federal?

e Quais os valores subjacentes ao processo de comunicacdo compartilhados pelos
colaboradores de uma agéncia da Caixa Econdmica Federal, em Santa Catarina, na
utilizagio do correio eletrdnico? | :

¢ De que forma € utilizado o correio eletrdnico em uma agéncia da Caixa Econdmica Federal
em Santa Catarina?

+ Qual a influéncia dos valores compartilhados pelos membros organizacionais na utilizagdo

do correio eletrdnico em uma agéncia da Caixa Econdmica Federal em Santa Catarina?
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3.3 Definicdo de termos relevantes

Barreiras a comunicac¢do: sdo obsticulos que impedem ou dificultam a transmissdo ou a

recep¢do da mensagem.

Comunicacido organizacional: € o processo que da suporte & administragdo, em seu esforgo
de assegurar o entendimento comum e de estabelecer as relagdes internas e externas,
necessdrias a realizacdio da tarefa empresarial de forma coerente com as finalidades
empresariais (ARANTES, 1995).

Contetido das mensagens: ¢ o conjunto de caracteristicas que abrangem a qualidade e a

quantidade das comunicag¢des enviadas por meio do correio eletronico.

Correio eletronico, e-mail ou eletronic mail: foi a tecnologia de informag¢do e comunicagdo
abordada neste trabalho e é definida como a maneira pela qual € possivel enviar e receber

informagdes eletronicamente através da Internet (PEREIRA, 2000).

Cultura: “representa um conjunto de valores e modos de comportamentos interdependentes,
usuais em uma comunidade e tendendo a perpetuar-se, as vezes por longos periodos”

(KOTTER e HESKETT, 1994, p. 143).

Cultura organizacional: é o conjunto de pressupostos bésicos, como os valores € as normas,
compartilhados em uma organizagio e que guiam as agdes e se refletem tanto na hierarquia
como nos processos organizacionais. Neste trabalho de pesquisa, a cultura foi caracterizada

pela identificagdo dos valores subjacentes ao processo de comunicagao.

Grupo de Assessoramento: ¢ o conjunto de colaboradores organizacionais distribuidos entre
as geréncias de natureza técnica e administrativa e que ocupam fungdao de assistentes,
auxiliando os gerentes nas agdes que forem necessdrias e acompanhando a execugdo das

atividades operacionais.
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Grupos de Chefias: é o grupo de colaboradores da organizacdo que ocupam a funcdo de
gerente e cuja competéncia concentra-se nas agdes de planejamento, organizag@o, dire¢io e

controle das metas dos setores que estdo sob sua responsabilidade.

Grupo Operacional: € o conjunto de colaboradores organizacionais distribuidos entre as
geréncias de natureza técnica e administrativa, responsaveis pela execuc¢do das atividades

operacionais.

Internet: “é a rede mundial de computadores interligados entre si, independente da
plataforma ou tecnologia, permitindo o acesso continuo a informagdes € servicos em todo

mundo” (CAIXA ECONOMICA FEDERAL, 2002d, p. 2).

Intranet: “é a rede privada de computadores que se baseia nos padrdoes e conceitos de

comunicagdo de dados da Internet ptblica” (CAIXA ECONOMICA FEDERAL, 2002d, p. 2)..

Mudanca organizacional: “¢é qualquer alterac@o iniciada pela administragdo na situa¢do ou
no ambiente de um individuo” (JUDSON, 1980, p. 24). A necessidade de mudanga pode ser
criada pelo desejo da organizacdo de melhorar os padrOes de interagdao dentro do ambiente
interno. assim como se adaptar ou antecipar as necessidades de mudangas frente ao cendrio

o

que se apresenta, entre outras necessidades.

Normas: operacionalizam os valores expressando, de forma clara, o comportamento desejado
dos individuos no desempenho de seus papéis e influenciam na maneira como os individuos

julgam os demais (KATZ e KAHN, 1987).

Padrio de interaciio no trabalho: sio relacdes estabelecidas entre os colaboradores da
organizacdo, fundamentadas, principalmente, em valores e interesses articulados em
esquemas interpretativos, os quais podem traduzir-se em normas e regras nio-prescritas, que
direcionam e legitimam as préticas organizacionais (RANSON, HININGS ¢ GREENWOQD,
1980).



Redes de computadores: € a interligagdo de microcomputadores e periféricos para permitir a
troca de informagdes entre micros e seus usudrios, de forma que possam ser compartilhados

por mais de um micro (MEIRELLES, 1994).

Tecnologia de informac¢do e comunica¢do: é uma ferramenta amplamente utilizada no
ambiente organizacional e pode ser conceituada como o conjunto de recursos ndo humanos
que provéem aos servigos de comunicag@o, processamento e armazenamento de dados e a
forma como esses recursos sdo organizados em um sistema capaz de desempenhar um

conjunto de tarefas (MEIRELLES, 1994).

Valores compartilhados: sdo os valores percebidos por todos ou por um grupo de

colaboradores, como sendo os principios que guiam O comportamento na organizagio
(TAMAYO, 1997).

Valores organizacionais: sdo as preferéncias sobre o que € desejado como procedimento e

como resultados da agdo organizacional (RANSON, HININGS e GREENWOQOOD, 1930).

3.4 Categorias analiticas e indicadores

Este topico visa explicitar as categorias analiticas e os indicadores que nortearam os
aspectos operacionais da pesquisa. As categorias analiticas utilizadas foram o contetido das
mensagens, o padrdo de interacdo no trabalho e as barreiras a comunicagdo. A defini¢ao
constitutiva e operacional dos indicadores, assim como a relagdo com as categorlas expostas
podem ser observadas nas figuras, a seguir.

CATEGORIA ANALITICA INDICADORES

Quantidade (DC): mimero de unidades, que determina um conjunto de coisas.
consideradas como equivalentes e suscetiveis de aumento ou diminuig3o.
Quantidade (DO): niimero de e-mails enviados e recebidos.

Qualidade (DC): conjunto de caracteristicas que numa escala de valores,

CONTEUDO DAS permite avaliar e, conseqiientemente, aprovar, aceitar ou recusar qualquer
MENSAGENS coisa.

Qualidade (DO): avaliagio das mensagens, considerando o tamanho, a

importincia/conveniéncia, a compreens3o, a profundidade, a repeticdo, a

uniformidade de expressdes, a formatagao do texto e a atualidade.

FIGURA 6 — Categoria analitica: contetido das mensagens e indicadores
Fonte: Fundamentagio Tedrica Pesquisada
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CATEGORIA ANALITICA

INDICADORES

PADRAO DE INTERACAO
NO TRABALHO

Abertura (DC): promogdo de clima proplclo as sugestdes e ao didlogo
(TAMAYO e GONDIM, 1996).

Abertura (DO): incentivo para envio de sugestdes e fomento de discussdes.
sobre os processos vivenciados na Empresa, através do correio eletronico.

Coleguismo (DC): clima de compreensdo e apoio entre os colaboradores
(TAMAYO e GONDIM, 1996).

Coleguismo (DO): envio e recebimento de mensagens de solidariedade em
virtude de situa¢des vivenciadas no dia-a-dia.

Amizade (DC): clima de relacionamento amistoso entre os colaboradores
(TAMAYO e GONDIM, 1996).

Amizade (DO): envio e recebimento de mensagens de cunho pessoal, visando
cultivar amizades no ambiente de trabalho e fora dele.

| Cooperagdo (DC): clima de ajuda mitua (TAMAYO e GONDIM, 1996).

Cooperagio (DO): veiculagdo de e-mails, solicitando ou oferecendo ajuda em
virtude de situagBes vivenciadas no ambiente da Empresa ou fora dele.

Criatividade (DC): capacidade de inovar na organizacdo (TAMAYO e
GONDIM, 1996).

Criatividade (DO): veiculagdo de e-mails, onde se observa a renovacdo de
processos e/ou atividades por parte dos colaboradores.

‘Democracia (DC): participagdo dos colaboradores nos processos decisorios

(TAMAYO e GONDIM, 1996). Acesso facilitado as informagoes.
Democracia (DO): deliberagdo dos colaboradores por meio do correio
eletrdnico e facilidade no acesso as informagdes.

Beneficios (DC): promocdo de programas assistenciais aos colaboradores
(TAMAYO e GONDIM, 1996).

Beneficios (DO): veiculagdo de e-mails, divulgando programas assistenciais
aos colaboradores.

Flexibilidade (DC): administracdo que se adapta as situagdes concretas
(TAMAYO e GONDIM, 1996).

Flexibilidade (DO): veiculag@o de e-mails, tragando estratégias para adaptagdo
a novas situagOes provocadas por stakeholders internos ou externos.

‘Competitividade (DC): conquistar clientes em relagio a concorréncia

(TAMAYO e GONDIM, 1996).

Competitividade (DO): veiculagdo de e-mails referente aos produtos/servigos
oferecidos pelo mercado financeiro, enfatizando vantagens e desvantagens
e/ou tragando estratégias para alavancagem de novos negdcios.

Sociabilidade (DC): estimulo as atividades sociais fora do ambiente de
trabalho (TAMAYO e GONDIM, 1996).

Sociabilidade (DO): veicula¢do de e-mails, divulgando atividades sociais fora
do ambiente de trabalho.

FIGURA 7 - Categoria analitica padrio de interacao no trabalho e indicadores
Fonte: Fundamenta¢do Tedrica Pesquisada
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CATEGORIA ANALITICA

INDICADORES

BARREIRAS A
COMUNICACAO

Hierarquia rigida (DC): graduacio da autoridade, indicando ordem e
subordina¢do, ndo havendo possibilidade de flexibilizag3o.

Hierarquia rigida (DO): determinagiio do curso para o envio de e-mail de
forma inflexivel, indicando quem pode se comunicar com quem, inclusive
externamente.

Miiltiplos estratos hierdrquicos (DC): grande nimero de niveis hierdrquicos na
estrutura da organizago. '

Muiltiplos estratos hierdrquicos (DQ): refere-se ao nidmero de niveis
hierdrquicos que o e-mail percorre até atingir o objetivo de comunicar.

Nao ser ouvido (DC): ndo receber atengio.
Naio ser ouvido (DQ): falta de respostas aos e-mails enviados.

Emogdes (DC): reagio intensa e breve do organismo a um lance inesperado, a
qual se acompanha de um estado afetivo de conotagdo penosa ou agraddvel.
Emogoes (DO): envio e recebimento de e-mails em que se percebe uma
resposta do organismo a um estado afetivo agraddvel ou desagraddvel.

Tendéncia ao julgamento (DC): inclinagdo a formar opinido sobre alguém ou
alguma coisa.

Tendéncia ao julgamento (DO): deixar de emitir e-mails em virtude do receio
do julgamento de seus superiores.

Percepgdes diferentes (DC): perceber os fatos de outra perspectiva, em fungéo
das experiéncias e conhecimentos diferentes.

Percepgdes diferentes (DO): interpretagdes diferentes dos e-mails enviados,
em funcdo das experiéncias e conhecimentos profissionais.

Isolamento (DC): afastamento do convivio em grupo.
Isolamento (DO): comunicagio face-a-face diminuida, em fungdo da
quantidade de comunicagdes por e-mail.

Excesso de dados (DC): quantidade de informagio superior ao necessdrio.
Excesso de dados (DO): quantidade de informagdo veiculada pelo correio
eletrdnico, superior ao necessdrio para realizagio das atividades
organizacionais. :

Controle (DC): fiscalizagido exercida sobre as atividades de pessoas, 6rgaos,
departamentos, produtos, para que tais atividades, ou produtos, nao se desviem
das normas preestabelecidas.

Controle (DO): fiscalizagdo exercida pela Auditoria da Empresa sobre o
correio eletrdnico. :

Desconfianga (DC): falta de crédito, fé.

Desconfianga (DO): credibilidade abalada pela falta de consisténcia entre o
discurso e a prdtica, conhecimento efetivo sobre o assunto e
representatividade. ’ :

Pressdes e ritmo de trabalho (DC): exercer pressdo no curso de qualquer
processo e na variagdo que ocorre periodicamente de forma regular na
realizagdo do trabalho.

Pressdes e ritmo de trabalho (DO):. prorrogagdo da jornada de trabalho e
mudanga na forma de realizd-lo em fungéo dos e-mails enviados e recebidos.

Falta de competéncia (DC): ndo saber executar as tarefas da organizacéo.

Falta de competéncia (DO): falta de habilidade com o uso efetivo dos recursos
do correio eletrbnico.

FIGURA 8 - Categoria analitica barreiras & comunicacao e indicadores
Fonte: Fundamentagéo Tedrica Pesquisada
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3.5 Delimitacio da pesquisa

Porque a realidade € complexa e permeada pela histdria, € impossivel avalid-la em seu
todo, sendo necessdrio selecionar e analisar apenas parte dela (VERGARA, 1998). Com base
nessa afirmacdo buscou-se delimitar as fronteiras que nortearam a pesquisa das varidveis
cultura e comunicagdo organizacional, assim como a organiza¢do Caixa Econdmica Federal e
a populag@o objeto desse estudo.

A presente pesquisa procurou analisar questoes relacionadas as normas que explicitam
os valores organizacionais e aquelas que regulamentam o processo de comunicagio na Caixa
Econdmica Federal. Todavia, a pesquisa apontou somente os valores organizacionais
compartilhados subjacentes ao processo de comunicagdo pelo correio eletrébnico em uma
agéncia da Empresa, como, também, caracterizou a forma de utiliza¢io dessa tecnologia de
informagdo e comunicac3o pelos seus colaboradores. Por ultimo, estabeleceu a influéncia dos
valores compartilhados pelos membros organizacionais, usudrios dessa ferramenta, na
utilizagdo do correio eletronico na agéncia selecionada.

A Caixa Econdmica Federal, uma organizac@o presente em todo o territério nacional e
com uma intrincada estrutufa, foi pesquisada a partir da Agéncia Miramar, localizada em
Florianépolis, Santa Catarina. A escolha dessa Agéncia se justifica por ser a maior do Estado
em ntmero de colaborédores, uma das maiores em movimentagdo financeira; pela facilidade
de acesso as pessoas em virtude de a pesquisadora ter trabalho por cinco anos nessa agéncia;
e, por dltimo, em raz@o de a mesma possuir todas. as fungOes previstas para o organograma de
agéncias bancérias da Caixa Econdmica Federal, o que n@o acontece com todas as agéncias.

Schein (1992) reconhece a importancia dos estudos de péquenos grupos para a
compreensio da cultura organizacional. O autor entende que todas as organizagdes comegam
como pequenos grupos e continuam a funcionar em parte, através de varios grupos pequenos.
Estudando como a cultura se desenvolve em pequenos grupos, entende-se a cultura
organizacional das grandes organizac¢des por meio de suas subculturas. Esse tipo de pesquisa
contribui para a melhorié do processo de comunica¢do, colaboracdo e integragdo
organizacional, ajuda também a entender como novas tecnologias influenciam e sdo
influenciadas pela organizagdo e contribuem para a aprendizagem, o desenvolvimento e a
mudanca planejadé, uma vez que considera a cultura uma fonte primdria de resisténcia a

mudanca.
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No delineamento da pesquisa € importante decidir quem se vai pesquisar
(BARBETTA,1998) e escolher as fontes de informagdes adequadas € também fundamental
para a obtencdo dos dados desejados (GODOY, 1995). Por isso, a populagdo deste estudo
compreendeu uma amostra intencional, formada pelo critério da tipicidade. O critério de
selecdo levou em consideragdo o maior tempo de servigo na Agéncia, na Empresa e
contemplou diversos niveis de escolaridade. Foi formada por integrantes do grupo de chefias,
do grupo de assessoramento e do grupo técnico.

O grupo de chefias incluiu 02 Gerentes de Relacionamento, 02 funciondrios que
exercem a funcdo de assistentes e 04 colaboradores que executam as atividades operacionais
da Agéncia estabelecendo—se? uma amostra intencioinal de 08 pessoas, que foram envolvidas
na pesquisa, além de outros funciondrios que colaboraram através de comunicag¢des informais
enquanto realizava-se a pesquisa documental na Agéncia Miramar. E importante ressaltar que
a medida que os depoimentos iam sendo registrados, percebeu-se uma repeticdo das

informacdes geradas para futura analise.

3.6 Coleta e analise de dados

Para Santos (1999, p. 74) “coletar dados € juntar as informagdes necessdrias ao
desenvolvimento dos raciocinios previstos nos objetivos”. Foram coletados, durante o periodo
da investigagéo, dados oriundos de fontes primdrias e secundérias. Os dados primarios foram
obtidos através das entrevistas € conversas informais, e os dados secundérios foram obtidos na
pesquisa documental realizada nos documentos organizacionais, dlbuns de fotografias, fitas de
video, Intranet e Internet.

A pesquisa principiou com o levantamento do material bibliografico que permitiu o
embasamento cientifico e comp0s os fundamentos tedricos, apresentando os conceitos basicos
de cultura organizacional, uma abordagem sobre cultura e mudanga e valores organizacionais.
Em seguida, foram expostos conceitos basicos referentes & comunica¢do organizacional,
barreiras 4 comunicacio e tecnologias de informacgio e comunicacdo. O objetivo dessa fase
foi conhecer o assunto e buscar um referencial tedrico que pudesse embasar a realizag@o da

pesquisa de campo e a andlise de seus resultados.
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A fase de coleta de dados iniciou-se com visitas assistemadticas & Agéncia, a partir do
més de maio. Embora ndo houvesse necessidade de ambientacdo devido ao conhecimento
prévio a respeito da Organizagdo, no que se refere ao arranjo fisico e das atividades, as
mesmas foram importantes, pois objetivaram formalizar a realizagdo do trabalho, obter
informagdes sobre 0 momento atual, rever e conhecer os colaboradores da Agéncia Miramar.
Nesta fase, iniciou-se, também, a coleta de dados secund4rios. Primeiramente procurou-se
esclarecer a histdria da Organizagdo, revelando sua origem, o contexto de sua criagdo, sua
estrutura, a missdio e os valores esposados. A pesquisa buscou informagdes na Intranet e
Internet.

A seguir, procurou-se esclarecer a histéria da Agéncia. Fato curioso € que ndo havia
nada escrito, somente alguns 4lbuns de fotografias, as vezes com algum registro. Assim, o
resgate da memoria foi acontecendo espontaneamente, através do relato de colaboradores
mais antigos sobre os momentos fotografados, e outros dados foram complementados junto a
fitas de video e nas entrevistas realizadas posteriormente. Foi uma fase muita rica para a
realizagdo da pesquisa, pois, aproveitando o interesse despertado, conduzia-se a conversa
informal para o objetivo maior que se procurava alcangar e realizavam-se as anotagdes para
posterior consulta.

Dando prosseguimento a coleta dos dados secundarios, realizou-se a ;Sesquisa nos
normativos internos referentes & comunicagdo organizacional. Todos 0os manuais normativos
que regem a Caixa Econdmica Federal encontram-se disponiveis na Intranet e estdo divididos
por drea como, por exemplo, Assuntos Especializados (AE), Comercial (CO), Tecnologia
(TE), Organizagdo (OR). A identificacdo dé-se, entdo, pelas letras referentes & respectiva drea,
um ndmero de ordem seguido por outros dois niimeros que indicam a quantidade de vezes que
o manual normativo sofreu atualizagdo. Constatou-se que 0s manuais normativos sio
atualizados com freqiiéncia. A busca ocorreu por meio da localizagcdo das palévras-chave:
correio eletrdnico e comunicagdo. Optou-se por realizd-la desta forma, pois ndo sé
localizavam-se os normativos que tratavam especificamente sobre a comunicag@o
organizacional, mas também outros normativos relacionados ao assunto.

Descobriu-se um normativo que apresentava a identidade corporativa da Caixa
Econdmica Federal, isto €, o conjunto de valores e principios que a Empresa pretende ver
percebidos por seus clientes, fornecedores € a sociedade em geral. Da mesma forma, uma

norma que trata sobre o padrdo de atendimento desejado nas dependéncias da Empresa.
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Também se levantou que a Caixa Econémica Federal adota o Cédigo de Etica do Funciondrio
Piblico Federal. Resolveu-se, entdo, incluir esse documento na pesquisa, pela riqueza de
dados que apresenta, embora, inicialmente, ndo fosse objeto de estudo pesquisar normas
relacionadas aos valores organizacionais.

Ap6s o levantamento dos dados secundérios aplicou-se o pré-teste e, depois de
validado. o roteiro, foi aplicada a entrevista guiada na amostra intencional formada por 08
colaboradores da Agéncia Miramar. O objetivo foi aprofundar as informagdes sobre os
antecedentes histéricos da Agéncia, identificar os valores compartilhados, subjacentes ao
processo de comunica¢do por meio do correio eletrbnico e caracterizar a sua forma de
utilizagdo. A razao dessa escolha recaiu na auséncia de dados secunddrios sobre as varidveis
em estudo nessa Agéncia.

Thiollent (1994) entende que a entrevista proporciona aos participantes a oportunidade
de expressarem a sua compreensdo e interpretacdo sobre a realidade organizacional de uma
forma profunda e menos censurada. Conforme a classificagdo exposta por Richardson et. al.
(1989), as entrevistas realizadas foram do tipo ndo estruturada, pois, através de uma
conversagdo guiada, pretendeu-se obter informagdes detalhadas que puderam ser utilizadas na
andlise qualitativa. A entrevista guiada é uma técnica de entrevista que permite a utilizagio de
um roteiro de temas a ser explorado durante os depoimentos. As perguntas hﬁo sdo pré-
formuladas, sendo feitas durante o processo e a ordem ndo € preestabelecida. Seguindo um
roteiro, procurou-se sistematizar os pontos de maior interesse, relativos a situacdo investigada.

Para a realiza¢do das entrevistas foram efetivados contatos com os entrevistados
selecionados, informando sobre o assunto a ser tratado. Os locais e os hordrios para a
realizacdo das entrevistas ficaram a critério dos préprios entrevistados. O roteiro utilizado
oportunizava aos entrevistados discorrerem sobre os antecedentes histéricos da Agéncia e
como acontece a comunicag¢do por meio do correio eletrdnico. No decorrer das entrevistas
optou-se por deixar que os entrevistados falassem livremente sobre o assunto tratado e
procurou-se levar o entrevistado a desenvolver e aprofundar os pontos que colocava
espontaneamente.

Cada entrevista durou aproximadamente uma hora. Esta fase colheu todos os subsidios
necessdrios para a descri¢do das varidveis, bem como para poder analisar a influéncia dos
valores organizacionais subjacentes ao processo de comunicacdo pelo correio eletrdnico sobre

a forma de utilizagdo dessa tecnologia de informagdo e comunicagdo. Os entrevistados
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tiveram a oportunidade de efetuar os comentérios que julgaram relevantes e adequados ao
desenvolvimento desta pesquisa e foi solicitada a autorizag@o para a gravag@o das entrevistas,
sendo que alguns entrevistados preferiram que fossem feitas as anotagdes necessarias.

Procurou-se seguir a orientacdo de Godoy (1995) quanto a andlise dos dados. Segundo
0 autor, para os estudos qualitativos em geral € o estudo de caso em particular, o ideal é que a
andlise esteja presente durante os vdrios estdgios da pesquisa, porém foi na dltima fase que a
andlise e interpretagdo dos dados aconteceu de forma decisiva para posterior apresentagdo dos
resultados. A andlise iniciou-se pela transcri¢do das gravagdes obtidas na coleta de dados e
organiza¢io das anotagdes realizadas durante a fase de pesquisa. Em seguida, realizou-se a
leitura interpretativa dos manuscritos e buscou-se agrupar os aspectos referentes ao conteido
no que tange a qualidade e quantidade das mensagens; ao padrdo de interagdo no trabalho,
enfatizando a abertura, o coleguismo, a amizade, a cooperagdo, a criatividade, a democracia,
os beneficios, a flexibilidade, a competitividade e a sociabilidade; por dltimo, as barreiras a
comunicagdo organizacional relacionadas a hierarquia rigida, multiplos estratos hierarquicos,
ndo ser ouvido, emocgdes, tendéncia ao julgamento, percepgdes diferentes, isolamento, excesso
de dados, controle, desconfianga, pressdes e ritmo de trabalho e falta de competéncia.

Com essa orientagdo metodoldgica, buscando analisar os dados de forma descritiva e

interpretativa, considerou-se possivel responder as perguntas de pesquisa formuladas.

| 3.7 Limitacoes da pesquisa

Toda pesquisa cientifica apresenta aspectos limitantes, . decdrrcntes de fatores
metodoldgicos, tedricos e da propria realidade que se pretende retratar. Nesta pesquisa ndo foi
diferente, ¢ algumas adverténcias sdo necessarias.

Com relac¢@o a metodologia empregada, destaca-se, em primeiro lugar, que o estudo de
caso, por sua propria natureza, permite apenas generaliza¢des empiricas para todos ou outros
casos semelhantes, estando sujeito ao principio da validade transitéria até que novas
informacgdes os complementem. Entretanto, os proéedimentos metodoldgicos adotados podem
ser aplicados em estudos de situagOes andlogas e permitem uma compreensdo mais

consistente da realidade que se pretende investigar.
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A técnica adotada na coleta de dados primérios também apresenta limita¢des, pois as
informagdes prestadas nas entrevistas relacionam-se ao grau de credibilidade que os
entrevistados depositam no pesquisador. Embora seja garantido o sigilo, as verdadeiras
opinides ou formas de utilizagdo da tecnologia podem nio ter sido expressas por medo de
represdlias ou embaraco em admitir que nfo utiliza todo o potencial tecnoldgico a sua
disposicdo. A entrevista, porém, possibilita a livre expressio a respeito das percepgdes e das
experiéncias dos entrevistados, sendo que a confirmagio dos dados, por meio de outro
depoimento, ameniza a hipétese de possivel - distor¢do. Também o método qualitativo
empregado nesta pesquisa apresenta subjetividade e ndo assegura a auséncia de manifestacoes
oriundas da percep¢do do pesquisador.

Observa-se que a realidade que se procurou retratar € complexa, pois € resultado das
intera¢Bes entre os agentes organizacionais. Por dltimo, houve dificuldade de anélises mais
profundas em fungdo do grande nimero de informagdes levantadas nos 76 manuais

normativos consultados pelo sistema de busca por palavras na Intranet.
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4  APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 A Caixa Economica Federal

4.1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS E CARACTERIZACAO

Foi o imperador Dom Pedro II, pelo decreto n° 2.723, assinado em 12 de janeiro de
1861, que autorizou a cria¢do de uma Caixa Econdmica e de um Monte de Socorro na cidade
do Rio de Janeiro. A Caixa Econdmica tinha como miss@o receber depdsitos populares, com a
garantia do Governo e, portanto, incentivar a poupanca. O Monte de Socorro tinha como
finalidade emprestar a juros modestos, sob penhor, as quantias necessdrias para socorrer as
classes mais pobres da populagdo (CAIXA ECONOMICA FEDERAL, 1975).

Desta forma, a atividade de outras empresas que ndo ofereciam seguranga e ainda
concediam empréstimos a juros exorbitantes foi inibida pela Coroa. A Institui¢do atraiu
principes e escravos que, ansiosos por comprarem suas cartas de alforria, nela depositavam
seus recursos, demonstrando que esta Empresa inspirava confianga em seus depositantes e
poupadores. (CAIXA ECONOMICA FEDERAL, 2002a). O seu capital inicial foi constituido
por recursos oriundos da venda de bilhetes de loterias da Corte (CAIXA ECONOMICA
FEDERAL, 1975).

Em 18 de abril de 1874, com o decreto n° 5.593, a Empresa comegou sua expansao,
instalando-se nas provincias de Sdo Paulo, Alagoas, Pernambuco, Parand e Rio Grande do Sul
com o objetivo de estender os beneficios a uma parte maior da populagdo. Em Santa Catarina,
a Caixa Economica € o Monte de Socorro foram criados em 17 de dezembro de 1892, pela lei
n® 1.168, pois, desde a Proclamacg@o da Repiblica as Caixas Econdmicas passaram a atuar
com autonomia € com a poséibilidade de abrir filiais e agéncias nas cidades e vilas.

A partir de 1915, com o decreto n® 11.820, estas institui¢des de coletoras de depdsitos
e poupanga, passaram a operar também com caugdo de titulos da divida publica da Unido,
letras e bilhetes do Tesouro Nacional, com garantia e assisténcia do Governo, e empréstimos

sob penhor de joias.



As Caixas EconOmicas, com‘ o decreto n® 24427, em 1934, passaram a ser
consideradas Pessoa Juridica de Direito Publico. Expandem seus servicos com a carteira
hipotecdria, a carteira de cobrancga e pagamentos, empréstimos assistenciais ou de interesse do
Governo e o penhor passa a ser uma exclusividade.

As Loterias Federais comegaram a ser operacionalizadas em 1961, representando um
importante passo na execu¢@o dos programas sociais do Governo. O acervo artistico foi
constituido a partir de 1968 e nessa época, de forma criativa divulgou as artes plésticas
brasileira, contratando diversos artistas para ilustrarem-os bilhetes das Loterias Federais, com
temas alusivos a Inconfidéncia Mineira, a Independéncia e as comemoragdes de Natal,
Carnaval e Sdo Jodo (CAIXA ECONOMICA FEDERAL, 2002a).

O decreto-lei n° 759, de 12 de agosto de 1969, autorizou a constitui¢do da Empresa
Publica Caixa Econdmica Federal. Nesse mesmo ano, o decreto n® 66.027 criou o Fundo de
Instalagdo da Caixa Econdmica Federal (FICEF). A unificacdo das vinte e duas Caixas
Econdmicas Federais existentes, que operavam como autarquias autdnomas, no dmbito de
seus respectivos estados, sob a orientagdo e fiscalizagdo do Conselho Superior aconteceu de
fato em 31 de julho de 1970. As Caixas Econdmicas Federéis passaram a atuar de forma
padronizada, seguindo uma tendéncia de mercado, apds a Reforma Bancéria de 1964 e do
Mercado de Capitéis de 1965. A Caixa Econdmica Federal (1975, p. 5) cita que:.“a fusdo das
‘Caixas’ veio fortalecer, unificar, racionalizar e expandir as suas operagoes’. |

A década de 70, segundo a Caixa Econdmica Federal (2002a), marcou a implantacéo e
regulainentagﬁo do Programa de Integragio Social (PIS), além da criagio e expansio da -
Loteria Esportiva em todo o Pais, ambos com a destina¢fio dos recursos para fins sociais, e
administrados pela Empresa. Nesse periodo, assumiu a gestdo do Crédito Educativo e passou
a executar a politica determinada pelo Conselho de Desenvolvimento Social, através do
Fundo de Apoio ao Desenvolvimento Social (FAS).

