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RESUMO

SOUSA, Cleide Maria da Silva e. “Centro de Memoéria da CTBC e sua integragao
ao processo de comunicagao da empresa: um estudo de caso”. 2004. 171p.
Dissertacéo (Mestrado em Engenharia de Produgéo) - Programa de Pds-graduagao
em Engenharia de Produgao, UFSC, Floriandpolis.

A revisao tedrica sobre comunicagdo, comunicagao empresarial, comunicagao
interna e externa, cultura organizacional e memoria empresarial resultou, neste
trabalho, no modelo de analise Comunicagcédo, Imagem, ldentidade e Histéria. Tal
modelo foi a base para a observacdo da realidade empresarial, da estrutura e
funcionamento do acervo histérico em implantagao pela CTBC, empresa do Grupo
Algar prestadora de servigos na area de telecomunicagbes e que completara
cinglenta anos de atuacdo em fevereiro de 2004. O acervo analisado, denominado
Centro de Memodria CTBC, e em fase de criagdo desde 1999, dentro de um
programa de memoria empresarial, ja tem catalogados documentos, fotos,
publicagdes, videos, equipamentos, objetos e, principalmente, depoimentos
gravados com funcionarios e ex-funcionarios com o objetivo de resgatar a historia da
Empresa. Para avaliar a importancia do programa de memoria empresarial, ou seja,
se ele contribui com o processo de comunicagdo na consolidagdo da imagem e da
cultura organizacionais, este estudo de caso teve como premissa analisar, por meio
do acervo disponivel, se a identidade da Empresa esta em sintonia com a imagem
desejada. A referéncia para tal andlise foi encontrada em itens de Crengas e Valores
e Competéncias Essenciais seguidas pela CTBC e pelo Grupo Algar. A concluséao,
apods observacgao e vivéncia diaria da pesquisadora, como funcionaria da CTBC, e
consulta ao acervo, de acordo com a metodologia estabelecida, foi que o acesso a
histéria da Empresa permitiu verificar que ha um alinhamento cultural, em cinco
décadas de mudancas sociais, econOmicas, politicas e administrativas, que
corresponde a necessidade da organizagdo de preservar seus valores basicos, o
que mostrou a importancia do Centro de Memoaria ao contribuir, como ferramenta do
processo de comunicagdo, para consolidar a imagem e a cultura organizacionais.

Palavras-chave: 1. Memoria empresarial; 2. Comunicagdo empresarial; 3. Cultura organizacional.
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ABSTRACT

SOUSA, Cleide Maria da Silva e. “Memory Center of the CTBC and its integration
with the communication process of the company: a case study”. 2004. 171p.
Essay (Masters in Production Engineering) - Postgraduate Program in
Production Engineering, UFSC. Floriandpolis.

The theoretical revision on communication, company communication, internal and
external communication, organizational culture and company memory resulted, in this
study, in an analysis model of Communication, Image, Identity and History. That
model was the basis for the observation of the company reality, of the structure and
function of the historical background being implanted by CTBC, an Algar Group
company rendering services in the area of telecommunications and which will
complete fifty years of activity in February, 2004. The background analyzed,
denominated Memory Center CTBC, in its creational phase since 1999, within a
company memory program, has already -catalogued documents, pictures,
publications, videos, equipment, objects and, principally taped testimonies with
workers and ex-workers with the objective of recovering Company history. To
evaluate the importance of the program of company memory, or in other words, if it
contributes to the communication process of consolidating the image and
organizational culture, this case study had as its premise, the analysis, from the
available records, as to whether the Company identity is in harmony with the desired
image. Reference for such analysis was found in items of Beliefs, Values and
Essential Skills followed by CTBC and the Algar Group. The conclusion reached,
after personal, daily contact by the researcher, as a CTBC worker and background
consultation, according to the established methodology, was that access to the
Company history permitted the verification of cultural alignment, in five decades of
social, economic, political and administrative changes, that correspond to
organizational necessity for the preservation of its basic values, which showed the
importance of the memory center contributing, as a tool in the process of
communication, to consolidate organizational image and culture.

Key words: 1. Company memory; 2. Company communication; 3. Organizational Culture.
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INTRODUCAO

Apresentacdo do Tema

A preservacdao da Memoria Empresarial tem sido uma preocupacéo crescente
em todo o mundo, nas ultimas décadas, através de trabalhos de resgate da histoéria
de empresas realizados e coordenados por profissionais de Histéria, Comunicacéo,
Marketing e Recursos Humanos. Como resultado, sdo criados diversos modelos de
Linhas do Tempo, que apresentam os principais fatos de cada trajetéria, na maioria
das vezes ilustrados por fotos da época da fundacdo, trechos transcritos de
depoimentos feitos com funcionarios mais antigos ou mesmo com ex-funcionarios,
além de videos e demais pegas de campanhas publicitarias. Ja é significativo
também o numero de empresas que apresentam suas Linhas do Tempo entre as
diversas paginas dos sites na Internet.

Uma tendéncia que cresce e se especializa € a que acrescenta, a esses
trabalhos, fatos que contextualizam as realizacbes das empresas em determinados
momentos da histéria do pais e do mundo, além da criacdo e manutengao de
sistemas de bancos de dados, denominados centros de referéncia ou centros de
documentacgéo.

Esses bancos de dados, abertos a acesso de estudantes e demais
pesquisadores, propdem-se a oferecer todas as informacdes ndo apenas sobre a
empresa, mas complementa-las com a histéria dos proprios servicos que fazem
parte dos seus negdcios, como por exemplo, fatos que marcaram o desenvolvimento
dos meios de transporte — o surgimento da roda, do carro de boi, das ferrovias - ou
dos meios de telecomunicagao — telégrafo, radio, telefone, televisao, Internet.

Dessa forma, um trabalho originalmente instituido para fornecer um pequeno
banco de dados (acervo) para uso das diversas areas das empresas durante
comemoracdes de aniversarios de fundacdo, principalmente em datas como 25
anos, cinquenta anos, setenta anos ou cem anos, ja € tema de estudo de
profissionais de Comunicacdo, Marketing, Recursos Humanos e Historia. Eles
buscam adequar o papel do que denominam Centros de Memdédria Empresariais ou
Museus Empresariais, explorando outros aspectos que vao desde o fornecimento de
dados, arquivos com depoimentos de clientes e funcionarios, fotos antigas das

instalagbes ou de grandes eventos, copias de documentos historicos, exposigcdes
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com a linha de produtos desenvolvidos a partir da fundagdo ou mesmo de épocas
antecedentes, até a contribuicdo em pesquisas na criagao de campanhas internas e
externas e de propagandas institucionais e mercadolédgicas da empresa.

Algumas propostas surgem isoladas e de acordo com a cultura e a necessidade
de cada organizagdo, mas em sua maioria como apoio a obtengao de objetivos de
comunicacgao interna, comunicacdo externa (mercadoldgica ou institucional) e de
consolidagdo da imagem e da cultura organizacionais, areas com as quais dividem
também os investimentos previstos.

O importante é definir o papel do centro de memadria nas empresas, para que 0s
investimentos sejam feitos de forma criteriosa, atendendo a perspectivas de retornos
de curto, médio e longo prazos, através de programas integrados e continuos,
adequados a cultura organizacional e a demanda interna e externa de informacgdes.

A falta de critérios basicos e de planejamento pode levar a descontinuidade do
trabalho e causar prejuizos significativos, com perda dos recursos ja despendidos, o
que pode ser evitado com a integragcdo desses programas aos objetivos da
Comunicagéao, no sentido de criar e manter uma imagem positiva das organizagoes,
reforcando seus valores e principios com os publicos interno e externo.

No estudo de caso especifico desta pesquisa, pretende-se delinear a estrutura e
o funcionamento do Centro de Memoria da CTBC, um projeto que teve inicio, em
1999, para coletar e organizar o acervo sobre a histéria empresarial, destinado a
pesquisas durante as comemoracdes dos seus cinquenta anos de fundacgao. A partir
da referida estrutura, este trabalho pretende identificar, entre algumas das
finalidades de um centro de memodria empresarial, qual a sua contribuigdo para o
processo de comunicacdo da Empresa, no apoio a criagdo e manutencdo de uma

imagem positiva perante seus publicos.

Problematica

O processo de privatizagdo trouxe para as empresas de telecomunicacoes,
incluindo a CTBC, o risco de se perderem posigdes de referéncia, ja que, nos ultimos
anos, 0s novos investidores nao mediram esforgos e recursos para conquistar o
mercado, pregando que o fim do monopdlio beneficiaria os clientes com
possibilidades de mudancas para as novas concessionarias de servicos de telefonia

fixa, celular e comunicagao de dados, com foco no apelo de vantagens em termos
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de tecnologia avancada e custos baixos. Isso demandou investimentos em
comunicagao, principalmente nas verbas publicitarias (midia, patrocinios), pois, de
acordo com especialistas do setor “telecomunicacdes €, basicamente, prestacdo de
servigos, que necessita de divulgagéo para ser lembrado e utilizado” (OCTAVIANO,
2000, p.48).

Em tal cenario, os profissionais de Marketing e Comunicacédo se depararam com
os conceitos de qualidade e eficiéncia da comunicacdo e tiveram sua valorizagao
como portadores das mensagens que motivam o publico interno a entrar em sintonia
com campanhas e posturas, que mostram ao mercado o diferencial de cada nova
prestadora de servigos, comecgando pela telefonia celular, popularizada em poucos
anos de langamento.

Com isso, o mercado tornou-se mais exigente, passou a nao valorizar apenas o
fato de se ter um telefone celular, mas a exigir outros servigos agregados, frutos de
mais e mais investimentos, em intervalos cada vez menores. Depois da digitalizagao
e do servico pré-pago, a Internet mével vem definindo quais empresas poderéo
manter atendimento para nichos tao variados, que comegcam no cliente que precisa
apenas falar socialmente, passam pelo profissional autbnomo, pelas pequenas e
meédias empresas e chegam as grandes corporagdes. As mensagens, para
alcancarem tal universo, representam um desafio para os profissionais de
Comunicacdo, cada vez mais polivalentes, com a necessidade de dominarem as
linguagens integradas do universo da comunicagdo empresarial: publicidade,
jornalismo empresarial, relagbes publicas, marketing, treinamento e motivagao de
pessoas, intranet, Internet, gestdo de processos de comunicagdo e muitas outras
que surgem diariamente, entre as quais se incluem os trabalhos de resgate da
histéria das organizagdes.

Nesse cenario, intensificam-se os debates sobre a importdncia da memoria
empresarial como ferramenta de construgdo da marca e consolidagdo da imagem e
da cultura organizacionais. Em tais debates, a Histéria, ligada a cultura
organizacional e a comunicag¢ao, ocupa papel de destaque, ja que o conhecimento
da trajetéria empresarial e das suas expressdes documentais e orais é considerado,
cada vez mais, importante para a gestdo de empresas e instituicbes. Desde a
constatacdo de que é importante reconhecer e valorizar as pessoas como um dos
fatores de melhoria do clima organizacional e, em decorréncia, da produtividade, até

as parcerias estratégicas com clientes e comunidades, que na maioria das vezes
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consideram as empresas como parte das suas cidades, tanto em carater econémico
quanto sentimental.

Um programa de memoria empresarial pode permitir a interagdo das
organizagbes com o mercado ao resgatar, manter e dar acesso a trajetérias que se
cruzam através dos anos. Esse lado institucional €, normalmente, administrado pelas
relacdes publicas e pelas assessorias de imprensa, que buscam nos fatos confiaveis
da historia empresarial, dados que contribuem para trabalhos destinados a reforcar a
imagem da empresa como participante da comunidade, mostrar sua histéria e a da
comunidade na qual atua.

Também o aspecto mercadolégico € buscado, como base de pesquisas internas
sobre o comportamento do mercado e reforco em campanhas de langcamento de
novos servigcos, destacando a evolugao dos servigos e investimentos realizados ao
longo de um determinado periodo; sendo ainda importante, em algumas
organizacgdes, para levantamento de dados estatisticos quanto a ciclo de vida de
servicos ou mesmo para analise de comportamento social e cultural das pessoas.

Os centros de memdéria empresariais, muitas vezes, sdo implantados para
atender as necessidades que os profissionais de Marketing tém de contar com um
programa continuo que estabelega a cronologia completa de seus servigos, aliado
ao crescimento de vendas e indices de utilizacdo em determinadas épocas, o que
serve como parametro para o desenvolvimento de novos servigos e de definigcdes de
linhas de campanhas de propaganda e promogao.

Dessa forma, o resgate e a preservagao organizada das realizagcbes de uma
empresa podem contribuir para reforcar a comunicagao interna, ao manter, de forma
documental, a memoria dos seus valores e principios através dos anos, e para a
comunicagao externa, ao criar, através da memadria mercadolégica, o quadro oficial
sobre o comportamento de seus servigos - indicadores que podem influenciar em
tomadas de decisdes, como, por exemplo, seguir em frente ou promover desvios de
rota sem perder o foco do negdcio ou das crengas e valores basicos da organizagao.

Se nao existe uma politica de comunicagdo ou um posicionamento estratégico
que defina sua linha de acédo e sequéncia, reduzem-se as chances de as pessoas
reconhecerem e se identificarem com a empresa para a qual trabalham ou da qual
sdo clientes. Tal situagdo podera causar prejuizos aos investimentos com a

comunicacao institucional e mercadolégica, pois as pessoas nao terdo como formar
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uma imagem positiva de servigos da organizacdo, que ndo conseguem reconhecer
entre tantas outras opg¢des, ou formar uma opiniao que Ihes dé credibilidade.

Se € possivel captar essa unidade ou sintonia entre a imagem da empresa e a
sua identidade, o conhecimento e a divulgacédo da histéria da empresa podem
contribuir para a consolidagdo da imagem e cultura organizacionais? Como é
possivel fazer isso? Como as pessoas podem saber que empresa é essa? De onde
vieram os valores e principios? As pessoas tinham e tém consciéncia disso? Se um
programa de memdria empresarial pode contribuir com o processo de comunicagao,
pelo menos no caso CTBC, como os registros histéricos e depoimentos das pessoas
podem firmar sua imagem, considerando que, se as percepgdes das pessoas
fossem divergentes, teriamos um choque entre tais expectativas e a empresa
perderia sua identidade?

Nesse contexto, as premissas basicas desta pesquisa estdo centradas nas
seguintes questdes: qual a importancia para a CTBC do programa de memoria
empresarial ou do que se denomina Centro de Memodria? Como a historia
empresarial pode apoiar o processo de comunicacdo de uma empresa de
telecomunicacdes? Como o conhecimento da histéria da Empresa pode contribuir
com a cultura organizacional e com a consolidagdo da imagem, reforcando sua
identidade? O que se entende por imagem, identidade, cultura organizacional,
comunicagdo, comunicacido empresarial e memoria empresarial? Todas essas
premissas se resumem na pergunta desta pesquisa: “Qual a importancia do Centro
de Memodria da CTBC, na consolidagdo da imagem e da cultura organizacionais?”