Em 1980, a Caixa Econdmica Federal criou o Conjunto Cultural com o objetivo de
resgatar a cultura e retratar a histéria politica, econdmica, artistica e cultural do Pais. Nesse
mesmo ano foi criado o Museu da CAIXA. Atualmente, o Conjunto Cultural € composto por
teatros, localizados em Brasilia € no Rio de Janeiro; museus instalados em Brasilia e Sio
Paulo; e galerias, situadas em S#o Paulo, Brasilia, Rio de Janeiro, Porto Alegre e Curitiba. A
Empresa promove, apdia e divulga as manifestagdes artistico-culturais, contemplando a

miisica, o teatro, a danca e as artes plasticas. Detentora de uma das mais completas colegdes
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de obras de arte e documentos que retratam as atividades econdmico-financeiras do Pais, a
Empresa coloca o seu acervo a disposi¢do do publico, contribuindo para a disseminacdo da
cultura nacional. Dentre os nomes que ilustram esse acervo estdo Anita Mafalti, Di
Cavalcanti, Carlos Scliar, Anténio Bandeira, Fran’cisco Rebolo, Djanira, Dionisio Del Santo e
Emménuel Nassar (CAIXA ECONOMICA FEDERAL, 2002a).

O decreto n® 2.291, de 21 de novembro de 1986, incorporou o Banco Nacional de
Habitagdo (BNH) a Caixa Econdmica Federal. A Empresa, entdo, passa a ser o 6rgdo-chave
para execugdo das politicas nacionais de habitag@o, saneamento, desenvolvimento urbano e
infra-estrutura do pais.

Em 1987, quando Brasilia foi elevada a condi¢io de Patrimdnio Histérico da
Humanidade, a Caixa Econdmica Federal prestou sua homenagem a cidade, convidando
artistas a pintd-la e perpetuando, assim, esse momento histérico da Capital Federal por meio
de sessenta novas obras incorporadas ao seu acervo (CAIXA ECONOMICA FEDERAL,
2002a).

A resolugdo n°® 1.524, de 21 de setembro de 1988, do Banco Central (BACEN),
possibilitou que a Caixa Econémica Federal atuasse como banco miiltiplo a partir de 1989.
Com a intencdo de disputar o mercado langa novos produtos como o CDB (Certificado de
Depésito Bancdrio), RDB (Recibo de Depésito Bancdrio), Open, Over, entre oﬁtros tantos.
Desde entdo, segundo a Caixa EconOmica Federal (2002a), a Empresa vem procurando
competir em igualdade de condi¢gdes com seus concorrentes € dar mais opgdes a seus clientes.
E o maior banco do Pafs em volume de dep6sitos e administra uma carteira comercial superior
a 13 milhdes de contas, entre poupanga € conta corrente.

No ano de 1990, segundo a Caixa Econémicé Federal (2002a), a Instituicdo foi
incumbida do desafio de centralizar quase 130 milhﬁeé de contas de Fundo de Garantia e
Tempo de Servico (FGTS) que se encontravam distribuidas em 76 bancbs. Em 1993, efetuou
o pagamento de aproximadamente 72 milhdes de contas inativas ¢ em dezembro de 1995
langou o Programa Carta de Crédito FGTS, destinada a familias com renda de até 12 saldrios
minimos, possibilitando a compra e constru¢do de imével residencial, aquisicdo de terreno,
compra de material de construg@o, reformas e ampliagdes. A carteira imobilidria de 1,3
milhdo de contratos, estimada em mais de R$ 50 bilhdes, detém atualmente 50% do total de
financiamentos do Pais, sendo responsavel por 95% daqueles destinados a populagdo de baixa

renda. Ao longo da histdria, so mais de cinco milhdes de moradias financiadas, beneficiando
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cerca de 20 milhdes de pessoas. Os recursos sdo provenientes do FGTS, Or¢camento Geral da
Unido (OGU) e da prépria Caixa Econémica Federal.

A Empresa informa, em seu site, que promoveu, em-1997, a restauracdo de 13 obras
que integraram, posteriormente, a exposi¢do ‘Acervo Restaurado’. Foram desenvolvidos o
Projeto Escola e o Projeto Museu Vivo com o objetivo de incentivar visitas a museus,
incluindo o desenvolvimento de atividades lddico-pedagégicas nos éspacos culturais da
Empresa, em Brasilia.

Nesse mesmo ano, no més de setembro, foi langada a nova marca da CAIXA que
traduziu de forma simples e dindmica os conceitos de modernidade adotados pela Instituicdo.
Visando a exceléncia do atendimento e a satisfagdo dos clientes adotou um novo modelo
conceitual e ambiental para suas agéncias. As mudangas se traduziram na oferta de canais
alternativos de atendimento como: terminais de auto-atendimento, BancoZ4Horas, CAIXA
Rdpido, débito automadtico, telemarketing e Internet CAIXA, servigos integrados e
automatizados ao trabalhador, além de novas instalacdes das agéncias (CAIXA
ECONOMICA FEDERAL, 2002a).

Segundo a Caixa Econdmica Federal (2002a), a Empresa paga, anuelmente, cerca de
65 milhdes de beneficios a mais de 40 milhdes de trabalhadores. Os saques do PIS e do
Seguro-Desemprego sdo efetuados em qualquer agéncia, via automagao bancérié. E o maior
agente arrecadador da Previdéncia Social e para agilizar o atendimento adotou o cartdo
magnético para as operagoes de saques, utilizado por 93% dos beneficidrios, entre
aposentados e pensionistas. As casas lotéricas foram autorizadas a receber a arrecadagdo das
contribui¢des individuais do Instituto Nacional de Seguridade Social (INSS).

A Empresa, acompanhando as inovag¢des que ocorrem no mercado, implementou a
tecnologia Intranet, para viabilizar o seu processo de comunica¢do, no més de julho de 1999.
A Intranet possibilitou a interliga¢cdo de todos os computadores da Empresa, facilitando o
acesso as informagdes geradas internamente. Um dos produtos disponibilizados foi o0 CAIXA-
M@il, o correio eletrdnico da CAIXA (CAIXA ECONOMICA FEDERAL, 1999).

A Revista Business Standard e a Fundag@o Getilio Vargas escolheram a Empresa
como destaque em Atendimento por e-mail, no segmento Bancos Estatais em 2002. Para a
Caixa Econdmica Federal, isso representou um reconhecimento pelo esforco em desenvolver
e estreitar ainda mais a comunica¢io com seus clientes e com toda a populacdo (CAIXA

ECONOMICA FEDERAL, 2002a).
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Outro destaque foi o pagamento da corre¢do do FGTS no qual foram movimentadas

mais de 130 milhdes de contas, atingindo 34 milhdes de trabalhadores e realizados

pagamentos até agosto de 2002 no valor de R$ 4,3 bilhdes (CAIXA ECONOMICA

FEDERAL, 2002b).
PERIODO ANTECEDENTES HISTORICOS SIGNIFICATIVOS
1861 Decreto n° 2.723 - autoriza a criagdo de uma Caixa Econdmica e de um Monte de Socorro na

cidade do Rio de Janeiro.

1874 Decreto n° 5.593 - autoriza a expansido da Caixa Econdmica e do Monte de Socorro nas
provincias de Sdo Paulo, Alagoas, Pernambuco, Parani e Rio Grande do Sul.

1892 Lei n° 1.168 - autoriza as Caixas Econémicas e os Montes Socorros a atuarem com autonomia
e com a possibilidade de abrirem filiais e agéncias nas cidades e vilas. A Caixa Econdmica e o
Monte de Socorro sdo criados em Santa Catarina.

1915 Decreto n° 11.820 - autoriza as Caixas EconOmicas a operar com caugio de titulos da divida
publica da Unido, letras e bilhetes do Tesouro Nactonal, com garantia e assisténcia do
Governo, e empréstimos sob penhor de jéias.

1934 Decreto n® 24.427 - considera as Caixas Econdmicas, Pessoa Juridica de Direito Piblico. Os
servigos sdo ampliados € o penhor passa a ser uma exclusividade.

1961 As Loterias Federais comegaram a ser operacionalizadas, representando um importante passo
na execugdo dos programas sociais do Governo.

1968 O acervo artistico € constituido a partir dessa época, ¢ de forma criativa as Caixas
Econdmicas divulgam as artes plasticas brasileira. contratando diversos artistas para

, ilustrarem os bilhetes das Loterias Federais.

1969 Decreto-Lei n° 759 - autoriza a constitui¢do da Empresa Pablica Caixa Econdmica Federal e a
unificagfio das 22 Caixas Econdmicas. E criado o FICEF.

1970 Acontece de fato a unificagdo das Caixas Econdmicas.

Décadade 70 | Implantagdo e regulamentagdo do PIS, além da criacdo € expansdo da Loteria Esportiva em
todo o Pafs, ambos com a destinagdo dos recursos para fins sociais, € administrados pela
Empresa. A Caixa Econdmica Federal assume a gestdo do Crédito Educativo e passa a
executar a politica determinada pelo Conselho de Desenvolvimento Social, através do FAS.

1980 A Caixa Econdmica Federal cria o Conjunto Cultral e 0 Museu da CAIXA com o objetivo de
resgatar a cultura e retratar a histéria politica, econdmica, artistica ¢ cultural do pafs.

1986 Decreto n° 2.291 - incorpora 0 BNH a Caixa Econémica Federal. A Empresa passa a ser o
principal 6rgdo de saneamento, desenvolvimento urbano e infra-estrutura do Pafs.

1987 Brasilia € elevada & condi¢do de Patriménio Histérico da Humanidade. A Caixa Econdmica
Federal convida artistas a pinti-la e perpetua esse momento histdrico.

1988 Resolucdo n® 1.524 do BACEN, possibilita que a Caixa Econdmica Federal atue como banco
multiplo.

1989 A Caixa Econ6mica Federal passa a atuar de fato como banco miiltiplo.

1990 A Caixa Econdmica Federal centraliza 130 milhdes de contas de FGTS.

1993 A Caixa Econdmica Federal efetua o pagamento de, aproximadamente,72 milhGes de contas
inativas de FGTS.

1995 A Caixa Econémica Federal langa o Programa Carta de Crédito FGTS.

1997 A Caixa Econdmica Federal restaura 13 obras que integram o seu acervo. E desenvolvido o
Projeto Escola e o Projeto Museu Vivo. Criagdo da nova marca da CAIXA e oferta de canais
alternativos de atendimento.

1999 Implanta a tecnologia Intranet para viabilizar o processo de comunicagdo. O CAIXA-M@il, o
correio eletrénico da CAIXA, € uma das principais tecnologias.

2002 A Revista Business Standard e a Fundagdo Getilio Vargas escolnem a Empresa como
destaque em Atendimento por e-mail, no segmento Bancos Estatais.

2002 Pagamento da corregdio do FGTS quando foram movimentadas mais de 130 milhdes de contas

e atingidos mais de 34 milhdes de beneficidrios.

FIGURA 9 — Quadro resumo dos antecedentes historicos significativos
Fonte: Caixa Econdmica Federal (1975, 2002a ¢ 2002b)
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A Caixa Econdmica Federal é uma instituicdo integrante do Sistema Financeiro
Nacional (SFN), vinculada ao Ministério da Fazenda (MF). Auxilia na execugdo da politica de
crédito do Governo Federal, sujeitando-se as decisdes e a disciplina normativa do 6rgio
competente e a fiscalizagdo do BACEN. Suas contas e operagOes estdo sujeitas a exame €
julgamento pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) e Secretaria Federal de Controle do
Ministério da Fazenda. Tem sede e foro na Capital da Reptiblica e atua¢do em todo o territorio
nacional, sendo indeterminado o prazo de sua .duragdo (CAIXA ECONOMICA FEDERAL,
2002a).

O objetivo institucional da Caixa Econdmica Federal € financiar o desenvolvimento
urbano e promover transferéncia de beneficios para cidadaos brasileiros, contando, para isto,
com o apoio de servigos financeiros. Os objetivos da Instituicdo podem ser observados na

Figura 10, a seguir.

Receber depésitos, a qualquer titulo.

Prestar servigos bancdrios de qualquer natureza.

Administrar, com exclusividade, os servigos das loterias federais, nos termos da legislagdo especifica; monopélio
das operagdes de penhor civil, em cardter permanente € continuo; prestar servigos -delegados pelo Governo
Federal.

Realizar quaisquer operagdes, servigos e atividades negociais nos mercados financeiros e de capitais, internos ou
externos.

Efetuar operagdes de. subscrigdo, aquisi¢ao e distribuicdo de agdes, obrigagdes e quaisquer outros titulos ou
valores mobilidrios no mercado de capitais, para investimento ou revenda.

Realizar operagbes de cAmbio, corretagem de seguros e de valores mobilidrios, arrendamento residencial e
mercantil, inclusive sob a forma de leasing. ’

Prestar, direta ou indiretamente, servigos relacionados as at1v1dades de fomento da cultura e do turismo.

Atuar como agente financeiro dos Planos Nacionais de Habitagdo ¢ Saneamento ¢ como principal 6rgdo de
execugao da politica habitacional e de saneamento do Governo.federal, operando, inclusive, como sociedade de
crédito imobilidrio, de forma a facilitar e promover a aquisi¢do de casa prépria, especialmente pelas classes de
menor renda da populagio.

Atuar como agente operador ¢ financeiro do FGTS. :

Administrar os fundos e programas delegados pelo Governo Federal; conceder emprestlmos e financiamentos de
natureza social.

Realizar, na qualidade de agente do Governo federal, por conta € ordem deste, quaisquer operagdes ou servigos,
nos mercados financeiros e de capitais, que lhe forem delegados; receber depésitos judiciais na forma da lei.

Receber dep6sitos de disponibilidades de caixa dos 6rgéos ou entidades do Poder Publico e das empresas por ele
controladas. '

FIGURA 10 - OBJETIVOS DA CAIXA ECONf)NIICA FEDERAL
Fonte: Caixa Econdmica Federal (2002a)

Segundo a Caixa Econbmica Federal (2002a), sua administragdo possui quatro
instancias: Conselho de Administra¢do, Conselho Diretor, Diretoria Executiva e Conselho
Fiscal. O 6rgdo de orientagio superior da Caixa Econdmica Federal é o Conselho de

Administragdo e sua fungfo é fixar e fiscalizar a politica geral dos negdcios e servigos da
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Empresa. Todos os seus membros sdo nomeados pelo Presidente da Reptiblica sendo que
cinco membros sdo indicados pelo Ministro de Estado da Fazenda, dentre eles o Presidente do
Conselho e o Presidente da Caixa Econdmica Federal, que exerce a Vice-presidéncia do
Conselho; e um membro € indicado pelo Ministro de Estado do Planejamento, Orgamento e
Gestao.

A Diretoria Executiva pode ter entre dez e trinta membros:, sendo o Preside;nte e oS
Vice-presidentes, nove ao todo, nomeados e demissiveis ad nutum pelo Presidente da
Repiblica. Um Vice-presidente € responsdvel somente pela administragdo de ativos de
terceiros e outro responsdvel exclusivamente pela gestdo, administragdo ou operacionalizagdo
de fundos, programas e servicos delegados pelo Governo Federal. O Presidente da CAIXA
pode indicar até vinte diretores que devem ser nomeados pelo Conselho de Administragdo.
Este 6rgdo é responsdvel pela administragdo da CAIXA.

O Conselho Diretor é formado pelo Presidente e Vice-presidentes, exceto o Vice-
presidente responsdvel pela administragdo de ativos de terceiros € o Vice-presidente
responsdvel pela gestdo, administragio ou operacionalizagio de fundos, programas e servigos
delegados pelo Governo Federal. Um dos Vice-presidentes supervisiona exclusivamente as
fungdes de controle. Sdo indicados pelo Ministro da Fazenda. confirmados pelo Consélho de
Administra¢do e nomeados pelo Presidente da Republica. O cargo de Diretor € .privativo de
empregados da ativa do quadro permanente da CAIXA.

O Conselho Fiscal conta com cinco membros efetivos e respectivos suplentes,
escolhidos e designados pelo Ministro de Estado da Fazenda. Todos devem ser brasileiros,
formados em curso de nivel superior, de reputacdo ilibada e reconhecida experiéncia em
matéria econdmico-financeira e de administragio de empresas. E de sua competéncia exercer
as atribui¢es referentes ao poder de fiscalizagdo, consoante a legislagdo vigente, inclusive
fiscalizar os atos dos administradores e verificar o cumprimento de seus deveres legais e
estatutdrios € opinar sobre a prestag@o de contas anual da CAIXA.

A atual estrutura organizacional da Empresa, conforme a Caixa Econdmica Federal
(2002a), é formada por Unidades da Matriz, Filiais, Escritérios de Negécios € Agéncias. A
Matriz possui a representagio de todos os processos que sustentam as-atividades da CAIXA,
sendo responsavel pela defini¢do de diretrizes e pelo controle dos resultados. Estd estruturada
em Superintendéncias Nacionais que representam o primeiro nivel de gestdo da CAIXA, e

Geréncias Nacionais, o segundo nivel de gestao.
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As Filiais, subordinadas as Superintendéncias Nacionais ou as Geréncias Nacionais,
sdo extenséeé de determinados processos existentes na Matriz e se caracterizam por unidades
que operacionalizam as atividades referentes aqueles processos, sendo responsdveis pela sua
execugdo no dmbito de sua abrangé€ncia regional. Os Escritérios de Negdcios sdo responsdveis
pela gestdo regional dos negdcios da Caixa Econdmica Federal e pela gestdo da Rede de
Agéncias, no dmbito da regido em que operam (CAIXA ECONOMICA FEDERAL, 2002a).
As 2.048 agéncias e PAB, somadas as 8.934 casas lotéricas, 918 PAE e 2.008 correspondentes
bancdrios, estes identificados pela marca CAIXA Aqui, respondem pela venda dos produtos e
servicos da Empresa. E a primeira institui¢io bancdria a estar presente em todos os 5.561
municipios do Pafs e conta com 55.000 colaboradores em seu quadro de pessoal, além de
estagidrios e prestadores de servigo (CAIXA ECONOMICA FEDERAL, 2002b).

Toda a estrutura é servida pelo sistema do CAIXA-M@il, o correio eletrdnico da
Empresa, e desenvolve, por seu intermédio, atividades de comunicagdo com seu publico
interno e seus clientes externos. A Superintendéncia Nacional de Marketing e Relagdes
Institucionais (SUMALI) é responsdvel estrategicamente pelo processo de comunicagdo e estd
subordinada 2 Presidéncia da Empresa. E cbmposta por vérias geréncias, cada uma
responsdvel por a¢des especificas. |

Conforme o MN OR 005 05, a Geréncia Nacional de Comunicagio (GENCO)
administra o processo de posicionar a imagem de produtos. Seus objetivos sdo: alavancar o
nivel de comercializacdo dos produtos e servicos, por meio da abordagem adequada ao
cliente-alvo, e apoiar os gestores de segmentos no fornecimento de informagdes consistentes
sobre o comportamento de clientes.
| A GENCO abrange desde o acompanhamento das estratégias e definicdo de metas
pelas édreas gestoras de produtos, servigos e segmentos, passando pela identificagdo de
necessidades de (re)posicionamento de produtos e serVigos junto ao cliente interno,
identificacdo da imagem desses produtos e servi¢os no mercado, até o acompanhamento do

resultado da a¢do de comunicagdo.
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FIGURA 11 - ORGANOGRAMA DA CAIXA ECONOMICA F EDERAL
Fonte: Caixa Econdmica Federal (MN OR 005 05)

A Geréncia Nacional ¢ Marketing Corporativo (GEMAC), segundo o MN OR 005 05,
administra o processo de promover endomarketing. Tem por objetivo garantir o
fortalecimento e a manutengdo da imagem empresarial, corroborada nas atitudes do piiblico
interno, por meio da implementagio de agdes permanentes € integradas, visando o

comprometimento dos empregados com os objetivos, as metas e os resultados da CAIXA.
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A GEMAC abrange a atuacdo na defini¢do e execugdo de agdes de comunicagdo e
marketing interno, na padroniza¢do da comunicagio interna da Empresa, na centralizagdo de
campanhas internas de incentivo as vendas e na divulgacdo tempestiva e sistematizada, ao
publico interno, de assuntos de interesse da Caixa Econdmica Federal e dos colaboradores.
Aqui é gerenciada a comunicagdo administrativa, os canais internos de comunicagdo
disponiveis e s@o criados aqueles necessarios a execucdo das a¢des definidas em acordo com
o planejamento.

Ainda, de acordo com o MN OR 005 05, a Geréncia Nacional de Informagdes de
Mercado (GEMEC) desenvol\;e o processo de acompanhar o mercado. Seu objetivo €
subsidiar a CAIXA com informagdes sobre seus produtos e servigos em relacao ao mercado,
no sentido de orientar a tomada de decisdo. Atua na monitoragdo do mercado, capturando
dados e gerando informagdes sobre mercado, clientes e novos nichos, apontando necessidade
de ajustes nos produtos/servicos existentes € de novos produtos/servigos.

A Geréncia Nacional de Relacionamento Institucional (GEREL) administra o
processo de divulgar a imagem institucional. O objetivo é garantir a imagem institucional
fortalecida e integradé, adotando padrdo de identidade corporativa, zelando pela adequada
aplicacdo da marca CAIXA e definindo a participagdo institucional em eventos pfomocionais.
Atua na definigdo, execugdo e avaliagdo de medidas que venham a fortalecer a imagem ‘da

Empresa, por meio de ég()es de comunicacio, patrocinios e marketing (MN OR 005 05).
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GERENCIAS

ATIVIDADES

GENCO

Acompanhar planejamento das dreas gestoras.

Atuar no (re)posicionamento de produtos/servigos.

Atender necessidades de gestores de produtos/servigos e segmentos.

Identificar problemas de comunicagio junto ao cliente.

Acompanhar a imagem dos produtos/servi¢os no mercado.

Ampliar market shai¢ dos produtos/servigos.

Definir campanhas e planos de midia.

Elaborar kit produto/servigo.

Acompanhar as agdes realizadas pelo processo Promover Endomarketing, no que se
refere a divulgagdo interna de produtos/servigos.

Elaborar e distribuir material de merchandising.

Elaborar material promocional.

Definir amostragem de clientes a serem abordados.

Acompanhar e avaliar agdes de comunicagao.

Definir e elaborar a¢des de marketing direto.

Garantir a efetividade nas a¢des de comunicagao e de marketing direto.

Promover eventos e langamentos de produtos.

GEMAC

Definir padrao de comunicag@o interna.

Definir, executar e acompanhar agdes de markering interno.

Avaliar adequagio das demandas aos recursos existentes.

Elaborar ¢ divulgar informagdes nos veiculos internos de comunicagéo.
Propor e operar o plano estratégico de marketing da CAIXA.

Administrar uso da marca da CAIXA.

Acompanhar planejamento das dreas gestoras.

Definir campanhas e planos de midia.

Promover eventos e langcamentos de produtos/servicos.

Definir padréo de comunicagdo nos diversos canais.

Elaborar agdes de endomarketing, executando e acompanhando as campanhas.
Divulgar campanhas externas ao publico interno.

Definir, gerir e acompanhar o desempenho dos Assistentes de Comunicacdo e
Marketing.

GEMEC

Manter o mercado permanentemente monitorado.

Atender necessidades de gestores de produtos/servigos e segmentos.

Disponibilizar informagdes que suportem diagnéstico do nivel de qualificagdo do
portfélio e da satisfacdo dos clientes.

Identificar necessidade de reposicionamento de produtos/servigos.

Apoiar os gestores de segmentos no fornecimento de informagdes consistentes sobre o
comportamento de clientes.

Realizar pesquisas.

Atualizar informagdes do portfslio da CAIXA (Intranet).

GEREL

Analisar propostas de patrocinio e promog¢iio de eventos institucionais.
Contratar internamente a elaboragdo de material promocional.
Acompanhar esfor¢o das agdes de marketing institucional.
Promover o marketing desportivo e cultural.
Acompanhar desempenho dos Assistentes de Comunicagdo e Marketing com relagé@o a patrocinio.
Administrar os espagos culturais - Teatro, Galeria, Museu e Biblioteca.
Analisar os pedidos de patrocinio de cunho cultural.
Atuar em parceria com o Ministério da Cultura.
Definir a pauta de utilizag@o dos espagos culturais da CAIXA.
Documentar, por meio do SIINB, além do projeto Memoria Institucional, projetos, relatérios e
documentos considerados de importancia pelos gestores.
Atender, por meio do correio eletrdnico, as demandas internas relativas a assuntos de interesse da
CAIXA, tais como: economia, administracao. histéria da CAIXA., entre outros.

FIGURA 12 - Atividades desenvolvidas pela SUMAI

Fonte: MN OR 005 05
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4.1.2 MISSAO E VALORES ORGANIZACIONAIS

Visando atingir o objetivo de descrever as normas relacionadas aos valores
organizacionais, na Caixa Econdmica Federal, foi realizada uma pesquisa documental,
identificando-se os manuais normativos relacionados ao assunto. Da mesma forma, foram
pesquisados a missdo e os valores da Empresa, assim como o Cédigo de Etica dos
Funciondrios Publicos Federais, adotado pela mesma. As reépeétivas informagdes foram
obtidas junto & Intranet e na homepage oficial da Instituicdo na Internet.

A missio da Caixa Econdmica Federal é:

Promover a melhoria continua da qualidade de vida da sociedade, intermediando recursos e
negécios financeiros de qualquer natureza, atuando, prioritariamente, no fomento ao
desenvolvimento urbano e nos segmentos de habitagdo, saneamento e infra-estrutura, e na
administragio de fundos, programas e servicos de cardter social (CAIXA ECONOMICA
FEDERAL, 2002a).

Tem como valores fundamentais:

O direcionamento de acdes para o atendimento das expectativas da sociedade e dos clientes; a
busca permanente de exceléncia na qualidade de servigos; o equilibrio financeiro em todos os
seus negéeios; a conduta ética pautada exclusivamente nos valores da sociedade; o respeito e a
valorizagdo do ser humano (CAIXA ECONOMICA FEDERAL, 2002a)

Adota o Cédigo de Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Exécutivo
Federal, por forga do Decreto n° 1171/94, disponivel no site da Empresa, que ordena: “Os
6rgdos e entidades da Administragdo Publica Federal direta e indireta implementardo, em
sessenta dias, as providéncias necessdrias a plena vigéncia do Cédigo de Etica [...]". Desta
forma, o Cédigo de Etica espelha os valores que a Caixa Econdmica Federal deseja ver
compartilhados por seu corpo funcional.

Segundo a Caixa Econdmica Federal (2002a), a Empresa conta com 0 compromisso
moral dos colaboradores, que proporcionam padrdo de comportamento ético elevado,
assegurando sempre a lisura e a transparéncia dos atos praticados na condugdo dos negécios,
como forma de respeito a sociedade.

Este c6digo reconhece a dignidade, o decoro, o zelo, a eficdcia e a consciéncia dos
principios morais como valores maiores que devem nortear o servidor pablico e seus atos. Os

comportamentos e atitudes devem ser direcionados para a preservagdo da honra e da tradigdo



dos servigos piblicos. O elemento ético ndo pode ser desprezado e o servidor deve decidir
entre o0 honesto e o desonesto, sempre visando o bem comum. Os fatos e atos verificados na
conduta didria em sua vida privada interferem no conceito da vida funcional.

A publicidade de qualquer ato administrativo, conforme o Cédigo de Etica dos
Funciondrios Publicos Federais, disponivel no site da Empresa, constitui requisito de eficdcia
e moralidade, pois a pessoa tem direito a verdade. A cortesia, a boa vontade, o cuidado e o
tempo dedicados caracterizam o esfor¢o pela disciplina. Deixar pessoas & espera de solugdo,
que compete a0 setor em que exerga suas funcgdes, caracteriza atitude contra a ética,
desumanidade e grave dano moral aos usuérios dos servigos publicos. O servidor deve prestar
atengdo as ordens de seus superiores, trabalhando em harmonia com a estrutura
organizacional, evitando a negligéncia e a auséncia injustificada do local de trabalho.

Apresenta-se, na Figura 13, o quadro resumo dos deveres fundamentais e das
proibicdes referentes ao exercicio do cargo.

O decreto n° 1171/94 determina a criagio de uma Comissdo de Etica em cada érgdo da
administragdo direta e indireta para orientar, aconselhar sobre a ética profissional e instaurar
processo quando receber dentincia que reconhega como infringéncia a principio ou & norma
ético-profissional. Os registros sd@o informados aos organismos encarregados da execugdo do
quadro de carreira para o efeito de instruir € fundamentar promogdes e para todbs os demais
procedimentos préprios da carreira do servidor publico. Dependendo da gravidade ou
reincidéncia, a Comissio de Etica pode encaminhar a sua decisdo e respectivo expediente para
a Comissdo Permanente de Processo Disciplinar do respectivo 6rgdo, se houver, e,
cumulativamente, se for o caso, a entidade em que, por exercicio profissional, o servidor
publico esteja inscrito, para as providéncias disciplinares cabiveis.

Para fins de apuracdo do comprometimento ético, entende-se por servidor publico todo
aquele que, por forga de lei, contrato ou de qualquer ato juridico, preste servigos de natureza
permanente, tempordria ou excepcional, ainda que sem retribui¢do financeira, desde que
ligadé direta ou indiretamente a qualquer 6rgdo-do poder estatal ou em qualquer setor onde

prevaleca o interesse do Estado (CAIXA ECONOMICA FEDERAL, 2002a).



94

DEVERES FUNDAMENTAIS

PROIBICOES

Desempenhar, a tempo, as atribuigdes do cargo, fun¢do ou
emprego piblico de que seja titular.

Usar do cargo ou fungdo, facilidades, amizades, tempo,
posigdo e influéncias, para obter qualquer favorecimento,
para si ou para outrem.

Exercer suas
rendimento.

atribui¢bes com rapidez, perfeicio e

Iludir ou tentar iludir qualquer pessoa que necessite do
atendimento em servicos piiblicos.

Ser probo, reto, leal e justo, demonstrando toda a integridade
do seu cardter.

Ser conivente com erro ou infragdo ao Cédigo de Etica ou
ao Cddigo de Etica de sua profissio.

Jamais retardar qualquer prestagio de contas.

Alterar ou deturpar teor de documentos.

Tratar cuidadosamente os usudrios dos  servigos,
aperfeicoando o processo de comunicag¢do e contato com o

publico.

Deixar de utilizar os avangos técnicos e cientiticos ao seu
alcance ou do seu conhecimento para atendimento do seu
mister.

Ter consciéncia de que seu trabalho € regido por principios
éticos, que se materializam na adequada prestacdo dos
servigos publicos.

Permitir que simpatias, antipatias, paixdes ou interesses
interfiram no trato com o publico, com os jurisdicionados

- ou colegas da hierarquia.

Ser cortés, ter urbanidade, disponibilidade e atencdo,
respeitando a capacidade e as limitagdes individuais de todos
0s usudrios, sem qualquer espécie de preconceito ou
distingdo de raga, sexo, nacionalidade, cor, idade, religido,
cunho politico e posicio social.

Pleitear, solicitar. provocar, sugerir ou receber qualquer
tipo de ajuda financeira, gratificagio, prémio, comisséo.
doagio ou vantagem de qualquer espécie, para si, familiares
ou qualquer pessoa. para o cumprimento da sua missio ou
para influenciar outro servidor para o mesmo fim.

Ter respeito a hierarquia, porém sem temor de representar
contra comprometimento indevido da estrutura em que se
funda o Poder Estatal.

Usar de artificios para procrastinar ou dificultar o exercicio
regular de direito por qualquer pessoa, causando-lhe dano
moral ou material.

Resistir &s pressdes de superiores hierdrquicos, contratantes,
interessados e outros que visem obter quaisquer favores ou
vantagens indevida

Prejudicar, deliberadamente, a reputa¢do de outros
servidores ou de cidaddos que deles dependam.

Zelar, no exercicio do direito de greve, pelas exigéncias
especificas da defesa da vida e da seguranga coletiva.

Retirar da reparticdo pdblica, sem estar legalmente
autorizado, qualquer documento, livro ou bem pertencente
a0 patrimdnio publico.

Ser assfduo e freqiiente ao servigo.

Desviar servidor piblico para atendimento a interesse
particular. .

Comunicar imediatamente todo e qualquer ato ou fato
contrdrio ao interesse pdblico, exigindo as providéncias
cabiveis.

Fazer uso de informagdes privilegiadas, obtidas no ambito
interno de seu servigo, em beneticio préprio, de parentes,
de amigos ou de terceiros

Manter limpo e em ordem o local de trabalho.

Apresentar-se embriagado habitualmente.

Participar de estudos que se relacionem com a melhoria do
exercicio de suas fungdes.

Colaborar com institui¢do que atente contra a moral ou a
dignidade da pessoa humana.

Apresentar-se ao trabalho com vestimentas adequadas ao
exercicio da funcio.

Exercer atividade profissional aética ou ligar o seu nome a
empreendimento de cunho duvidoso.

Manter-se atualizado com as instrugdes, as normas e a
legislacdio relativa ao seu 6rgdo.

Cumprir as instrugdes superiores, as tarefas de seu cargo ou
fungio com critério, seguranca e rapidez, mantendo tudo
sempre em boa ordem.

Facilitar a fiscalizagao de todos atos ou servigos por quem de
direito.

Exercer prerrogativas funcionais que lhe sejam atribuidas,
abstendo-se de fazé-lo contrariamente aos legitimos
interesses dos usudrios do servigo piblico e dos
jurisdicionados administrativos.

Abster-se de exercer sua fungdo, poder ou autoridade,
contrariando o interesse piblico

Divulgar ¢ informar aos integrantes da sua classe a existéncia
deste Coédigo de Etica. estimulando o seu integral
cumprimento.

FIGURA 13 - Deveres fundamentais e proibicoes dos funcionarios da Caixa Economica

Federal

Fonte: Adaptado do Cédigo de Etica dos Funciondrios Publicos Federais (CAIXA ECONOMICA FEDERAL,

2002a)
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A Caixa Econdmica Federal procura preservar sua identidade corporativa, isto €, o
conjunto de valores e principios, que pretende seja percebida por seus clientes, fornecedores e
a sociedade em geral. A identidade corporativa € o resultado do somatdrio de todas as forcas
de comunicagdo, tais como os impressos, a sinalizagdo, o mobilidrio, a arquiteturé, a
propaganda, além da apresenta¢do e atuacdo dos colaboradores. Para isso, o MN AE 053 02
define, orienta e divulga pardmetros gerais e especificos para a manutenc¢do dos padrdes de
construgdo e consolidagdo da sua imagem corporativa. A identidade corporativa da Empresa €
tratada como a composi¢io de varios elementos padronizados de marketing e comunicagéo,
cujas forcas principais sdo: a marca, as cores, as letras, as sinalizacbes, o merchandising, 0s
eventos, os canais de distribui¢@o, o atendimento, a histdria e a cultura organizacional.

Neste manual normativo, a marca € um conjunto de elementos que-visa dar distingdo a
Empresa e seus produtos e ocupa lugar de destaque no conjunto de elementos formadores da
imagem corporativa. A marca da Caixa Econdmica Federal € representada pela palavra
‘CAIXA’, que foi definida a partir de pesquisa junto aos piblicos interno e externo, como a
forma mais popular e coloquial pela qual € designada a Instituicdo. Deve ser usada
institucional e mercadologicamente para identificar a sua atuacdo junto a seus diversos
publicos.

Nao sdo permitidas quaisquer interferéncias na forma e nas coreé da marca
corporativa, bem como de seus produtos e servi¢os. As cores escolthidas para representé-la, o
azul e o laranja, sdo elementos indispensdveis & manuten¢do do padrio de comunicagdo
visual. O uso € fundamental para a consisténcia e fixagdo da imagem corporativa,
proporcionando uma associag¢do direta com a Empresa. Dependendo da superficie ou suporte
onde serdo aplicadas as cores e, também, do processo de impressdo, devem ser observadas as
especificacdes. As letras e a tipografia que compdem a identidade corporativa da Caixa
Econdmica Federal sdo da familia tipografica Futura. Para garantir a legibilidade e a
personalidade da marca na sua versdo preferencial, existe um conjunto de especificagdes a
serem seguidas quando a marca for aplicada em fundos coloridos, inclusive com relagdo a
margem em torno da marca ¢ a sua redu¢do (MN AE 053 02).

A letra ‘X’ foi definida, segundo o manual normativo, como o elemento sintese da
marca da CAIXA, cuja aplicagdo € indicada ao reforco da identidade corporativa, ndo
devendo ser utilizado como substituto a marca principal. A utilizagdo do elemento sintese ‘X’

deverd observar condi¢des estabelecidas referentes a forma e as cores, ao seu uso em.
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superficies cromadas e a marca d’ dgua quando sobre ela houver a reproducio de texto. O
conceito ‘Acontece’ foi criado para reforcar e uniformizar a comunicacdo da Caixa
Econdmica Federal com seus diversos piiblicos. O conceito deve ser aplicado em elementos
de midia, tais como impressos, midia eletrbnica e outros, que tenham periodos de veiculagdo
curto ou determinados, ndo devendo ser aplicado em pecas perenes, sempre acompanhando a
marca da Caixa Econdmica Federal, sem desdobramentos, ou seja, o conceito geral ‘Aqui o
Brasil acontece’ € vélido para toda a comunicagdo da CAIXA. H4 um conjunto de
especificacdes para sua aplicacio. '

De acordo com o MN AE 053 02, a papelaria administrativa dispde de diversos itens
que reforcam a imagem da CAIXA, entre eles o cartdo de visitas. Tem direito ao cartdo todo
colaborador que estiver representando a Empresa em situagdes de negdcio, definidas pelos
EN, no Ambito dos estados, e pela Superintendéncia Nacional de vinculagdo, no Ambito da
Matriz. O controle do padriao em vigor € de responsabilidade da SUMAL e no ambito dos EN,
a responsabilidade de supervisionar e zelar pela manutencdo da imagem corporativa cabe ao
Assistente de Marketing e Comunicag¢ao Social. Qualquer inadequag@o ou irregularidade deve
ser prontamente corrigida, devendo, se necessdrio, ser relatada & SUMAIL de maneira
tempestiva e formal, a fim de se proceder as providéncias necessdrias.

O cartdo pessoal ou profissional usado pelos diretores e superintendentés e o cartdo
pessoal ou profissional de colaboradores s@o outros itens da papelaria administrativa. Ambos
sdo utilizados para informar, parabenizar, convidar, informalmente, outro colaborador ou
pessoa externa a Empresa para evento, reunido, despacho ou apenas para informagdo. Os
cartdes ndo devem ser usados para informacdes oficiais ou comunicagdes sigilosas e devem
ser produzidos segundo as especificacdes.

O crachd € a principal peca de identificacdo funcional do colaborador e deve ser
desenvolvido de acordo com o padrdo definido pela SUMALI e distribuidos pela Geréncia de
Filial de Infra-estrutura (GIINF). O uso € obrigatdrio nas dependéncias da Empresa, sendo
proibida a aplicagdo de pins, buttons ou adesivos sobre o mesmo. Esses elementos podem ser
utilizados como meios de identificacdo dos colaboradores, independentemente do cargo,
entretanto, ndo devem ser aplicados sobre o crachd ou em substituicdo a esse elemento. Os
carimbos devem ser utilizados como meio de identificagdo, exclusivamente, quando em
situagdes de servigo, despachos e registro de decisdes formais que representem as unidades da

Organizac¢do (MN OR 053 02).
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O material de eventos, segundo este manual normativo, consiste em display,
identificador de mesa, pasta, caneta, bloco, craché, convite de inauguracdo de agéncias,
adesivos com a marca da Empresa em diversos formatos, modelo de lista de presenga, modelo
de formuldrio de avaliacdo do evento e sinaliza¢Ges diversas. Os usudrios autorizados a
solicitar esses materiais sdo a Matriz e os EN. Pela similaridade, o material de treinamento
serd o mesmo disponibilizado para os eventos externos e internos organizados pela Caixa
Economica Federal. A Centralizadora de Treinamento, Desenvolvimento e Selecdo de
Recursos Humanos (CETED) € a tnica autorizada a solicitar o material. Os materiais néo
disponiveis em estoque s@o desenvolvidos para ocasides especificas, mediante consulta e
solicitagdo & SUMAI. Sao eles: programas (folders), convites, banners, crachd, brindes
(canetas, camisetas, bonés, chaveiros, bolsas, pastas, porta-niqueis, cofrinhos entre outros),
papel para pesquisa de avaliagdo do evento, lista de presenca € embalagens.

As placas e adesivos s@o afixados em obras financiadas pela Caixa Econémica Federal
com recursos proprios, do FGTS e do OGU. Durante a execugdo dos servigos sdo
confeccionadas de acordo com o modelo especifico e nas cores e propor¢des definidas no
Manual de Placas de Obras, disponibilizado eletronicamente pelas 4reas gestoras na Intranet.

Com relag@o as placas de inauguragdo de novas agéncias e de novas instalagdes de
agéncias, as mesmas visam o registro histérico da modernizagdo (reforma) ou-mudanga de
endereco das unidades da rede de atendimento da Empresa. O modelo € disponibilizado pela
SUMALI ¢ as placas sdo produzidas pela GIINF de vinculagdo, n@o sendo autorizadas
modificacdes no padrao.

Referente a associacdo da marca da Caixa Econdmica Federal com outras marcas, esta
decorre exclusivamente de parcerias com empresas e entidades que se associam em
empreendimentos, negdcios ou eventos, conforme o0 MN AE 053 02 e somente podem ser
utilizadas e compartilhadas com terceiros, ap6s deliberacdo da SUMAI e dreas gestoras do
objeto da solicitagdo, cuja aprovagdo constard de Termo de Cessdo/Associacdo de Marcas. A
empresa serd avaliada nos aspectos de tradigdo no segmento de mercado em que atua,
devendo gozar de credibilidade e idoneidade comercial, legal e fiscal, e ainda, quanto a
impedimentos jurfdicos junto a Caixa Econémica Federal. Exemplos de situagdes que exigem
a formalizagdo por meio do Termo de Cessdo de Uso da Marca sdo: o financiamento de
empreendimentos habitacionais, patrocinios € promogdes, eventos cooperados, utilizagdo das

marcas da Caixa Econdmica Federal para registro da organizagdo como clientes/fornecedor.
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A aplicag@o das marcas em veiculos de comunica¢fio de massa e dirigida, decorrente
de contratos de financiamentos de empreendimentos habitacionais, deverd estar registrada em
cldusula contratual onde estardo definidas as condi¢des de utilizagdo. A associagdo das marcas
da Caixa Econdmica Federal com o Governo Federal deve seguir as regras definidas pela
Secretaria de Comunicagdo da Presidéncia da Reptblica, de acordo com o Manual de
Aplicacdo da Marca do Governo, ou mediante consulta a SUMAIVGEMAC pelo correio
eletronico. .

O uso das marcas sem autorizacdo expressa e formal caracteriza crime de infracdo de
marcas e pode ser coibida judicialmente. A Empresa pode pleitear indeniza¢do pelo uso
indevido da sua marca com base nos lucros obtidos pelo infrator. Preferencialmente, antes do
ingresso com qualquer agdo criminal ou civel, deve-se enviar correspondéncia ao infrator,
solicitando a cessagdo do uso indevido das marcas da Caixa Econdmica Federal. No ambito
dos estados, cabe ao EN supervisionar o uso e notificar o infrator, por meio de oficio emitido
conjuntamente com o JURIR de vinculagdo.

A sinalizacdo externa € um sistema de comunicagdo que tem como objetivo identificar
os Pontos-de-Venda (PV), transmitir os valores da Empresa e reforcar a imagem corporativa.
O sistema de sinalizagdo externa compreende vérios elementos arquitetdnicos, que, somadds,
se harmonizam com a marca CAIXA. Constituem-se, basicamente, de pdrtico .e subportico
para identificacdo de entrada, painel letreiro com marca CAIXA, totem com marca CAIXA,
placas indicativas de estacionamento, sinalizador transversal com elemento sintese ‘X,
identificagfo de servigo ‘24 horas’ e faixa de seguranga em portas de vidro. Ha especificacdes
com relagdo a entrada principal do PV e € salientada a importancia que o painel permaneca
iluminado durante o periodo noturno, salvo instru¢des em contrério, originadas da COREL.
Deve ser providenciada a perfeita manuten¢do do painel, com o objetivo de manté-lo em
funcionamento e proporcionar ao PV a maior visibilidade possivel (MN AE 053 02).

O sistema de sinalizacio interna compreende vérios elementos para melhor atender ao
cliente, sendo composto basicamente de totens sinalizadores, sistema de senhas, diferenciagio
por cores, painéis, placas e outros. O padrdo adotado para a sinalizagdo interna visa
proporcionar integragdo entre o exterior e o interior das unidades, objetivando a manuteng¢éo
da imagem corporativa da Empresa.

No é permitida, em hipétese alguma, a criagio ou implantagio de outras solu¢des sem

avaliagdo e homologagdo conjunta da GEMAC, GEINF, GEDER e SUARE, sob o risco de
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causar danos irrepardveis a imagem corporativa € conseqiiente degradagcdao do patrimdnio
institucional. E atribuicio da Geréncia da Unidade a manutengdo da sinalizacio interna,
solicitando a drea responsdvel quaisquer alteragdes ou complementacdes que se fizerem
necessarias.

Segundo o MN AE 053 02, no atendimento telefonico, a forma como se desenvolve o
didlogo € fundamental, pois cria uma relagdo de colaboracdo e parceria ou de distincia e
desinteresse por parte do cliente. A pessoa que atende ao telefone estd representando a
Empresa e deve estar atenta, pois a imagem que passa € a imagem corporativa. A Caixa
Econdmica Federal deseja que o atendimento telefdnico seja formal, em linguagem coloquial
de nivel elevado; o vocabuldrio adaptado a linguagem utilizada pelo interlocutor, de modo a
tornar o atendimento compreensivel e que se evite competi¢cdo de mensagens, ou seja, falar ao
invés de escutar, deixando que o cliente fale primeiro. A locug@o deve ser pausada, com boa
diccdo e entonacdo de voz audivel, demonstrando compreensdo e seguranga; as perguntas
abertas para identificar as necessidades e interesses do cliente, utilizando palavras e frases
positivas, evitando constru¢Oes negativas e expressoes que reflitam inseguranca.

De acordo com o momento ou tipo de didlogo, a Empresa espera que o colaborador
imprima ao atendimento um tom dindmico, interessadb, convincénte, seguro, firme,
apaziguador e cordial, utilizando entona¢do mais enfética a determinadasbpalavfas, a fim de
romper a monotonia e destacar 1déias mais fortes. Expressdes que contenham vicios de
linguagem, tratamento intimo ou sigla sdo indesejaveis e, sempre que possivel, € importante
demonstrar os beneficios dos produtos e servicos da Empresa. O colaborador deve dar uma
solugdo ou encaminhamento a demanda apresentada pelo cliente, e o telefone deve ser
atendido, no méximo, até o terceiro toque (MN AE 053 02).

Caso seja necessdrio transferir a ligagdo para outra pessoa ou setor, informar ao cliente
que estd aguardando, que providéncia estd sendo tomada e certificar-se de que a ligacdo foi
atendida. Para espera telefonica utilizar somente mensagens disponibilizadas pela Area de
Comunicagdo e Marketing. As mensagens contém frases institucionais; orientagdes/incentivo
para utilizac@o de servigos de auto-atendimento e informagdes sobre produtos e servigos.

O padrdo de atendimento nos PV € uma preocupacdo da CAIXA e, por isso, foi
regulamentado no MN OR 020 00, objetivando padronizar e orientar o atendimento nas

unidades de ponta, de forma a assegurar a qualidade nesse atendimento e a satisfacdo do
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cliente com foco na premissa cliente — produto — canal, € garantir que todos os colaboradores
tenham nog¢des dos procedimentos que resultem em atendimento eficiente e qualificado.

Para a Caixa Econdmica Federal, o bom atendimento, além de significar ser cortés e
educado, escutar com atencdo, significa atender o cliente em suas expectativas, levando em
conta suas necessidades e oferecendo produtos, servigos e informagdes que apresentem uma
resposta favordvel a essas necessidades. A qualidade do atendimento CAIXA € de
responsabilidade de todo colaborador e, para prestar um atendimento qualificado, o mesmo
deve estar permanentemente atualizado quanto- aos produtos e servicos que a Empresa
oferece, bem como quanto a operacionalizacdo e funcionalidade dos equipamentos,
garantindo corregiio nas informagdes prestadas (MN OR 020 00).

Pelas especificagdes desse manual, o atendimento qualificado implica um colaborador
dgil e com atitude pré-ativa, respondendo com certeza e rapidez as dividas dos clientes. O
primeiro colaborador que prestar o atendimento deve atender as necessidades, evitando
‘empurra-lo’ para outro atendimento. E importante que identifique o nome do cliente e passe a
chamad-lo por ele, antecedido pelo pronome de tratamento adequado. O colaborader deve
portar crachd de identificagdo e o bancdrio tempordrio crachd e uniforme padrdo
disponibilizados pela Caixa Econdmica Federal.

O MN OR 020 00 proibe a execugdo de qualquer atividade que héo envolva
atendimento ao cliente, na presenca deste ou em ambiente a ele destinado, assim como a
venda ‘casada’. As atividades internas devem ser concluidas antes da abertura do PV e na
impossibilidade da conclusdo, as mesmas devem ser finalizadas em ambiente fora da
visualizagdo do cliente. As estagdes gerenciais e relacionadas ao atendimento devem estar
operantes, com todos os equipamentos em pleno funcionamento € com a presenga do
colaborador/equipe respectivos, no hordrio de abertura da unidade, hordrio de almogo e
hordrio de grande fluxo de clientes no PV.

O cliente, segundo 0 manual normativo, ndo pode ficar sem orientagdo ou informagdo
no interior do PV. Observando-se que o mesmo procura atendimento, este deve ser abordado
de forma gentil e educada por qualquer colaborador. E de responsabilidade do quadro
Gerencial do PV assegurar o atendimento e, por isso, havendo desigualdade entre os
ambientes na quantidade de clientes, o colaborador do ambiente com menor nimero de

clientes, ao finalizar seu atendimento, deve prestar auxilio ao outro ambiente.
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O vigilante do PV também desempenha papel importante no padrdo de atendimento
desejado. O MN OR 020 00 determina que seja orientado a tratar os clientes com paciéncia €
educag@o, evitando que esses tenham o minimo desconforto e ndo se alterem, observando-se
sempre as normas de seguranca. Entretanto, o colaborador quando perceber algum conflito
junto a porta detetora de metal, deve dar atenc@o especial ao cliente, de forma que esse se
sinta o menos constrangido possivel e sempre esclarecé-lhe que o dispositivo é para
preservagdo da seguranga de todos.

E essencial o conhecimento dos canais alternativos de atendimento pelos
colaboradores e o perfeito funcionamento dos mesmos, pois este direcionamento somente
pode ser indicado quando atender integralmente as necessidades do cliente. Em hipdtese
alguma, o cliente deve ser coagido a utiliza¢do de canal alternativo. O MN OR 020 00 proibe
o colaborador/atendente de preencher impresso, digitar a senha, manusear o carto e dinheiro
do cliente, estando sua atuagdo, limitada a orientar e esclarecer as dividas apresentadas O
preenchimento de impresso pode ser realizado pelo colaborador/atendente caso o cliente
esteja incapacitado de fazé-lo.

Para que seja alcangado o padrao de atendimento descrifo no MN OR 020 00, antes da
abertura do PV, deve haver triagem da fila externa, orientando a utilizagcdo do auto-
atendimento e outros canais alternativos. Deve ser informado ao cliente endérego de sua
conveniéncia de correspondentes bancdrios, equipamento PAE, lotérica, telefones 0800 que
atendam ao servigo utilizado por ele no PV e todo cliente portador de Deficiéncia
Ambulatéria e/ou Sensorial terd preferéncia ao atendimento, bem como gestantes € 1d0sos.

A telefonista deve estar informada de todos os colaboradores, setor e ramais do PV,
endereco e telefone de canais alternativos préximos ao cliente (PAE, Lotéricas, Agéncias),
endereco Internet, telefones de atendimento e, preferencialmente, a ligacdo deve ser feita por
quem vai falar. Quando um colaborador estiver atendendo pessoalmente a um cliente € o
telefone tocar, deverd pedir licenga, atender o telefone e informar ao cliente que esta ligando
que retornard a ligagéo tdo logo termine o atendimento ou qualquer outro empregado proximo
devera fazé-lo, anotando o recado e telefone para retorno (MN OR 020 00).

Segundo este manual normativo, todas as reclamagdes devem ser tratadas pelo Gerente

Geral da Unidade pessoalmente, e este deve ser tempestivo na resposta e agendar com 0
cliente um prazo de retorno para informar a solug@o ou as providéncias tomadas. Os cartazes

e o material publicitdrio, referente ao SAC, devem estar ostensivamente disponibilizados e



visiveis aos clientes, bem como o ntimero de telefone do BACEN. Quando a reclamagédo é
realizada pelo SAC, o Gerente deverd responder formalmente ao cliente que registrou a
reclamag@o e ligar para 0 mesmo para assegurar que o motivo de sua reclamagdo estd
resolvido, esclarecido e superado.

O MN OR 020 00 determina que os empregados, ao término do hordrio de
atendimento ao publico, independente do setor, atuem de forma ativa, visando a extin¢do da
fila de espera até a finalizagdo dos servigos prestados ao tltimo cliente.

A gestdo da qualidade do atendimento, no dmbito do PV, compete ao Gerente Geral e,
no ambito do EN, ao Superintendente de Negdcios. Os titulares das fungdes gerenciais
(Superintendentes de Negdcios, Gerentes de Mercado, Gerentes Gerais ¢ Gerentes de
Relacionamento) devem prestar atendimento aos clientes — filas que se formam nos ambientes
de auto-atendimento, atendimento geral, caixas executivos e ambientes de relacionamento —

junto & prépria Unidade ou em PV vinculado.

4.1.3 NORMAS DE COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Com o objetivo de descrever as normas que regulamentam o processo de
comunicacdo na Caixa EconOmica Federal, foi realizada uma pesquisa documental,
identificando-se os manuais normativos, relacionados ao assunto, na Intranet.

Descobriu-se que a comunicagdo administrativa é regulada pelo MN OR 007 07. O
objetivo € padronizar, por meio de um conjunto de atos normativos € ndo normativos, a
comunicagdo escrita na Caixa Econdmica Federal. Os atos administrativos normativos sdo
instrumentos que definem as normas, as diretrizes bdsicas e a sistematica de trabalho a ser
seguida pelos colaboradores. Sdo eles: a Circular CAIXA, o Manual Normativo, a Portaria e
a Resolugdo de Diretoria.

A Circular CAIXA, segundo este manual normativo, € o ato emitido pela Diretoria
com finalidade de divulgar matérias normativas aos 6rgdos externos que mantém com a
Empresa subordinag@o de natureza operacional. O manual normativo € o ato emitido pelas
dreas gestoras das operagdes e servi¢os, contendo as matérias de cardter normativo € a
sistemdtica de trabalho relativas as atividades organizacionais, administrativas, operacionais €

técnicas. A divulgagdo deve ser feita no seu contetdo original, ndo sendo permitida a emissio
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de contetddo interpretativo, e todos os colaboradores devem ter acesso, ndo podendo alegar
desconhecimento para se eximir de responsabilidade.

A Portaria € o ato emitido pelo Presidente ou autoridade que detenha -delegacéo,
destinado a regular situagdes funcionais dos colaboradores ou a delegar e a subdelegar
competéncias nos limites fixados. A Resolugdo de Diretoria € o ato de emissdo exclusiva da
Diretoria Colegiada que dispde sobre a estrutura, a organizacgdo, o pessoal, as operagdes € 0s
servicos e sobre quaisquer atividades ou situagdes de interesse da Caixa Econdmica Federal.

De acordo com o MN OR 007 07, os atos administrativos ndo normativos sao
instrumentos de carater informativo ou consultivo, utilizados para a‘comunicagéo entre as
unidades, para divulgar aos colaboradores matérias de carater informativo ou consultivo sobre
as atividades da Caixa Econdmica Federal ou para correspondéncia destinada a Orgaos
externos, pessoas fisicas ou juridicas. Sdo eles: a Comunicagdo Eletronica, a Comunicagéo
Interna, o Despacho, a Nota Juridica, a Nota Técnica, o Oficio, a Ordem de Servico, o
Parecer, o Parecer Juridico, a Resolucdo e o Voto.

A Comunicagdo Eletronica € o ato emitido por meio eletrOnico para solicitar ou
divulgar informagdes de carater geral ou restrito, dar andamento ou solugdo a assuntos
administrativos ou operacionais. N@o possui parametros de elaboracdo previamente definidos,
sendo possivel a veiculagdo de outros atos administrativos ndo normativos por seu intermédio,
desde que transmitidos da caixa postal principal da unidade, porém, quando houver
necessidade de impressdo, deve ser utilizada folha com timbre da Empresa. '

A Comunicag@o Interna € restrita a veiculagdo interna e € também utilizada para
solicitar ou divulgar informacdes de cardter geral ou restrito ou dar andamento ou solugdo a
assuntos administrativos ou operacionais. Neste caso, € emitida por dirigente de Unidade e, ao
veicular informacdes de cardter normativo deve, necessariamente, fazer constar o MN onde a
norma esta inserida. Outro uso € relatar participagdes em eventos ou em trabalhos fora da
unidade de lotagdo sendo emitida por colaborador de qualquer nivel.

O Despacho ¢ utilizado quando ha necessidade de registro de andamento ou solugdo de
assuntos administrativos ou operacionais. Pode ser efetuado no prdéprio ato que originou o
assunto ou em outra folha. A Nota Juridica é a manifestagio privativa de advogado,
envolvendo matéria juridica ndo complexa, subscrita por um ou mais advogados. O Parecer
Juridico é a manifestacdo privativa de advogado, que envolve matéria juridica complexa e

requer exame aprofundado, subscrito por um ou mais advogados, € aprovado pela chefia.
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A Nota Técnica é o ato emitido por colaborador de qualquer nivel hierdrquico,
destinado a relatar dados sobre andlise de assunto especifico, por solicitagdo ou iniciativa
pessoal. O Oficio € o tnico ato administrativo destinado a veiculagdo externa, excec¢do feita
aos casos em que a emissdao de outros atos administrativos, ‘déstinados a érgdos publicos,
esteja amparada por legislagdo/determinagdo do Orgdo receptor. E emitido por dirigente de
unidade, para solicitar ou divulgar informagdes a particulares ou 6rgdos externos.

O Oficio € emitido por pessoa de hierarquia, no minimo, igual a do destinatério do ato.
Convenciona-se que Gerentes de Unidade sdo hierarquicamente compativeis as autoridades
do Poder Publico Municipal, Superintendentes Nacionais, Gerentes de Filial e
Superintendentes de Negdcios equiparam-se as autoridades do Poder Publico Estadual,
Diretores e Presidente equiparam-se as autoridades do Poder Publico Federal. O oficio deve
conter pelo menos duas assinaturas, sendo que uma delas deve obedecer, no minimo, ao grau
de hierarquia previsto e € proibida sua veiculagéo por meio eletrdnico.

A Ordem de Servico € o ato emitido por dirigente de Unidade para definir atribui¢des
ou disciplinar trabalhos nas unidades sob sua subordinagdo. O Parecer € o ato emitido por
colaborador de qualquer nivel, destinado a registrar opinido fundamentada sobre assunto
especifico, inerente ao seu trabalho, por solicitagéo ou iniciativa pessoal.