O retorno do investimento em trabalhos de pesquisas para resgatar e manter um
fluxo permanente de registro da histéria das empresas é questionado, mas nao se
opbe a necessidade de preservar a memoéria empresarial, exigindo apenas que tais
recursos sejam aplicados em atividades que atendam aos objetivos da empresa, e a
demanda dos seus publicos, cumprindo o papel de apoio aos esforgos de
comunicacgao (interna e externa) e de melhoria e consolidacdo da imagem e da
cultura organizacionais.

Na implantagao de programas de memoéria ou Centros de Memoéria Empresarial,
que demandam investimentos muitas vezes consideraveis, é importante apresentar
consideragdes sobre o seu papel em cenarios cada vez mais competitivos, nos quais
as empresas precisam optar por investimentos em tecnologia e redugao de custos

nos servigos oferecidos aos clientes para enfrentarem a concorréncia acirrada, como
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exemplo no setor de telecomunicagdes, ainda em adaptagcdo dentro de uma nova
legislagdo que trouxe a privatizagcdo e a abertura do mercado a grandes grupos
multinacionais.

A conveniéncia e viabilidade de se investir em programas de memoria
empresariais, como contribuicdo para o processo de comunicagao das empresas,
podem ser analisadas a partir da estrutura do atual Centro de Memdria da CTBC,
que comporta o sistema de coleta de informacdes histéricas, como tais informacdes
sdo organizadas, quais os critérios de manutengdo e conservagao e, finalmente, a
forma como o acervo é formado e disponibilizado ao publico.

A contribuicdo desse acervo devera ser avaliada para se constatar se as
informacdes que o alimentam, ao serem consultadas por estudantes, pesquisadores
e demais pessoas que a ele tiverem acesso, poderao colaborar para refletir a
imagem que a empresa quer ter, o que, para ser efetivo, deve estar em sintonia com
a identidade, com a cultura organizacional e com suas crengas e valores.

Se o acervo formado por esses registros historicos, no caso da CTBC reforgado
pela metodologia que tem como foco a gravagdo de depoimentos pessoais, trouxer
referéncias contraditérias, que nao refletem a realidade, ele podera depor contra a
imagem da Empresa e ndo atender aos seus objetivos de comunicacdo interna e
externa. Dessa forma, € importante analisar se o resultado das gravacbes de
entrevistas (depoimentos) com pessoas ligadas a Empresa (funcionarios e ex-
funcionarios) ou a comunidade, principal recurso utilizado para resgatar a historia da
CTBC, através de declaracbes espontaneas, pode oferecer uma base de pesquisa
para contribuir com o esforco do processo de comunicacdo de consolidar sua
imagem positiva.

Em caso contrario, surge uma necessidade nova de pesquisa, ja que o resultado
das percepgdoes das pessoas devera ser analisado pelos profissionais de
Comunicagéo, Marketing e Recursos Humanos para verificar se as gravagdes dos
depoimentos estdo direcionadas de forma correta ou quais sao os pontos

contraditorios que precisam ser trabalhados no posicionamento atual da Empresa.
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Objetivos

Diante da problematica levantada, o objetivo geral da pesquisa consiste em:
“‘Analisar o papel de um centro de memdria na consolidagdo da imagem de uma
empresa prestadora de servigos no setor de telecomunicacdes — caso CTBC.”

E como objetivos especificos, propde-se:

1. Delinear a estrutura e o funcionamento do Centro de Memdéria da CTBC.

2. Analisar a contribuicao do Centro de Memadria da CTBC para o processo de

comunicagao da Empresa.

Os objetivos desta pesquisa direcionam a investigacdo sobre o papel do Centro
de Memdéria na CTBC e a sua contribuicdo para o processo de comunicagao da
Empresa, voltado a consolidagado da sua imagem e da cultura organizacionais.

A preocupacéo de integrar o trabalho de um programa de memoria ou centro de
memoria de uma concessionaria de telecomunicagdes, ao processo de comunicagao
(interna e externa) da Empresa, vem justamente da necessidade de oferecer uma
seguranga de que o investimento feito no projeto tera retorno ao apoiar e até suprir
parte de outros esforcos que ja demandam investimentos, nos quais podem ser
melhor aproveitados, como treinamentos introdutorios; campanhas de aniversario de
langamentos de servigos; programa de recepgéao de visitantes (clientes, empresarios,
executivos, concorrentes, parceiros); atendimento a estudantes e demais pessoas
da comunidade que solicitam material de pesquisa sobre telecomunicacdes e sobre
a histéria da Empresa, entre tantas outras situagdes, nas quais a CTBC ¢é
reconhecida tradicionalmente como referéncia.

Partindo do pressuposto de que o projeto da CTBC foi planejado considerando
as caracteristicas do setor no qual a Empresa atua e nas crencgas e valores que
norteiam sua cultura organizacional, pretende-se analisar a contribuicdo do Centro
de Memoria para apoiar o processo de comunicagao e o seu papel na organizagéo,
partindo do planejamento inicial, passando pela andlise da estrutura e
funcionamento atuais, até o conteudo de parte das entrevistas gravadas com
depoentes especificamente para o acervo e de consulta aos demais materiais
complementares histéricos, como fotos, documentos, publicacbes, videos,
equipamentos.

Outra premissa que justifica esta pesquisa, além da andlise do papel de um

centro de memoria no processo de comunicagdo da Empresa, € a contribuicao de
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literatura sobre uma nova tendéncia, introduzida como ferramenta para agregar valor
a comunicagdo empresarial e, também, porque se espera que este trabalho sirva
como um ponto de partida para estimular pesquisas sobre as finalidades dos centros
de memoria empresariais, para implantacdo de programas de memoéria em
organizagcbes do setor de telecomunicagbes ou mesmo em organizagdes com

caracteristicas distintas do caso estudado.

Organizagao do Trabalho

Este trabalho esta dividido em cinco etapas. A primeira é a Introducgéo,
constituida de algumas consideragdes gerais sobre o motivo da escolha do tema
que leva a problematizacéo levantada, aos objetivos geral e especificos e, por fim, a
organizacéao do trabalho.

O primeiro capitulo trata da revisado tedrica e esta dividido em cinco partes. Na
primeira, apresentam-se as nogdes basicas sobre comunicagdo. Na segunda parte
do referido capitulo, a fundamentacao tedrica passa pelos referenciais sobre
comunicagdo empresarial, imagem e identidade; comunicagdo interna; e
comunicagao externa. A terceira e quarta partes apresentam, respectivamente,
conceitos sobre memoria empresarial e cultura organizacional. Na quinta e ultima
parte desse capitulo, finalmente desenvolve-se um resumo tedrico, ou seja, as
premissas que vao estabelecer as relagcdes desta pesquisa com a teoria estudada,
denominada comunicacgao: imagem, identidade e historia.

No segundo capitulo, encontram-se o0s procedimentos adotados para a
realizagao da Dissertagdo. A pesquisa de campo, denominada neste trabalho como
“‘estudo de caso”, é parte do terceiro capitulo, que delineia o perfil da CTBC, a
estrutura, funcionamento e contribuicdo do Centro de Memodria para o processo de
comunicagdo da Empresa, bem como os resultados das analises com base na
fundamentag&o tedrica comunicagdo, imagem, identidade e histéria, que delimita
possiveis respostas para as questdes apresentadas. Finalmente, na etapa cinco,

apresenta-se a Concluséo.
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CAPITULO |

REVISAO TEORICA

1.1 Nog¢bes Basicas sobre Comunicacéao

O conceito de comunicacao leva a uma multiplicidade de sentidos e desperta,
em ciéncias tais como a Filosofia, a Histéria, a Psicologia e outras, o interesse pelos
seus processos de emisséo e recepgao de mensagens. Neste trabalho, ao invés de
se preocupar somente com a “‘emissdo” de uma mensagem, procura-se relevar
aspectos da “recepgao”, através da relagcao afetiva entre os sujeitos, dentro de uma
preocupacdao mais acentuada com a inter-relagao “emissao/recepcao”, territorio
efetivo da comunicagédo (BACCEGA, 2002, p.17).

Nesse contexto, a comunicagdo seria impossivel sem a significagdo (DIAZ
BORDENAVE, 1982), isto é, a produgao social de sentido; considerando o signo,
como todo objeto perceptivel, que de alguma maneira remete a outro objeto. Um
signo nessa definicdo pode: ser especifico - sinal de transito, notas musicais,
palavras da lingua portuguesa; ter fungao de signo em virtude do uso na sociedade -
automoével signo de velocidade, caminh&o signo de transporte e giz signo de aula; ou
ser um simbolo - que é um tipo especial de signo, ou seja, “objeto material que, por
convengao arbitraria, representa ou designa uma realidade complexa; figura
convencional elaborada expressamente para representar uma coisa” (FERREIRA,
1986, p.1586). Dentro desse conceito temos, por exemplo, a Bandeira e o Hino
Nacionais, a cruz, a pomba com o ramo de oliveira, a mulher cega segurando uma
balanca, as aliangas do casal.

O conhecimento de tais fatores, que podem contribuir ou interferir na
comunicacao idealizada, € essencial para a analise do processo complexo da
comunicagao empresarial. Partindo do pressuposto de Diaz Bordenave (1982, p.15),
a relagdo de trabalho na empresa é um episdédio que constitui 0 meio ambiente

social da comunicagdo; e que o trabalho € um ato de comunicagdo; que a
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comunicagcdo € a esséncia mesma do funcionamento da empresa. Mas, como
acontece a comunicagao nas empresas? O que € comunicagao empresarial? Como
a memoria empresarial pode ser ferramenta de comunicacdo para consolidar a
imagem (positiva) da organizacao? Sobre isso estaremos discutindo no proximo item
deste trabalho, ainda retornando a alguns conceitos basicos da comunicagdo que

influenciam diretamente na comunicacgao interna e externa.

1.2 Comunicagao Empresarial

A comunicagdo nas empresas, que acompanha a diversidade da propria
comunicagao social e utiliza suas varias linguagens, €, normalmente, denominada
Comunicagdo Empresarial, e engloba um grupo integrado de competéncias
(relagdes publicas, propaganda, assessoria de imprensa, marketing, jornalismo,
lobby) cujo objetivo principal € permitir a interagcdo da empresa com seus publicos
(funcionarios, clientes, fornecedores, parceiros, comunidade, governo, imprensa, e
demais formadores de opini&o).

O ambiente interno e externo de uma organizagao forma um circulo complexo de
relacbes sociais e de trabalho que exercem influéncias reciprocas, positivas ou
negativas, na criacdo da sua imagem, em consonéancia com sua identidade, ou seja,
com o que se pretende ser e o que € percebido em suas atitudes, na inter-relagao
emissao/recepg¢ao, na sua histéria. Isso resume os esforcos de administrar com
eficacia e eficiéncia o fluxo das informacgdes que circulam interna e externamente, de
dentro para fora e de fora para dentro, que podem consolidar a imagem e a cultura
de uma empresa ou instituig&o.

A relacdo de interdependéncia € o que torna as ag¢des de comunicagio
empresarial essenciais para que o mercado conhega os posicionamentos (idéias e
acdes) das empresas diante dos cenarios politico, econémico, cultural e social, nos
quais se debatem temas de interesse de grupos de publicos, gerais e especificos: a
reforma da previdéncia, dos planos de saude, o apoio a educagao e cultura,
mudancgas na legislagao trabalhista, desemprego, preservagdo do meio-ambiente,
inflacdo, aumento da violéncia, conflitos nacionais e internacionais, entre outros.

Além da necessidade de posicionamento diante da sociedade, as empresas
também precisam conhecer essa sociedade, e, principalmente, como se comporta,

ou o que determina seu comportamento, o que espera dos bens e servicos e, uma
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tendéncia crescente, qual o comportamento que considera ser adequado para uma
determinada empresa que pode influenciar sua decisdo de compra e sua opcao de
difundir a imagem positiva (ou negativa) dessa empresa.

O consumidor, atualmente mais informado, exigente e consciente dos seus
direitos na relacdo de compra e venda de bens e servigos, também exige que as
empresas tenham comportamentos identificados como empresa-cidada, atenta aos
padrdes de responsabilidade social, que incluem respeito aos seus funcionarios, aos
seus clientes e a toda sociedade, especialmente através da ética nas acdes e no
respeito ao meio-ambiente.

Diante das normas que regulamentam a criagao e o funcionamento de qualquer
negocio, as relacbes das empresas com 0s 0rgaos legais responsaveis pela sua
fiscalizacdo estdo no mesmo nivel de importancia das relacbes com a sociedade
civil, porque tais 6rgaos representam os grupos de consumidores, funcionarios e
cidadaos que vivem sob a influéncia das empresas. Até mesmo a recusa em
comprar bens e servigos que utilizam m&o-de-obra escrava ou infantil, ou mesmo
que poluem rios e devastam florestas, traz indicadores de como os padrboes de
exigéncia devem ser do conhecimento das empresas que nao podem ignorar tais
apelos e nem mesmo deixar de prestar contas de suas atividades.

Atualmente, sigilo sé tem respaldo quando se trata de preservar decisdes
confidenciais que afetam o posicionamento diante da concorréncia, que ainda assim
€ um publico importante a ser considerado no circulo de relacionamentos
empresariais. Quanto mais as empresas se abrem a opinido publica, ao debate e
investem na defesa de causas comuns a sociedade, mais facil se torna o dialogo, a
negociagéo e o entendimento da importancia para todos, empresas e sociedade, do
atendimento a exigéncias como a da instalagao de filtros especiais anti-poluicdo ou
da criagcdo e manutencido de ambientes internos que oferecam seguranga e
qualidade de vida a todos os funcionarios.

O surgimento desse mundo novo, que demanda estratégias diferenciadas, e se
torna cada vez mais imprevisivel, com mudancgas politicas, administrativas,
econdmicas e tecnologicas constantes e velozes, depende de pessoas com novas
competéncias e de processos flexiveis que permitam mudancgas estratégicas em
espacos de tempo cada vez menores.

Nessa relagdo moderna entre fornecedores, clientes e sociedade, a questio

cultural € a mediadora sempre presente, que ndo pode ser ignorada por empresas
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que esperam estabelecer uma relagao de confianga reciproca com seus diversos
publicos, na busca de alcancgar resultados positivos mutuos.