O Voto é a demonstragio escrita e alicercada de fatos ou motivos que justifiquem a
conveniéncia e necessidade de medidas ou providéncias para solugdo de causas e problemas,
propondo sua deliberag@o pelas instancias decisorias da Caixa Econdmica Federal. Pode ser
emitido pelo Presidente, Diretoria, Superintendentes Nacionais e V Superintendentes de
Negécios, no ambito de sua regional e por Presidente de Comité. Deve expressar e
fundamentar opinides relativas a estrutura, a organizagao, ao corpo funcibnal e as operagdes €
servicos a serem deliberados em insténcia superior. E responsabilidade da drea gestora
fornecer c6pia dos seus préprios Votos sempre que for solicitada.

Segundo o MN OR 007 07, tanto os atos emitidos em meio impresso ou eletrdnico
devem seguir a linha hierdrquica de comando, porém, com o objetivo de agilizar a
comunicagio, as unidades de menor nivel hierdrquico podem dirigir-se diretamente as de
nivel superior de outras dreas, nos casos de atos que solicitem ou informem dados técnicos
sobre atividades ou servigos. Cabe ao emitente do ato zelar pela seguranga da informagéo,
atribuindo o nivel de classificagdo de seguranga da informacdo e a identificagdo do

destinatdrio, de forma clara, para garantir o sigilo.
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Conforme este manual, os atos administrativos sdo padronizados quanto a forma e ao
contetido, sendo distintas as orientagdes de um ato administrativo para outro. Recebem
numeracdo exclusiva e diferenciada para cada tipo de ato, excetuando-se o Despacho, que nédo
possui numerag@o. Os atos de abrangéncia nacional devem ser divulgados pelos dirigentes de
unidades a todos os colaboradores, que ndo podem alegar desconhecimento para se eximirem
de responsabilidade.

O assunto deve contemplar, de forma reduzida, o conteiido da correspondéncia e a
utilizagdo de referéncia estd vinculada a necessidade de citagdo de documentos que tenham
relagdo com o ato. Na elaborag@o dos atos deve ser utilizada a reda¢@o formal e observados os
seguintes aspectos: impessoalidade, corre¢do, clareza, coeréncia, concisio e objetividade. As
informacdes devem ser transmitidas em uma seqiiéncia 16gica e apresentadas sob a forma de
itens e subitens, encerrados por ponto. Os itens devem ser curtos, com exposi¢do do
pensamento na ordem direta, quanto aos termos da oragdo, e devem ser evitadas palavras em
lingua estrangeira, ficando sua utilizagdo restrita a imperiosa necessidade (MN 007 07).

O manual normativo prevé que as correspondéncias sdo assinadas pelo dirigente da
Unidade ou por seu substituto que deve se identificar com as siglas s.e. (substituto eventual)
ou e.e. (em exercicio). No caso de mais de uma Unidade responsédvel pelo conteido, o
documento é assinado pelos dirigentes das unidades envolvidas. O Voto deve Ser assinado
pelo Presidente, pelo Diretor que supervisiona o assunto, Superintendentes Nécionais,
Superintendentes de Negécios, no dmbito de sua regional, e por Presidente de Comité.

O emitente do ato € identificado pelo nome, fungdo que ocupa e a sigla ou nome da
Unidade, conforme o caso. Nos atos com mais de um emissor deve ser adotado o
posicionamento vertical de assinaturas, no qual o ocupante de menor nivel hierdrquico €
seguido dos de maior nivel, obedecendo a0 mesmo posicionamento. Tratando-se de emissores
com o mesmo nivel hierdrquico, adota-se a ordem alfabética de prenome. Havendo
exigiiidade de espago, pode ser utilizado o posicionamento horizontal das assinaturas, em que
o ocupante de menor nivel hierdrquico assina no lado esquerdo do papel, seguido pelo de
maior nivel (MN OR 007 07).

De acordo com o MN, a divulgacdo dos atos ¢ feita impressa em papel, utilizando o
sistema convencional de malote, ou por disponibilizagdo do arquivo em meio eletronico. A
circulagdo interna dos atos € efetuada em envelope reutilizdvel de uso interno e deve conter a

identificagdo clara da Unidade emitente e de destino nos campos préprios. Nos atos de cardter
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confidencial e confidencial restrito, devem ser utilizados envelopes tipo pardo ou oficio, nédo
reutilizdveis. Para elaboragdo dos atos pertinentes a Comunicacdo Administrativa pode ser
utilizado modelo disponibilizado no correio eletrébnico € 0 manual ensina como se deve
proceder operacionalmente para acessar a ele, elaboré-lo e envia-lo.

A comunicagdo através do correio eletrOnico é normatizada pelo MN OR 003 06 ¢ o
objetivo do manual € definir condi¢Ses, padrdes e regras de utilizagdo dessa tecnologia de
informagao e comunicacdo na Caixa Econdmica Federal. Caracteriza-se por executar,
eletronicamente as operagdes inerentes a divulgacdo de correspondéncias e possibilita a
criagdo e envio de mensagens, inclusive com arquivos anexados; a criagdo de mensagens para
serem enviadas em uma data programada; o envio de mensagens protegidas ou confidenciais e
o reenvio de mensagens. Possui os recursos de agenda eletrdnica, gerenciamento de tarefas,
formuldrios eletrOnicos ¢ lista de usurios.

De acordo com o MN OR 003 06, os principais beneficios ou facilidades oferecidas
sdo a interface amigavel, a agilidade no processo de comunicacdo, a redugdo do fluxo de
papéis € do uso de outros meios de comunicacio como telefax, telefone, a maior
disponibilidade de linhas telefOnicas para clientes e assuntos internos, 0 aumento de
produtividade, a integragdo com outros aplicativos da Empresa e facilita as atividades de
auditoria. ‘Com relacdo as condi¢des de uso do CAIXA-M@il, o mesmo déve veicular
exclusivamente a comunicagdo administrativa ndo normativa e ser utilizado, prioritariamente,
para divulgar informagdes sobre os produtos e servigos ou para solicitagdes de providéncias.
As mensagens meramente informativas devem ser divulgadas, preferencialmente, nas pdginas
especificas de cada drea na Intranet, ou direcionadas para listas de distribuiga@o especificas.

Para a divulgacdo de noticias que interessem a toda a Caixa Econdmica Federal,
conforme o MN OR 003 06, as informagdes devem ser encaminhadas a GEMAC que
providencia a redagiio e a publica¢do da matéria. S6 é permitido o envio de mensagem pelo
CAIXA-M@il para toda a Empresa, no caso de se tratar de comunicagdo administrativa, cujo
conteido seja de interesse comum, ou agdes de marketing promovidas pela SUMAI ou
aprovadas por aquela Unidade. Ndo é permitido o uso para fins particulares, veiculacdo de
mensagens que impliquem discriminagdo de idade, raga, sexo, orientagdo sexual,
nacionalidade ou desabilitagéo fisica e o contetido das mensagens € passivel de auditoria, pof
tratar-se de documentos de comunicag@o administrativa. E proibida, inclusive, a distribuicéo

de mensagens ndo solicitadas como correntes € avisos sobre supostos virus. No caso de virus,
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uma mensagem deve ser enviada a CEATI para andlise da veracidade dos fatos, providéncias
e divulgagdo, quando necessdrio.

Segundo o manual normativo, mensagens de O&bitos, missas, nascimentos e
festividades, devem ser encaminhadas através da caixa postal unidade, somente aos usuarios
lotados no ambito da Unidade emitente e as mensagens humanitdrias restritas aos usudrios
lotados no dmbito do acontecimento do fato. Toda comunicagdo enviada por meio do correio
eletronico Internet deve estar de acordo com as politicas da Empresa e seguir a classificagio
com relag@o a seguranga da informagdo.

O usudrio, quando afastado de suas atividades, deve habilitar o aviso de auséncia
tempordria ou definir o reenvio automdtico de suas correspondéncias para outro usudrio. A
comunica¢do com empresas externas deve ocorrer por conexdo do CAIXA-M@il ao correio
eletrbnico da empresa, por meio de conexdo dedicada ou via Internet.

Com relag@o a hierarquia na comunicag¢do, o MN OR 003 06 informa que mensagens
enviadas de caixa postal pessoal devem ser encaminhadas a outra caixa postal pessoal. A
Unica hipétese de excecdo € a do colaborador enviar mensagens de sua caixa postal pessoal
para a caixa postal unidade de sua Unidade de lotacdo. Mensagens enviadas de caixa postal
unidade podem ser encaminhadas para caixas postais de unidades e pessoais. A
correspondéncia emitida por meio da caixa postal unidade deve ter, além da ideﬁtificagﬁo do
emitente, a do dirigente da unidade, devendo constar o nome, fungéo que ocupa e a sigla ou
nome da Unidade, conforme o caso.

Para envio de mensagens para os niveis hierdrquicos da Empresa algumas regras
devem ser observadas, conforme descrito no manual normativo. Mensagens enviadas de caixa
postal de superintendéncia nacional podem ser direcionadas para caixa postal da presidéncia,
diretorias, outras superintendéncias e demais unidades abaixo da superintendéncia; mensagens
encaminhadas de caixa postal de geré€ncia nacional podem ser encaminhadas para a caixa
postal da superintendéncia nacional de vinculagdo ou diretoria de vincula¢do, quando
subordinada diretamente a diretoria, outras geréncias nacionais e demais unidades abaixo da
geréncia nacional; mensagens encaminhadas de geréncias de filial, centralizadoras ou
‘representacdes, podem ser encaminhadas para a geréncia nacional ou superintendéncia
nacional de vinculagfo, para EN, PV e para outras geréncias de filial, centralizadoras ou
representacdes; mensagens encaminhadas dos EN podem ser encaminhadas as

superintendéncias nacionais e geréncias nacionais, para outros EN, PV vinculados, geréncias
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de filial, representagées. e centralizadoras; mensagens enviadas por PV podem ser
direcionadas ao EN de vinculagdo, geréncias de filial, centralizadoras e representagdes €
outros PV do mesmo EN.

Com o objetivo de agilizar a comunicag@o, as unidades de menor nivel hierdrquico
podem dirigir-se diretamente as de nivel superior de outras dreas, nos casos em que se fizer
necessdria a solicitagdo ou repasse de dados técnicos sobre atividades ou servicos. Mensagens
direcionadas 2 Presidéncia e & Diretoria Colegiada devem ser encaminhadas por meio da caixa
postal unidade para a caixa postal da GECOL, a quem cabe avaliar e repassar a mensagem..
Nas mensagens enviadas ao Presidente, por meio da caixa postal da GECOL, deve ser
utilizado o vocativo Excelentissimo Senhor. Para os demais cargos, utilizar o vocativo
Senhor, seguido do nome do cargo. As expressdes de encerramento utilizadas sdo
respeitosamente, para o Presidente e atenciosamente, para os demais cargos (MN OR 003 06).

Conforme o manual normativo, todo colaborador ativo da CAIXA, estagidrios e
prestadores de servico que exer¢am suas atividades no recinto da CAIXA, unidades da
CAIXA, podem ser cadastrados no CAIXA-M@il, porém € proibido o cadastramento de
menores de 18 anos. A caixa postal pessoal € identificada por meio do userid, termo que
identifica, de forma tnica, uma caixa postal ou lista de distribuicio, € do nome do usuério. O
userid da caixa postal pessoal é formada por Y999999, onde: Y corresponde a ietra C, para
empregado da CAIXA e P, para prestador de servigo e estagidrio, 999999 corresponde aos 6
algarismos da matricula do colaborador ou da identificagdo fornecida pelo SCP, quando se
tratar de prestador ou estagidrio. O nome da caixa postal pessoal deve ser composto de nomes
por extenso, ndo sendo permitida a utilizagdo de abreviatura, ponto, virgula ou trégo entre 0s
nomes.

A caixa postal unidade € identificada por meio do userid € do nome da unidade. As
siglas das cidades ou locais a serem utilizadas nas caixas postais para Geréncia de Filial,
Representagdo da Matriz ou de Filial e Supervisdo sdo as constantes do MN OR 006 00.
Havendo necessidade de utilizar mais de uma caixa postal unidade, o chefe da unidade pode
solicitar a criacdo de caixas postais adicionais para grupo de trabalho, comissdo, comité e
atividades da unidade. Para a composi¢do do userid da caixa postal adicional deve ser
utilizado o userid da caixa postal principal, acrescido de um seqiiencial numérico, com duas

posigoes.
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A utilizacdo de endereco @caixa.gov.br na Internet é restrita a colaboradores ¢
unidades CAIXA. A comunicacdo via Internet por prestador de servigo estd condicionada a
disponibilizagdo de e-mail por parte da empresa prestadora. E responsabilidade do usudrio a
utilizagdo do CAIXA-M @il e abrange o contetido de textos, dudio e imagens, veiculados nas
mensagens, sendo obrigagdo do colaborador manter os dados da caixa postal atualizados. No
caso de transferéncia de colaborador que implique mudanga de Estado, o usudrio deve
solicitar & CEATI a transferéncia do cadastramento. No casolde colaborador cedido, deve
informar a palavra cedido e no caso de estagidrio, deve informar a palavra estagidrio (MN
OR 003 06).

O chefe da Unidade, segundo o manual normativo, é responsdvel por toda
correspondéncia emitida via caixa postal unidade, tanto da principal quanto das adicionais. E
fungdo do dirigente da Unidade a designagdo dos usudrios que terdo acesso a caixa postal
unidade, principal ou adicional, e também a solicitagc@o de exclusdo da caixa postal pessoal e
do acesso a caixa postal unidade, dos usudrios subordinados em caso de transferéncia de
colaboradbr, licenca para tratar de interesse particular, cessdo para 6rgdo que ndo possua
acesso a0 CAIXA-M@il, demissdo, aposentadoria e término de estégio.- A ndo solicitagao de
exclusdo de caixa postal pessoai nos casos acima descritos implica responsabilizagiio do
dirigente por uso indevido do CAIXA-M@il. |

A responsabilidade do Chefe da Unidade abrange também identificar o uso indevido
do CAIXA-M@il por parte dos usudrios subordinados, dar inicio ao rito de apuragio para
aplicagdo das penalidades disciplinares e solicitar a reabilitacdo ao CAIXA-M@il do
colaborador, que teve a utilizag@o do correio eletrdnico suspensa por uso indevido.

Quando for apurada infragdo as normas, implicard suspensio imediata do acesso ao
CAIXA-M@il, aplicagfo das penalidades disciplinares previstas no Regulamento de Pessoal,
aos colaboradores da Caixa Econdmica Federal, aplicagdo das sangées previstas em contrato
aos prestadores de servigo e estagidrios, além dos demais procedimentos legais cabiveis. A
SUTEC ¢€ responsavel por monitorar o uso do correio eletrdnico, € € de responsabilidade da
CEATI a atualizagdo do campo nome da caixa postal unidade. Em caso de extin¢do de
unidade, cabe ao dirigente da Unidade extinta a solicitacdo da exclusdo das caixas postais
vinculadas e, caso a excluséo ndo seja solicitada num prazo de 30 dias da data da exting&o da
unidade, a mesma é excluida automaticamente, com todas as mensagens nela existentes, ndo

sendo possivel a sua recuperagdo. A exclusdo automitica da caixa postal ndo possibilita
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efetuar backup dos arquivos, isto €, cOpia de seguranga de arquivos ou dados que venham a
servir para referéncias futuras, sendo de responsabilidade do dirigente da Unidade a
manuten¢do da caixa postal (MN OR 003 06).

A notifica¢do de auséncia tempordria, segundo o MN, é um dos servi¢cos disponiveis
no CAIXA-M@il. A notificagdo registrada neste campo € informada aos usudrios uma tnica
vez, quando do envio de mensagens, € ao proprio usudrio, toda vez qﬁe acessar a0 CAIXA-
M@il, sendo questionado se deseja desabilitar o aviso de auséncia tempordria. Outro servigo é
a agenda eletrdnica e o calendério. O CAIXA-M @il também permite que as mensagens sejam
armazenadas em diretérios especificos no servidor de correio eletrdnico, no disco do
microcomputador do usudrio ou em um servidor de arquivos, porém hé limites especificos
péra caixa postal pessoal e para caixa postal unidade, definidos pela SUTEC. Caso a caixa
postal atinja o limite mdximo, o usudrio do correio ndo consegue receber ou enviar mensagens
até que seja reduzido o espago ocupado por meio da eliminacdo de itens. As mensagens
eliminadas ndo podem ser recuperadas € as arquivadas no disco do microcomputador do
usudrio sdo de sua responsabilidade, devendo este executar as rotinas de seguranga
necessarias. ,

0] CAIXA—M.@il possui um diretdrio global de enderecos e pode ser considerado e
utilizado como lista telefOnica on-line, sendo dinamicamente atualizado peios proprios
usudrios, pelo SISRH e SCP. Outra op¢do para o usudrio € criar listas de distribui¢do
particular ou listas de distribui¢do publica. A lista de distribui¢do particular pode ser
composta de caixa postal pessoal, caixa postal unidade, outra lista de distribui¢do particular
criada pelo préprio usudrio e lista de distribui¢do publica. As listas de distribui¢do publica
podem ser solicitadas por qualquer unidade & CEATI e sdo formadas, por caixas postais
pessoais, caixas postais unidade principais ou adicionais, outras listas de distribui¢do publica
(MN OR 003 06).

A criagdo de lista de distribuicdo publica corporativa € restrita 8 GEMAC e €
utililizada somente por meio das caixas postais principais das unidades, com excecdo da
GEMAC. A lista de distribui¢cdo publica corporativa STODACAIXA € de uso exclusivo da
Presidéncia, Diretorias, Superintendéncias Nacionais e GEMAC. As demais unidades devem
submeter a mensagem 2 superintendéncia de vinculagio para encaminhamento. As listas de
distribuicdo publica corporativa, STODAFILIAL ¢ $STODONEG sio de uso exclusivo das

unidades da Matriz.



111

As pastas publicas sdo outra op¢do que permitem o compartithamento de formuldrio
eletrdnico do CAIXA-M@IL e dados usados por aplicativos. Os formuldrios eletronicos
agilizam a comunicagio com mensagens pré-formatadas e passiveis de consisténcia nas
informagdes digitadas. A solicita¢do para criar, alterar ou cancelar um formulario no CAIXA-
M@il deve ser feita por unidade da Matriz 8 GEDEL, mas a homologacdo do formulério
eletrdnico € de competéncia da unidade da Matriz, solicitante do formuldrio (MN OR 003 06).

O MN TE 018 00 padroniza as rotinas para disponibilizacfo do servico do CAIXA-
M@IL e define responsabilidades com relacdo ao servico. O normativo descreve os
procedimentos para a configuragdo do ambiente de trabalho, cadastramento de caixa postal
pessoal, cadastramento de caixa postal unidade, cadastramento de usudrios para acesso a
caixas postais unidade e criacdo de listas de distribuigdo publica.

O conjunto de manuais normativos que disciplinam as atividades desenvolvidas pelos
colaboradores da Caixa EconOmica Federal enfatiza o uso do correio eletrdnico e seus
formuldrios. A redagdo das mensagens para a comunicagdo com outras organizagdes parceiras
da Caixa Econdmica Federal € livre, mas algumas vezes € indicado o preenchimento de um
formuldrio padrdo do correio eletrénico. Na comunicagdo com a administradora de cartdo de
crédito, por exemplo, quando hd interesse em realizar negdcios e reciprocidade do cliente, o
EN solicita excepcionalizacdo da operagdo através do correio eletronico. Nb entanto, o
aumento de limite do cartdo de crédito, destinado as pequenas € micro empresas, € solicitado
pela caixa postal do EN, por um formulério préprio do correio eletrénico para a formulagdo
do pedido (CO 125 00). |

Informacdes oficiais que devem ser do conhecimento de toda a sociedade séo
publicadas no DOU e sdo repassadas pelo correio eletronico, inclusive com a formatacdo
solicitada pelo 6rgdo (AE 008 01). Uma instituicdo que mantém contato constante com a
Empresa através do correio eletrdnico é o BACEN, que notifica as decisOes judiciais relativas
a tributos e contribui¢des (CR 086 00). A CAIXA quando apenada € notificada através de
correio eletrdnico ou outro meio que confirme o recebimento (FI 060 03; FI 061 02; FI 057
03; F1 058 03; FI1 066 02; FI 070 02; F1 072 02; F1 078 01).

A Caixa Econdmica Federal também realiza contatos com o BACEN por diversos
motivos. Desde informagdes a respeito de fundos (FI 001 07, FI 056 01, FI 005 05, FI 084
01), a informagdes didrias relativas a CDB/RDB e depésitos de aviso prévio de emissdo da

CAIXA (FI 066 02). Presta informacgdes mensais sobre dados de poupanga e letras
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hipotecarias (FI 070 02), informa sobre suspeitas de crime de lavagem de dinheiro (AD 006
06) e pede autorizacdo para contratagio de operagdes de novacdo de dividas com garantia de
créditos junto a0 FECVS (EP 063 02). '

Desta forma, o correio eletrdnico zela pela integridade e temporalidade da
informagao, de forma a preservar a imagem institucional da Caixa Econdmica Federal perante
o BACEN e auxilia no cumprimento das determinacdes legais (FI 060 03). Da mesma forma,
agiliza a exclusio do nome de mutudrios de cadastros restritivos quando a lei assim
determina, por intermédio de um formulério existente no correio eletrdnico (HH 060 00; HH
304 00). |

A comunicagdo entre os diversos departamentos que compdem a estrutura da Empresa
acontece pelo correio eletronico. Quando o EN aprecia e aprova uma operacao de empréstimo
vinculado ao Programa de Reestruturagdo Financeira e Modernizagdo Gerencial das Santas
Casas e Hospitais Filantrépicos solicita dotacdo, via correio eletrdnico, dotacdo e informa a
data prevista para contratagdo a GEPOS. A exclusdo de registros de relacionamento do
CONRES deve ser solicitada pela Unidade pleiteante por meio de expediente a caixa postal
SURIC, via correio eletronico da Caixa Postal Unidade (CR 007 03). O bloqueio de valores a
repassar ao INSS € informado no mesmo dia, através de CAIXA-M@il a RERET de
vinculagdo. Os valores referentes as indeniza¢des de seguro de crédito intérno para as
operacdes de CRED-MAC, CRED-CASA e Aquisi¢do de Material de Construgio — CCFGTS
sdo informados pela GESUP, por meio de correio eletrdnico, a GIAFI, no dia anterior a
formalizagdo do crédito ao PV centralizador (HH 023 00). Também as atividades de
compensagao sio agilizadas pelo uso do correio eletronico (CR 364 02) e o cadastramento do
operador, por meio do formulédrio FICUS, € realizado pelo CAIXA-M@il (CR 305 02; CR
325 08).

O correio eletronico € utilizado, inclusive, para comunicagdo entre departamentos
localizados no mesmo PV. A RETPV verifica, diariamente, a existéncia de solicitagdes de
copias e informagdes de documentos, assim como a demanda de pesquisas e/ou acertos acerca
da origem ou valor de débitos ou créditos efetuados em contas de clientes.

As comunicacdes a colaboradores da Empresa, muitas vezes, devem ser feitas pelo
correio eletrénico. Toda convocagdo para atividades de treinamento e desenvolvimento, pdr
exemplo, deve ser realizada pelo correio eletrdnico (RH 006 00), assim como a divulgacdo de

feiras e eventos para o publico interno (OR 012 02). Todas as demandas internas relativas a
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assuntos de interesse da CAIXA, tais como: economia, administracdo, habitagdo, fundos,
histéria da CAIXA, entre outras, devem ser atendidas por meio do correio eletrénico (OR 021
00).

Muitas vezes, as informacdes devem ser repassadas com a mesma tempestividade para
6rgaos e departamentos diferentes e o correio eletronico propicia essa ac¢do através da criagio
das listas de distribui¢des. Exemplos disso sdo informacdes financeiras controladas pela
GEFIN, que devem ser enviadas para conhecimento da GEINC, SUAFI e BACEN,
observando o prazo limite (FI 080 03) ou quando o numerdrio tiver que ser transportado por
portadores nas localidades onde haja impossibilidade de utilizagdo de carro-forte e houver
ocorréncia, pois O PV deve comunicar obrigatdria e tempestivamente, mediante correio
eletrbnico ao EN, a RESEG de vincula¢do, a GEOPE e a GEFIN (FI 082 01).

QOutras vezes, comunicagdes internas sdo repassadas pelo correio eletrbnico e
envolvem a continuidade de a¢des; como no caso da administra¢do de saldos de empréstimos
internacionais, onde a GEFIN envia CI para a GEOFI/SP, por meio de correio eletronico, duas
semanas antes dos vencimentos dos contratos, informando o tipo de contrato, o valor em délar
e a solicitacdo para efetuar o pagamento. A GEOFI efetua o pagamento dos contratos e envia
CI para a GEFIN por meio de correio eletrdnico, informando os valores desembolsados em
reais e a cotagdo do ddlar utilizada no pagamento. A GEFIN envia autorizag@o do débito da
reserva bancdria para a STN, duas semanas antes da data do vencimento dos contratos, por
meio do correio eletrdnico do SISBACEN (FI 093 01).

Ha situagdes em que € o Unico canal de comunicacdo aceito pela Empresa. Na
cobranca bancédria, por exemplo, o cadastramento e a instalacdo do aplicativo devem ser
solicitados através do formuldrio disponivel no correio eletrbnico e enviado a 4rea de
convénios (CO 006 02). Em outras situagdes, € facultativo o uso de outros canais, como no
atendimento operacional e normativo do FGTS, prestado pela Central de Atendimento
Integrado ou pelo formulério disponivel no correio eletrdnico da CAIXA (CO 085 07). As
vezes, a prioridade € a utilizag@o de outro meio de comunicacgdo, como destaca o CR 324 01,
onde o pedido de vales aos correios sé eventualmente pode ser solicitado por correio
eletronico, pois a preferéncia neste caso € o uso do fax.

Existem circunstincias em que € indicado o uso de canais conjuntos de comunicagﬁd.
Os documentos classificados indevidamente nos convénios de arrecadag@o e pagamento (CO

109 02) necessitam ser enviados por fax e o pedido de restituicdes de valores através do
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correio eletrdnico, a unidade contratante. Da mesma forma, no CO 003 03, é obrigatdria a
utilizagdo de dois canais de comunicag¢do, ou seja, o telefone e o correio eletrdnico, pois,
conforme descrito, o PV deve comunicar imediatamente ao PV cedente, por telefone e correio
eletrdnico, para que providencie o estorno na conta corrente do cedente € o devido acerto
contdbil. Também hd casos em que pode ser efetuada uma consulta telefOnica, mas
posteriormente um CAIXA-M @il deve ser enviado (FP 014 02).

H4 uma situagdo descrita nos normativos pesquisados, em que o correio eletrdnico néo
¢ considerado um meio seguro de comunica¢do (FP 076 03). Diz o normativo que a
certificagdo eletrdnica do sistema conectividade social ndo deve ser enviada por correio
eletrbnico ou outros meios que ndo sejam configurados com a entrega segura ao representante
legal da pessoa juridica.

E importante ressaltar que as informagdes oficiais de cunho administrativo e negocial
devem partir da caixa postal unidade. Exemplificando, quando o PV tem intencio de realizar
a operacdo de crédito CAIXA Hospitais remete correio eletrdnico, a partir da caixa postal
unidade, ao EN de vincula¢do com informagoes (CO 061 06).

Da mesma forma hé repostas que devem ser retornadas a caixa lpostal pessoal, como o
cadastramento e a senha inicial de acesso de sistemas enviada 2 caixa postal do prestador de
servico quando o mesmo € cadastrado no correio eletrdnico ou, entdo, para a caixa postal da
Retaguarda do PV, mas nunca por telefone.

O correio eletrdnico também estd programado para enviar mensagens de alerta,
automaticamente, aos colaboradores que ndo regularizam pendéncias em seu controle de
freqiiéncia, tendo interface com o SIPON (RH 034 04). As mensagens que contém a
divulgacdo de normas para o SFN sd3o transmitidas ao correio eletrénico e, também,
distribuidas internamente de forma automdtica, colaborando para a difusdo da cultura de
conformidade na Empresa, e tem a finalidade de minimizar riscos (CR 012 08)

O CAIXA-M@il pode ser definido como correio eletronico da Caixa Econdmica
Federal (CR 023 03; CR 028, 01; CR 049 02; CR 301 01; CR 305 02; CR 307 02; CR 308 07;
CR 317 00; CR 316 11; CR 319 00; CR 321 00; CR 322 00; CR 325 08; F1 041 01; FI 062 01,
FI 064 05; F1 073 01; F1 077 01; FI 078 O1; TE 035 00; RH 055 00); meio de comunicagdo
eletrbnico que possibilita a troca de informagdes entre usudrios (AE 048 07; TE 025 02) ou o

sistema de correio eletronico que permite a comunicag@o entre unidades, colaboradores da
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Caixa Econdmica Federal, estagidrios e prestadores de servigo, possuindo recursos de correio
Internet (TE 024 00).

Estd presente nas atividades mais distintas. Toda informagdo sobre registro financeiro
da movimentacdo de operagdes ativas e passivas da Empresa e dos fundos, programas sociais
e operagdes de repasse BNDES e PROGER/FAT sob sua administracdo s@o repassadas por
correio eletrénico (FI 021 02). A baixa de hipoteca de iméveis financiados pela Empresa, por
exemplo, deve ser solicitado a GEMEP, por meio de CAIXA-M@il, contendo as informagdes
sobre o respectivo crédito € a data da sua efetiva liquidagdo (FI 041 01). Todas as transag¢des
de titulos da divida agréria sdo feitas pelo correio eletronico (FI 092 00).

Auxilia no controle das disponibilidades financeiras e repasses dos fundos e
programas sociais administrados pela Caixa Econdmica Federal, pois envia, diariamente, ao
FAT do MTE saldos e movimentagdo do seguro-desemprego e abono salarial. Recebe,
semanalmente, do MTE, por meio de fax ou correio eletronico, confirmagdo do repasse de
recursos do FAT destinados ao pagamento do abono salarial e seguro-desemprego e recebe
mensalmente por meio de fax ou correio eletrdnico, confirmag@o do repasse de recursos do
auxilio-gas (F1 097 O1).

O correio eletrOnico € utilizado para o.acompanhamento de acdes do Programa de
Prevengdo de Riscos Ambientais (RH 058 00). Também ¢ utilizado para o acompanhamento
de recursos de microinformatica, desde o envio até a confirmagdo de recebimento. Funciona
como um instrumento de controle quando algumas comunicagdes devem ser obrigatoriamente
arquivadas por um prazo determinado para comprovar uma ordem (AD 080 00). Funciona
como documento comprobatdrio perante a justiga quando o recebimento do correio eletrdnico
pode ser comprovado (AD 029 05). Agiliza o processo de negociagdo, como no caso da
previdéncia para Estados e Municipios que, havendo contraproposta do ente publico ou
competi¢do de condic¢des e pregos com a concorréncia, 0 EN/PV informa, por meio de correio
eletrdnico, & GESEG as condi¢gdes da contraproposta, as condi¢des da proposta do
concorrente, 0os negécios que o ente publico mantém com a Caixa EconOmica Federal, as
disponibilidades de contratar a administracdo de ativos e de passivo previdencidrio (FI 042
03).

E por meio do correio eletrdnico que as reservas de hotel para colaboradores, que irdo
prestar servigo fora de sua localidade, devem ser realizadas (AD 019 02). Também € por meio

do correio eletrénico que os novos servigos de auditoria sdo repassados as equipes que
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prestam esse servi¢o, garantindo o sigilo e possibilitando questionamentos a distdncia (AE
004 02; AE 006 02). O correio eletrdnico estd substituindo, aos poucos, os formuldrios que
circulavam em meio fisico pela empresa (AD 15 02).

A Caixa Econdmica Federal oferece ao cliente a oportunidade de receber, por meio do
correio eletronico, as informagdes de saldo e extrato de sua conta corrente, poupanga e/ou
fundos de investimento, ou outras informac¢des que a Empresa, a seu exclﬁsivo critério, venha
a oferecer. O servigo € denominado e-CaixaPOSTAL e € descrito no MN CO 098 01. Sua
importdncia consiste na criagdio de um canal de comunicagdo, prestacdo de servigos,
fornecimento de informagdes e geracao de negdcios, a custos reduzidos, contribuindo para a
dindmica dos servigos disponiveis pela Internet. Na Figura 14, apresentam-se as unidades
envolvidas na prestacdo de servico e-CaixaPOSTAL e suas principais atribui¢des.

Segundo o MN CO 098 01, para ser usudrio, o cliente deve cadastrar-se pelo enderego
da Internet www.caixa.gov.br/ecaixapostal, acessando, também, a partir do site da CAIXA
www.caixa.gov.br e internetcaixa.caixa.gov.br, informando os dados de sua conta e sua senha
Internet do Internet CAIXA, para acesso seguro ao cadastramento no servi¢o. As informagdes
sdo de responsabilidade do cliente, assim como manté-las atualizadas. A Caixa Econdmica
Federal envia as informagdes solicitadas pelo cliente para o enderego de e-mail indicado por
ele no cadastramento do servigo.

O acesso as informagoes € feito por meio da senha cadastrada. O cliente € responsével
pelo uso e sigilo, arcando com os danos decorrentes da sua divulgag@o a terceiros e/ou do mau
uso. E o cliente que opta pelo tipo e pela periodicidade das informagdes que quer receber, e
tem a possibilidade, a seu critério e a qualquer momento, de fazer a alteracio na sua opg¢do. A
Empresa estard autorizada a enviar e-mails ou qualquer outra forma de correspondéncia
eletrbnica para o e-mail indicado pelo cliente, a menos que ele indique o contrdrio no seu
cadastramento neste servico. A Empresa isenta-se de qualquer responsabilidade decorrente da
ndo entrega das informagdes por falhas ou erros do cliente, do provedor de acesso a Internet
usado pelo cliente ou falhas e/ou erros apresentados na rede, que impossibilitem a entrega
e/ou o acesso ao contetido das mensagens (MN CO 098 0O1).

Ao se cadastrar para o servigo, segundo este manual normativo, o cliente declara que
leu, entendeu e concorda com as condi¢Oes do servico e a qualquer momento pode optar pdr
ndo mais receber informagdes via e-mail, devendo, para tanto, seguir o procedimento

constante no site da Caixa Econdmica Federal para suspenséo do respectivo envio.


http://www.caixa.gov.br/ecaixapostal
http://www.caixa.gov.br
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UNIDADES DA CAIXA

ATRIBUICOES

SUADE/GEOPA

Unidade gestora do e-CaixaPOSTAL.

Defini¢do de estratégias e parametros de uso do e-
CaixaPOSTAL como canal de comunicagdo, prestagio
de servigos, fornecimento de informagdes ou geragio
de negécios. .

Estabelecer parcerias com as demais unidades para o
desenvolvimento e operagio do e-CaixaPOSTAL.
Especificar padrdes ¢ controlar a qualidade do
atendimento ao usudrio.

Gerir informagdes e estatisticas referentes ao
desempenho do servigo.

Determinar a adog@o de medidas para garantir a
manutengdo do servigo, nos casos ndo previstos.

UNIDADES GESTORAS DOS PRODUTOS E
SERVICOS

Responsaveis pelo contetido informativo e negocial
incorporado aos e-mails.

Analisar oportunidades de mercado para uso do e-
CaixaPOSTAL em conjunto com as demais unidades
envolvidas.

Manter as informagdes e servigos disponibilizados
atualizados e em consondncia com o mercado.

SUMAI/GENCO/GEMAC/GEMEC/GEREL

Definir e avaliar o padrdo visual das pdginas ¢ uso de
recursos de midia interativa, em conjunto com a
GEOPA.

Definir e acompanhar a utilizagdo e a inser¢do da
marca da CAIXA.

Divulgar interna e externamente os servigos da CAIXA
a serem oferecidos no e-CaixaPOSTAL, integrando-o
as demais midias. ,

Programar as mensagens de divulgagdo, conforme
estratégias especificas de marketing.

SUTEC/ GERENCIAS NACIONAIS E DE FILIAL
VINCULADAS

Garantir a manutencdo e operacdo dos recursos
techolégicos, hardware e software, envolvidos na
disponibilizaggo do e-CaixaPOSTAL.

Desenvolver protétipos, aplicativos e modelos visuais,
colocando-os em ambiente de produgio a partir da
homologagio.

Prospectar ferramentas tecnoldgicas para geragdo de
novos servigos e paginas, que possibilitem incrementar
o relacionamento ou negécios.

Prestar consultoria 8 GEOPA e demais unidades
envolvidas no processo acerca dos  recursos
tecnolégicos existentes e disponiveis no ambiente
interno € no mercado.

Garantir padrdo de seguranga dos servigos e
informagdes oferecidos.

Prestar atendimento aos clientes do Help Desk.
Fornecer dados brutos sobre informagdes cadastrais e
registros de servicos executados para andlise da
GEOPA. '

FIGURA 14 - Unidades envolvidas na prestacao de servico e-CaixaPOSTAL e suas

atribuicoes
Fonte: Adaptado do MN CO 098 01
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A Empresa pode, a seu critério, cancelar o envio das informagdes ou alterar qualquer
condi¢do do servico, mediante prévia comunica¢do enviada para o endereco de correio
eletronico indicado pelo cliente no cadastramento. As informagdes disponibilizadas ao cliente
pessoa fisica sdo: extratos de conta corrente, com ou sem saldo de fundos de investimentos,
com freqiiéncia didria, semanal ou mensal; extratos de poupanga, com freqiiéncia semanal ou
mensal; extrato mensal de fundos de investimento. As informagdes disponibilizadas ao cliente
pessoa juridica sdo: extratos de conta corrente, com ou sem saldo de fundos de investimentos,
com freqiiéncia didria; extratos de poupanga, com freqii€ncia didria; extrato mensal de fundos
de investimento.

O extrato fisico mensal de conta corrente, poupanga e/ou fundos de investimento, apés
prévia comunicacdo, pode deixar de ser enviado para o endere¢o convencional do cliente. O
e-CaixaPostal é gratuito, contudo pode ser estabelecida a cobranca de tarifa pelo uso do
servigo, hipdtese em que o cliente serd comunicado previamente. Fica, entretanto, assegurado
o recebimento de um extrato mensal gratuito por e-mail, conforme legislacio em vigor. O
envio de informagdes cessa automaticamente com O encerramento da conta corrente,
poupanga ou fundo de investimento do cliente ou caso seja identificado qualquer problema ou
disfun¢do no e-mail indicado pelo cliente para o recebimento das informacgdes. Apurada a -
utiliza¢do inadequada deste servigo, que venha a causar prejuizos a Caixa Econdmica Federal
ou a terceiros, haverd o imediato cancelamento do uso do servigo, identificando-se o-
responsdvel pelo ressarcimento dos prejuizos causados (MN CO 098 01).. -

O manual normativo enfatiza que, com relagdo a politica de privacidade dos dados
coletados, o servico e-CaixaPOSTAL baseia-se em principios éticos de prote¢do a privacidade
dos dados do internauta, informados voluntariamente para cadastramento no servi¢o e/ou
obtidos de forma automdtica. As informacdes de cardter voluntdrio sdo usadas para
possibilitar o tratamento personalizado dos clientes do servigo e as informag¢des ndo serao
repassadas a terceiros, salvo por determinagdo legal ou judicial.

Utilizando a. op¢@o ‘ddvidas mais freqiientes’, disponivel no endereco eletrdnico, o
cliente pode encontrar respostas para suas eventuais dividas e contatar o Help Desk CAIXA.
O atendimento pelo Help Desk consiste em receber e responder a questionamentos sobre o
servico e-CaixaPOSTAL, com relag@o a opcdes de programacdo do servigo, questdes técnicas
relativas as funcionalidades do servigo, falhas no processo de recepgdo dos e-mails,

mensagens de erro, sigilo das informagdes disponibilizadas, processo de atualizagdo das
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informagdes disponibilizadas, direitos e responsabilidades da Caixa Econdmica Federal e do
cliente referentes as condi¢des do servigo, promover alteracdo cadastral, orientar o usudrio
sobre os canais de atendimento da CAIXA, disponiveis para o piblico em geral (MN CO 098
o1). |

Uma outra maneira utilizada para se comunicar com os clientes é a inser¢do de
mensagens em documentos gerados para 0s mesmos. Essa forma de atuagdo estd descrita no
MN AE 057 00. Sdo geradas mensagens de cariter nacional ou regional, de interesse
promocional, mercadoldgico ou institucional da Empresa. As mensagens também podem ser
de utilidade publica ou promocional de outros 6rgios e entidades publicas, desde que
coerentes com a estratégia da Caixa Econdmica Federal. O GA sugere ou recebe demanda de
inser¢do de mensagens em documentos € a encaminha, via correio eletrdénico, para a GENCO
que recebe e elabora proposta de mensagem.

Além dessas normas relacionadas a comunica¢do por meio do correio eletrénico na
Caixa Economica Federal, outros normativos tratam a respeito da comunica¢io na Empresa.

A comunicagdo interna € tratada no MN AE 028 02, que informa e orienta os
empregados sobre politicas, diretrizes, metas e agdes internas e externas, bem como sobre o
papel da Empresa no contexto social, politico e econdmico do Pais. Busca motivar o corpo
funcional a participar e se comprometer com a missdo da Empresa, além de' propiciar a
elevacdo do nivel de conhecimento dos empregados sobre os programas, produtos e servigos
oferecidos. Desta forma, contribui para o aprimoramento profissional e o auto
desenvolvimento dos colaboradores.

As atividades de comunicagio interna definem, implementam, gerenciam e/ou utilizam
veiculos de comunicagdo, preparando € avaliando o contedido de informagdes com o objetivo
de manter unicidade de forma e linguagem. Além disso, elaboram estratégias de apoio a
politica de recursos humanos, visando o envolvimento e a conscientizagéio do publico interno.

Os veiculos de comunicagdo interna, conforme este MN, nfo substituem e nem
eximem as dreas gestoras das orientagSes formais que devem ser realizadas por documentos
de comunicagdo administrativa. A difus@o de informagdes de interesse do publico interno €
feita, tempestivamente, por meio dos veiculos oficiais de comunicagdo interna. Os veiculos
oficiais de comunicagdo interna sdo: o TV CAIXA, o Jornal da CAIXA, o Jornal Prémio, 0

Portal Intranet CAIXA, a Easynet e o Urgente.



O TV CAIXA é um video institucional apresentado em forma de revista eletrOnica,
com linguagem acessivel e destinado ao colaborador, veiculado em fitas VHS, com duragdo
média de 20 minutos e distribui¢do mensal a todas as unidades da Empresa. O objetivo € a
divulgacdo tempestiva das informagdes, visando nivelar o conhecimento sobre os produtos e
servicos, integrar as diversas dreas e reforcar as a¢des educativas e motivacionais.

O Jornal da CAIXA tem periodicidade mensal e tiragem de 78.000 exemplares e é
enviado mensalmente para o endereco residencial dos colaboradores da ativa, aposentados e
pensionistas, bem como ao endereco comercial dos empresdrios lotéricos. O objetivo €
informar o publico interno sobre as politicas, diretrizes, metas e ac¢des da Empresa,
divulgando seus produtos e servigos, bem como quaisquer fatos que possam contribuir para o
bom desempenho e desenvolvimento profissional dos colaboradores.

O Jornal Prémio também tem periodicidade mensal, tiragem de 8.000 exemplares e €
encartado ao Jornal da CAIXA e direcionado, especificamente, aos empresdrios lotéricos.
Objetiva o aprimoramento da relagado negocial com este segmento, a divulgacdo dos produtos
e servicos e fornecer subsidios para que atuem como correspondentes bancdrios.

O Portal Intranet CAIXA corresponde a pdgina inicial da Intranet. Organiza o acesso
as demais pdginas da rede, veicula campanhas publicitdrias on line dirigidas ao publico
interno e retine um menu de servicos para usudrios. Facilita o acesso dos colaboradores as
informagdes relevantes, procura padronizar a comunicagdo interna em meio eletrdnico,
assegurando a unidade da comunica¢do e o padrdo da linguagem jornalistica. Os boletins
existentes ou que venham a ser criados deverdo ser publicados, obrigatoriamente, na Intranet,
em pdginas especificas de cada drea da Matriz, sendo proibida a sua divulgacdo pelo CAIXA-
M@il. O Portal possui espago préprio para inser¢do dos relatérios oficiais, tais como,
Relatério Anual, Balango Social, Demonstrativos Financeiros, possibilitando a consulta pelo
publico interno.

O Urgente € o boletim informativo eletrénico enviado diretamente para a caixa postal
principal das unidades para divulgagdo a todos os colaboradores. Nao tem periodicidade
definida e possui espago préprio na pdgina do Portal Intranet CAIXA. Tem por fungio
veicular informacdes consideradas relevantes, de 4mbito nacional, e que exijam o imediato
conhecimento por parte do ptblico interno.

Noticias da Semana é um boletim eletronico divulgado no Portal Intranet CAIXA que

veicula diariamente as informagOes sobre a Empresa, sobre seus produtos € servigos € objetiva



manter os colaboradores a par dos principais acontecimentos da Empresa tendo como fonte de
noticias as dreas da Matriz e os EN. Todas as edi¢des sdo arquivadas para consulta, por titulo
e data de veiculagdo, na prépria pagina do Portal. A Easynet € o espago disponivel nas telas de
auto-atendimento para pequena nota informativa. O objetivo € divulgar mensagens curtas,
claras e objetivas e de interesse do publico interno.

De acordo com o0 MN AE 028 02 € o Conselho Editorial que busca a padronizagio dos
veiculos de comunicacdo da CAIXA, assegurando uma unidade gréifica e editorial, garantindo
a qualidade das informagGes ¢ a tempestividade de sua divulgac@o junto ao piiblico interno. E
composto por um Conselho Diretor € um Conselho Executivo, cvom competéncias
complementares. O Conselho Diretor € composto por todos os diretores da Empresa sendo sua
competéncia avaliar e aprovar as pautas propostas para o Jornal da CAIXA e para o TV
CAIXA. Busca também aprovar as edigdes da TV CAIXA, apds a gravacdo de cada
programa.

O Conselho Executivo € composto pelo Assessor de Imprensa da Presidéncia,
Superintendente Nacional de Marketing e Relacdes Institucionais, Gerente Nacional de
Marketing Corporativo, Superintendente Nacional de Administracdo da Rede de Vendas,
Superintendente Nacional de Recursos Humanos, Superintendente Nacional de Cartdes,
Superintendente Nacional de Loterias e Jogos, Superintendente Nacional de Segmentos e

“Distribuicdo e Superintendentes Nacionais das demais dreas da Matriz, convidados
mensalmente. E de sua competéncia sugerir, decidir e orientar sobre assuntos relevantes que
merecam €nfase nas edigOes dos veiculos de comunica(;éd interna. Cabe ao conselho analisar
e aprovar as pautas apresentadas pela equipe de produgdo, assim como avaliar o resultado de
cada edigo e propor solugdes de melhoria para os veiculos (MN AE 028 02).

Segundo este manual normativo, para encaminhar sugestio de matérias para os
veiculos de comunicagdo, a drea demandante envia solicitagdo por CAIXA-M @il para o GA
da SUMALI responsavel pela drea, que a direciona para a GEMAC. A GEMAC analisa a
necessidade de comunicagdo e elabora um plano de a¢do que € submetido a area gestora.

O Servigo de Atendimento ao Cliente Interno - SAC Interno foi implantado
recentemente na Caixa Econdmica Federal (24.04.2002). Recebe o nome institucional de Viva
Voz. Possui como objetivos ser um canal de comunicagfo exclusivo para 0 encaminhamento
de reclamagdes, sugestdes, elogios e dentncia; utilizaf as informagdes obtidas no servigo

como fonte de informacdo para melhoria dos processos, produtos e servicos oferecidos e



promover a valorizagdo dos clientes internos, permitindo-lhes que se integrem ao modelo de
gestio participativa.

E papel da GESAC monitorar as ocorréncias, analisar e encaminhar as sugestdes,
elogios, dentincias e reclamagdes as dreas demandadas; cobrar respostas e agdes de melhoria
aos responsaveis; gerar relatérios estatisticos e gerenciais; colaborar com a politica de gestao
participativa da Empresa; ajudar na antecipagfo de tendéncias, mudancas de estratégias e
amplia¢@o de atuagdo de mercado e identificar, precocemente, atos e procedimentos ilicitos.

As superintendéncias nacionais sdo responsdveis por nomear equipe para analisar e
responder as demandas, encaminhadas ao SAC Interno pelo cliente interno, correspondentes
as GN sob sua coordenagdo. Devem apresentar solucdes tempestivas € vidveis as ocorréncias
e sdo responsaveis pelo resguardo do cardter sigiloso e estratégico das informagdes contidas
nos relatérios gerenciais que receberem, no que se refere a eventuais divulgacdes a terceiros.

O cliente interno tem o direito de sugerir, reclamar, elogiar e denunciar sobre temas
relacionados ao seu cotidiano na Empresa, mas somente serdo aceitas sugestdes, reclamacdes,
elogios e dentncias pelo SIOUV. Todo e qualquer assunto ligado as dreas de atuagdo da
Empresa podem ser abordados no SAC Interno, inclusive as demandas especificas de trabatho
do colaborador com a Empresa. O cliente interno tem direito a sigilo da informagdo e a
identidade podera ser omitida.

O EN ¢€ responsdvel por nomear equipe para analisar e responder a‘s demandas
correspondentes as agéncias que estdo sob sua coordenagdo. Deve apresentar solugdes
tempestivas e vidveis as ocorréncias e guardar sigilo das informagdes contidas nos relatérios
gerenciais, no que se refere a eventuais divulgacdes a terceiros.

O sistema esta disponivel na Intranet e caso }4 exista mensagens referentes ao assunto
e motivo demandado pelo cliente interno, o SIOUV vai disponibiliza-las para consulta.
Depois de conferi-las, o reclamante responderd se estd satisfeito com as respostas obtidas ou
se deseja incluir sua ocorréncia no sistema e aguardar por outra resposta. Caso o cliente
interno ndo concorde ou ndo tenha compreendido a resposta recebida, ele terd o direito a uma
réplica.

As unidades acompanham e monitoram as demandas pelo SIOUV. Sdo dois os
caminhos: Via CAIXA-M@IL (a 4rea demandada receberd mensagens referentes as

ocorréncias dos clientes internos no Outlook, onde possui link para a ocorréncia) ou via Viva
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Voz na Intranet (por meio do link ‘consulta’, a Unidade poderd, também monitorar as
ocorréncias que foram demandadas).

Para responder a ocorréncia, basta a Unidade demandada abrir a mensagem do
reclamante no SIOUV e clicar no botdo ‘responder’ e preencher o campo de resposta,
lembrando-se de salvar a mensagem. Automaticamente, serd enviada mensagem ao cliente
interno avisando da resposta, mesmo que sua identidade esteja em sigilo. Para delegar a
ocorréncia a outra drea, basta justificar a ocorréncia e clicar no botdo ‘transferir’. O cliente
interno serd avisado automaticamente sobre a transferéncia.

As acdes de comunicac¢do para o publico externo sdo descritas no MN AE 048 02. O
objetivo € alavancar o nivel de comercializagdo dos produtos e servigos e divulgar a imagem
corporativa da Caixa EconOmica Federal, de acordo com as estratégias institucionais, dando
solugdes de comunicagdo. Essas agdes sdo centralizadas na GENCO, tendo em vista a
necessidade de unicidade de forma e de linguagem destas em todo o Pais. As sugestdes de
acOes de comunicagdo, entretanto, devem ser encaminhadas a respectiva drea gestora para a
devida avaliacdo pelo GA e este € encarregado de repassd-la 8 GENCO/SUMAL

Para garantir a efetividade, a SUMAI/GENCO solicita que a acdo de comunicacdo seja
divulgada pela SUMAI/GEMAC, previamente ao seu lancamento, a todos os colaboradores,
privilegiando sua disseminag@o junto ao publico interno, visando proporcionar informagées
necessarias a preparacdo adequada no atendimento ao ptiblico externo e eficicia da agdo.

Toda campanha publicitdria traz impressa nas pecas o seu prazo de validade, que serd
o mesmo dos direitos de utilizagdo de imagem adquiridos. A utiliza¢do indevida fora dos
prazos estabelecidos € de inteira responsabilidade do Gerente da Unidade. A responsabilidade
pelo contetdo das informagdes constantes nas pecas publicitarias € do gestor do produto e as
alteracdes no produto, que estejam em desacordo com as pegas publicitérias em uso, devem
ser informadas pelo gestor do produto a SUMAIGENCO para que seja efetuado o
recolhimento das mesmas.

As ag¢des de comunicagdo sdo planejadas com o gestor do produto/servi¢o e o gestor
dos canais de distribui¢éo, avaliando-se os impactos nos PV ou em qualquer outra Unidade da
Empresa, a necessidade de reorganizag@o de recursos humanos € as mudangas em processos
de trabalho. Sempre que possivel, sdo apoiadas por pesquisa de opinido ou de mercado

realizadas pela SUMAI/GEMEC, para avaliagdo prévia da necessidade e/ou efetividade da
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acdo idealizada, ou, ainda, para aferir resultados finais, sob o ponto de vista negocial,
garantindo, dessa forma, a melhoria continua do desenvolvimento dessas agdes. |

A GENCO ¢é responsdvel pelo acompanhamento de todas as etapas de
desenvolvimento das ag¢des de comunicagdo, compilando as informagdes recebidas dos
agentes envolvidos, que servirdo para alimentar o sistema de acompanhamento das agdes e
para moatagem de processo. A SUMAI/GENCO, responsdvel por acompanhar a logistica de
distribui¢do, informa a sua finalizagdo ao GA responsdvel. Ao final da ag¢do, o Gerente de
Atendimento deve elaborar relatério de avaliagdo e encaminhéd-lo a SUMAI/GENCO,
contendo objetivos alcancados, aspectos positivos € negativos da a¢cdo de comunicagdo ¢
outros itens considerados relevantes. Esse relatério serve de subsidio para controle e avaliagio

final da acdo de comunicag@o a ser elaborado pela SUMAVGENCO.
4.2 A Agéncia Miramar
4.2.1 ANTECEDENTES HISTORICOS E CARACTERIZACAO

O resgate dos antecedentes histéricos da Agéncia Miramar foi obtido, principalmente,
a partir de conversas informais e relato dos entrevistados desta pesquisa. A Agéncia ndo
possuia nenhum tipo de registro em forma de texto, entretanto, disponibilizou 4lbuns de
fotografias que as vezes possufam alguma indica¢do com relagdo a datas ou fatos vivenciados
e e-mails recebidos e enviados por ocasiio de uma comemoragfo. A Agéncia também possufa
duas fitas de video que documentavam a histéria mais recente e subsidiaram esta pesquisa.

Constatou-se nos dlbuns e entrevistas que a Agéncia Miramar da Caixa Econdmica
Federal foi inaugurada no més de setembro de 1982. O primeiro endereco foi estabelecido na
Praga XV de Novembro, s/n, na cidade de Floriandpolis. Nesta época, o Sr. Sigfrido Francisco
Carlos Geardino Graziano ocupava a fun¢do de Gerente Geral (GG) em Santa Catarina. Esta
funcido equiparava-se a atual fun¢do de Superintendente de Negécios, sendo que uma de suas
atribuigdes era designar os gerentes das agéncias. O Sr. Erminio dos Anjos Filho foi o

primeiro Gerente nomeado para a nova Agéncia.



Segundo os depoimentos, 0 nome Miramar foi escolhido em homenagem ao saudoso
Miramar, tdo estimado pela populacio florianopolitana, pois a nova Agéncia localizava-se nas
proximidades de onde um dia ele existiu. O Miramar era um cais para embarque e
desembarque de passageiros, construido por iniciativa da municipalidade. Foi inaugurado
festivamente em 28 de setembro de 1928, em substituicio ao trapiche municipal com
prolongamento até a Praga XV de Novembro e representou uma melhor qualidade de vida
para a populacdo impulsionando o comércio da cidade. Na época da inauguracdo ainda havia
no local um barzinho que recebia o nome Miramar. H4 cerca de dois anos, a Prefeitura
Municipal de Floriandpolis construiu um monumento como forma de resgatar a histdria da
cidade, assim como fez a Caixa Econdmica a época da inauguracio da Agéncia Miramar.

A edificacio que abrigava a Agéncia foi adaptada para ser uma agéncia bancdria, pois
anteriormente funcionava no local o Hotel La Porta. Nio ficou claro, no decorrer das
entrevistas, o porqué da aquisi¢do desta edifica¢cdo pela Empresa. Um dos entrevistados
relatou que a mesma havia sido tomada como pagamento de dividas do antigo proprietdrio,
porém essa informagao ndo pdde ser confirmada. O fato é que a edificag@o revelou problemas
estruturais com o passar do tempo. O imodvel desfrutava de otima localizagdo e a Caixa
Econdmica Federal, por esse motivo, resolveu implodi-lo. O objetivo era consfruir no seu
lugar um novo prédio que atendesse as necessidades da Empresa.

Esta implosdo ocorreu em meados da década de 80 e foi a primeira realizada no Estado
de Santa Catarina tendo repercussdo nos meios de comunicagdo. Um dos participantes da
pesquisa lembrbu ter assistido a implosd@o na televisdo e ter ficado impressionado, ainda nao
era colaborador e achou uma atitude inovadora. Outro participante, porém, criticou o método
de demolicdo escolhido pelo quadro de engenheiros da Empresa, definindo-o como uma
forma desse grupo se destacar perante a sociedade e a propria Empresa. Verifica-se que o
mesmo fato foi observado a partir de percepcSes diferentes em virtude dos conhecimentos e
experiéncias distintas.

Os iméveis situados na proximidade da demoli¢@o eram construgdes bastante antigas.
Proprietérios de iméveis vizinhos detectaram, apds a implosdo do prédio da Caixa Econdmica
Federal, que a estrutura dessas constru¢des estava comprometida e atribuiram o fato a0
impacto causado pela implosdo. Os proprietdrios, sentindo-se prejudicados, ingressaram com

uma acfo na justiga pleiteando o ressarcimento pelos prejuizos causados. Conforme relatado,



a empresa contratada para efetuar o servigo faliu e o terreno foi embargado para garantir
futuras indenizagdes, se fosse necessario.

A nova edificacio que a Caixa Econdmica Federal pretendia executar ndo foi
realizada. Atualmente funciona no terreno um estacionamento de veiculos aberto ao publico
em geral. Este estacionamento € administrado pela ONG Moradia e Cidadania, antigo Comité
da Cidadania Contra a Fome e¢ a Miséria dos .Empregados da Caixa Econdémica Federal
(Comité do Betinho), cujos recursos angariados sdo aplicados em um centro profissionalizante
destinado a populagdo carente. Este centro profissionalizante, localizado no alto da rua Felipe
Schmidt, em Florianépolis, € dirigido pela ONG. A Agéncia Miramar possui algumas vagas
no estacionamento, destinadas a colaboradores que necessitam usar veiculo préprio para
realizar suas atividades.

A Agéncia Miramar, mudou-se para o térreo do Edificio Cristal Center, localizado na
rua Trajano, n° 11, esquina com a rua Vidal Ramos. Por falta de espaco fisico, o servigo de
Penhor foi transferido no inicio da década de 90 para um prédio situado na rua Osmar Cunha,
n° 58. Os colaboradores € o servico de Penhor pertenciam a estrutura da Agéncia. A
comunicacdo era dificil e os novos colaboradores que chegavam na Agéncia custavam a
assimilar que a Agéncia Miramar e o servico de Penhor eram uma coisa s6. Observe-se o
relato de um dos funciondrios a respeito de como era a comunicagdo entre o’ Penhor e a
Agéncia:

Quase ndo tinha. Acontece que no dia-a;dia do Penhor, era como se nds féssemos outra

Agéncia. A gente era um pessoal separado. A gente niio participava muito. Tem gente que nem
conhecia a gente do Penhor, gente da Agéncia. (Operacional)

A comunicagdo formal acontecia nas reunides gerenciais e por intermédio dos office-
boys que conduziam a comunicagd@o administrativa, pols s6 mais tarde surgiu O correio
eletrobnico. Havia um sistema chamado CaixaMemo, mas era acessado apenas por alguns
colaboradores, por falta de equipamentos e de habito. Foi um sistema de curta duragdo,
aproximadamente dois anos, logo veio o correio eletronico. No Penhor sé havia um micro que
abria esse sistema e na Agéncia ndo era muito diferente, conforme os depoimentos colhidos.