Esse novo paradigma para a comunicagao empresarial no pais veio, ha cerca de
20 anos, com o Plano de Comunicagdo da Rhodia Brasil, no qual a empresa
declarou que “passava a adotar uma postura de portas abertas, receptiva ao debate,
por considerar o risco de omissao mais grave do que o representado pela defesa de
pontos de vista” (apud NASSAR & FIGUEIREDO, 1995, p.14).

Um aspecto do referido Plano de Comunicacdo, ressaltado por Nassar e
Figueiredo, € a preocupacdo da Rhodia em organizar a sua comunicagao
empresarial, eliminando ag¢des isoladas de comunicagao, para que tudo seguisse o
posicionamento estratégico e mercadologico da empresa: “O Plano arrebenta com
as ilhas internas de informacdo — guetos — e transforma a comunicagdo no
instrumento — interface — entre todos os publicos de interesse da empresa” (apud
NASSAR & FIGUEIREDO, 1995, p.14).

A partir de exemplos como o da Rhodia, a comunicagdo empresarial deixou de
ter apenas o objetivo imediato de vendas e cresceu, através do entendimento de que
0 sucesso estava no apoio da alta administragao, e sua referéncia no Planejamento
Estratégico da empresa, para criar e manter a imagem positiva das organizagdes,
diante dos seus diversos publicos.

Nassar e Figueiredo (1995) ressaltam que o Plano de Comunicagdo Social da
Rhodia, criado em 1985, pela Geréncia de Comunicagao, revolucionou a forma como
se pensava a comunicagao empresarial que, pela primeira vez, foi concebida como a
somatoria integrada das acgdes das varias areas de comunicagdo de uma empresa,
definindo as suas tarefas no apoio as estratégias mercadoldgicas e na condugao de

projetos institucionais. Os mesmos autores afirmam, ainda, que (1995, p.13):

Os olhos da sociedade e dos consumidores querem ver o que
move a empresa além do lucro. As linguagens da propaganda,
relagbes publicas, jornalismo, atendimento ao consumidor, lobby,
agindo de forma conjunta e integrada, devem mostrar a
personalidade da empresa para o social em todas as suas agoes.

Para alcancar os resultados declarados, é preciso que a comunicagdo seja
competente, feita por profissionais que conhecam bem as técnicas de relacbes

publicas, pesquisa, jornalismo, assessoria de imprensa, propaganda e marketing.
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Segundo Nassar e Figueiredo (1995, p.24), uma boa comunicagdo empresarial é
condicdo primaria para uma boa imagem institucional da empresa e sao os
profissionais das areas citadas que “criam e produzem as armas e as municdes de
que as empresas necessitam em suas frentes de batalha da comunicagao
empresarial’, com destaque para a necessidade de se obter a credibilidade do
publico.

Na definicdo dos autores em referéncia, relagdes publicas sdo profissionais que
trabalham o relacionamento das empresas com seus mais diferentes publicos;
jornalistas trabalham normalmente nas assessorias de imprensa que tém a funcao
de informar o publico sobre acontecimentos da empresa, além de editarem as
diversas publicacdes da empresa; publicitarios tém a funcao de criar e produzir as
grandes campanhas comerciais de bens e servicos e ainda s&o especialistas na
utilizacao das midias mais eficientes para os objetivos propostos, tudo isso sem ferir
os principios dos consumidores e conforme a filosofia da empresa.

A reflexdo sobre a necessidade de esses profissionais dominarem as linguagens
da comunicagéo para garantir resultados para as empresas, € um ponto relevante na
comunicacao das empresas.

De acordo com Viveiros (apud DAMANTE, 2000) comunicacgao eficiente é aquela
que se utiliza de forma integrada e harmoniosa de todos os meios existentes para
atingir os publicos de uma empresa, conforme a necessidade de cada cliente.

Para Chaparro (2000, p. 20), entender comunicagao empresarial € entender o
que Castells chama de sociedade informacional: “uma sociedade que se movimenta
estrategicamente no ambiente da informagao, tirando proveito das possibilidades
tecnologicas de difuséo instantanea em abrangéncia universal”.

A discusséo chega ao ponto em que se questiona a necessidade de revisao dos
conceitos de comunicagdo e comunicagao empresarial, diante de uma realidade
nova em termos de tecnologia e globalizagdo, mas com ética em qualquer relagao
que se estabelega, para preservar a identidade das organizagdes. Segundo
Chaparro (2000, p. 20):

A identidade ndo esta apenas na dimensao da visibilidade, mas
também na dimens&o da coeréncia em relagdo a Historia, aos
valores e a fisionomia ética que a cultura particular de cada
organizacdo produziu. E preciso preservar isso, até em beneficio da
globalizac&do. Nao tem sentido se destruir as identidades particulares,
sejam elas de paises, cidades, empresas ou pessoas.
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O profissional, para atuar nessa sociedade informacional (CHAPARRO, 2000,
p.20), € aquele que tem formagao multidisciplinar, “para estabelecer relacdes
significantes entre as realidades externas e internas das empresas”. Um perfil que se
adapta, por exemplo, em outros segmentos, a filosofia de comunicagdo de uma
organizagdo como o0 BankBoston, que se baseia nos pilares da responsabilidade
social e participativa. O que é isso!? Em varias outras instituicdes, ou como o
exemplo citado, o BankBoston, a importancia estratégica das agdes sociais, culturais
e educacionais para a imagem institucional € traduzida em programas, que
desenvolvem o individuo e a sociedade como um todo e que se materializam em
dezenas de produtos, como por exemplo na produgcdo do documentario “A Historia
de todos nos”, com fatos relevantes do pais e que contextualizam a trajetéria da
instituicdo no Brasil, desde sua instalacdo em 1947.

Para Molinari (2000), o marketing cultural é praticado pelo BankBoston como
uma ferramenta de polimento da marca, pois considera que o patrocinio constante
da cultura da brilho e aguga a visibilidade, e que a atividade patrocinada sera
percebida pelo publico como um servigo do banco. A mesma postura é adotada pelo
Citibank, com apoio de uma equipe de comunicagao que coloca em primeiro plano o
compromisso com os objetivos e metas da instituicdo e a consciéncia do papel que o
banco representa na sociedade.

Para Amaral (2000, p.12), comunicagao é reflexo da gestdo empresarial e o
Citibank € uma empresa que mostra que se preocupa com a comunidade, “que se
esforca para oferecer aos seus clientes solugbes inovadoras, que valoriza e
reconhece seus funcionarios e que tem no Brasil um grande parceiro. Ha 85 anos”.

Com isso, percebe-se que a busca de aprimorar a comunicacdo empresarial
(interna e externa), trouxe também a necessidade de mostrar como imagens de
organizacgbes solidas, sempre estiveram apoiadas em suas realizagdes ligadas as
comunidades e a responsabilidade social.

Os primeiros movimentos de comunicagdo empresarial (CHAPARRO, apud
DAMANTE, 2000), ja aconteciam na década de 60. Na Volkswagen do Brasil,
revertendo a imagem do empresario americano John D. Rockffeler Jr., de odiado
pela sociedade, para benfeitor da humanidade, bastando que fossem divulgados
fatos considerados positivos sobre o empresario, entre eles sua doagédo de U$8,5
milhdes de ddlares para a compra do terreno que hoje abriga a sede da Organizagao

das Nag¢des Unidas.
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Assim, surgiram as empresas-cidadas, socialmente responsaveis, o0 que inclui a
transparéncia e a ética, que entendemos demandar a criagédo e manutengao de uma
identidade decorrente da integracédo das atitudes com as virtudes divulgadas, fruto
de um trabalho estratégico de comunicagéo.

No Banco do Brasil (DAMANTE, 2000), a necessidade de mudanga envolveu a
articulagdo de diversas facetas da comunicacdo e marketing - publicidade,
promogdo, planejamento em marketing, comunicagdo interna, assessoria de
imprensa e comunicagao externa — dentro de uma mesma unidade, para permitir a
convergéncia de habilidades e sinergia nas agdes.

A partir desses esforcos de integragdo surgiu a necessidade de se ter um
profissional com perfil de gestor de comunicagdo empresarial, com dominio da
ciéncia de comunicar (ALTENFELDER, 2000), que levou a busca da qualidade na
comunicagado, traduzida em um conjunto de questdbes como a identidade
empresarial, e que exige uma politica, estratégias e agdes para a comunicagao
interna e externa.

A instituicdo do Ministério das Comunicacdes € considerada por Altenfelder
(2000) um sinal da grande mudanga do conceito de comunicagao, que deixou de ser
ferramenta de segundo ou terceiro grau e teve sua correta insergdo nas entidades,
organizagdes e governo, passou a ser incorporada como ciéncia e ganhou principios
nas Universidades.

Dentro desse conceito, qualquer nova tendéncia ou ferramenta de apoio a
comunicagdo empresarial, deve ser empreendida com profissionalismo, em
consonéancia com os objetivos estratégicos organizacionais.

As formas, canais e ferramentas para falar com os publicos das empresas séo
varios: publicagdes, campanhas institucionais ou mercadolégicas, eventos,
propaganda, assessoria de imprensa. O importante € que sejam adequados aos
objetivos esperados e a cada publico e ou cultura, permanecendo a necessidade de
considerar que todos os publicos sao importantes. O funcionario, por exemplo, deve
conhecer a empresa na qual trabalha e respectiva filosofia, sendo, sera dificil
estabelecer metas e passar a imagem desejada para os clientes e a sociedade
(NASSAR & FIGUEIREDO, 1995, p.42).

Tudo isso faz parte das ferramentas nas quais as empresas investem para
conquistar e fidelizar clientes, que vao de um atendimento personalizado a um plano

de pontuacao e premiagao, ou até mesmo a uma assisténcia técnica diferenciada. O
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atendimento, por exemplo, conta com o ombudsman, ou seja, aquele que
representa: uma pessoa paga pela empresa para defender e representar os
interesses dos consumidores; ou com o Servico de Atendimento ao Consumidor,
conhecido por SAC, que atende por um numero de telefone impresso nas
embalagens dos produtos, normalmente com acesso gratuito por uma central de
atendimento 0800, por uma caixa postal ou pela Internet. “Em tempos de
concorréncia acirrada, o importante ndo é s6 vender, mas ter uma comunicagao que
mantenha o consumidor satisfeito, ou fiel a empresa” (NASSAR & FIGUEIREDO,
1995, p.46).

Entre os exemplos de agdes com a comunidade e com funcionarios (NASSAR E
FIGUEIREDO, 1995) estdo campanhas como a da Goodyear, em 1994, que langou
uma cartilha de educacado ambiental, para filhos dos funcionarios, e um programa de
reducdo do consumo de eletricidade e combustivel, direcionado aos funcionarios das
fabricas de Sao Paulo e Americana (SP); e agdes como as das Industrias de
Calgados em Franca (SP), que criaram programas para melhorar suas imagens
diante das acusacgdes de que utilizavam em condi¢gbes inadequadas, mao-de-obra
infantil;, e uma outra fonte de pressdo vinda da exigéncia nas concorréncias
internacionais dos certificados ISO 14000, nos quais a qualidade final das empresas
passa também pelos procedimentos de preservagdo da natureza. Para Nassar e
Figueiredo (1995, p.60):

O cumprimento das exigéncias do novo selo de qualidade
reforca a necessidade da comunicagdo empresarial eficiente,
principalmente com os trabalhadores e com os fornecedores. Uma
das exigéncias praticamente implanta dentro das empresas
programas de comunicagdo que mantenham trabalhadores e
fornecedores constantemente atualizados sobre técnicas de
producdo que garantam a preservacdo ambiental. A Aracruz
Celulose, do Espirito Santo, teve questionado, por parte de alguns
dos seus clientes europeus, o0 seu processo de branqueamento de
celulose por causa da utilizacdo do gas cloro. Para ndo perder esses
clientes, a Aracruz investiu 100 milhdes de dodlares em treinamento e
novos equipamentos.

Um outro aspecto que reflete a importancia de se criar e manter uma boa
imagem, para qualquer empresa, € a valorizagado da sua prépria marca. Através de
pesquisas, no padrdo da Top of Mind que mede as marcas mais lembradas pelos
consumidores por produtos, na maioria das vezes mostram que a boa imagem pode

determinar o resultado.
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Segundo Nassar e Figueiredo (1995, p.77), a marca de determinado produto,
muitas vezes, passa a valer mais do que as proéprias fabricas, equipamentos e bens
das empresas. Por tudo isso, o planejamento da comunicagdo passa a ser téao
importante.

Para Gomes e Nassar (1999), marcas empresariais de grande valor, de acordo
com o Financial World, como Coca-Cola (US$39,05 bilhdes), IBM (US$17,15
bilhdes), estimulam valores definidos, construidos ao longo dos anos, que podem
determinar a escolha de valores agregados de uma ou de outra, e que a
comunicacdo € a arma que fixa na cabega do consumidor, a partir do
posicionamento da empresa, pontos como a qualidade de bens e servigos, pregos,
atendimento, atitude profissional, comportamento de cidadao que constroem valores
e 0s agregam a marca empresarial, considerada um grande patriménio da empresa.

Segundo Gomes e Nassar (1999, p.47):

No século passado, David McConnell, um vendedor de livros
porta a porta de Nova lorque, procurou diferenciar-se na cabeca de
seus consumidores tendo a idéia de oferecer um frasco de perfume
como brinde aos clientes. Surpreendentemente, o presente fez mais
sucesso que os livros, e isso convenceu McConnell a mudar de ramo
e fundar a Califérnia Perfumes, que conhecemos agora como Avon.
Os milhdes de pequenos negdcios que surgem num contexto de
concorréncia acirrada sé terdao sucesso se descobrirem seu dado
fundamental de personalidade.

Gomes e Nassar (1999, p.96), consideram que a personalidade ou identidade da
empresa é formada por aspectos tangiveis, que devem ser gestionados para se criar
imagem e marcas fortes, e que as empresas, como fabricas de informacgdes, através
de um trabalho intenso e permanente dos cinco sentidos se transformam em
imagens nas nossas cabecgas.

Por meio de marcas e nomes, as empresas emitem durante todo o tempo
informacdes em direcdo ao consumidor, que ao ouvir 0 nome ou ver a marca de
qualquer uma delas associa a um adjetivo e lembra de experiéncias com produtos
ou representantes da empresa: “A imagem é um patriménio da empresa que vive de
forma autdbnoma na cabega do cliente-cidaddo” (GOMES e NASSAR, 1999, p.99).

Mas, da mesma forma que € importante para uma empresa criar e manter uma
imagem positiva na cabecga dos clientes e de toda a sociedade, também €& preciso
conquistar a confianga e admiragdo dos funcionarios, garantindo um clima

organizacional condizente com os propositos de ética e responsabilidade social.
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Para isso, o processo de comunicagao interna deve ser entendido como um
processo integrado de comunicacéao, criado para estabelecer e manter a qualidade
de vida das pessoas no ambiente organizacional.