A interacdo entre as pessoas acontecia pelo telefone e nas atividades promovidas pelo
Grémio dos Funciondrios da Agéncia Miramar. O Grémio era bastante atuante nesta época,
praticamente toda sexta-feira havia algum tipo de atividade. Em outras agéncias como, por

exemplo, na Agéncia Anita Garibaldi havia um Boletim Informativo, enquanto na Agéncia
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Miramar havia um jornalzinho chamado ‘Alternativo’, uma forma escrachada de contar o

cotidiano organizacional. A seguir um depoimento a respeito do jornal.

Qualquer vacilo e vocé estava no préximo niimero do Alternativo. Era quase impossivel.passar
pela Miramar e ndo fazer parte do jornalzinho. Era uma iniciativa da equipe, tinha muita
criatividade. (Chefia)

As instalacdes nfo eram adequadas para o funcionamento de uma agéncia bancéria,
pois a circulag@o de pessoas era complicada, assim como alguns aspectos de seguranga eram
dificeis de serem observados. Ambientes como cozinha € sanitdrios estavam em situagéo
precéria, necessitando de adequagdes.

O Projeto de Reformulagéo das Agéncias da CAIXA, iniciado em 1997, beneficiou a
Agéncia Miramar que teve esses problemas solucionados. A Agéncia mudou-se para rua
Trajano, n° 187, no calgada@o da Trajano, onde permanece até hoje. Neste endereco funcionava
anteriormente outra dependéncia da Caixa Econdmica Federal, a Central de Atendimento de
Habitagdo (CEHAB). Esse modelo de atendimento centralizado das atividades habitacionais
foi extinto pela Empresa em todo o Pais e descentralizado para as agéncias que compunham a
regido atendida pelas antigas centrais. Os colaboradores foram remanejados, mas alguns
permaneceram no prédio, pois passaram a fazer parte do corpo funcional da Agéncia
Miramar. Aproximadamente nessa época o ‘Alternativo’ deixou de circular. Os motivos ndo
foram totalmente esclarecidos, pois alguns os associam a mudanga na vida particular de um
dos editores, outros a mudanga do quadro gerencial que solicitou que os redatores
amenizassem a linguagem. Aparentemente foi uma associagao dos dois fatores.

A Agéncia administrou essa fase de transi¢do, quando os servigos executados pela
CEHAB foram transferidos aos poucos para outras unidades. A Caixa EconOmica Federal
continuou implementando mudangas em sua estrutura organizacional e, logo em seguida,
extinguiu a Agéncia Desterro. A Agéncia Desterro era uma Agéncia que ndo dava o retorno
financeiro desejado pela Empresa e devido & proximidade com a nova Agéncia Miramar, a
mesma incorporou os colaboradores € os clientes da Agéncia Desterro. Outra mudanga foi a
extin¢@o da Central de Atendimento ao Trabalhador (CAT) em nivel nacional. Na cidade de
Floriandpolis, a CAT localizava-se na avenida Rio Branco, de modo que todas as agéncias do
centro da cidade absorveram suas atividades. A Agéncia Miramar recebeu alguné
colaboradores da CAT. Conforme os entrevistados, a primeira mudanga estrutural sentida no

Estado de Santa Catarina foi quando a Empresa instituiu o modelo de Unidades de Negdcios,



criando cinco Escritério de Nego6cios no Estado, distribuidos em Florianépolis, Criciima,
Blumenau, Joinville e Chapecd.

Segundo os depoimentos, todas essas mudangas ocorreram em um intervalo de tempo
muito proximo. Constata-se que a Agéncia Miramar mudaria de prédio de qualquer forma,
devido a infra-estrutura deficiente e a fus@o/extingdo de outras unidades. O periodo foi
conturbado e a mudanga causou impacto sobre as pessoas, tornando a comunicacgao deficiente,

conforme se observa no depoimento abaixo:

Foi uma fase dificil. [...], parecfamos invasores. [...] nos juntamos ao pessoal da antiga
CEHAB. Depois, vieram os funciondrios da Agéncia Desterro, e, logo em seguida, os seus
clientes e os seus negdcios. Recebemos alguns funciondrios do CAT. [...] na época da mudanga
parecia uma Torre de Babel. Tinha horas que ninguém se entendia e os clientes estavam
perdidos. (Operacional)

Para atender ao Projeto de Reformulagdo das Agéncias da CAIXA, o novo prédio
necessitava de adequagdes. Algumas paredes foram demolidas e outras construidas, todo o
piso foi trocado, a pintura foi refeita, os banheiros reconstruidos, divisérias antigas foram
retiradas e novas foram colocadas em outro lugar, enfim quase tudo mudou. As mudancgas na
estrutura fisica aconteceram com a Agéncia funcionando normalmente.. Para melhor
compreensdo € interessante ressaltar que a Agéncia Miramar é verticalizada. Possui subsolo,
térreo, dois mezaninos, primeiro e segundo andar e antes da mudanga os setores eram muito

distantes. Os depoimentos, a seguir, ilustram como era a situac¢do antes da inauguragdo.

Tinha barulho, poeira e mudangas. Meu setor funcionou no primeiro andar, no pordo, no
primeiro andar novamente € no terceiro. Cada mudanga encaixota e desencaixota. Os clientes
foram fiéis, acomodados ou ndo tinham outra escolha, nio sei... (Assessoramento)

Eu trabalhava no mezanino e para conseguir uma informagdo a respeito de convénios, por
exemplo, tinha que descer a escada, pegar o elevador para chegar na Relaouarda A pasta ainda
era incompleta (Chefia)

A Agéncia Miramar foi reinaugurada em 16 de novembro de 1998. Conforme os
entrevistados, além das mudangas fisicas houve é adogdo de novas tecnologias no padrio de
atendimento, novos terminais de auto-atendimento, mobilidrio e o Penhor voltou a funcionar
no mesmo prédio que os demais atendimentos. Na fita de video, observa-se que a principal
atrag@o do evento de reinauguragdo foi a apresentacdo do ‘casal de manezinhos, Seu Maneca e
Dona Bilica’. A solenidade contou com a presenga da prefeita municipal, Sra. Angela Amin,

colaboradores da Caixa Econdmica Federal de Brasilia, colaboradores do Escritério de
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Negécios Floriandpolis, cliente's, fornecedores e todos os colaboradores da Agéncia Miramar.
No discurso, o Superintendente de Negocios chama a atencdo dos presentes para o fato de a
principal 4rea da Agéncia Miramar ter sido destinada ao setor de Atendimento ao
Trabalhador.

Em 1999 implantou-se o CAIXA-M@il, o correio eletrdnico da CAIXA, em
substitui¢do ao CaixaMemo. Segundo os depoimentos, na Agéncia Miramar, um colaborador
realizou treinamento para operacionalizar a nova tecnologia € o manual operacional foi
colocado a disposic@o de todos os outros.

No dlbum de fotos, encontrou-se um convite do evento denominado Miramaio. A
primeira versdo aconteceu em 25 de maio de 2001, quando houve um jantar dangante na
Sociedade Lira Ténis Clube, em Floriandpolis, com a apresenta¢do da Orquestra Municipal de
Indaial. Nessa ocasido, foram doados 1.100 kg de alimentos, distribuidos entre as institui¢des
filantrépicas do Morro Santa Vitéria, Centro Educacional Dom Orioni ¢ ONG Moradia e
Cidadania. O evento reuniu aproximadamente 500 pessoas, entre colaboradores da Caixa
Econdmica Federal, clientes e sociedade em geral como pode ser observado na gravagdo da
fita de video.

Conforme e-mail, constatou-se que a festa surgiu a partir da iniciativa de um grupo de
Gerentes da Agéncia Miramar e a idéia foi acatada de imediato por todos 0s que'iam tomando
conhecimento. Depoimentos revelaram que, com relag@o a época da realiza¢do do evento, ndo
houve um motivo especifico, mas somente o desejo de confraternizagio, pois a escolha do
més de maio foi um processo aleafério, J4 que ndo queriam esperar até o més de setembro
quando a Agéncia aniversaria. Os recursos foram angariados a partir da venda de camisetas
alusivas ao evento. Os alimentos foram doados por clientes da Agéncia e tudo foi
administrado pelos colaboradores.

A Gerente Geral da Agéncia Miramar, na madrugada seguinte a realiza¢io do evento,
remeteu um e-mail de sua residéncia para a caixa postal da unidade, destinado a todos os
colaboradores. O e-mail transcrito revela uma lideranga calcada em valores positivos para

uma comunicagio eficaz.

‘Sonho que se sonha so, é s6 um sonho. Sonho que se sonha junto é realidade.’ (Grifo do
original)

Obrigado por terem sonhado junto comigo. O nosso sonho virou esta linda realidade que foi a
1 MIRAMAIO. Um sonho que comegou numa brincadeira minha, da Jane e da Gloria [...].
Tomou um pouco mais de corpo, quando contamos 0 nosso, também informalmente para a
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Lucinda. [...] ventilei a idéia com a Marta que ja se animou toda, e ja colocou um pouquinho
de ‘pimenta’ no sonho. [...] Ao apresentarmos o ‘sonho’ para o Zeca, para a Eliane, para o
Gevaerd, para a Roselaine, para o Renato, para a Joana, para a Miriam e para a Valmira, a
aceitacgdo foi tdo imediata que ndo sobrou divida: o sonho estava compartilhado.

Daf para a frente, foi um tal de ‘mios & obra’, que em 3 semanas o sonho foi se transformando
em realidade. A Roselaine, a Joana e a Jane ‘sugando até o sangue dos clientes’ e viabilizando
os patrocinios, que sem eles a festa ndo teria acontecido. [...] Vocés foram fantasticos, cada um
fazendo a sua parte muito bem feita. [...] Se esqueci de citar alguém especial, me desculpem,
mas por um lado € bom, quer dizer que teve mutto mais gente se envolvendo.

Eu ouvi muitas coisas durante a festa, que foram muito gratificantes. Entre elas destaco duas:
‘esta foto vai ser histdrica, € a 1° da Ag. Miramar em que o povo estd FELIZ’ e a outra.
‘Parabéns, isto aqui foi uma aula prética de integragio, de forga de vontade e de unido’,

[...] Me perdoem algum desgaste, alguma cobranga mais acentuada ou at€ mesmo dura. Eu
sempre me pergunto uma coisa: VOCE QUER TER RAZAO OU SER FELIZ? Eu prefiro
sempre ser FELIZ. E espero que vocés também fagcam esta opgio.

OBRIGADO A TODOS VOCES POR SEREM TAO ESPECIAIS. [...]

Um Beijo para todos vocés e para suas equipes que participaram deste sonho.

A Agéncia Miramar e a Gerente Geral receberam muitos e-mails apds o evento. Os e-
mails foram enviados pelo Superintendente, Gerentes de outras agéncias, Gerentes da Agéncia
Miramar e até por uma ex-funciondria que colaborou com a organizagdo. De modo geral,
todos os e-mails parabenizam a iniciativa, o trabalho em equipe e reconhecem o sucesso de
publico e critica do evento. O e-mail cujo assunto se intitula ‘Evento Feliz’, ilustra essa
situagdo: '

Caros, esta primeira mensagem da semana quero dedicar a equipe da Agéncia Miramar pela

exceléncia do encontro promovido na ultima sexta-feira. [...] Parabéns. Eis um belo exemplo a
ser seguido. (Superintendente de Negdcios, 2001)

Da mesma forma, o e-mail com o titulo do assunto ‘Festaco’, enviado por um Gerente
(2001), “Parabéns, pela ligdo de trabalho em equipe” (Grifo do original).

Por outro lado, alguns e-mails atribuem a lideranga o crédito pelo bom resultado.
Selecionou-se uma mensagem enviada por um Gerente Geral (2001) que escreveu: [...] vou
resumir tudo com apenas uma palavra: ‘Arrombasse’. Selecionou-se, também, um outro,
enviado por uma ex-funciondria que agradece a Gerente Geral por ela estar “[...] no comando
do grande Jumbo que € a Miramar”.

A segunda versdo da Miramaio ocorreu no dia 24 de maio de 2002, com show e baile
com o conjunto Volare’s Band e teve o mesmo é€xito, embora a Geréncia Geral da Agéncia

tenha sido assumida por um outro colaborador, praticamente um més antes da realizagéo.
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A Agéncia Miramar, que em 1999 chegou a ter 108 colaboradores em seu quadro
funcional, possui, em 2002, uma equipe de 60 colaboradores distribuidos nos seguintes
segmentos: atendimento, essencial, integral (A), integral (B), personalizado, empresarial
empreendedor, empresarial pleno e absoluto, estados e municipios e a geréncia geral. Na
estrutura organizacional da Caixa Econdmica Federal a Agéncia Miramar estd subordinada ao
Escritério Institucional de Negécios Floriandpolis.

O organograma atual da Agéncia Miramar esté assim configurado:

ORGANOGRAMA DA AGENCIA MIRAMAR DA CAIXA
i ’ ECONOMICA FEDERAL

[‘Genencins

GERENCIAS DE R*LA(,‘.I()NA;\‘IE.\’T()

| Atendiment{ Essencial || Integral A || Integral B || Personaliza| Empresarial| = Empresarial| Estados e
1o : B : . C : Empreendedo] Pleno e Absolu Mpnicfpipé

FIGURA 15 - Organograma da Agéncia Miramar
Fonte: Caixa Econdmica Federal (2002c)

4.2.2 VALORES COMPARTILHADOS

Para atingir o objetivo de identificar os valores compartilhados pelos colaboradores de
uma agéncia da Caixa Econdmica Federal em Santa Catarina, em relagdo a utilizagido do
correio eletrénico, foram realizadas entrevistas. Os entrevistados pertenciam ao grupo
chefias, assistentes ou operacionais € a amostra intencional levou em consideragdo o tempo
de servigo na Agéncia Miramar, na Empresa e contemplou niveis de escolaridade distintos.

A pesquisa revelou ser a organiza¢do um valor compartilhado por todos os grupos
estudados e em consonancia com a Caixa Econdmica Federal, pois a existéncia de normas

claras e explicitas, referentes a utilizagdo do correio eletronico, é de conhecimento de todos os
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entrevistados. Constatou-se que a preocupagao com as normas € procedimentos acompanha o
desenvolvimento de todos os processos na Agéncia Miramar, e nio somente na forma como
usam o correio eletrébnico. Nas visitas e entrevistas realizadas observou-se que ha
uniformidade nos termos utilizados pelos colaboradores. Por exemplo: manual normativo,
CAIXA-M@il, procedimentos, seguranga da informacdo, recursos utilizados, lista de
distribuicdo, catdlogo de enderecos, filtro de informagdes, SIGAT entre outros.

Outro valor compartilhado e afinado com a Empresa é a obediéncia. De modo geral,
identificou-se na pesquisa a tradi¢do de respeito as normas impostas pela Organizacdo por
entrevistados de todos os grupos. O uso prioritdrio desta ferramenta de informagio e
comunicagdo acontece em conformidade com o manual normativo que trata sobre o assunto,
ou seja, a maior parte das mensagens vinculadas divulga informagdes sobre produtos e
servicos e outra parte solicita providéncias como deseja a Empresa e € esposado pelos
entrevistados quando indagados a respeito.

A maioria das mensagens € sobre produtos, alteracdes... Quando a CAIXA langa qualquer
coisa. (Operacional)

Eu detesto aquelas correntes, que vem aquelas mensagens, que tu fazes um pedido, que tu
vais mandar pra tantas pessoas. As vezes quando € uma mensagem legal eu até dou uma lida e
deleto. Eu nido passo pra frente! (Operacional)

As vezes quando vem aquelas coisas, que até é em off, né [...] as vezes vem bastante coisa
engragada, coisinha rapida [...] (Operacional)

A harmonia é um valor compartilhado entre os grupos e percebeu-se nas entrevistas
uma preocupagiio, por parte dos entrevistados, em preserva-la quando utilizam o CAIXA-
M@il, o correio eletrdnico da Empresa. Conforme os depoi.mentos, o0 recebimento de
mensagens divulgando correntes ndo agrada aos entrevistados, mas estes adotam a postura de
ignorar o recebimento e nfo passd-la adiante. Com essa atitude procuram preservar um
ambiente de relacionamento interpessoal adequado. Observou-se, nas visitas assistematicas

realizadas, um clima de cordialidade entre as pessoas.

Nio pego para que parem de enviar porque € indelicado e¢ posso formar inimizades.
.(Operacional)

As correntes circulam, mas ndo € comum. Nio passo adiante é proibido e deleto sem ler. Eu
recebo também outras mensagens, sempre em lista de distribui¢iio. Nao vou criar caso, o que
se deseja é um bom clima de trabalho. Enquanto ndo houver abuso, ndo tem problema. O
pessoal descontrai, ndo atrapalha o servigo. (Chefia)



No decorrer dos depoimentos os entrevistados reconhecem que as mensagens
enviadas para as suas caixas postais séo de boa qualidade e percebem uma melhoria crescente
nas mesmas, decorrente de uma mudang¢a na forma como as pessoas ‘pensam’ agora o correio
eletrdnico. A qualidade é um valor compartilhado entre os grupos e a Caixa Econdmica
Federal, que tem como um de seus valores fundamentais a busca permanente de exceléncia

na qualidade de servigos.

Eu até acho que melhorou bastante isso af (a qualidade). Eu acho que eles estdo sendo bem
mais objetivos, antes vinha aquele monte de ‘balela’. Eu ndo sei se eles foram filtrando,
filtrando coisas, até na cabeca das pessoas. Porque antes vinha que dava vontade de deletar
sem ler. (Operacional)

O conteudo, a forma... De modo geral estd melhorando bastante a qualidade. Com o
CAIXA-M@il a gente acaba lendo mais e escreve melhor. O acesso & informagdo ficou
rdpido. (Assessoramento)

A amizade e o coleguismo sdo outros valores revelados nos depoimentos. A forma
como o correio eletrdnico € utilizado aponta haver um clima de relacionamento amistoso e de
compreensio € apoio entre os colegas de trabalho. Este valor ndo estd em consonéncia com o
que a Empresa éspera em relagdo ao uso do correio eletrdnico. Apesar da proibi¢do da
vinculagdo de e-mails de cunho pessoal pelo manual normativo, os mesmos acontecem em
todos 0s grupos pesqﬁisados. Na vis@o dos entrevistados ¢ uma forma de descarregar as
tensdes do dia-a-dia, colaborar para reforgar os lagos de amizade dentro e fora da Empresa,
melhorar o clima no ambiente de trabalho e, as vezes, até, uma forma de resolver problemas

relacionados & Organizag8o. A esse respeito, um depoimento ilustra a questao:

Ja tomei melhores decisdes em func¢io de haver contatado um amigo da rede e ter
recebido uma mensagem amistosa € que cooperou para que eu avaliasse melhor o momento.
(Chefia)

Verificou-se que os entrevistados costumam enviar mensagens para colegas de
trabalho da Agéncia Miramar e de outras unidades, assim como recebé-las. Apesar de parte
dos empregados entrevistados ter acesso & Internet, ndo houve depoimento que citasse 0 envio
de e-mails dessa natureza para o ambiente externo.

A cooperacdo é um valor compartilhado entre os grupos na utilizacdo do correio

eletrbnico. Os colaboradores se sentem a vontade para oferecer ou solicitar ajuda em virtude



de situagdes vivenciadas na Empresa ou fora dela. H4 determinadas circunstincias que a
Empresa apdia a vinculacdo de mensagens dessa natureza como, por exemplo, mensagens
referentes a 6bitos, missas, nascimentos, pedidos de doagdo de sangue entre outras. Estas
mensagens, entretanto, devem ser enviadas da caixa postal unidade. Os entrevistados
recordam ter recebido pelo menos uma vez mensagem relacionada a esse assunto referente a
empregados da Agéncia Miramar. Relatam que receberam e-mails de colaboradores de outras
unidades, via caixa postal unidade, solicitando ajuda financeira em virtude de perdas
ocorridas em situagfo de trabalho, embora essa atitude nao seja éprovada pela Empresa. Nio
hd lembrancgas, porém, de mensagens dessa natureza vinculadas por empregados da Agéncia
Miramar.

Pelo correio eletrbnico recebem e-mails divulgando atividades sociais fora do
ambiente de trabalho, mas na maior parte das vezes relacionados, de alguma forma, com a
Caixa Econdmica Federal. Seja o convite para uma reunido do Grémio dos Funciondrios ou
para a visitacdo de algum evento que a Empresa esteja patrocinando. Um dos depoimentos
citou o convite para participar do evento Mac Dia Feliz e outro lembrou de um e-mail
recebido a respeito a um evento natalino para criangas carentes, que um dos colaboradores da
Agéncia Miramar estava ajudando a promover e pedia colaboracdo. Em todos os casos, os
entrevistados citaram que essas mensagens vém direcionadas da caixa postal unidade. Aqui se
identificou o valor sociabilidade.

Os entrevistados julgam que a comunicagdo se tornou mais democréatica apds a adogao
do correio eletrdnico. Atualmente todos tém acesso as informagdes de forma facil e rapida,
mesmo que a mensagem veiculada apresente beneficios somente a uma parte dos
colaboradores e acarrete descontentamento nos demais, ;:omo foi lembrada a divulgacdo das
tabelas de remuneragdo dos cargos. Com relagdo a -participacdo no processo decisorio,
somente o grupo de chefias lembra de ter feito deliberagdes por intermédio dessa tecnologia.
Os colaboradores sentem que este € um valor que poderia estar mais presente na rotina de
trabalho, no entanto, reconhecem que estd em evoluc@o dentro da Empresa. A democracia
nao € um valor compartilhado entre os grupos no uso do correio eletrdnico e conforme o
manual normativo ndo € o objetivo dessa ferramenta de informagdo e comunicagio.

A pesquisa revelou a abertura um valor pouco presente na utilizagdo do correio
eletrénico e ndo compartilhado por todos os grupos pesquisados. Os grupos de chefias e de

assessoramento sentem-se incentivados pelo EN a mandar sugestdes, relatando estratégias de
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sucesso em sua esfera de atuagdo, a medida que observam que hd divulgagdo. Os
colaboradores do grupo operacional preferem a interacdo face a face com seus chefes
imediatos. De modo geral os colaboradores de todos os grupos ndo percebem esse canal de
comunicagdo como o mais adequado ao didlogo e proprio para discussdes, pois o feedback €
mais lento.

Segundo os depoimentos, observou-se que, normalmente, o §:nvio de sugestdes e
discussdes sobre os processos vivenciados na Empresa, passa por intermedidrios da
comunicagdo devido & hierarquia da comunicag¢do e ndo incentiva o empregado a expressar
sua opinido pelo correio eletrdnico.

O grupo de chefias identifica a flexibilidade como um valor associado a utilizagcdo
do correio eletrdnico. Por meio dele podem divulgar formas de trabalho para se adaptar as
novas situagdes que se apresentam, em virtude de modifica¢cdes no mercado financeiro, nas
politicas do governo, em fun¢do de alguma circunstancia gerada internamente entre outras.
Normalmente preferem as reunides, mas usam o correio eletrénico como forma de tornar a
informacdo redundante. Os grupos de assessores e operacionais ndo associam a flexibilidade
ao correio eletronico em seus depoimentos.

Da mesma forma, o grupo de chefias associa o uso do correio eletrénico como uma
ferramenta que auxilia a Empresa a manter-se competitiva no mercado, pois boa parte das
mensagens ressalta as vantagens dos produtos como estratégia de venda. Com relagdo a

fiscalizacdo hd depoimentos que citam:

Eles nao tém como saber, eles ndo vdo saber mesmo. (Operacional)

Se alguém resolve fazer uma sacanagem e¢ a mensagem bate 14 em Brasilia, pronto. Na
Agéncia [...] tem funciondrio suspenso. (Chefia)

A fiscalizacao ndo aparece nos depoimentos como um valor compartilhado entre os
grupos entrevistados, aparece tanto nos depoimentos das chefias como dos operacionais sendo

N\
que a percepgdo sobre o assunto € distinta.



4.2.3 FORMAS DE UTILIZACAO DO CORREIO ELETRONICO

Visando atingir o objetivo de caracterizar a forma de utilizagdo do correio eletrdnico
em uma agéncia da Caixa Economica Federal em Santa Catarina, foram coletadas
informagdes por meio de entrevistas. Os participantes penenciam,:ao grupo chefias,
assistentes ou operacionais € a selecdo da amostra intencional levou em considerag¢io o tempo
de trabalho na Agéncia Miramar, na Empresa e, por ultimo, procurou contemplar diferentes
niveis de escolaridade.

Com relagdo as mensagens vinculadas no correio eletrfnico, procurou-se analisar
os depoimentos de modo que se pudesse caracterizar as mensagens com relacio 2 finalidade,
ao destinatdrio, 2 quantidade e a qualidade dos contetdos, ao padrio de interagdo no trabalho
e 4 existéncia de barreiras 4 comunicagdo.

Na Agéncia, o correio eletrdnico € utilizador para passar informacdes e fazer
consultas a outras unidades da Caixa Econdmica Federal, além de ser usado também para
informar os colaboradores sobre as diversas atividades da Empresa- e para se comunicar com
colegas de trabalho e clientes pessoas fisicas e juridicas. A maior parte das mensagens
recebidas divulga informagdes sobre os produtos e servigos oferecidos ao piblico externo.
Uma outra ‘parte das mensagens solicita providéncias e pode vir direcionada de outras
unidades da Empresa, da prépria Agéncia, de colegas de trabalho e de clientes pessoas fisicas
e juridicas. Outro tipo de mensagem € aquela vinculada por associagdes como a APCEF e
AGECEEF. Esse padrdo de comunicagdo, com relagio a finalidade e ao destino das mensagens,
¢ comum a todos os grupos pesquisados.

Pelo menos um entrevistado de cada grupo focalizado citou o recebimento de
mensagens tipo correntes em sua caixa postal pessoal e todos afirmaram“que nao gostam de
recebé-las. A maioria declarou nio passar a corrente adiante e calar-se, para cultivar um
ambiente de trabalho tranqiiilo. Conforme relato, material politico e pornografico também
circulam na rede da Caixa Econdmica Federal, embora o entrevistado tenha tomado
conhecimento dessas ocorréncias por intermédio de colegas que trabalham em outras unidades
da Empresa, mas na Agéncia Miramar ainda nio ouviu comentdrios sobre 0 assunto. A

Os participantes do grupo de chefias enviam com maior freqiiéncia mensagens de

consulta para as diversas unidades da Empresa, enquanto o grupo de assessoramento se



comunica com pessoas juridicas. O grupo operacional ndo costuma enviar e-mails. Observam-
se, a seguir, depoimentos que ilustram a forma de utiliza¢do do correio eletrénico mais usual

entre os colaboradores do grupo operacional:

Nio tenho muita paciéncia. Eu abro, leio o que interessa e j4 deleto. As vezes quando vem
aquelas coisas, que até € em off, né, uma mensagem bonita, alguma coisa... E se faz tempo que
nio falo com alguém, eu mando para vdrias pessoas para dar um oi. Mas, assim de trabalho
mesmo, raramente eu preciso. (Operacional)

Eu leio e arquivo em pastas o que interessa. Mando e-mails para clientes pessoas juridicas
solicitando documentagdo. Para outras dreas € dificil. Nao mando e-mails pessoais, uso o de
casa se preciso, mas recebo do pessoal da CAIXA. Nao pego para que parem de enviar porque
é indelicado e posso formar inimizades. (Assessoramento)

Constatou-se que ndo é comum os colaboradores enviarem mensagens para clientes
pessoas fisicas. Atribuiu-se tal ocorréncia ao servigo oferecido na Internet denominado e-
CaixaPOSTAL, administrado por uma drea da Empresa chamada GEOPA.

A quantidade de mensagens difere com relag@o a cada grupo pesquisado. Em média, as
chefias recebem trinta por dia, os assistentes quinze, enquanto os colaboradores do grupo
operacional em torno de cinco. Constatou-se que a diferenga do nimero de mensagens entre
os grupos se deve ao fato de haver filtro nas informagdes e também porque as chefias e
assistentes participam de listas de distribui¢do. Os participantes do grupo de chefias chegam a
receber a mesma mensagem até quatro vezes no decorrer da semana e os assistentes duas
vezes. Observe-se o relato dos participantes quando questionados a respeito do ndmero de

mensagens:

Ah!... E um caso sério. O EN fez até uma reuniao com os Gerentes um dia desses para ver o
que se pode fazer a respeito. Eu recebo mensagem da Matriz, do EN, da Agéncia, do Gerente
de Mercado. E uma loucura! E muita quantidade de informacdo, repeticio... As vezes, as
mensagens nio sdo claras. (Chefia)

As mensagens poderiam ser reduzidas quase pela metade, pois todas que recebo do EN, recebo
da Agéncia também. O problema é que nio da para sair do grupo da Agéncia, pois de 14 recebo
mensagens de todos os tipos € o [...] manda suas mensagens com despachos que preciso
observar. (Assessoramento) ‘

O tdnico grupo satisfeito com a quantidade de mensagens € o operacional. Como se
observa no depoimento a seguir, o filtro aplicado ndo constitui motivo de reclamagao, pelo

contrdrio os colaboradores de nivel operacional ndo sentem falta de informacio.
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[...] Antes vinha muita coisa mesmo. Agora eles estdo filtrando mais, o que interessa para tua
drea do que ndo interessa. Antes nds acabdvamos recebendo meio tudo, sabe. Algum tempo
atrds tu ndo recebias quase nada. Ia tudo para o teu gerente. Agora ndo [...] (Operacional)

Os depoimentos do grupo de chefias e de assessoramento relatam que a quantidade de
informagdes disponibilizadas é excessiva para a realizacdo de suas atividades. O grupo de
chefias ressaltou que o mais dificil é selecionar com rapidez a informacao {itil para tomar a
decisdo mais adequada. Os grupos de assessores citam que recebem informacgdes sobre
assuntos que, as vezes, passam muito tempo sem que precisem deles para realizar nenhuma
atividade ou que ndo estdo diretamente ligadas as suas atividades do dia-a-dia. Quando
precisam delas, por medo de seguir procedimentos ultrapassados, pesquisam na Intranet.