Dentro da comunicagao empresarial, a comunicag¢ao interna, tema do préximo
item, € uma estratégia de gestdo das grandes organizagdes, que permite a
integracdo e o comprometimento das pessoas, e € considerada como ponto de
partida para qualquer estratégia de comunicagéo externa, bem como de melhoria no
atendimento ao cliente.

A complexidade dos processos comunicacionais de uma organizagao os tornam
cada vez mais objeto de estudos, com base nas teorias da Comunicagao, Sociologia
e Psicologia comportamental. Isso, porque eles sdo o resultado de encontros de

pessoas que trazem, na maioria das vezes, culturas e habitos diferenciados.

1.2.1 Comunicacao Interna

A partir dos pontos anteriores, neste item se faz necessario retomar como
introducdo e de forma mais especifica, algumas discussdes sobre o que é
comunicagdo, para que seja possivel entender a comunicagdo interna a luz de
algumas das teorias da comunicagdo ou de como foi estruturada a comunicagéao
empresarial que hoje conhecemos.

Com base em teorias da comunicacdo e da comunicacdo empresarial, tendo
foco na comunicagao interna, pode-se chegar a uma visdo mais abrangente para
uma discussao tedrica e pratica sobre o papel da memoadria empresarial no processo
da comunicagdo interna para o fortalecimento da cultura organizacional. E o
encontro, no meio ambiente social da comunicacédo, de uma nova realidade, formada
por uma complexidade de individuos advindos de sociedades distintas, com suas
crencas e habitos.

Para Diaz Bordenave (1982, p.16), a comunicacao existe em fungao da vida da
sociedade, pois sdo uma coisa sO e “ndo poderia existir comunicagdo, sem
sociedade, nem sociedade sem comunicagado”. Ainda, segundo o mesmo autor
(1982, p.17):

A comunicacéao foi o canal pelo qual os padrbes de vida de sua
cultura foram-lhe transmitidos, pelo qual aprendeu a ser “membro” de
sua sociedade, - de sua familia, de seu grupo de amigos, de sua
vizinhancga, de sua nagao.
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Segundo Diaz Bordenave (1982, p.18), a comunicacdo € uma necessidade
basica da pessoa humana, do homem social, mas a comunicagéo € muito mais que
0s meios de comunicacgao social, “esses meios sdo tdo poderosos e importantes na
nossa vida atual que as vezes nos esquecemos que representam apenas uma
minima parte da nossa comunicagao total”. Diaz Bordenave (1982) considera que
esses meios desempenham certas fungbes importantes na vida das pessoas: o
jornal, além da fungao racional de prover informacgéo, também satisfaz necessidades
nao-racionais, como o fornecimento de contatos sociais, de prestigio social; o radio,
mostra desempenhar ainda o papel de companhia para pessoas solitarias; o radio e
a TV, além de difundirem noticias, diversao e publicidade, cumprem uma funcéo
social de escape para o stress da vida moderna; os recortes de revistas com cenas
de personagens bem sucedidos nas paredes das casas de favelas respondem as
aspiracdes de mobilidade social; as telenovelas sao formas de comunicagdo com um
complexo papel social.

Nessas reflexdes, Diaz Bordenave (1982, p.22) ressalta a importancia de
entender que uma maior proporgao da comunicagdo acontece na vida familiar e de
relagdo diaria entre as pessoas, no trabalho, na recreagdo, no comércio € no
esporte, principalmente porque entende que o homem esta reaprendendo a

comunicag&o pessoa a pessoa:

A comunicagdo interpessoal, caracteristica da sociedade
tradicional, que muitos pensavam que seria suplantada pela
comunicagao impessoal dos meios eletrénicos, hoje estd de novo em
ascensao, talvez como uma reacdo contra a massificacdo e o
comercialismo dos meios de massa. Mas a razdo mais provavel da
revalorizagdo do coldéquio, do encontro, do bate-papo, talvez seja
porque o homem-individuo estda encontrando sua identidade
verdadeira de homem-social.

Ainda em sua analise, Diaz Bordenave (1982) reforca que o papel da
comunicacédo € permitir que as pessoas se relacionem entre si, transformando-se
mutuamente e a realidade que as rodeia; e que a propria cultura de uma sociedade
pode ser considerada como um vasto sistema de cddigos de comunicagao: cada
cultura cria seus proéprios signos e |lhes atribui seus préprios significados.

Como entender a comunicagao interna de uma organizagdo? Como apenas um
processo formal e controlavel que orienta o relacionamento do publico interno
(funcionarios), estabelecido através de canais determinados pela alta diregédo, ou

como um processo natural de relacionamento social que pode e deve ser analisado
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e melhorado através do uso continuo e consciente de ferramentas que propiciem o
desenvolvimento da organizagdo e da qualidade de vida das pessoas que nela
trabalham?

Para Kunsch (apud BERALDO, 2001, paginagao irregular), o objetivo principal
da comunicagao interna € promover a integracdo entre a organizagao e seus
empregados. Segundo Neves (apud BERALDO, 2001, paginacao irregular), a
comunicacao interna € um dos mais importantes componentes da comunicagao
integrada.

Desse quadro surge o novo paradigma que afirma que todos da empresa séo
responsaveis pela comunicagado interna. O mais dificil, para Damante (apud
BERALDO, 2001, paginacao irregular), é fazer com que comunicagdo seja algo
institucionalizado dentro de uma empresa, que ela aconteca entre as pessoas, ou
mesmo o chefe achar importante e reservar tempo para, ao receber uma noticia
dividi-la com seus subordinados: “E o nosso grande desafio de comunicacdo interna,
gque as pessoas a enxerguem como parte de sua responsabilidade”.

Um pré-requisito para que a comunicagao interna atinja seus objetivos € que ela
seja transparente e tenha credibilidade, pois a comunicagao interna de qualidade
passa pela disposicdo da dire¢cdo em abrir as informagdes (KUNSCH, apud
BERALDO, 2001, paginacéo irregular):

...pela autenticidade, usando a verdade como principio; pela rapidez
e competéncia, pelo respeito as diferengas individuais; pela
implantacdo de uma gestdo participativa, capaz de propiciar
oportunidade para as mudancas culturais necessarias; pela utilizacéo
das novas tecnologias; e pelo gerenciamento de pessoal técnico
especializado, que realize efetivamente a comunicacdo de ir-e-vir,
numa simetria entre chefias e subordinados.

Por isso, para que a comunicagao resulte em sucesso € necessario conhecer a
cultura da organizagéo, o publico interno, e ter credibilidade suficiente para fazer
este publico aceitar e confiar nos veiculos e nas mensagens a ele destinadas. A
qualidade da comunicagao interna se da com a criacdo e manutengao de veiculos e
instrumentos adequados as caracteristicas das pessoas.

Hoje, com o avango da tecnologia, o panorama atual exige novas formas e
posturas de comunicagado dentro das organizagdes. A velocidade de decisdes e o
contato com modelos cada vez mais modernos de comunicagao requerem, por

exemplo, as videoconferéncias com formato de talk show, os boletins eletronicos, os
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programas de TV das intranets, as palestras e convengdes com “gurus” nacionais e
internacionais e outros. Esses novos meios entusiasmam os funcionarios, o que nao
significa a abolicdo na maioria das empresas dos meios tradicionais consagrados,
como por exemplo: os jornais internos, murais, revistas, entre outros. O que
determina os canais sdo as caracteristicas de cada ambiente - o mercado de
atuagdo, o numero de funcionarios, as distancias entre filiais, fabricas e
administragcado central, o nivel de escolaridade e a prépria cultura interna ou das
pessoas.

Mas, a defesa da importancia do contato pessoal é feita por Marchiori (apud
BERALDO, 2001, paginagao irregular) ao propor que uma organizagdo deve
incentivar uma cultura que tenda a comunicagao frequente e informal, pois se isso
nao acontece, todo o processo de comunicacao interna pode ficar comprometido,
por mais tecnologia que se disponham.

Para Torquato (1991, p.203), a comunicacao interna deve ser entendida como
um feixe de propostas bem encadeadas, abrangentes e maior do que um programa
de comunicacdo impressa, o que demanda “profissionais de comunicagao
sistémicos, abertos, treinados, com visdes integradas e em permanente estado de
alerta para as ameacas e oportunidade ditadas pelo meio ambiente”.

Na evolugdo dos meios de comunicagao e de interagdo entre as pessoas, as
teorias sobre aprendizado e relacionamento interpessoal nas organizagdes séo
pautas frequentes de debates dos estudiosos, reportando a afirmacado de Diaz
Bordenave (1982) de que € através da comunicagcado que as pessoas compartilham
experiéncias, idéias e sentimentos. O autor analisa diversas situagbes da
comunicacdo para estabelecer os elementos comuns, situando-os primeiro na
realidade na qual a comunicagao se realiza, pois considera que a realidade influi
sobre o comunicador e o comunicador influi sobre a realidade; em segundo lugar
ressalta o papel dos interlocutores, que passam de fonte a recepcdo a cada
momento; a mensagem ¢é o terceiro elemento, que, inicialmente vive apenas na
mente ou no coragao dos interlocutores e aparece durante a comunicacao para ser
ouvida, vista e tocada; a forma de apresentagcdo da mensagem, ou 0s signos que
representam as idéias e as emocgdes, € o quarto elemento; e o quinto elemento, é o

meio utilizado para transmitir a mensagem. Para Diaz Bordenave (1982, p.41):
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A comunicagao, de fato, € um processo multifacético que ocorre
ao mesmo tempo em varios niveis — consciente, subconsciente,
inconsciente -, como parte organica do dindmico processo da propria
vida.

Um novo pressuposto, levantado por Diaz Bordenave (1982), da subsidios para
a avaliagdo da comunicagdo interna nas empresas sob o aspecto da cultura
organizacional, ao definir a propria cultura de uma sociedade como um vasto
sistema de cddigos de comunicagido, que demonstra que a cultura funciona pela
comunicacgao.

O sistema de comunicacao gerencial, para Torquato (1991, p.198), é ferramenta
importante para alavancar as energias das pessoas e agilizar decisbes e acoes:
“‘Sua reordenacdo se apdia na necessidade de desobstruir os canais de
comunicagao ascendente, descendente e lateral”.

Partindo do pressuposto de que a comunicacido interna ndo é apenas uma
ferramenta para obtencdo e divulgagdo de resultados, mas sim um processo
integrado de comunicacgao criado para estabelecer e manter a qualidade de vida das
pessoas no ambiente organizacional, acredita-se que, ao possibilitar que os
funcionarios conhegam as realizagbes da empresa, sua trajetéria evolutiva e as
pessoas que fizeram e fazem parte de sua historia, estara cumprindo um processo
de comunicagao interna idealizado.

O processo ideal pode ser aquele que procura sempre manter a cultura
organizacional como um caminho evolutivo e, por isso, conhecer a histéria da
empresa € permitir reflexdes que, embasadas no desenvolvimento histérico da
organizacgao, levam as pessoas a elaborarem argumentos concretos sobre o que é
preciso mudar ou manter na cultura da empresa. Pode-se concluir que a
comunicagao se constitui em um processo rico e essencial na condugao da gestao
organizacional, que possibilita alcangar o objetivo de inovagcdo constante, ao
oferecer instrumentos, informagdées e conhecimentos para despertar a criatividade
das pessoas.

Enfim, a comunicacdo € um dos fatores centrais na criacdo, manutencido e
mudanga da cultura organizacional. Além disso, a comunicagdo interna tem um
papel fundamental na gestdo organizacional e é, nesse sentido, que a boa qualidade
das informagdes internas as quais as pessoas tém acesso podem nortea-las a

respeito dos rumos da organizagao.
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Com a visao de seu trabalho como relagdes publicas e gerente de Comunicagao
Corporativa da Volvo do Brasil, Fusco (2002, p.34) afirma que a comunicagao
empresarial deve assumir uma intensidade cada vez maior para gerar e repassar
informagdes principalmente para os funcionarios, para manté-los informados,
comprometidos e satisfeitos, evitando que problemas causados pela desinformacgao
se reflitam no clima organizacional, na qualidade dos bens e servicos e no
atendimento aos clientes internos e externos, reforcando que a comunicagao interna
também “pode e deve se propor a ajudar as pessoas de cada empresa a se sentirem
mais felizes em seu ambiente de trabalho, onde, em tese, passam pelo menos um
terco de suas vidas”.

Para Fusco (2002), é importante que as empresas nao desconsiderem o fato de
que esta virada de século tem se caracterizado por novidades em diversas areas,
especialmente em processos de globalizagdo e comunicagao informatizada.

Acreditamos em uma comunicacdo interna que se baseie efetivamente na
interatividade, mas, para que ela ocorra verdadeiramente, haja uma abertura das
empresas para que a comunicagado culmine no entendimento entre a organizagéo e
o funcionario, e mais, que essa abertura dé liberdade aos funcionarios para
estabelecerem algumas formas proprias de explorar canais informais de
comunicacao interna, como as conversas na hora do café, na biblioteca, na praca de
convivéncia, nas salas de criatividade, na cantina com TV e video, no encontro em
eventos promovidos pela empresa, no jogo de futebol ao final do expediente ou
mesmo no campeonato amador anual, além de acesso a sistemas eletrébnicos como
uma pagina pessoal ou do departamento na intranet. Esses canais informativos e de
integracéo constituem-se em verdadeiras for¢cas que ajudam a manter um bom clima
organizacional nas empresas.

Um centro de documentagao, ou de memoria, que tenha por objetivo resgatar e
preservar a memoria passada e presente da empresa pode ser um desses canais
colocados a disposi¢ao das pessoas, para que facam dele uma fonte constante de
guarda e consulta de informagao, além de uma oportunidade de integragao.

Uma tendéncia, que desperta a atengao das organizagdes nos ultimos anos, € a
implantagdo de programas de memodria empresarial, menos comum no Brasil, mas
com repercussao em outros paises, principalmente na Inglaterra, que conta com o
estudioso e especialista no assunto, professor doutor Paul Thompson, pesquisador

da Universidade de Essex, considerado o pioneiro do movimento da memdria oral na
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Europa, com trabalhos voltados ao resgate da dignidade do trabalhador e sua
valorizacdo como construtor do desenvolvimento (Segundo Encontro Internacional
de Memoria Empresarial, 2000).

Sobre a memodria empresarial discutiremos nos préximos itens deste trabalho.
Porém, antes de levantar a discussao tedrica da memadria empresarial, € necessario
analisar a teoria da comunicagcdo de um outro angulo da comunicagdo empresarial,
denominado comunicagdo externa, ou seja, a comunicagdo para os publicos que
ndo sao considerados da algada da comunicagdo interna: clientes, governo,
imprensa, comunidade, fornecedores (em alguns casos considerados internos),
entre outros. Uma divisdo que se torna cada vez mais complexa, principalmente com
os conceitos de clientes internos e externos, estabelecidos pelas relagdes clientes —
fornecedores internos e externos, parceiros e terceirizagdes.

Afinal, o que é comunicacdo externa? E a propaganda da televisdo, do radio,
das revistas, da Internet e dos cartazes e painéis, cujo objetivo € vender um produto
da empresa? Ou sera o patrocinio de grandes eventos nacionais e internacionais e
de atletas famosos? Ou todas as formas de mensagens que as pessoas recebem,
vindas de atitudes, acoes, bens e servicos das empresas? Essa discussao, tema do
proximo item, € importante para avaliarmos as afirmacbes de que uma boa
comunicagcdo externa comega na boa comunicagdo interna. De acordo com
Reichheld (2001, p.1), a maioria dos funcionarios nos Estados Unidos n&o acredita
gue as empresas nas quais trabalham meregam sua lealdade e “é impossivel ganhar
a lealdade dos clientes se os funcionarios ndo acreditam que a empresa seja digna

dela”.

1.2.2 Comunicacao Externa

A empresa, como uma pessoa, conquista a credibilidade de seus funcionarios e
clientes através de uma imagem em consonéncia com sua identidade. Mas, como
criar e manter essa imagem? Como a gestdo da comunicagdo interna pode
influenciar a formagao de uma imagem positiva da empresa com seus clientes?

Considerando-se todas as atividades do processo de atendimento ao cliente, a
comunicagado € um dos seus componentes principais, desde o vendedor que deve

conhecer os bens e servicos da empresa para oferecer solugcbes as diversas
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necessidades de cada cliente, até as ferramentas adequadas de marketing
(distribuicdo, pontos de vendas, padronizagao visual, preco, prazo, promogao).

Segundo Gomes e Nassar (1999, p.86), a comunicagao contribui até mesmo
para a comodidade dos clientes, levando-os a fazer suas compras o mais rapido
possivel, principalmente porque ninguém gosta de entrar em uma loja sem uma
programacao visual que facilite suas compras, com produtos distribuidos de forma
confusa.

Para os referidos autores, as empresas sao fabricas de informacgdes, que se
transformam em imagens em nossas cabecas, e estamos sempre ligando conceitos
como inovacgao, tecnologia, alegria ou sofisticagao a logomarcas de empresas que ja
tém uma historia empresarial, com anos de exposicdo no mercado, como IBM,
Microsoft, HP, Adidas, Nike, Levi's, Coca-Cola, Pepsi-Cola, Ford, Volkswagen, entre
tantas outras. Tudo isso acontece gracas a um “exército” de comunicadores,
especialistas em publicidade, relagcdes publicas, jornalismo e design que cuida para
que a imagem construida na cabega dos consumidores, clientes, cidadaos esteja
sempre ajustada a personalidade da empresa e de seus servigcos” (GOMES e
NASSAR, 1999, p.98).

A personalidade € considerada, entdo, o maior patriménio de uma empresa, e,
além da marca, Gomes e Nassar (1999), ressaltam que as atitudes também s&o
responsaveis pela criagao de identidades e imagens empresariais, e a definem como
o lado espiritual da empresa ou seus aspectos intangiveis.

O conceito de imagem, para Torquato (1991), resulta do desenvolvimento do
conceito de comunicagao e deve ser entendido como aquilo que a empresa quer
projetar, uma extensdo da sua identidade; enquanto que identidade € o carater, o
conceito basico, a personalidade da organizagado. Dai, a importancia de alinhar a
identidade a imagem da empresa, para evitar distor¢cées que prejudiquem agregar a
imagem da empresa os valores e propositos desejados. Torquato (1991, p.223)

afirma que:

Pela comunicacdo, os corpos diretivos passam a ter uma
identidade publica, um perfil técnico, um conceito profissional,
situacbes que vém contribuir para a viabilizagdo do conceito e
identidade da organizagao.

A integracdo das diversas ferramentas da comunicagdo empresarial, em

consonancia com a identidade da empresa e com a cultura dos seus publicos, € uma
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arma poderosa em tempo de mudangas constantes e profundas; e para que seja
possivel adaptar ou mudar a cultura de uma empresa, € essencial contar com um
processo de comunicagao eficaz. Para Semler (1988, p.76), “o essencial € que o
processo de mudanga seja entendido abertamente por todos e que os pontos
fundamentais da filosofia da empresa sejam respeitados por sua solidez”. Semler
(1988, p.69) analisa que, entre as condicdes essenciais para as empresas que estao
a longo tempo no mercado, encontram-se a capacidade de enxergar a necessidade
de mudancas e ter a coragem de implementa-las antes que seja tarde de mais, além
de:

...fazer a empresa funcionar através da efetiva participacado de seus
funcionarios e ter uma linha de conduta administrativa flexivel e
aberta as transformacgdes; e ter uma cultura propria e definida, que
nao seja adaptada as condicbes do momento, mas sim perene em
suas crencas basicas.

As novas tecnologias da informacgéo, as transformacdes dos canais de vendas e
de relacionamento entre empresas e clientes resultam na conscientizagdo de que
comunicagao nao pode mais ser considerada despesa, mas um investimento valioso
que pode trazer resultados positivos, desde que administrado por profissionais que
conhegcam e entendam o mercado. As marcas que triunfam (RIES, 2002), sdo as que
estdo apoiadas na divulgacéo. E os modelos de negécios baseados na marca — nos
quais as organizacdes nao sdo um conjunto de edificios, bens e servigos, mas sim,
uma colecdo de marcas e atividades que as apdiam — vao predominar cada vez mais
(HILL, 2002). As quatro propriedades que uma marca deve ter sao citadas por Smith
(2002) como sendo: conhecimento, qualidade percebida, identidade de marca e
fidelidade.

Além disso, a cultura desse novo mercado segue tendéncias que ndo devem ser
ignoradas na hora de escolher as formas e os canais de comunicagdo: “as pessoas
confiam mais nas aparentemente desinteressadas opinides de terceiros do que nos
anuncios publicitarios das empresas” (RIES, 2002, paginacao irregular). O que quer
dizer que a empresa deve conhecer bem seu publico alvo para criar suas
mensagens e selecionar os canais pelos quais vai manter um relacionamento aberto,
de verdadeira parceria e comprometimento com as necessidades de cada segmento

que se disponha a atender.
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Uma empresa de telecomunicagdes, como a CTBC, que oferece servigos de
telefonia fixa local e longa distancia, telefonia celular, comunicacdo de dados,
Internet, tv a cabo e data center, entre outros, e esta presente em estados como
Minas Gerais, Sdo Paulo, Goias, Mato Grosso do Sul e Rio de Janeiro, tem que
direcionar sua comunicagao a publicos distintos, em regides e culturas diversas.

Entre esses publicos estd o universo de funcionarios, clientes, parceiros,
fornecedores, comunidade, governos federal e estaduais, autoridades municipais,
associagdes de classes, instituicdes de ensino e 6rgaos reguladores e fiscalizadores.
E a definicdo de um posicionamento estratégico de comunicagdo com seus diversos
publicos, passa pela escolha das ferramentas adequadas (publicidade
mercadoldgica e institucional, patrocinios, formagdo de conselhos de clientes,
politica de responsabilidade social, estrutura de atendimento institucional e
mercadolégico, programa de fidelidade, consultoria, agentes empresariais,
atendimento terceirizado e especializado, participagdo em feiras, exposicdes e
congressos regionais e nacionais, atendimento e apoio a pesquisas sobre a histoéria
da Empresa e das telecomunicagdes).

Entre todos esses meios e suas variadas ferramentas de comunicacao, qual o
papel da memoria empresarial como apoio na consolidagdo da imagem da empresa?
Segundo Gomes e Nassar (1999), o resultado dos programas de memoria
empresarial, além de gerar projetos institucionais (livros, calendarios, videos) ainda
influencia no direcionamento da comunicagao das empresas em futuras campanhas.

Os autores registram que a Nestlé investiu 500 mil délares para implantar um
centro de memoria e organizar mais de 300 mil documentos (fotos, cartazes,
videos), na comemoragdo dos seus 75 anos no Brasil; e que a Brasmotor
comemorou cinqlenta anos organizando um museu que preserva a memoria
empresarial e a trajetoria dos produtos Brastemp. De acordo com estes autores
(1999, p.91):

Triste de quem nao tem histdria para contar. E foi adaptando o
trabalho de pesquisa histérica a empresas que as historiadoras Silvia
Castelo Branco e Maria José Rocco deixaram a sala de aula e
montaram um negécio proprio. Mais do que catalogar memoria, as
empresarias estudam, a partir do material que lhes é entregue, a
relacdo do negécio e seus produtos com os consumidores e a
sociedade.
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A necessidade de resgate da memoria empresarial, mais do que qualquer
modismo, ou tendéncia desvinculada da cultura das empresas brasileiras, tem
estimulado o crescimento nas areas de comunicacdo, de trabalhos formais de
resgate e de manutencgéo sistematizados de documentos, fotos, videos e objetos.
Esse acervo pode ser utilizado em campanhas internas e externas de valorizagao da
marca e da trajetéria de organizag¢des, muitas com mais de um século de atuacao e
de sucesso no mercado.

O préximo item trara um resumo da teoria e pratica dos centros de memdaria
empresariais, no Brasil e no mundo, sob a visdo de estruturas profissionais e de

projetos integrados de comunicacao.

1.3 Memoéria Empresarial

O que esta arraigado na memoaria e na cultura de uma empresa e das pessoas
que nela convivem é definido por Schein (1992, p.10) como a cultura de um grupo.

O historiador e sociélogo Paul Thompson' (2000, In: Encontro Internacional de
Museus Empresariais, SP) considera que a comunicagdo oral no processo de
registro histérico € muito importante, “porque os depoimentos enriquecem e dao vida
ao material coletado”. Para Thompson os depoimentos ampliam a base de
informagdes, ndo sé ao ouvir os grandes empresarios, mas, principalmente, ao ouvir

as pessoas simples, que ele denomina a parte basica da economia:

. através das suas histérias de infancia, cultura, rede informal,
enfim, das pessoas que fazem acontecer. Fica mais facil perceber os
impactos no trabalho, em grupos diferentes, de varios paises, e
conectar esses aspectos diferentes da vida através dessa historia.

Segundo Thompson (2000), nas empresas que nao tratam as pessoas como
maquinas, ou seja, como um recurso, € possivel obter mais com a boa relagéo
acrescida de maior qualidade e que o saber ouvir valoriza as pessoas, da uma

nocao de valor, transmite confianga, melhora a auto-estima:

1 Paul Thompson & professor e pesquisador inglés, considerado o “pai” da Histéria Oral, tendo
publicado entre outras obras “City Lives”, uma pesquisa sobre o mercado financeiro de Londres. Para
ele, a gravacao de depoimentos ou o resgate da histdria oral pode ajudar a empresa a criar
identidade, dar aos funcionarios um sentimento de conforto e lealdade, ajuda-los a entender os
processos de mudancga, além de dizer bastante sobre as crengas que as pessoas tém do que é
importante.
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Conhecer o passado da um sentido de movimento, diregcao —
como chegou, mudancgas, futuro, visdo das mudancgas no futuro. A
sensacao despertada é de pertencer (belong), como um fio condutor;
as pessoas sentem que tém um lugar nessa identidade comum,
despertando a lealdade, o sentimento de seguir junto, gerando
comprometimento.

A estratégia das entrevistas na histéria oral, segundo Thompson (2000), é feita
por historiadores, que perguntam sobre a vida inteira das pessoas, focando
principalmente na vida profissional, levando-as a descreverem o dia-a-dia, com que

maquinas trabalhavam, como eram as pessoas:

Quando uma companhia ouve seus funcionarios e clientes, tem
de ser corajosa o suficiente para encarar as respostas. Geralmente
as histérias que as empresas contam de si mesmas sdo muito
brandas e glorificadoras. A histéria oral pode acrescentar mais
visdes. ... No trabalho ideal, vocé sai com um mapa de sentimentos e
percep¢des da companhia.

A Tecnologia da Informagao também é ressaltada por Thompson (2000) porque
permite a combinagao de varias ferramentas para resgate, utilizagao e divulgagéo do
acervo de informagdes coletadas, em centros de histéria e de documentacgao, e
mostra que essas historias inseridas nos processos de mudanga podem dar um
sentido de evolugao positiva, que leva ao crescimento, ao aprendizado.

E importante, segundo Nassar (2000, p.11), nesse forte movimento de
valorizagdo da memoria organizacional, reconhecer o trabalho de dezenas de
empresas que “descobriram a forca da histéria viva nos seus esforcos de
transcendéncia e validagc&do das suas existéncias organizacionais”.

Marina Rabelo (2000), pesquisadora da empresa Prémio Editorial, considera
importante a histéria empresarial como ferramenta de negécios, e entende que
marcas solidas tém o diferencial de agregar valor aos bens e servigos, consolidando
suas posigdes junto a concorréncia na abertura de novos mercados.

Francisco Teixeira (2000), pesquisador da Memodria & ldentidade, lembra a
experiéncia de algumas das organizagdes que atuam no pais através de uma
mensagem do livro Confissbes de Santo Agostinho: “Memdria é o ventre da alma”.

Atualmente, segundo informacdes divulgadas pela Aberje? (Associacéo Brasileira de

2 Aberje ¢é a sigla que denomina a Associac¢io Brasileira de Comunica¢io Empresarial, antiga Associagio
Brasileira de Revistas e Jornais de Empresa, que mantém programas de premiacdo, anuais, como o Prémio
Aberje, que destaca, os melhores projetos desenvolvidos no periodo, considerados exceléncia em comunicagio e
responsabilidade social.
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Comunicacao Empresarial) ha entre seus socios algumas das maiores organizagcdes
nacionais e multinacionais que tém no resgate das suas historias uma das
ferramentas de vantagem competitiva, como a Gessy Lever, Embrapa, Sesc Séo
Paulo, Odebrecht, Chocolates Garoto, General Motors, Eletropaulo Metropolitana,
Companhia Vale do Rio Doce, Petrobras, Aventis Pharma, Asea Brown Boveri,
Bradesco, Banco do Brasil, Grupo Abril, Citibank, Basf, Gerdau e CTBC.