Os entrevistados do grupo operacional enfatizam o aspecto referente a facilidade de

buscar as informagées e o ndmero de equipamentos disponiveis para uso atualmente.

Ficou mais ficil recuperar informagdes. Nao é necessdrio mexer na papelada, praticamente
acabou. Houve época em que era preciso um funciondrio bem qualificado, que conhecesse a
Empresa, € um office-bov para dar conta da abertura do malote didrio da Agéncia. Eles
classificavam, distribuiam e depois arquivavam a correspondéncia. Ndo faz tanto tempo!
(Operacional)

[...] H4 bem pouco tempo tinha uns dois, trés computadores em toda a Agéncia. Uma Agéncia
com mais de cem funciondrios! Porque era s papel e agora as pessoas reclamam quando t€m
que dividir um computador entre dois. (Operacional)

Um dos integrantes do grupo de chefias declarou enviar até vinte e-mails por dia,
embora sua drea seja uma excecao, pois o perfil dos clientes € essencialmente formal e virtual.

Todos os grupos aprovam a adog¢do do correio eletrdnico e consideram boa a qualidade
das mensagens que circulam na rede. Além da informagdo chegar rdpido e ser atual,
possibilita importar dados de outros sistemas da CAIXA. A esse respeito observaram que uma
quantidade significativa de e-mails traz arquivos anexados, deixando as mensagens grandes.
Julgam que poderiam ser mais concisas € objetivas. Os assuntos tratados quase sempre sao
importantes, compreensiveis, com boa formatag@o e os termos utilizados sido conhecidos e de
acordo com 0s manuais normativos.

Os colaboradores percebem que a qualidade da comunicagdo administrativa melhorou
depois da implanta¢do do correio eletrdnico. A existéncia de formulérios)pré—formatados ea
facilidade de interface com o sistema Windows sdo os principais motivos para que isso

acontecesse. Um dos entrevistados observou que seria interessante que todos colocassem o
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assunto das mensagens, pois quando isso ndo acontece hd perda de tempo, pois € necessario
clicar para saber do que se trata, deixando de ler algo mais urgente € importante.

Os relatos evidenciaram que a hierarquia da comunicacdo € os multiplos estratos
hierdrquicos na Caixa Econdmica Federal sio barreiras para que a comunicagio, através do
correio eletrdnico, seja mais eficaz. Impacta diretamente na quantidade de mensagens
recebidas, principalmente no grupo de chefias, que deveria ficar com o tempo mais livre por
ser responsdvel pelo desempenho das fun¢des do processo administrativo € pela tomada de
decisdo. Entretanto, a implantacdo do correio eletronico faz com que a intengdo de comunicar
seja alcan¢ada rapidamente, favorecendo, inclusive, a uniformidade de linguagem.

Na Agéncia Miramar a comunica¢do chega na caixa posta principal da unidade e
depois € repassada para as caixas postais adicionais de cada geréncia de relacionamento e
caixas postais pessoais. As chefias de cada area, ao receberem as mensagens, despacham de
acordo com a necessidade para seus colaboradores, sendo que, as vezes, com cépia para o EN
e Geréncia Geral. Da mesma forma, quando € preciso enviar uma correspondéncia da Agéncia
Miramar para outra Unidade, € preciso observar a linha hierdrquica de comando; a excegdo é
para solicitar ou informar dados técnicos sobre atividades ou servigos. Um dos entrevistados
explicou que quando recebe uma mensagem em sua caixa postal pessoal e precisa despachar
com providéncias para outra Unidade da Empresa precisa remeté-la para a caiﬁ(a postal da
Agéncia e de 14 a mensagem € remetida para fora. Constatou-se que o grupo de chefias tem
maior conhecimento com rela¢io a esta questdo da hierarquia da comunicacao e isso se deve
ao fato que, com a implantagdo dos computadores, os proprios chefes passaram a elaborar as
correspondéncias.

Sobre esse assunto, um colaborador fez a seguinte observagao:

Outro problema é o alto grau de ao, ao nas mensagens recebidas. O ultimo paga o ‘pato’ e
assume a responsabilidade. (Chefia)

A preocupagdo com a maneira como a comunicagdo € administrada pelos empregados
fica evidenciada na fala de um entrevistado que diz:

Eu tenho memoria de pastinhas particulares que ninguém tem. (Chefia)

A falta de habilidade para usar os recursos do correio eletrénico ficou comprovada no
decorrer das entrevistas. Os colaboradores informam que conhecem o necessdrio para

administrar sua caixa de correspondéncia. Gostariam de usar mais recursos, porém as pressoes



140

e o ritmo de trabalho imposto pela Empresa, impedem o aperfeigoamento necessdrio, pois
devem sempre trabalhar elegendo prioridades. O uso do aviso de auséncia tempordria, por
exemplo, ndo foi citado por nenhum participante da pesquisa. Alguns sabem da existéncia do
recurso, mas ainda ndo o colocaram em prética. A agenda eletronica € usada pelos integrantes
do grupo de chefias e o armazenamento de mensagens € utilizado em todos os grupos, mas
ndo por todos os participantes dos grupos. O catdlogo de enderegos € utilizado por todos os
participantes da pesquisa. Concluiu-se que, a medida que o tempo passa, mais recursos vao
sendo conhecidos e que isso ocorre de acordo com a necessidade de trabalho de cada
colaborador.

Um fato curioso e que ilustra a situagdo foi narrado em um depoimento. Uma
mensagem direcionada da Matriz para uma grande lista de distribui¢do pedia posicionamento
de cada participante. Acontece que a grande maioria se manifestava e clicava no botdo
reenvio. Resultado, cada participante da lista recebeu pelo menos setenta vezes a mesma
mensagem € isso aconteceu até que alguém teve a lembranca de enviar uma mensagem aos
participantes que dizia: “Pelo amor de Deus, ao responder nio clique no botao reenvio, pois ja
recebi a mesma mensagem pelo menos setenta vezes”. h

Um entrevistado relatou que se sente agredido pela falta de conhecimento dos colegas
a respeito de regras da netiquete. Observe-se, porém, que a Empresa estd atenta as
necessidades, pois disponibilizou na universidade CAIXA um curso a esse respeito, assim
como o de oratdria.

A jornada de trabalho é um aspecto peculiar a cada grupo. O grupo de chefias entende
que a duragdo do trabalho aumenta a cada ano, mas ndo € possivel afirmar que isso se deve ao
correio eletrdnico, pois outros fatores como, por exemplo, o aumento da competitividade no
mercado contribui para esse fato. Por outro lado, o grupo de operacionais informa que apds a
implantagdo do sistema de ponto eletrdnico se passou a respeitar a jornada de trabalho e
quando € necessdrio hora extra, as mesmas sdo compensadas. Para o grupo de operacionais,
entretanto, o hordrio de seis horas de trabalho, coincidindo com o servigo de atendimento ao
publico impede a abertura didria do correio eletrdnico, dependendo da atividade
desempenhada pelo colaborador. Estes ficam apés o horério de expediente para se manterem
atualizados ou tém que chegar antes do expediente. _ -

Esta preocupagio foi corroborada na entrevista realizada com um colaborador do

grupo de chefias que relatou ficar nervoso quando vé€ seus colaboradores lendo o CAIXA-
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M@il no hordrio do expediente, com tantas atividades a serem executadas. Entende que os
colaboradores estdo certos, mas ha um problema que precisa ser resolvido e apds o raciocinio

indaga:

[...] O que precisa ser feito?(Chefia)

O fato é que muitas vezes os colaboradores que administram a caixa postal principal
da unidade ou as adicionais nio conseguem enviar e-mails, em virtude de a caixa postal
pessoal do colaborador estar acima do seu limite. Conforme relatado, isso acontece com
freqiiéncia na caixa postal dos colaboradores operacionais que fazem o horério de seis horas
de expediente. O grupo de assessoramento cumpre o mesmo expediente do grupo de chefias,
mas assinam o ponto eletrénico.

Quanto a forma de realizar o trabalho, os que mais sentem o impacto _do correio
eletrbnico em suas atividades sdo os integrantes do grupo de chefias, conforme pode ser

observado no depoimento a seguir:

Tudo tem prazo, tudo tem prazo...E uma loucura! Antes a secretdria agendava mensagens que
cobravam prazos e alertava os setores. [...]. Nés ficamos vitimas do e-mail. [...] A velocidade &
tdo grande. Quando tinhamos em caderno, nds sabiamos mais. Ganha-se em velocidade, mas
ndo se ganha em qualidade de trabalho. Outra coisa € a curiosidade. Vicia as pessoas. Vocé se
torna refém de uma maquina e € muito impessoal. Veja, por exemplo, um Gerente Geral, fica
amarrado ao SIDEM, CRR , CAIXA-M @il e ao telefone. Antes os Gerentes Gerais iam aos
setores, hoje ndo dd mais tempo. E um ponto de stress na vida didria. (Chefia)

Neste relato o entrevistado expressa sua percep¢ao com relacdo ao excesso de
dados, pressdo e isolamento ocasionados nao somente pela ado¢do do correio eletrénico, mas
de outras tecnologias de informag¢do para o controle de metas e controle de custos da
Agéncia. Ficou evidenciado nas entrevistas que, de modo geral, a agilidade da informagdo
acaba tornando a seguranga vulnerdvel.

Outro ponto que surgiu foi a modificagdo na forma de uso de outros canais de
comunicagdo. O telefone ficou prati‘camente a disposi¢do dos clientes e para contatos
internos, pois a Agéncia verticalizada dificulta a comunicagdo face a face. Reclamacgdes a
respeito do congestionamento de linha telefénica ocorrem, mas isso se deve ao fato que os
clientes atualmente preferem ndo ir ao banco e o banco incentiva esse procedimento. Ainda
acontece 0 uso do fax, porque muitas empresas € pessoas fisicas nao t€m a tecnologia ou ndo

possuem o habito de usé-la.



Observam-se alguns aspectos no padrido de intera¢do no trabalho, relacionado ao uso
do correio eletrdnico. Todos os grupos enviam mensagens para colegas de trabalho. Essas
mensagens referem-se a atividades de trabalho, comentdrios sobre acontecimentos da
Empresa ou da Agéncia, mensagens de amizade, mensagens de colabora¢do e apoio,
mensagens para descontrair € compensar o stress do dia-a-dia e correntes.

Constatou-se que os colaboradores conhecem as normas com relagao ao uso do correio
eletrdnico, mas isso ndo inibe a veicula¢do de mensagens de cunho pessoal. Questionados
com relagdo a esse procedimento explicam que sabem estar vulnerdveis, pois se alguém
resolve enviar um desses e-mails para a Matriz serdo punidos. Ha caso de suspensdo do uso
em agéncia da capital. No entanto, percebem essa atitude como uma forma de descontrair,
contribuir para o auto-desenvolvimento dos colegas e melhorar o clima no ambiente de

trabalho. Um dos depoimentos ilustra a questéo:

A gente acaba ndo cumprindo mesmo. Tu tens ali para usufruir. Eles n@o t&ém como controlar e,
as vezes, chega alguma coisa tdo legal que tu queres compartilhar. [...] Tem gente que acaba
mandando bastante coisa e, as vezes, vem bastante coisa engracada, coisinha rdpida e isso é
bom, isso dd uma descontraida. (Operacional)

Observa-se, pelos depoimentos, que as mensagens que circulam na rede sio na grande
maioria formais e impessoais € ndo alteram o emocional das pessoas. Houve mengéo as
mensagens com o titulo falecimento e que causam um certo mal-estar, porém noticias sérias,
que tragam conseqiiéncia direta para a vida das pessoas na Empresa, sdo passadas primeiro
em reunides ou pessoalmente, em particular, e todos os grupos acham melhor que seja desta
forma, pois sentem necessidade de compartilhar as informagdes.

Também ndo € costume emitir sugestdes ou opinides pelo correio eletrdnico,
principalmente em situagdes que dizem respeito a Agéncia, pois colaboradores de todos os
niveis preferem a comunicagao face a face porque € possivel avaliar o i'mpacto da mensagem
imediatamente. Relatam que se sentem bem a vontade para fazer isso na Agéncia Miramar.
No entanto, é comum as chefias serem questionadas e chamadas a se posicionar por
intermédio dessa ferramenta de informagdo e comunicago.

O grupo de chefias costuma enviar mensagens ao EN a respeito de estratégias
implantadas e que deram certo em sua drea de atuagdo, mas hd relatos de pouco
questionamento com relagdo aos procedimentos operacionais da Empresa. Segundo os
entrevistados, os e-mails enviados recebem respostas e é facil controlar e cobrar se for

necessério, pois hd a ferramenta de reenvio das mensagens.
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Alguns entrevistados gostariam de poder abrir em casa seus e-mails, mas sabem que
isso ndo é possivel devido a necessidade de seguranga da informag@o. Também € possivel
avaliar que o impacto dessa medida causaria um aumento no nimero de mensagens enviadas,

tanto formais quanto informais.
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43  Interpretacio dos conteidos

431 A INFLUENCIA DOS VALORES COMPARTILHADOS SOBRE A FORMA DE
UTILIZACAO DO CORREIO ELETRONICO

Com base na pesquisa realizada verificou-se que, desde sua origem a Caixa
Econdmica Federal teve vocagdo social e popular, voltada para a promogao de beneficios as
classes menos favorecidas. O Governo, por intermédio da criacdo desta Empresa, buscou
promover valores como a economia, traduzida no incentivo a poupanga; e inibir atividades
antiéticas como a especulag¢do. De forma democrética, atende, na atualidade, pobres ¢ ricos,
como no inicio atendia principes € escravos.

Da mesma forma, observou-se na histéria da Agéncia Miramar a mesma coeréncia,
pois desde a escolha do nome da nova agéncia revelou o desejo de resgatar a cultura local,
associd-la a um empreendimento que visava uma melhor qualidade de vida para a populacéo
e, a0 mesmo tempo, revestiu-a de popularidade. Preservou a identidade de uma Empresa
popular e que valoriza a cultura nacional.

A missdo da Empresa acompanhou-a no decorrer da histéria, pois a intermediacao de
recursos financeiros continuou sendo somente um meio utilizado para melhorar a qualidade
de vida da populag@o e ndo um fim em si mesmo. Os valores fundament.ais sdo atender as
expectativas dos clientes e da sociedade; buscar qualidade nos servi¢os; manter o equilibrio
financeiro; ter conduta ética e respeitar e valorizar as pessoas (CAIXA ECONOMICA
FEDERAL, 2002a). )

Como toda administracdo piblica federal direta e indireta, adota o Cédigo de Etica dos
Funciondrios Publicos Federais e deseja que os valores maiores, compartilhados por seus
colaboradores, sejam a dignidade, traduzida no respeito a si mesmo, a compostura, o zelo com
a coisa publica, a eficdcia e os principios morais. A Empresa parte da premissa que o
colaborador é um ser humano integral quando os fatos e atos verificados na conduta didria em
sua vida privada interferem no conceito da vida funcional. Constatou-se que a adoc¢do do
Cédigo foi uma imposi¢do legal, decorrente do Decreto n° 1.171/94, gerada pelas
expectativas do ambiente externo com relagdo aos servigos publicos, mas concluiu-se que

vem ao encontro dos valores organizacionais esposados pela Caixa Econémica Federal.



A Empresa utiliza todas as forcas de comunicacdo para divulgar os valores que
pretende sejam percebidos pela sociedade em geral. Conforme o MN AE 053 02, a marca
CAIXA foi escolhida com a participagdo do publico interno e externo e verificou-se que
buscou refor¢ar a imagem popular da Empresa. O conceito ‘Aqui o Brasil Acontece’ reforgou
o valor de atender a expectativa da sociedade. Da mesma forma, a escolha de parceiros para
associar a marca € pautada na tradi¢do, credibilidade e idoneidade e vem ao encontro de todos
os valores organizacionais declarados.

Pelo critério de escolha dos diretores e conselheiros demonstra valorizar o
conhecimento adquirido formal, informalmente e as atitudes éticas. O processo de
comunicagdo também € valorizado, pois observou-se no organograma que a superintendéncia
responsavel (SUMALI) € subordinada diretamente a presidéncia da Empresa.

A Caixa Econdmica Federal soube aproveitar as oportunidades oferecidas pelo
ambiente externo para expandir os negdcios, mas ndo deixou de valorizar a cultura e a histéria
nacional ao longo do tempo. As mudangas tecnolégicas a impulsionaram para a necessidade
de mudangas organizacionais, principalmente as relacionadas ao processo de comunicagao, e,
desta forma, acompanhou o mercado mantendo-se competitiva. A pesquisa corrobora Crane e
Bodie (1996) que afirmam ser as tecnologias de informagio e comunicagéo, no setor bancdrio,
uma das maiores influéncias para mudanga tanto em nivel operacional como estrafégico.

A concorréncia do mercado internacional, ocasionada pela globalizacio, foi outro fator
que levou a Empresa avrepensar a sua capacita¢do interna e adotar novas tecnologias capazes
de atender as necessidades de clientes e colaboradores em tempo real. Foi um investimento
relacionado a racionalidade da Empresa € que mudou a maneira de fazer as coisas, pois, desde
a gestdo da comunicacdo em aspectos menos complexos, como o arquivamento de
documentos, até o atendimento dos clientes, sofreu profunda modificacao.

Verificou-se na pesquisa que a Agéncia Miramar passou por uma série de mudangas e
a maior parte decorrente de mudancas estruturais e tecnoldgicas implementadas na Empresa a
partir de 1997, quando passou a adotar um modelo mais descentralizado de gestdo. As
mudangas implementadas oportunizaram a moderniza¢do de recursos materiais, inclusive a
aquisicdo de computadores, o que favoreceu o processo de comunicagdo, pois quando o
CAIXA-M @il foi adotado os colaboradores estavam mais familiarizados com a tecnologia e o
nimero de equipamentos era suficiente para os acessos. A mudanga estrutural favoreceu a

comunicagdo organizacional e interpessoal na Agéncia, aproximando setores antes distantes.
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A pesquisa nesse sentido corroborou a teoria, pois indicou a relacfio entre a estrutura € a
comunicagao.

A esse respeito, toda a estrutura da Empresa € servida pelo CAIXA-M@il e foi o
primeiro servico disponibilizado na Intranet para as ag€ncias, assim como o correio eletronico
foi a primeira aplicagdo préatica da Internet, conforme Pereira (2000). Possibilitou novas
formas de relacionamento dentro da Empresa, pois € possivel se comunicar com qualquer
colaborador do Pais, inclusive com grupos por meio de lista de distribui¢do, aproximando
pessoas com pensamentos comuns ou que exercem o mesmo tipo de atividade. Possibilitou
também, uma nova forma de relacionamento com o ambiente social e, nesse sentido,
concluiu-se que a Empresa saiu-se bem, conquistando um prémio de destaque em
Atendimento por e-mail em 2002, o servico e-CaixaPOSTAL. A norma destaca a importincia
de todas as Unidades se envolverem no processo € ndo s6 a drea de marketing. Também
destaca a observancia de principios éticos referentes a prote¢do da privacidade dos dados (MN
CO 098 01). Na pesquisa realizada na Agéncia verificou-se que o e-Caixa-POSTAL
demonstrou ser um servigo eficaz, pois mensagens para clientes pessoas fisicas acontecem
raramente.

O conjunto dos 76 manuais normativos pesquisados enfatiza o uso do correio
eletronico e seus formuldrios e destaca que essa tecnologia zela pela iﬁtegridade e
temporalidade da informagdo, de forma a preservar a imagem institucional da Caixa
Econdmica Federal. Estd programado para enviar mensagens de alerta aos colaboradores que
ndo regularizam pendéncias em seu controle de freqiiéncia e funciona como um instrumento
de controle quando algumas comunicagdes devem ser obrigatoriamente arquivadas por um
prazo determinado para comprovar uma ordem (MN AD 080 00). Funciona como documento
comprobatdério perante a justica, quando o recebimento do correio eletrdnico pode ser
comprovado (MN AD 029 05, 2002), e agiliza o processo de negociagdo (FI 042 03). H4
circunstancias em que as normas indicam o uso do correio eletrdnico associado a outro canal
de comunicagdo. O MN FP 076 03 descreve uma situagdo em que o correio eletrénico néo é
considerado um meio seguro de comunicagao. -

Com relagfo a comunica¢iio com o publico externo, verificou-se que todas as agdes de
comunicagdo desenvolvidas tém o objetivo de alavancar o nivel de comercializagdo dos
produtos e servicos € divulgar a imagem corporativa da Empresa dando solugdes de

comunica¢do. Ha preocupagdo para que sejam divulgadas, privilegiando o publico interno,
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visando proporcionar informagdes necessdrias a preparagdo adequada no atendimento ao
publico externo e eficdcia da acdo (MN AE 048 02). Uma outra maneira utilizada para se
comunicar com 0s cliéntes ¢ a insercdo de mensagens em documentos gerados para 0s
mesmos. As mensagens sdo de cardter nacional ou regional, de interesse promocional,
mercadoldgico ou institucional da Empresa e podem ser de utilidade publica ou promocional
de outros 6rgdos e entidades publicas, desde que coerentes com a estratégia da Caixa
Econdmica Federal (MN AE 057 00).

Constatou-se que a Caixa Econdmica Federal espera que seus colaboradores prestem
um atendimento eficiente e qualificado e o comportamento desejado é de um colaborador 4gil,
pré-ativo, bem informado e que tenha respeito as pessoas, enfim, que atenda as suas
expectativas. Competitiva, oferece varios canais de atendimento aos clientes, mas, de forma
democrdtica, enfatiza o MN OR 020 00 que € o cliente quem escolhe o canal que prefere
utilizar. Neste aspecto concluiu-se que um manual normativo voltado para a qualidade no
atendimento representa um avango para a consecu¢do dos objetivos organizacionais, pois
reforca os valores que a Empresa deseja que sejam compartilhados por seus colaboradores.

Numa Empresa em que hd um manual normativo para cada atividade ou situagdo
prevista, a implanta¢do em abril de 2002 de uma norma voltada ao padrao de atendimento das
pessoas representa uma nova realizagdo. Da mesma forma, a recente implantagﬁb do Servigo
de Atendimento ao Cliente Interno, um canal de comunicagdo exclusivo para o
encaminhamento de reclamacgdes, sugestdes, elogios e denidncia e que tem o objetivo de
utilizar as informacg®es obtidas no servigo para melhoria continua, valorizar os clientes
internos e permitir que se integrem ao modelo de gestdo participativa. Nenhum dos
entrevistados citou o Servi¢co de Atendimento ao Cliente Interno em seus depoimentos, tendo-
se atribuido isso ao fato que a maior divulgagio ocorreu somente através do Jornal da CAIXA
no més de novembro.

A comunicagdo interna informa e orienta os colaboradores sobre politicas, diretrizes,
metas e ac¢des internas e externas, bem como sobre o papel no contexto social, politico e
econdmico do Pafs. Busca motivar o corpo funcional a participar € se comprometer com a
missdo da Empresa, além de propiciar a elevag@o do nivel de conhecimento, mas nio substitui
e nem exime as dreas gestoras das orientagdes formais que devem ser realizadas por

documentos de comunica¢do administrativa. O TV CAIXA, o Jornal da CAIXA, o Jornal
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Prémio, o Portal Intranet CAIXA, a Easynet e o Urgente sio os canais utilizados (MN AE 028
02).

Identificaram-se nas normas alguns valores que a Empresa deseja que estejam
implicitos no processo de comunicagdo e sejam compartilhados por seus colaboradores. O
respeito traduzido no acesso as normas, a proibi¢do de mensagens discriminatérias, a
privacidade de dados dos internautas e dos colaboradores que utilizam o Servigo de
Atendimento ao Cliente Interno. Os valores competéncia, qualidade, competitividade e
eficiéncia, evidenciadas na riqueza de detalhes quando a Empresa descreve os procedimentos
para cada situagdo apresentada, € o uso prioritdrio do correio eletronico destinado a
divulgag¢do de produtos e servigos, assim como consultas de ordem operacional. O valor
comprometimento quando a comunicagdo interna tem por objetivo motivar o corpo funcional
a participar e se envolver com a missdo da Caixa Econdmica Federal. Outro valor evidenciado
é a fiscalizag@o traduzida no controle das correspondéncias pela auditoria.

A pesquisa realizada verificou que a introdugdo do correio eletrdnico na Caixa
Econbmica Federal inaugurou um novo conceito de comunicagdo dentro da Empresa. Deu
mais agilidade na distribuigdo das informagdes por parte da Empresa, quebrando barreiras
geograficas, departamentais € hierarquicas. Propiciou maior facilidade de acesso as mesmas
por todos os.colaboradores, ndo importando se estes sdo colaboradores de carreiré, estagidrios
ou terceirizados. Em 1999, o colaborador que ocupou o cargo mais alto de dire¢do da
Empresa no Estado afirmou em uma reunido: “Quando o dinossauro mexe a cabeg¢a em
Brasilia, trés dias depois a cauda comeca a balancar em Santa Catarina”. Essa declaracao
refletia uma realidade que a adoc¢do do CAIXA-M@il, o correio eletronico da CAIXA,
deixou para tras. Decididamente fez com que essa lembranca de um dos entrevistados faca
parte de um passado que embora seja recente, fique parecendo muito distante.

Neste contexto, verificou-se que a obediéncia, a organizacdo, a harmonia, a
qualidade, a amizade, o coleguismo, a cooperacdo e a sociabilidade sdo valores
compartithados entre os grupos entrevistados nesta pesquisa, quando utilizam o correio
eletrbnico e influenciam o seu uso. Os valores organizagdo e obedi€ncia encontram-se
listados na tabela elaborada por Tamayo e Gondim (1996) e est@o associados a gestdo, neste
caso especifico, com a gestdo da informac¢do e comunica¢do na Agéncia Miramar. O valor

tradi¢do também estd associado a gestao e, embora ndo tenha sido citado nos depoimentos,
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constatou-se na pesquisa documental que contribui para a preservacdo da memodria da
Agéncia.

Os valores amizade, coleguismo, cooperagio e sociabilidade conforme a pesquisa
dos autores estdo associados a interacdo no trabalho e representam o maior grupo
identificado. A harmonia, segundo Tamayo e Gondim (1996), estd associada ao respeito aos
colaboradores. Por dltimo, a qualidade associa-se a eficiéncia e eficdcia. Ndo emergiu na
pesquisa o fator inovagdo. Entretanto, a caracterizagdo da forma de utilizagdo do correio
eletrbnico revelou outros aspectos que necessitam de destaque. '

Hé congruéncia de valores entre a Empresa e os grupos pesquisados nos valores
qualidade, obediéncia e organizacdo e no grupo de chefias ainda se identifica a
competitividade e a fiscalizagdo. A associagdo com os valores respeito, competéncia,
eficiéncia e produtividade nao foi estabelecida nos depoimentos prestados.

Conforme relatado, percebeu-se que a aplicagio dessa tecnologia de informagéo ¢
comunicagdo, entretanto, ndo resolveu todos os problemas referentes a comunicagio
organizacional. Pelo contrdrio, novas barreiras a comunica¢do organizacional surgiram
exigindo uma soluc¢do. Na verdade, o processo de comunicagdo humana € complexo € como
sd0 as pessoas que fazem com que as organizagdes efetivamente existam ndo poderia ser
diferente. Além disso, a intricada estrutura organizacional da Caixa Econdmica Féderal torna
a questdo ainda mais dificil de ser resolvida. |

A hierarquia da comunicagdo flexibiliza que as Unidades de menor nivel
hierdrquico possam dirigir-se diretamente as de nivel superior, nos casos em que se fizer
necessério solicitagdo ou repasse de dados técnicos sobre atividades e servicos sendo uma
tentativa de amenizar os miultiplos estratos hierdrquicos existentes. No entanto, as regras
indicando quem deve se comunicar com quem, para todas as outras situagdes, é responsdvel
pelo aumento do numero de mensagens que circulam na rede. Além disso, a existéncia de
formuldrios eletrdnicos com mensagens pré-formatadas, que, a principio, deveriam agilizar a
comunicac¢d@o, muitas vezes torna-se ineficaz, pois existem dreas que, por disponibilizarem tal
formuldrio, fecham outros canais de comunicagdo e a Agéncia fica no aguardo da resposta
pelo tempo que for necessdrio ou telefonando e enviando e-mails para outras dreas. Outro
ponto a ser destacado refere-se & proibicdo de veiculagio de mensagens de caixas postais
pessoais para caixas postais de unidades, exce¢do feita ao envio de mensagens para a prépria

Unidade de lotacio do colaborador, o que também aumenta a quantidade de mensagens.



A hierarquia da comunicagdo e os multiplos estratos hierdrquicos refletem
diretamente na rotina de trabalho dos colaboradores do grupo de assessoramento e chefias,
sendo que estes Ultimos sd0 0s que mais sentem o seu efeito. Recebem grande parte da
comunicagdo com redundancia em fun¢do das listas de distribui¢do particulares e de listas de
distribuicio de unidades que vdo sendo criadas, deixando de empregar o tempo utilizado para
administrar a sua caixa postal pessoal e a caixa postal adicional da Agéncia no desempenho
das fungdes de planejamento, organizacdo, dire¢do e controle das atividades sob sua
responsabilidade.