Durante a realizacdo desta pesquisa, foi possivel verificar que sao varias as
empresas que voltam suas atengdes para a prépria historia. Cada uma delas, com
uma metodologia adequada a sua cultura e identidade, determina o momento
propicio para iniciar seu projeto de memdria, considerando que os projetos de
memoria das organizagdes, ao resgatar a vida das pessoas que por ali passaram,
seja através da memoria oral ou de qualquer outro método documental, devem ter
como fundamento os conceitos de gestdo estratégica, além de contar com
profissionais de todas as areas que tenham uma contribuicdo tedrica e pratica de
como fazer e como utilizar o conhecimento obtido para que se transforme em
ferramenta estratégica de vantagem competitiva.

McGee e Prusak (apud ABREU, 2000, p.78) referem-se a informagao como
essencial para a criagcdo de uma organizagao flexivel onde exista um constante
aprendizado, e que o mesmo possa ser feito através da transferéncia do
conhecimento especializado e do aprendizado individual ou através do
desenvolvimento de métodos de coleta e preservacao daquilo que os especialistas

aprenderam fora das suas memoarias e experiéncias:

E fundamental a conclusdo dos autores de que poucas
organizagdes tém dado o devido valor as informagbes dos seus mais
valiosos ativos, as pessoas, além de também n&o buscarem
sistematicamente outras formas de coletar e preservar esses
conhecimentos especializados.

Para Mintzberg (1998, p.434), embora estratégia seja uma palavra usualmente
associada com o futuro, sua ligagcdo com o passado nao deixa de ser menos
importante. O autor cita Kierkegaard, para quem “a vida é vivida para a frente, mas
entendida para tras. Os gerentes devem viver suas estratégias no futuro, mas devem
compreendé-las referindo-se ao passado”.

Segundo Mintzberg (1998, p.434), como escultores diante do torno, as

organizagbes devem compreender o passado se pretendem gerenciar o futuro;
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somente através do conhecimento dos padroes que fazem parte e seus
comportamentos serao capazes de conhecer suas capacidades e potenciais porque
“A criacdo de uma estratégia € como o gerenciamento de uma arte, pois requer uma
sintese natural do futuro, do presente e do passado”. Na mesma linha, para Nassar
(2000, p.11) em um ambiente empresarial atribulado € preciso guardar como um
verdadeiro tesouro tudo aquilo que constréi o imaginario de uma instituicdo ou
empresa.

E é nesse ponto, conforme observado nesta pesquisa, através de leituras,
participacdo em eventos e visitas a diversas empresas que desenvolvem programa
de memoria, que constatamos que a memoria empresarial no Brasil e em todo o
mundo tem criado programas para resgatar fatos, depoimentos, processos, projetos,
fotos, videos, publicacbes, objetos e documentos que acompanharam suas
trajetérias, em momentos de crescimento, expansdo e grandes mudancas. Para
Nunes (2000, p.24):

... a histéria de uma empresa comeca com o sonho de uma pessoa,
que aposta todas as suas economias e suas energias em uma idéia.
Sao capazes de, ndo s6 construir um novo negocio, mas também de
motivar, envolver e convencer outras pessoas de que aquela
empresa sera viavel e de que todos ganharéo.

WERNER (apud RAMIRO, 2000, p.116), analisa, além do sonho de um pioneiro,

o papel dos herdeiros dessas organizagdes:

O que os herdeiros descobriram é que uma empresa pode até
redirecionar sua area de atuacido para acompanhar a evolugcido dos
tempos, mas sao os valores fincados pelos fundadores que manterao
a personalidade do grupo e o sucesso do negdcio.

No prefacio do livro “Alexandrino Garcia — perfil de um pioneiro” (Museu da
Pessoa, 2002, p.5) o presidente do Grupo Algar e da CTBC, Luiz Alberto Garcia,

afirma:

Nos aprendemos a dar valor a memoria, pai, sobretudo para
manter vivos 0s seus ensinamentos. Conhecer nossa histoéria ensina
a entender o presente e preparar o futuro. E o nosso futuro é atuar
no Brasil inteiro, exatamente como o senhor sonhou. Trabalhamos
duro para isso ao mesmo tempo em que mantemos acesa a
consciéncia do compromisso publico que o senhor tinha, que é
trabalhar sempre em beneficio de alguém.
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Os depoimentos gravados para fazerem parte do acervo do Centro de Memoria
da CTBC, como “o relato da histéria viva da Empresa”, trazem referéncias para se
avaliar como o passado pode determinar o futuro, conforme depoimento de Celso

Venancio Teixeira Machado (2002):

O que eu quero passar dessa fase da CTBC foi o prazer de
viver, porque era empolgante trabalhar na empresa. A gente tinha,
em contrapartida, a responsabilidade da nossa atividade, a
remuneracdo maior que um profissional pode ter, que é a do prazer
de atender bem, do servico bem-feito, de ser reconhecido. E uma
caracteristica da familia Garcia: sempre comemoraram e
compartilharam resultados.

Normalmente, o Sr. Alexandrino, quando concluido o trabalho, ia
tomar um vinho, comer, e, ai, chamava a gente. N&o interessava se
vocé estava sujo, se era o funcionario mais humilde. Sentava com
ele a mesa e ele te servia. Nessa época, o Sr. Alexandrino conseguia
fazer de cada um de nés um pouquinho dele. Légico que sem a
grandeza dele, sem aquela missao, mas ele deixou um genezinho
dele em cada um de nés. Eramos importantes ndo pelo que noés
éramos, mas pelo que nés faziamos. A CTBC nunca usou a
tecnologia pela tecnologia, um equipamento pelo equipamento, mas
pelo que ele agregaria de melhoramento, de contribuicdo para uma
cidade. A CTBC sempre teve esse sentimento de empresa publica.

Ao final deste item, reafirma-se a proposta de que a histéria de uma empresa
pode servir de maneira positiva a criagdo e manutengao da cultura organizacional,
através de um planejamento da comunicagéo interna voltado para os valores e
principios desejados. Mas, o que é cultura, cultura organizacional e como a
comunicacao e a historia da empresa estdo comprometidas com esse processo?

Buscamos algumas respostas na teoria da cultura organizacional, a seguir.

1.4 Cultura Organizacional

Esta parte do trabalho apresenta um breve histérico sobre a palavra cultura com
o objetivo de fornecer nogbdes basicas para o entendimento do que é cultura
organizacional. O termo cultura, que teve seu conceito criado para representar as
qualidades de qualquer grupo humano especifico que passa de uma geragao para
outra, encontra em Schein (1992, p.12) uma das definicdes mais usadas entre os

estudiosos:
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Cultura é formada pelo conjunto de pressupostos basicos que
um determinado grupo inventou, descobriu e desenvolveu ao
aprender como lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna, e que funcionaram bem o suficiente para
considera-las validas e portanto, leva-las a novos membros como um
correto caminho para perceber, pensar e sentir, em relacdo a estes
problemas.

Beraldo (2001, paginagao irregular) destaca alguns pontos: o primeiro, leva ao
conceito de learning organization, ao concluir que a cultura envolve o aprendizado e
a transmissédo dos valores adotados por um grupo para solucionar problemas; o
segundo traz a discussdo o papel da cultura como elemento de comunicagao e
consenso; o terceiro identifica simbolos, rituais e comportamentos manifestos como
algumas das expressdes da cultura organizacional; o quarto analisa como a cultura
influencia a maneira de se conduzir os negocios, confirmando a importancia de se
conhecer o imaginario que influencia as pessoas de uma organizagdo; no ultimo e
quinto ponto, conclui que a comunicacao € um fator chave na transmissao da cultura
entre os elementos de um grupo.

A partir dessas reflexdes ressalta-se a necessidade de estabelecer um
planejamento estratégico da comunicagéo organizacional, partindo do conhecimento
do seu negdécio, seu histérico e, principalmente, valorizando as pessoas que fazem a
empresa. Nesse planejamento, entende-se que o cuidado com os processos de
comunicacao formal deve estar alinhado aos processos da comunicacao informal. A
contribuicdo do estudo da cultura organizacional para a comunicagao interna é

ressaltada por Colombini (apud BERALDO, 2001, paginacéo irregular):

O estudo da cultura organizacional permite, em resumo, definir
as caracteristicas reais da organizacao, ou seja, a orientagao para os
objetivos, a racionalidade, e a suposta cooperagdo entre o0s
individuos, proporcionando aos estudiosos em comunicagdo um
contraste com a pesquisa tradicional.

O questionamento maior é sobre quando se da o inicio da formacao da cultura
organizacional que, para Schein (1992, p.14), vem desde o surgimento das
organizacgdes, quando os fundadores estabelecem quais sao os objetivos e valores a
gue a organizacgao se destina. A sedimentagao e o refor¢co pelo grupo acontecem na
sequéncia, por meio da aprovacdo e reprovagao de certos comportamentos e

resultados, criando a identidade da empresa.
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Segundo Schein (1992, p.14), o grupo passa a ter uma cultura forte se ele é
estabelecido e tem uma longa, variada e intensa histéria, ja que assim surge uma
realidade social que transforma aquele grupo em uma cultura: “Nos casos em que o
grupo tem convivido por pequeno espacgo de tempo, ndo tem enfrentado problemas
dificeis, a cultura é fraca”. Em tempo de grandes mudancas, o desafio que se
apresenta aos profissionais responsaveis pela comunicagao interna &, sobretudo,
preencher essa lacuna, e integrar as pessoas de forma rapida e eficaz, através do
conhecimento da sua cultura.

Para isso, Schein (1992) propbe alguns niveis de analise, por meio da
observacao dos artefatos visiveis, dos valores e dos pressupostos sobre os quais se
formam os paradigmas culturais da organizacgdo, e adverte que os artefatos visiveis,
que envolvem o ambiente construido da organizagdo — arquitetura, tecnologia,
layout, histéria, cartas, contrato social e outros - sao dificeis de serem interpretados.
Mas, para conhecer os valores da organizagao, ele entende ainda que é preciso
realizar pesquisas, pois ndo se pode analisa-los de forma direta; e que mesmo
assim, muitas vezes, é dificil compreendé-los, pois os valores manifestos muitas
vezes sao idealizagbes e racionalizagbes. O autor (1992, p.15) afirma que os
pressupostos, que chama de valores subjacentes e tipicamente inconscientes,
definem como a cultura funciona e proporcionam uma ferramenta para entender “nao
somente as forgas dindmicas que evoluem e que governam a cultura, mas também
explicar como a cultura é aprendida, difundida e modificada”.

A lista de pressupostos apresentada por Schein (1992, p.12) traz a relagao da
organizagdo com o ambiente — de dominag&o, submissdo ou harmonia -; a natureza
da realidade e da verdade, o que é real e o que nao €é; a natureza humana, boa, ma
Oou neutra, ou se as pessoas sao passiveis de serem desenvolvidas ou ndo; a
natureza do trabalho, como as pessoas devem ser: ativas, passivas, se auto-
desenvolverem ou fatalistas; as relagdes humanas, como as pessoas interagem e

como o poder se distribui:

Os pressupostos das organizacdes se formam a medida em que
certos valores compartilhados pelo grupo conduzem a determinados
comportamentos e esses comportamentos se mostram adequados
para solucionar problemas. Entdo o valor é gradualmente
transformado em um pressuposto inconsciente. Quanto mais
verdadeiro for um pressuposto, mais inconsciente ele ira se tornando
para o individuo, em funcédo de ser menos questionado.
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Uma visao, que busca oferecer formas das empresas identificarem os aspectos
da sua cultura organizacional para a promogao de processos de melhoria do
ambiente organizacional, com vistas a melhoria dos seus resultados, € apresentada
por Fleury (apud BERALDO, 2001, paginacgao irregular), para quem a observagao
dos antecedentes histéricos e a maneira como sao feitas a socializacdo de novos
membros, as politicas de recursos humanos, os processos de comunicagao e a
organizagdo do processo de trabalho sdo elementos para se desvendar a cultura
organizacional, pois a comunicagéo se constitui em um dos elementos essenciais do
processo de criagdo, transmissao e cristalizagcdo do universo simbdlico de uma
organizacao.

Essa é uma das possiveis justificativas para o surgimento dos trabalhos de
resgate da memoria empresarial, com um ponto de partida para ser analisado no
sentido de entender como a histéria e a memodria das empresas podem se
transformar em ferramentas para a construgdo da marca e a consolidagao da cultura
e da comunicagdo organizacional. Essa pode ser uma das principais contribui¢cdes
deste estudo de caso. Partindo da descricdo do perfil da CTBC, analise do Centro de
Memoéria Empresarial, e avaliacdo do seu papel no processo de comunicagao da
organizacao.

Nassar (2000, p.11) afirma que a cultura organizacional produz, junto aos mais
diferentes publicos, diante da sociedade e mercados, “o0 conjunto de percepgdes,
icones, indices e simbolos que chamamos de imagem corporativa”, e que, por isso,
sao inumeras as duvidas sobre os destinos de acervos empresariais importantes
para toda a sociedade brasileira, o que resultou na atualidade em forte movimento
de valorizagdo da memdria organizacional. S&o varias as empresas e instituicoes
qgue hoje investem em programas de memoria, na criagdo de centros de memoria,
museus e centros de documentagao.

O que se percebe € que os gestores estdo descobrindo que as memorias das
empresas e instituicdes também produzem histérias, além daquelas contidas nos
documentos formais, que legalmente sdo de guarda e manutengao obrigatéria, que
também merecem uma releitura, pois eles trazem, nas entrelinhas, parte da cultura
da organizagdo. Esses elementos contribuem para o conhecimento da cultura
organizacional das empresas, permitindo perpetua-la ou iniciar um processo de

mudanca, através da identificacdo dos seus pontos fracos e fortes, do que pode e
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deve ser mantido e do que € necessario mudar para garantir a propria continuidade

da empresa.

1.5 Comunicagao: imagem, identidade e historia

A referéncia para a analise da estrutura de um centro de memodria ou de um
programa de memoria empresarial e da sua contribuicdo para o processo de
comunicacgéo, esta nos estudos feitos para fundamentar este trabalho. Na analise da
estrutura de um centro de memoria, observou-se que, na maioria das empresas, em
diversos setores, a tendéncia de implantagado de centros de memdria segue critérios
profissionais e estratégicos. Sao exemplos de projetos de memodria integrados a
estratégias de comunicagao integrada, que permitem melhor compreensao de como,
em cada situagcado especifica, sdo desenvolvidos projetos similares e quais os
resultados que se espera alcancar.

Durante Seminario de Memdéria Empresarial, realizado em 1997, pela Aberje, no
qual foi premiada como a empresa do ano em comunicacgao, a Diretoria da empresa
Brasmotor mostrou, entre seus investimentos, que mais de R$ 2,7 milhdes foram
destinados a projetos de comunicagao com funcionarios e com os diferentes
publicos de interesse da organizagdo, além de trabalhos de resgate, compilagédo e
tratamento de documentos e fotos. O Centro de Memadria Empresarial, na ocasiao,
foi descrito pela area de Comunicagdo da Brasmotor como um estudo da histéria
empresarial que atuava como instrumento de gestdo e contribuia para resgatar a
memoria do Pais e das comunidades onde as unidades da referida empresa
estavam instaladas.

Outro exemplo, na Accor do Brasil, segundo seu fundador e presidente, Firmino
Antonio (1998), a estratégia da alta administragdo na organizagdo para a
comunicacgao interna também passa pelo reconhecimento de que “a verdadeira
historia da empresa sera a historia de todos aqueles que trouxeram para a empresa
a paixao, determinagao e vontade de agregar e torna-la perene”. O fundador da
Accor afirma que o processo de encantar pessoas e obter delas a confianga e um
sorriso de satisfagao € a base de tudo.

Para trilhar de forma adequada esse caminho em busca de competitividade,

qualidade e lucratividade, as empresas tém promovido mudangas continuas,
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apoiadas na comunicagao, o que, de acordo com Heraclito (1996), é essencial, pois
para manter a integracao é preciso ter a comunicagao funcionando plenamente.

Ele ressalta outro ponto importante no processo de comunicagédo, que € ter a
qualidade de ser comunicativo, como parte do perfil de todos aqueles que querem
desempenhar suas funcbes com sucesso na empresa, e afirma que isso é
necessario para aqueles que pretendem ativar equipes, difundir filosofias
empresariais, transmitir valores nos quais acreditam, deixando claro onde se quer
chegar em termos de negdcios e de rumo das organizagoes.

No entanto, Heraclito (1996, p.L1) lembra que ser comunicativo ndo € apenas
ser emissor de mensagens fluentes e bem elaboradas e sim ter ouvidos sempre
atentos para captar impressdes diferenciadas, muitas vindas de pessoas mais
simples, além de ter competéncia para estabelecer um fluxo constante de
informacbdes recebidas e emitidas, universo do processo de comunicagao

empresarial:

E tornar possiveis um grande numero de mensagens em
circulagdo, onde o mais importante é o todo, ou seja, a empresa. Um
ponto vital, em qualquer programa de comunicagdo empresarial é
aquele que busca reforcar de forma permanente qual a missdo da
empresa, ou seja, porque ela foi criada e como manté-la de portas
abertas. As perguntas desse tipo, os integrantes da empresa devem
saber responder. Para isso precisam estar municiados de
informagdes sempre. Também precisam de oportunidades para se
manifestar, fazer com que o ato de comunicar tenha o sentido de
trocar informacoes e tornar comum as experiéncias.

Neste ponto, € oportuno voltar a um questionamento sempre presente nas
organizagdes: a comunicagao € responsabilidade de qual area?

Essa é uma pergunta comum, desde o surgimento dos conceitos de
comunicagdo empresarial ou comunicagao organizacional, comunicagao interna e
cultura empresarial. No BankBoston, por exemplo, a diretora adjunta de RH, Sonia
Favaretto (2001), entende que, antes de ser area, comunicagéo “é postura recheada
dos conceitos tedricos que a tornam realidade”, e que a decisdo de em qual area
devera ficar a Comunicacgao Interna, passa pela analise de fatores como estrutura da
Empresa, prioridade que da a comunicacao, cultura; a proposta para o BankBoston
foi a de criar um caminho alternativo, com a comunicacdo interna itinerante,

passando por todas as opgdes, das convencionais — Recursos Humanos, Marketing,
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Comunicacdao Corporativa e Presidéncia - as menos convencionais - areas
Comercial, Financeira e Tecnologia.

Segundo Favaretto (2001) a experiéncia foi positiva, por levar uma vivéncia aos
profissionais de outras areas, e por reforcar aplicagdo dos conceitos de que cada
funcionario € um agente de comunicagao; os profissionais da comunicagado séo
consultores, norteando, orientando e suportando agdes, “para honrar uma das
melhores definicdes de comunicacao que € Tornar Comum”.

Nos planejamentos estratégicos e nas agdes sinérgicas, analisados na reviséo
tedrica, bem como nos varios exemplos observados, como os citados neste item e
na revisdo teodrica, o programa de memoria empresarial pode ser estruturado nas
mais diversas formas e orientado por objetivos especificos e orgamento disponivel:

1. como apoio as areas de Marketing, Comunicagdo e Recursos Humanos, na
coleta, organizagao e manutengao de arquivo de fotos historicas da empresa,
para atender as necessidades dos veiculos de comunicagdo interna ou
demandas da Assessoria de Imprensa no atendimento a jornalistas; a esse
arquivo, fisico e digital, sdo agregados os arquivos fotograficos atuais com
fotos dos principais executivos, bens e servicos oferecidos e de setores
internos como fachadas de sedes, escritérios ou filiais, fabrica, equipamentos
e atividades e comemoracgdes periddicas;

2. apoio na coleta e organizagdo de acervos pontuais, ou seja, apenas para
campanhas internas e externas de comemorag¢do de datas comemorativas,
como aniversario do fundador, aniversario da empresa, principalmente
naqueles que a empresa considera marco de sua trajetoria, que pode ser aos
dez, cinquenta, setenta ou cem anos;

3. apoio na coleta, organizagdo e manutengcao de acervo completo sobre a
trajetéria da empresa: fotos, videos, documentos, publicagdes, equipamentos
produzidos pela empresa ou utilizados no fornecimento de bens e servicos,
bem como, em alguns casos, material de acervo referente a evolugédo de
setores especificos ligados ao negdcio da empresa: comunicagao, transporte,
vestuario, alimentagdo, eletrodomésticos, telecomunicagdes, saude,
financeiro, entre outros;

4. além da organizagdo do acervo histérico, produgdo de videos, material
impresso ou digital, como livro e cd-rom, e na Internet sobre a histéria da

empresa ou do setor no qual atua;
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5. aliado a implantagao do acervo, muitas empresas constréoem suas Linhas do
Tempo, com os principais fatos ou marcos, divididos geralmente em décadas,
ilustrados por fotos ou ilustragdes, em versdes fisicas e digitais. Nos sites de
algumas empresas ou em formato de cd-rom, tais linhas do tempo, muitas
vezes sao interativas e permitem a pesquisa em links que exibem textos,
jogos, videos ou museus virtuais em terceira dimensdo (3D), com
apresentacdo de entrevistas ou o que se denomina depoimentos, de
funcionarios atuais ou ex-funcionarios, que acompanharam o
desenvolvimento da empresa,;

6. acervos criados basicamente por meio de gravagdes em audio ou video com
clientes, pessoas da comunidade ou ligadas ao setor de atuagédo da empresa,
ou mesmo de funcionarios e ex-funcionarios, que muitas vezes séao
complementados por ilustracdes de fotos e desenhos de cenarios tipicos da
época da fundagao da empresa;

7. museus empresariais, formados por meio de objetos, equipamentos e
produtos fabricados pela empresa, abertos ao publico e a pesquisadores em
geral; e demais recursos para acesso e pesquisa a tais acervos e museus;
alguns desses museus sao abertos apenas para visitas programadas, no
atendimento a solicitagcdes de visitas de estudantes dos niveis fundamental,
médio ou superior, durante demandas das suas instituicoes, em época de
feiras culturais ou cientificas, realizacdo de monografias, dissertagbes ou
teses, principalmente dos cursos de administracdo, economia ou aqueles
ligados ao setor no qual a empresa atua.

Para permitir a analise da estrutura de um centro de memaria, nesta pesquisa,
partiu-se do principio de que uma empresa € considerada um bem publico,
patriménio historico dos habitantes de uma determinada cidade ou regido que dela
participa, em algum momento, como cliente, funcionario, fornecedor ou
representante da comunidade na qual atua. Tais publicos requerem condigdes
adequadas para suas demandas de informag¢des ou mesmo visitas a empresa. Nas
empresas do setor de energia, antigas centrais transformam-se até mesmo em
museus ou centros comunitarios ou culturais, dependendo da disponibilidade de
recursos e das estratégias das empresas na area institucional.

Em Sao Paulo, uma antiga agéncia do Branco do Brasil, no centro antigo da

capital, abriga um espaco cultural que promove eventos diversos, como exposi¢coes
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de arte com artistas nacionais e internacionais, palestras e congressos, além de
manter acervo histérico sobre sua trajetéria e a propria histéria da cidade.
Instituicbes ligadas ao trabalhador desenvolvem projetos de memdria sobre
profissbes em extincdo ou mesmo sobre a memodria do comércio em Sao Paulo,
capital, e no interior, mantendo acervo para pesquisa com depoimentos, fotos e
videos dos primeiros imigrantes que chegaram ao pais e hoje ainda mantém suas
marcas conhecidas no setor.

Os depoimentos, na maioria dos casos, sdo como viagens através de uma
maquina do tempo, que resgatam a trajetéria de vida de uma pessoa, uma familia,
uma cidade, ou um setor da economia. De acordo com esse referencial tedrico e
pratico, sera feita a analise do Centro de Memdéria da CTBC.

A andlise da contribuicdo de um centro de memdria empresarial para o0 processo
de comunicagao, também tera o referencial tedrico obtido na revisdo tedrica e nos
conceitos dos projetos observados, que mostraram como essa contribuicdo se
consolida, em qualquer um dos modelos adotados.

A Figura 1, criada apds tais observagdes, resume qual deveria ser o cenario de
uma comunicacgao eficaz, que considera a empresa como um espelho; por mais que
sejam emitidas mensagens por meio das ferramentas e veiculos de comunicagao
institucional e mercadoldgica, interna e externa, para os publicos que fazem parte
desse ambiente, a transparéncia da empresa, principalmente quando suas acdes
contradizem seu discurso, inviabiliza qualquer investimento na criagdo de uma
imagem positiva.

A imagem (positiva) de uma empresa ou de uma pessoa é consolidada quando a
anadlise de um processo de comunicacao eficaz mostra que ha sintonia entre a
imagem pretendida e a identidade, ou seja, a personalidade e o carater formado por
uma cultura definida e sdlida, que dao credibilidade e despertam a confianca das
pessoas. E a comunicacdo, em suas diversas linguagens, que possibilita o
conhecimento, que identifica uma coeréncia de principios e valores, em qualquer
situagcdo, no passado e no presente. A comunicagdo empresarial integrada eficaz
tem a histéria como referéncia para estabelecer a sintonia da imagem desejada e a
identidade percebida pelos publicos interno e externo.

Dai a importancia que se da ao papel da comunicagdo de um centro de meméria
como uma das ferramentas utilizadas para consolidagdo da imagem e da cultura

organizacionais.
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O inicio de qualquer relacionamento comeca com a comunicagao e a facilidade
que se tem em identificar valores afins. Desde o inicio, a primeira impressao
(imagem), &€ comparada com a pratica (atitudes, comportamento) e com o passado
ou antecedentes historicos. A comunicagao inicial, que procura passar uma imagem
distorcida, diferente da realidade ou da identidade, acaba sendo colocada em

confronto com atitudes e antecedentes fora de sintonia com os valores esperados.

Comunicagao
Externa
(Institucional e
Mercadologica)

IMAGEM

Histaria

Acionistas Valores Acionistas
Funcionarios IDENTIDADE Funcionarios
Clientes Clientes
Fornecedores Bens Fornecedores
Comunidade Servigos Comunidade
Imprensa Imprensa

IMAGEM

Comunicagao
Interna
(Institucional e
Mercadologica)

Figura 1: Comunicagdo: imagem, identidade e historia.

Os valores sodlidos, que permitem uma evolugcado positiva, sdo reconhecidos
como a personalidade de uma pessoa ou empresa. Esse processo de conhecimento
ocorre através da comunicagdo, daquilo que esta visivel ou de mensagens em
consonancia com a percepg¢ao que possibilita a formacao de conceitos.

Em empresas jovens, um processo de comunicagdo eficaz permite que o
conhecimento e a interacdo ocorram de forma natural, vivencial, no dia-a-dia, em
encontros rotineiros de trabalho e lazer. Nesse caso, as pessoas, muitas vezes,
fazem parte da criagdo da empresa. O mesmo pode ndo acontecer em organizagdes

com mais de cinquenta anos, a maioria advinda de fusbes, que ja passaram por
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varias geragbes ou mudaram de negdcio, causando uma ruptura na sua
personalidade, uma espécie de crise de identidade, que pode, at¢é mesmo, nao
despertar interesse em meio a tantas personalidades fortes, marcas conhecidas e
respeitadas, que alcangaram respeito e credibilidade.

A teoria estudada resulta em alguns conceitos basicos, entre eles o de que a
comunicacdo eficaz é importante ferramenta para a melhoria das relagdes
interpessoais na sociedade e nas organizagdes, € que a comunicagao, formal ou
informal, contribui para disseminacao e perpetuidade da cultura organizacional.

A descoberta da origem e da identidade de uma empresa pode mostrar se a
historia empresarial deve ser integrada aos processos que apoiam mudangas
constantes, mas que, ao mesmo tempo, buscam preservar e fortalecer os valores
que a empresa espera manter na sua cultura.

A histéria empresarial € um banco de informagdes e registros de experiéncias
das pessoas. Investir em programas de resgate dessa memdria € a base para a
formagao de um patriménio cultural e de negdcios estratégicos. S6 que, para isso, a
imagem corporativa (NASSAR, 2000) ou o conjunto de percepgdes, icones e
simbolos apresentados a sociedade e ao mercado, deve estar compativel com os
valores da organizagdo. As caracteristicas da origem da empresa podem ser
utilizadas como ferramenta da comunicagdo interna e externa, para melhoria e
consolidagdo da imagem e cultura organizacionais, desde que estejam de acordo
com as crencas e valores basicos da empresa, alinhados ao passado e as
estratégias atuais. Qualquer mudanga, deve fundamentar o discurso atual com os
processos que causaram desvios em crengas e valores originalmente seguidos.

A comunicacéo integrada eficaz valoriza a histéria como um ponto de referéncia
para reforgar a cultura organizacional, ou promover mudangas internas quando
necessario, € como ferramenta de integracdo com o publico externo, que permite a
identificacdo dos principios divulgados pelos canais formais de divulgagao.

Um programa de memoéria empresarial, planejado por especialistas em
comunicagao, para ser uma atividade continua, com objetivos gerais e especificos
aliados as estratégias de gestdo, pode atender as necessidades internas de
compartilhar experiéncias e idéias, além de permitir que o publico externo comprove
se a trajetdéria de uma empresa € coerente com o0 que prega, ou se eventuais
mudangas seguiram padroes éticos que mantiveram os valores basicos ou o0s

agregaram a novas praticas reconhecidas como validas para os publicos de
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interesse. A habilidade e a competéncia em propiciar uma relagao ética no processo
de emissao/recepcao de informacdes, interna e externamente, considerando toda a
complexidade do processo de comunicagao e inter-relacionamento pessoal, € um
dos caminhos para a consolidagdo da imagem e da cultura organizacional.