Outro aspecto evidenciado nos depoimentos dos grupos de assessoramento e chefias
e que influenciam o uso do correio eletrdnico sdo as pressdes e o ritmo de trabalho para o
cumprimento das metas impostas pela Organizagdo. Afetam o fluxo das mensagens de forma
quantitativa, pois o niimero de e-mails cobrando resultados, passando orienta¢des referentes a
novas estratégias e informando resultados da performance sdo significativos. Por outro lado,
a responsabilidade pelo cumprimento das mesmas e o tempo sempie exiguo ndo favorece a
comunicacdo em dois sentidos por intermédio do correio eletrénico, séndo utilizado para o
repasse de orienta¢cdes no padrido vertical descendente € solicitagi>es para outras dreas da
Empresa com menor freqiiéncia. Embora néo tenha sido possivel comprovar, no decorrer das
pesquisas, que as pressdes e o ritmo de trabalho interferem na qualidade das rﬁensagens, é
possivel levantar a hip6tese que isso também ocorra.

A falta de competéncia com o uso efetivo dos recursos aparece como outro aspecto
influenciador no uso do correio eletrdnico, pois faz com que seja subutilizado pela maioria
dos integrantes dos trés grupos pesquisados.

Identificou-se na pesquisa que outros valores, nio compartilhados por todos os
grupos, como a abertura, a competitividade, a democracia e a flexibilidade, também
influenciam na dindmica de utilizagdo do correio eletrdnico de grupos especificos.

Esta pesquisa apontou que a posi¢do ocupada pelo pesquisado na hierarquia da
Empresa determina a forma de utilizagdo deste canal de comunica¢io. Quanto maior o grau
na hierarquia entre os pesquisados, maior o nimero de informagdes a serem administradas no
correio eletrbnico. Também, quanto maior o grau na hierarquia maior o numero de
mensagens enviadas. O grupo operacional utiliza basicamente o correio eletrdnico como um
canal para receber informacdo, enquanto que o grupo de assessoramento e de chefias o utiliza

um pouco mais para a comunicag¢do em dois sentidos.
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Percebeu-se, nos depoimentos prestados pelos grupos, que as boas noticias
costumam circular primeiramente na rede, enquanto aquelas que irdo afetar negativamente a
vida das pessoas na Organizagdo costumam ser passadas preferencialmente em reunides,
através do telefone ou pela rede de boatos. Segundo os depoimentos, a comunicagio face a
face ainda € a preferida pelas chefias e pelos subordinados. Ha indicios, nos depoimentos
prestados pelos entrevistados dos grupos de chefias e de assessoramento, que a prdpria
comunicagdo interpessoal do dia-a-dia esteja sendo afetada, tornando-os um pouco mais
isolados em fungdo do excesso de dados, da cobranga por resultados e controle exercido por
todos os outros tipos de tecnologias de informagio adotados pela Empresa nos tdltimos anos.
Talvez esse sentimento, esposado nas entrevistas, contribua para a proliferacio de redes
informais no CAIXA-M@il.

Constatou-se que o uso prioritdrio do correio eletrdnico estd em consonancia com 0s
.objetivos que a Empresa pretendia alcangar ao adotar esta tecnologia de informagdo e
comunicagdo, pois a maior parte das mensagens recebidas pelos colaboradores divulgav
informagdes sobre os produtos e servigos oferecidos ao publico externo e outra parte das
mensagens solicita providéncias. Os valores compartilhados organizacao, isto €, existéncia de
normas claras e explicitas a respeito do uso do correio eletrdnico; e obediéncia, tradicdo de
respeito as ordens da Empresa, sdo fundamentais para que isso aconte¢a na Agéncia Miramar.
No entanto, verificou-se que as redes informais emergiram em todos os grupos pesquisados
por influéncia dos valores compartilhados amizade, cooperagdo, coleguismo, sociabilidade e
harmonia. |

Os grupos de assessoramento e chefias mostraram-se mais afinados com os valores
da Empresa, mas suas comunica¢Oes s@o influenciadas pelas barreiras a comunicagdo:
hierarquia rigida, multiplos estratos hierdrquicos, isolamento, excesso de dados, pressdes e
ritmo de trabalho, além de outros valores ndo compartilhados. A falta de competéncia com o

uso dos recursos afeta todos os grupos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Conclusoes

A necessidade de comunicar acompanha o homem no decorrer da histéria e, 2 medida
que as organizagdes foram se proliferando e se desenvolvendo, compreender a comunicagdo
organizacional tornou-se cada vez mais imperativo. A era da informag@o exigiu processos
dindmicos e trocas mais rdpidas, em conseqiiéncia as tecnologias de informacdo e
comunicagdo apresentaram uma nova realidade. O correio eletronico € uma das tecnologias
pioneiras nesta drea, estando presente em empresas do mundo inteiro, € a Caixa Econémica
Federal, uma instituigdo com 141 anos de existéncia, com mais de 55.000 (cinqiienta e cinco
mil) colaboradores distribuidos em todo o Pais ¢ um dos principais 6rgdos para execugéo das
politicas puiblicas do governo federal, passou a adotd-lo em 1999.

Neste contexto, a Miramar, a maior agéncia da Caixa Econdmica Federal em ndmero
de colaboradores do Estado de Santa Catarina e uma das maiores em volume de negdcios,
incorporou essa tecnologia ao seu cotidiano. No entanto, € sabido que o sucesso na introdu¢@o
de uma nova tecnologia de informacéo e comunicagdo estd intimamente relacionado com a
cultura organizacional onde serd inserida. Os valores sdo elementos que permeiam todos os
processos, pois revelam as preferéncias e funcionam como um guia para o comportamento
didrio dentro da organizagdo. Por isso, julgou-se importante analisar de que maneira os
valores compartilhados na utilizagio do correio eletronico influenciam o uso dessa tecnologia
de informag&o e comunicagdo definindo-se como sendo o objetivo geral do trabalho.

Como objetivos especificos, buscou-se, inicialmente, descrever as normas relacionadas
aos valores organizacionais € as normas que regulamentam o processo de comunicagdo, na’
Empresa. Como demais objetivos especificos, procurou-se identificar os valores
compartilhados pelos colaboradores de uma agéncia da Caixa Econdmica Federal em Santa
Catarina, em relagio & utilizagdo do correio eletrdnico. Depois, procurou-se caracterizar a

forma de utilizagdo do correio eletrdnico na agéncia selecionada para o estudo. Por ultimo,



buscou-se estabelecer a influéncia dos valores compartilhados pelos membros organizacionais
dessa agéncia, na utilizagdo do correio eletrénico. '

O problema de pesquisa foi estruturado para responder de que maneira os valores
organizacionais subjacentes ao processo de comunicagdo pelo correio eletrénico influenciam
a utilizagdo dessa tecnologia de informagdo e comunicagdo em uma agéncia da Caixa
Econbmica Federal em Santa Catarina.

A Caixa Econdmica demonstrou interesse por estudos dessa natureza quando, em 1999,

o Escritério de Negécios Floriandpolis realizou um encontro com representantes de todas as

bN

ragéncias sob sua subordinacdo para discutir problemas relacionados & comunicacdo, e as

pessoas evidenciaram descontentamento com as tecnologias de informagdo e comunicagdo
utilizadas naquele momento. Nessa época despertou-se o interesse pelo assunto € tempos
depois se obteve a autorizagcdo para realizar a pesquisa. A escolha do correio eletrdnico
ocorreu mais tarde, pois, até entdo, essa tecnologia ndo existia na Empresa. O tema, porém,
continua na pauta de discussdes, pois nas entrevistas foi revelado que ainda recentemente 0s
gerentes de agéncia foram convocados para discutir problemas relacionados a utilizacao do
correio eletrénico. E importante ressaltar que, quando, no més de maio, iniciou-se a pesquisa
de campo, o Gerente Geral da Agéncia Miramar prontamente colocou-se & disposi¢do para
ajudar no que fosse necessdrio. |

Desta forma, a escolha do tema atendeu aos interesses da Empresa e desta pesquisadora,
além de atender ao interesse académico, pois a drea de concentragcdo do Curso de mestrado em
Administracdo, da Universidade Federal de Santa Catarina, compreende a gestdo institucional.
Além disso, observou-se a caréncia de estudos na drea da comunicagio organizacional.

Visando atingir o objetivo de descrever as normas relacionadas aos valores
organizacionais, na Caixa Econdmica Federal, foi realizada a pesquisa documental, da qual
concluiu-se que os valores fundamentais da Empresa s@o atender as expectativas dos clientes
e da sociedade; buscar qualidade nos servigos; manter 0 equilibrio financeiro; ter conduta
ética e respeitar e valorizar as pessoas. A CAIXA adotou o Cédigo de Etica dos Funciondrios
Publicos Federais e espera que os valores compartilhados pelos colaboradores sejam a
dignidade, a compostura, o zelo com a coisa publica, a eficdcia e os principios morais. A
adogdo deste cédigo foi uma imposicio legal, mas concluiu-se que vem ao encontro dos

valores organizacionais esposados pela Caixa EconOmica Federal. A missio da Empresa
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acompanhou-a no decorrer da histéria, pois continua sendo melhorar a qualidade de vida da
populagﬁo;

A Empresa usa todas as forcas de comunicacdo para divulgar os valores que pretende
sejam percebidos pela sociedade em geral e a marca CAIXA buscou reforgar sua imagem
popular, assim como o conceito ‘Aqui o Brasil Acontece’ refor¢cou o valor de atender a
expectativa da sociedade. Adotou em 2002 uma norma voltada para a qualidade no
atendimento, representando um avango para a consecucao dos objetivos organizacionais, pois
reforga os valores que deseja sejam compartilhados por seus colaboradores.

Buscou-se responder ao segundo objetivo da pesquisa, referente a descrigdo das
normas que regulamentam o processo de comunicagdo na Caixa Econdmica Federal e
pesquisou-se, também, na Intranet, todas as normas que citam o correio eletrdnico em seu
texto para corroborar a integra¢do do manual especifico do correio eletrdnico com as demais
normas existentes.

A comunicacdo escrita € formada por atos administrativos normativos e no
normativos. Os primeiros definem as normas, as diretrizes bdsicas e a sistematica de trabalho
a ser seguida. Os atos administrativos ndo normativos sdo de cardter informativo ou
consultivo, utilizados para a comunica¢do entre as unidades, os colaboradores € pessoas
fisicas ou juridicas. A comunicagdo eletrdnica € um tipo de ato administrativo ndo normativo,
ndo possuindo pardmetros de elaboragio previamente definidos. E possivel a veiculagio de
outros atos ndo normativos por seu intermédio. Todos os atos emitidos em meio impresso ou
eletrdnico devem seguir a linha hierdrquica de comando, porém, as unidades de menor nivel
hierdrquico podem dirigir-se diretamente as de nivel superior de outras dreas, nos casos que
solicitem ou informem dados técnicos sobre atividades ou servigos.

Cabe ao emitente do ato zelar pela seguranca da informagdo. Os atos administrativos
sdo padronizados quanto a forma e ao contetido sendo distintas as orientagdes de um ato para
outro. Os de abrangéncia nacional devem ser divulgados a todos os colaboradores, que ndo
podem alegar desconhecimento para se eximirem-de responsabilidade.

O correio eletrdnico possibilita a criacdo e envio de mensagens, inclusive com data
programada, protegidas ou confidenciais € o reenvio das mesmas, possuindo recursos. Os
principais beneficios ou facilidades oferecidas sdo a interface amigdvel, a agilidade, a redugéo
do fluxo de papéis e do uso de outros meios de comunicagdo, o aumento de produtividade, a

integracdo com outros aplicativos da Empresa e facilita as atividades de auditoria. A
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prioridade € a divulgagdo de informagdes sobre produtos e servicos ou para solicitagdes de
providéncias, sendo proibido o uso para fins particulares e mensagens discriminatérias.

O contetido das mensagens € sujeito a auditoria, por tratar-se de documentos de
comunicag¢do administrativa. Devido a hierarquia na comunicag@o, as mensagens enviadas de
caixa postal pessoal devem ser encaminhadas a outra caixa postal pessoal, excec¢do feita
somente para a caixa postal de sua unidade de lotagdo. Todos os colaboradores, inclusive
estagidrios e prestadores de servi¢o, podem ser cadastrados no CAIXA-M@il, porém €
proibido o cadastramento de menores de 18 anos, e a utilizagdo de endere¢co @caixa.gov.br na
Internet é restrita a colaboradores da Empresa e unidades.

O conjunto de manuais normativos enfatiza o uso do correio eletrdnico e seus
formuldrios e destaca que essa tecnologia zela pela integridade e temporalidade da
informagdo, de forma a preservar a imagem institucional da Caixa Econdmica Federal,
estando presente em todas as atividades desempenhadas na Empresa.

As agbes de comunicagdo para o ptblico externo t€ém o objetivo de alavancar o nivel
de comercializagdo dos produtos € servigcos € divulgar a imagem corporativa da Empresa,
dando solugdes de comunicacdo. Essas a¢Oes devem ser divulgadas privilegiando sua
disseminagdo junto ao publico interno, visando proporcionar informagdes necessirias a
preparagdo adequada no atendimento ao publico externo. |

A comunicacdo interna informa e orienta os colaboradores sobre politicas, diretrizes,
metas e a¢des internas € externas, bem como o papel no contexto social, politico e econémico
do Pais. Busca motivar o corpo funcional a participar e se comprometer com a missdo da
Empresa, além de propiciar a elevacdo do nivel de conhecimento, mas ndo substituem e nem’
eximem as dreas gestoras das orientagdes formais, que devem ser realizadas por documentos
de comunicagio administrativa. O TV CAIXA, o Jornal da CAIXA, o Jornal Prémio, o Portal
Intranet CAIXA, a Easynet e o Urgente sdo os canais utilizados. O SAC Interno € um canal
de comunicagdo exclusivo para o encaminhamento de reclamagfes, sugestdes, elogios e
deniincia. O objetivo € utilizar as informagdes obtidas no servico como fonte de informagio
para melhoria continua e promover a valorizagdo dos clientes internos, permitindo-lhes que se
integrem ao modelo de gestdo participativa. o
Identificou-se nas normas que a Empresa deseja que estejam implicitos no processo de

comunicagdo e sejam compartilhados por seus colaboradores os seguintes valores: respeito,
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competéncia, qualidade, competitividade, eficiéncia, comprometimento, fiscalizagdo,
hierarquia, obediéncia, organizagdo e produtividade.

A pesquisa prosseguiu visando responder ao terceiro objetivo, ou seja, identificar os
valores compartilhados pelos colaboradores da Agéncia Miramar em rela¢fo a utilizagdo do
correio eletronico. Concluiu-se que os valores compartilhados sdo a organizagdo, a
obediéncia, a harmonia, a qualidade, a amizade, o coleguismo, a cooperagdo ¢ a sociabilidade.
O grupo de chefias associa o correio eletronico a flexibilidade e a competitividade. H4
congruéncia entre a Empresa e os grupos pesquisados nos valores qualidade, obediéncia e
organizagdo e nas chefias ainda se identifica a competitividade e a fiscaliza¢do. A associagdo
com os valores respeito, competéncia, eficiéncia e produtividade nio foi identificada nos
depoimentos.

A préxima fase buscou descrever a forma de utilizacdo do correio eletrdnico na
Agéncia Miramar, representando o quarto objetivo da pesquisa. Identificou-se que, na
Agéncia, esse meio € utilizado basicamente para passar informagdes sobre produtos e
servigos, fazer consultas a outras Unidades, informar aos colaboradores as diversas atividades
da Empresa, receber informacdes de associagdes de colaboradores € para se comunicar com
colegas de trabalho e clientes pessoas fisicas e juridicas.

A pesquisa revelou que o grupo operacional utiliza o correio eletronico pafa manter-se
atualizado, enquanto o grupo de chefias e assessoramento como mais um canal de
comunicagdo. O unico grupo satisfeito com a quantidade de mensagens é o operacional e os
demais julgam que hd excesso de dados, porém todos aprovam o correio eletrdnico e
consideram boa a qualidade das mensagens que circulam na rede, observando que a qualidade
da comunicagdo administrativa melhorou depois da implantagdo do correio eletrOnico.

Observaram-se alguns aspectos referentes as relagdes estabelecidas no ambiente de
trabalho. As mensagens para os colegas sdo sobre as atividades de trabalho, acontecimentos
da Empresa ou da Agéncia, mensagens de amizade, mensagens de cooperacdo, solidariedade e
para descontrair. Preferem emitir opinides e sugestdes face a face porque € possivel avaliar o
impacto da mensagem imediatamente e somente as chefias sdo questionadas e chamadas a se
posicionar por intermédio do correio eletronico.

Identificou-se nos depoimentos dos grupos de assessoramento e de chefias que a
hierarquia da comunicagdo, os miiltiplos estratos hierdrquicos, as pressdes € o ritmo de

trabalho, o isolamento, o excesso de dados sdo barreiras a comunica¢do pelo correio



eletrénico. A falta de competéncia com o uso dos recursos é uma barreira & comunicacio,
presente no depoimento de todos os grupos. A intengdo de comunicar € alcangada
rapidamente, favorecendo, inclusive, a uniformidade de linguagem, mas a seguranga dos
procedimentos fica vulnerdvel, pois a informac¢io muda o tempo todo € o correio eletronico
trouxe também a modificagdo na forma de uso de outros canais de comunicag#o.

O quinto objetivo desta pesquisa procurou estabelecer a influéncia dos valores
compartilhados pelos membros organizacionais na utiliza¢do do correio eletronico na Agéncia
Miramar. Constatou-se que o0 uso prioritdrio do correio eletrdnico estd em consonancia com 0s
objetivos que a Empresa pretendia alcancar ao adotar esta tecnologia e os valores
compartilhados organizacdo e obediéncia sio fundamentais para que isso acontegca na
Agéncia Miramar. Verificou-se que as redes informais emergiram em todos o0s grupos
pesquisados, por influéncia dos valores compartilhados amizade, cooperagdo, coleguismo,
sociabilidade e harmonia. Os grupos de assessoramento e de chefias mostraram-se mais
afinados com os valores da Empresa e suas comunicagdes sao influenciadas pelas barreiras a
comuhicagéo, hierarquia rigida, multiplos estratos hierdrquicos, isolamento, excesso de dados,
pressdes e ritmo de trabalho, além de outros valores ndo compartilhados. A falta de
competéncia com o uso dos recursos afeta todos os grupos.

Finalmente, para encerrar essa andlise e tentar cumprir o objetivo geral proposto de
examinar a influéncia dos valores compartilhados sobre a forma de utilizagdo do correio
eletrdnico, concluiu-se,segundo a pesquisa documental realizada e os depoimentos prestados,
que os valores compartilhados influenciam fortemente o uso do correio dos integrantes do
grupo operacional e apenas parcialmente o uso dos integrantes dos grupos de
assessoramento e de chefias, pois as barreiras a comunicagdo, que foram identificadas,
também determinam o uso, além de outros valores nao compartilhados entre os grupos.

Relacionando os dados obtidos na pesquisa € a fundamentagdo tedrica, concluiu-se que
a cultura da Agéncia Miramar € funcionalista. A comunicagdo € burocrdtica, exige-se um
comprometimento com as normas € procedimentos, para manter um ambiente estivel e
previsivel. A racionalidade é o modelo desejado, devendo haver homogeneidade nos termos e
na forma de colocagdo das idéias para que tudo seja entendido conforme esteja previsto, € 0s
erros nio devem acontecer e, se possivel, devem ser normatizados. A Caixa Econdmica
Federal, entretanto, busca solugdes de comunicacdo, sendo que a implementacio do correio

eletrdnico e o Servigo de Atendimento ao Cliente Interno demonstram esse compromisso.



5.2  Recomendacoes

Considera-se, a0 apresentar as recomendagdes, que a principal contribui¢do de um
trabalho de pesquisa bdsica voltado para as organizacdes € a coleta de dados e a apresentagdo
de informagdes com as devidas correlacOes, para, desta forma, tentar contribuir com a
melhoria da qualidade de vida no trabalho e a consecug¢do dos objetivos organizacionais.

Tendo em vista a complexidade do processo de comunicagdo e a importincia do
entendimento da cultura organizacional,entende-se que as organiza¢bes podem se beneficiar
com novas pesquisas associadas ao tema. Nesse sentido, considera-se relevante apresentar
algumas sugestdes e entre elas cita-se o estudo, enfocando a terceirizagdo dos servigos e seus
reflexos para a comunicagéo e a cultura organizacional.

Outra linha de pesquisa seria a investigacdo a respeito da percep¢do dos clientes com
rela¢do a implantacdo de novas tecnologias de informagio e comunicagdo e as conseqiiéncias
no padrdo de atendimento para o publico em geral. Uma abordagem enfocando se houveram
mudangas culturais decorrentes da implantagdo de novas tecnologias de comunicagdo e
informacdo também seria importante. Outra sugestdo para pesquisa seria o estudo sobre os
desdobramentos da implantagdo recente do Sistema de Ouvidoria Interna na Caixa Econdmica
Federal.

Enquanto outros érgdos da administragdo publica. se empenham para passar de um
modelo de administragdo burocrdtica para uma administragdo gerencial, a pesquisa revelou
indicios de que a Empresa, alvo deste estudo de caso, ja alcangou este objetivo. Recomenda-
se, entretanto, a busca continua de mecanismos que possam assegurar a Caixa Econdmica
Federal atrair e manter um quadro funcional qualificado e motivado, tomando a precaugio

que os valores entre os grupos pesquisados ndo se distanciem.
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ANEXO - DECRETO N° 1.171, DE 22 DE JUNHO DE 1994

Aprova o Cédigo de Etica Profissional do Servidor Pdblico Civil do Poder Executivo Federal

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso das atribui¢des que lhe confere o art. 84,
incisos IV e VI, e ainda tendo em vista o disposto no art. 37 da Constitui¢do, bem como nos
arts. 116 e 117 da Lei n° 8.112, de 11 de dezembro de 1990, e nos arts. 10, 11 e 12 da Lei n°

8.429, de 2 de junho de 1992,

DECRETA:

Art. 1° Fica aprovado o Cédigo de Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder
Executivo Federal, que com este baixa.

Art. 2° Os orgdos e entidades da Administracdo Publica Federal direta e indireta
implementardo, em sessenta dias, as provid€ncias necessdrias & plena vigéncia do Cédigo de
Etica, inclusive mediante a constitui¢io da respectiva Comissdo de Etica, integrada por trés
servidores ou empregados titulares de cargo efetivo ou emprego permanente.

Pardgrafo tnico. A constituicio da Comissdo de Etica serd comunicada a Secretaria da
Administracdo Federal da Presidéncia da Republica, com a indicagdo dos respectivos
membros titulares e suplentes.

Art. 3° Este decreto entra em vigor na data de sua publicag@o.

Brasilia, 22 de junho de 1994, 173° da Independé€ncia e 106° da Republica.

ITAMAR FRANCO
Presidente da Reptiblica
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APENDICES



APENDICE A - LISTA DOS MANUAIS NORMATIVOS PESQUISADOS

AD 006 06 - Prevencdo Contra os Crimes de Lavagem de Dinheiro

AD 015 02 - Arquivo - Guarda e Recuperagido de Documentos e Informagdes
AD 019 02 - Reserva de Hotel

AD 029 05 - Gerenciamento de Contratos

AD 080 00 - Seguranga Itinerante

AE 004 02 - Auditoria em Unidades da CAIXA

AE 006 02 - Auditoria em Controladas, Coligadas e Fundagdes

AE 008 01 - Publicidade Legal, Oficial e de Carater Juridico |

AE 012 02 - Feiras e Exposi¢oes

AE 028 02 - Marketing - Comunicag¢do Interna

AE 048 02 - Ag¢des de Comunicagdo Para o Piblico Externo

AE 053 02 - Identidade Corporativa

AE 057 00 - Insercdo de Mensagens em Documentos Gerados Para Clientes
CO 003 03 - Cobranga Bancaria Caixa - Aspectos Gerais

CO 061 06 - Caixa Hospitais

CO 098 01 - e-CaixaPOSTAL

CO 125 00 - Cartdo CAIXA Businesscard Mastercard

168

CR 007 03 - Cadastro Informativo de Pessoas Fisicas e Juridicas com Relacionamento com a

CAIXA
CR 012 08 - Sistema de Controles Internos - Conformidade
CR 023 03 - Risco de Crédito - Empresas de Saneamento

CR 049 02 - Roteiro Padrao Para Lancamento, Reposicionamento ¢ Retirada de Produtos e

Servicos na Rede de Vendas

CR 086 00 - Decisgo Judicial Relativa a Tributos e Contribui¢des

CR 301 Ol - Retaguarda de Ponto-de-Venda - Atendimento a Solicitagdes de Informacdes €

Documentos
CR 305 02 - Retaguarda de Ponto-de-Venda - Beneficios Sociais
CR 307 02 - Retaguarda de Ponto-de-Venda — Cheques em Custddia
CR 308 07 - Retaguarda de Ponto-de-Venda - Compensagao

CR 316 11 - Retaguarda de Ponto-de-Venda - Preparagdo e Remessa de Documentos
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CR 317 00 - Retaguarda de Ponto-de-Venda - Protesto de Titulos
CR 319 00 - Retaguarda de Ponto-de-Venda - SIAPV - Sistema de Automacgdo de Ponto-de-
_ Venda

CR 321 00 - Retaguarda de Ponto-de-Venda - Sistema Aurus ‘

CR 322 00 - Retaguarda de Ponto-de-Venda - Sistema de Valores a Transferir

CR 325 08 - Retaguarda de Ponto-de-Venda - Gerenciamento das Salas de Auto-Atendimento
ATM

CR 364 02 - Compensacio - Tratamento da Devolugdo Remetida na RESEC

FI 001 07 - CAIXA Fundo de Investimento em Titulos e Valores Mobilidrios PETROBRAS -
CAIXA FITVM PETROBRAS

FI 005 05 - Caixa Fundo Mituo de Privatizacdo — FGTS PETROBRAS IV - CAIXA FMP-
FGTS PETROBRAS IV

FI 021 02 - Registro Financeiro da Movimentagdo de Operagdes Ativas e Passivas

F1041 01 - Cess@o de Créditos Imobilidrios

F1 042 03 - Previdéncia Para Estados € Municipios

FI 056 01 - CAIXA Fundo Mituo de Privatizagdo - FGTS Carteira Livie PETROBRAS
Renda Fixa 49 — CAIXA FMP - FGTS CL RF 49

FI1057 03 - Informag¢des Mandatérias ao BACEN — Depésito Azul Reaplicavel- DAR

FI1058 03 - Informagbes Mandatorias a0 BACEN —~ CDB/RDB e Dep6sitos de Aviso Prévio

FI 060 03 - Informagdes Mandatérias a0 BACEN. — Célculo da Taxa Bdésica Financeira e da
Taxa Referencial

FI 061 02 - Informagdes Mandatéria a0 BACEN — Saldos Para Controle Mandatério

F1 062 01 - Risco de Mercado de Operagdes Prefixadas |

FI1 064 05 - Movimentagio de Numerario

FI 066 02 - Informagdes Mandatérias a0 BACEN - Dados Didrios da Poupanga

FI 070 00 - Informag¢des Mandatérias ao BACEN — Dados Mensais de Poupanga e Letras
Hipotecdrias _

FI 072 02 - Informagdes Mandatérias a0 BACEN — Censo Sobre Créditos Garantidos

FI1073 01 - Roubo de Numerario em Poder de Transportadora de Valores

F1077 01 - Suprimento de Numerdrio- Caixa Azul 24 Horas

F1078 01- Suprimento de Numerério Banco 24 Horas

FI1 080 03 - Informagdes Financeiras
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FI1 082 01 - Transporte de Numerério em Maos de Portadores

FI 084 01 - CAIXA Fundo de Investimento em Titulos e Valores Mobilidrios Vale do Rio
Doce - CAIXA FITVM

FI 092 00 - Titulos da Divida Agraria

FI1 093 01 - Administrar Saldos de Empréstimos Internacionais

FI097 01 - Administracdo das Disponibilidades de Fundos e Programas Sociais

FP 014 02 - Seguro-Desemprego - Restitui¢do de Parcelas

FP 063 02 - FGTS - Ativo do Fundo - Novacdo de Dividas Com Garantia de Créditos Junto
ao FCVS

FP 076 03 - FGTS - Passivo do Fundo - Conectividade Social

HH 023 00 - Seguro de Crédito Interno Para as OperagSes de CRED-MAC, CRED-CASA e
Aquisi¢do de Material de Construgdo - CCFGTS

HH 060 00 - Contratos Com Ag¢des Judiciais Contra a Caixa

HH 304 00 - Administrag@o de Créditos de Terceiros

OR 003 06 - Marketing — Correio Eletronico

OR 005 05 - Estrutura Organizacional

OR 006 00 - Treinamento e Desenvolvimento

OR 007 07 - Comunica¢@o Administrativa

OR 020 00 - Padrio de Atendimento nos Pontos-de-Venda

RH 034 04 - Jornada de Trabalho - Sistema de Ponto Eletronico

RH 055 00 - Banco de Oportunidades Para Provimento do Cargo em Comissdao de Gerente
Jdnior |

RH 058 00 - PPRA - Programa de Prevengdo de Riscos Ambientais

TE 018 00 - CAIXA-M@IL, - Correio Eletronico - Operacdo Técnica

TE 024 00 - Easynet

TE 025 02 - Glossdrio de Termos, Siglas e Abreviaturas Utilizados em Desenvolvimento/
Manutengdo de Sisternas

TE 035 00 - Politica de Seguranga Para Intranet

TE 072 00 - Processo Para Desenvolvimento € Manutencao de Normativos
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APENDICE B - ROTEIRO DA ENTREVISTA GUIADA
Comente:

1. Antecedentes histéricos da Agéncia Miramar.

2. A comunicagdo por meio do correio eletrdnico. Aspectos relevantes:
‘Quanto ao contetido das mensagens:

Quantidade

Qualidade

Quanto ao padrio de interagdo no trabalho:

Abertura Democracia
Beneficios Coleguismo
Flexibilidade Amizade

Competitividad-e Cooperagéo
Sociabilidade : Criatividade

Quanto as barreiras a comunicagdo organizacional:

Hierarquia rigida Isolamento

Muiltiplos estratos hierdrquicos Excesso de dados

Nao ser ouvido Controle

Emocoes : Desconfianca

Percepgoes diferentes Pressdes e ritmo de trabalho

Tendéncia ao julgamento Falta de competéncia