Na integragao dos principios da comunicagao com a histéria de uma empresa, é
possivel analisar a importancia, para o processo de comunicagao, de se preservar e
divulgar informagdes sobre a historia, ou memaoria empresarial.

Um dos pontos principais dentro desse processo € a possibilidade de a
comunicagado (interna e externa) validar seus esforcos de criar e manter uma
imagem positiva da empresa, através da liberagdo de acesso e uso institucional ou
mercadoldgico de material que descreva essa histéria disponivel no acervo de um
centro de memoria. E preciso avaliar se o acervo contribui para mostrar que a
imagem pretendida estd em sintonia com a identidade, o carater ou a personalidade
da empresa, formada durante dezenas ou mesmo centenas de anos de atuacgao.

Em organizagdes que passaram por grandes mudangas e fusdes, o resultado
pode fornecer aos profissionais de Comunicagado, Marketing e Recursos Humanos,
contribuicdes para analise da cultura interna e se os esforcos na criagdo e
manutencdo da imagem empresarial desejada estdo em sintonia com a imagem
percebida. Tais contribuicdes poderao servir como base para reposicionamentos no
mercado ou em campanhas internas para alinhar novas filosofias administrativas e
politicas que redirecionam a gestdo organizacional, até mesmo mostrando que
determinados valores podem permanecer, mesmo quando as mudangas levam as
empresas a novas missdes e negocios.

Para isso, é preciso entender o processo que se da na comunicacio
empresarial, ao divulgar para os publicos internos e externos as suas acgdes e
servigos, bem como ao estabelecer seus principios e valores, ou sua visdo, missao e
negocio. A validagdo vai depender também da sintonia de qualquer campanha
interna ou externa entre imagem e identidade.

No caso da CTBC, espera-se que o0 conhecimento da histéria da Empresa
contribua para reforgar ou validar a sua imagem atual (positiva e desejada); desde a
estrutura e funcionamento do Centro de Memodria, até alguns dos resultados ja
obtidos que podem apoiar o processo de comunicagdo, dentro do objetivo de

consolidar a imagem e a cultura organizacionais. Ou, se algum processo de
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mudanga invalida a utilizagdo atual das crengas e valores como legados do
fundador, demandando, por sua, vez uma revisao ou atualizacgao.

A abordagem, nesta pesquisa, através de um estudo de caso, permitira analisar
algumas formas de acesso e de obtencédo de informagdes do acervo, para verificar

se estdo alinhadas ao perfil e a imagem da Empresa.
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CAPITULO II

METODOLOGIA DA PESQUISA

2.1 Introducao

Para o desenvolvimento desta pesquisa, orientada pelo objetivo de “analisar o
papel de um centro de memdria na consolidagdo da imagem de uma empresa
prestadora de servigos no setor de telecomunicag¢des - caso CTBC”, a metodologia
adotada no processo investigatério caracterizou-se por um estudo de caso. O
contexto foi a CTBC e o acervo do programa de memodria, realizado, ha cerca de
cinco anos, para a constituicdo de um Centro de Memadria Empresarial, coordenado
pela pesquisadora que atua na Empresa ha 15 anos e € responsavel pela
consolidagdo do Plano de Negdcios, respectivos or¢camentos, planos de acéo e
acompanhamento direto dos trabalhos, o que inclui a participagao direta na gravagao
dos depoimentos destinados ao acervo, principal base de pesquisa para resgate da
memoria empresarial.

Por qué estudo de caso? De acordo com Dencker e Da Via (2001, p.188), o
estudo de caso é uma unidade dentro de um sistema mais amplo e a pesquisa
qualitativa deve ser escolhida para analise quando queremos estudar algo singular,
que tenha um valor em si mesmo. A pesquisa qualitativa “tem o ambiente natural
como sua fonte direta de dados e o pesquisador € seu principal instrumento”
(DENCKER & DA VIA, 2001, p.186) e supde contato direto e prolongado do
pesquisador com esse ambiente e situacdo, em intenso trabalho de campo.
Segundo as autoras, os dados coletados sédo descritivos, com relatos de pessoas,
em situagbes e acontecimentos, incluem transcricbes de entrevistas e de
depoimentos e outros tipos de documentos, preocupando-se mais com 0 processo
do que com o produto, ou seja, o interesse principal do pesquisador € verificar como

o problema se manifesta no cotidiano.
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Para Dencker e Da Via (2001), o uso de técnicas indiretas de observacéo,

necessarias nas ciéncias humanas, considerando que o homem € ao mesmo tempo

sujeito e objeto do estudo, ndo dispensam o uso do método cientifico: observacéo,

demonstracao, classificacao e interpretacéo. Por isso, adotou-se método e técnicas

adequados a identificacdo de evidéncias que, permitiram a reflexdo sobre o

alinhamento do conteudo de um acervo da memoria empresarial com os objetivos

demandados pelos processos de comunicagao interna e externa, na consolidagao

da imagem e da cultura organizacionais.

A partir da teoria estudada o método desta pesquisa foi relacionado aos seus

objetivos e finalidade:

1.

apoés identificar o problema: qual a importadncia do centro de memoria na
CTBC na consolidagéo da imagem e cultura organizacionais?;

formular a hipotese: a histéria da Empresa pode contribuir com a
consolidacao da imagem e da cultura organizacionais;

estabelecer relagdes entre as variaveis: se para contribuir com a consolidacao
da imagem e da cultura organizacionais, a historia empresarial deve ser forte
o bastante para formar a identidade da organizagao, essa, por sua vez, deve
estar alinhada a imagem desejada. Por isso foi analisado o perfil atual da
Empresa e selecionados como variaveis alguns itens das Crengas e Valores e
Competéncias Essenciais divulgados na organizagdo. Tanto na observagao
da realidade atual quanto na analise da histéria da CTBC, encontrada no
acervo do centro de memoria, o cruzamento de tais itens ou variaveis
possibilitaram avaliacdo qualitativa e subjetiva das evidéncias consideradas
indicios da sintonia entre a identidade e a imagem atual desejada;
identificou-se o caminho: para avaliar se a estrutura e o funcionamento do
Centro de Memoéria da CTBC contribuem para o processo de comunicagao
empresarial, na consolidagdo da cultura e da imagem organizacionais, foram
analisadas informacdes sobre a evolugdo da Empresa e informacgdes atuais
de circulacao e acesso interno a pesquisadora, que é funcionaria da Empresa,
além de material especifico fornecido por profissionais de areas como Gestao
de Processos, Talentos Humanos e Comunicacéo (da CTBC e Algar). Dessa
forma, analisou-se a filosofia empresarial e politicas da organizagdo, com

énfase nas Crencas e Valores e Competéncias Essenciais atuais adotadas
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pela CTBC e pelo Grupo Algar, entendidas na cultura organizacional como um
legado do fundador.

As informacdes sobre o historico da Empresa foram obtidas por meio
de selegao e avaliacdo de material do acervo disponivel, formado por fotos,
publicagbes, documentos, equipamentos, objetos e, principalmente, por
depoimentos pessoais — gravacodes feitas especialmente para o acervo, por
historiadores especializados, com funcionarios, ex-funcionarios e pessoas
ligadas as comunidades nas quais a CTBC atua.

Todo o acervo, incluindo as gravagbes em video ou transcritas e
inseridas em sistema eletrénico, esta sendo organizado para permitir acesso
a qualquer pesquisador que queira conhecer a historia empresarial e seus
desdobramentos regionais e nacionais no setor. Ressalta-se que a
pesquisadora acompanhou, como responsavel pelo projeto, todo o trabalho
de gravacao em estudio, bem como de coleta e manutengdo de material
histérico complementar (fotos, videos, documentos, publicagdes,
equipamentos) também avaliado nesta pesquisa como apoio e registro
material das declaragdes sobre a trajetdria politica, tecnologica e
administrativa;

5. tendo o tipo de estudo como a chave da investigacdo: estudo de caso,
através de pesquisa qualitativa, cujo instrumento de coleta foi a observagao
da vida real (contexto da CTBC) e do acervo do Centro de Memobria,
principalmente dos depoimentos gravados para resgatar a memoéria da
Empresa, cujo trabalho conta com a participacédo direta da pesquisadora, e

que resultaram em avaliagao subjetiva dos cenarios analisados.

2.2 Levantamento e Analise dos Dados

Os passos seguidos para alcangar os objetivos desta pesquisa foram:

1. Andlise da realidade da Empresa — sele¢cao de material publicado disponivel e
autorizado e de informacdes pessoais, que permitiram tracar o perfil da Empresa e
definir os principais parametros que foram usados para identificar a imagem que o
processo de comunicacéo se propde a manter (ou a imagem desejada).

A observacdo direta feita pela pesquisadora, funcionaria da Empresa,

atualmente Analista Institucional Senior, responsavel pelo programa de memoria
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empresarial e pela implantagao do Centro de Memdéria da CTBC, foi orientada pelos
conhecimentos adquiridos na area de Comunicagdo Social, nas habilitagcdes
Relacdes Publicas e Jornalismo, na especializacdo em Comunicagao Empresarial e
nos estudos realizados durante o Mestrado.

A partir de tais instrumentos, verificou-se a importancia do centro de memoaria,
como ferramenta de apoio ao processo de comunicacao interna e externa, primeiro,
através da busca organizada e sistematizada de todas as informagdes disponiveis
em registros atuais, bem como nos meios de divulgacédo existentes (Manual da
Qualidade — com todos os processos, intranet e Internet, publicagbes diversas) e
durante a participagdo em eventos periddicos (Seminarios, Palestras,
Videoconferéncias, Convencdes, Treinamentos e demais Reunides de trabalho ou
comemorativas). Tal pesquisa teve como referencial tracar o perfil e a trajetéria
oficial da Empresa, que serviu como base de comparagdo na analise dos
depoimentos das pessoas e dos demais materiais do acervo historico.

2. Analise do programa de memodria ou do centro de memoria — através da
estrutura e funcionamento do centro de memoaria, tendo o referencial tedrico e a
observacgao de outros projetos. Foi realizada a selegéo prévia para levantamento dos
dados necessarios a avaliacdo da identidade empresarial, se ela é forte, se esta
apoiada pela historia empresarial, na qual se definiu ter como variaveis itens
selecionados das Crencas e Valores e Competéncias Essenciais.

Em seguida foram tragados os pontos de convergéncia da histéria com a filosofia
basica atual que orienta os objetivos da comunicagao integrada (institucional e
mercadoldgica, interna e externa), para consolidagdo da imagem e da cultura
organizacionais.

A delimitagdo do universo a ser analisado, tendo como referéncia o acervo ja
disponivel, organizado em conjunto com a empresa de consultoria contratada -
especializada em memoria empresarial -, foi definida de acordo com o conhecimento
da pesquisadora sobre o projeto e respectivo desenvolvimento.

Para permitir a realizagao da pesquisa no acervo, de acordo com 0s objetivos
propostos, a principal fonte analisada (os depoimentos gravados em video — na
versao transcrita) teve seu universo meédio selecionado com critérios estatisticos.

O apoio para tracar um perfil histérico da Empresa veio ainda da selecao e
analise de fotos, documentos, equipamentos e edigdes antigas das publicagdes

“‘Jornal Familia ABC”, “Jornal Sempre com Vocé€” e “Revista Teleco”, “Telejornal
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CTBC” e “TV Algar”; da “Linha do Tempo” e das fichas de identificagcao e perfil dos
respectivos depoentes.

Este trabalho constituiu-se no primeiro teste do sistema interno de pesquisa
eletrbnica, o mesmo que abriga o sistema de acesso interno as Instrugdes de
Trabalho, Documentos de Apoio, Tabelas de Temporalidade, Normas e
Procedimentos, Manual da Qualidade e Fluxos de Processos.

O material resultante da gravagdo dos depoimentos, foi analisado a partir de
conteudo organizado em trechos transcritos e indexados por temas (neste trabalho
com énfase no indexador Corporativo), fotos legendadas e digitalizadas, entre
outros, além de referéncias para videos e demais material dos acervos fisico e
digital. Também pode ser analisada parte do material em forma de arquivos, em
diretdrio de trabalho disponivel na rede interna, com acesso especifico a equipe do
projeto, que registra todo o acervo técnico digital (completo, referencial e de
producao diaria), como fichas dos depoentes (dados gerais completos), com
enderecos e telefones atualizados para contato.

A proposta de tragar os perfis atual e historico da CTBC, atendeu ao objetivo de
verificar se no material obtido como resgate da trajetéria empresarial, pode-se
delinear qual é a identidade da Empresa e se ela esta em sintonia com a imagem
desejada, o que se considera um estagio anterior ou mesmo paralelo a medigéo de
imagem realizada periodicamente pela Empresa. O que se investigou, foi a média
das evidéncias encontradas nas percepgdes que as pessoas formaram, no
consciente ou mesmo no inconsciente, da imagem da Empresa como uma extensao
da identidade, que “é o carater, a personalidade da empresa” (TORQUATO, 1991,
p.163).

Mais do que numeros, a contribuicio do material disponivel no acervo,
principalmente as declaragbes espontaneas dos depoentes, se tornaram
ferramentas importantes de verificagdo do alinhamento entre Crencas e Valores e
Competéncias Essenciais que a CTBC e todo o Grupo Algar adotam para consolidar
sua cultura organizacional.

3. Entrevistas especificas para este trabalho - também foram realizadas
entrevistas com executivos atuais e demais responsaveis pelas areas afins a esta
pesquisa, bem como com pessoas que fazem parte do grupo denominado
depoentes do centro de memodria, ou seja, que participaram das gravagoes

especificas para o acervo, entre elas parte dos principais executivos (CTBC e Algar).
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As entrevistas para avaliar o desenvolvimento e resultados pontuais do projeto foram

feitas durante eventos como abertura de exposicdes, langcamentos de cd-rom e livro,

das quais resultaram avaliagbes sobre o programa de memoria e alguns dos

produtos criados.

2.2.1 Os Materiais Pesquisados

Os produtos criados ao longo de quatro anos, a partir do material do acervo,

também foram analisados, como complemento e apoio para analisar a histéria da

Empresa e a importancia da sua utilizagcdo por demais pessoas:

1.

O livro “Alexandrino Garcia — perfil de um pioneiro” editado com trechos
disponiveis na época de depoimentos sobre o fundador da Empresa -
produzido e distribuido por ocasido do aniversario da CTBC, em fevereiro de
2002.

O cd-rom “Pessoas que fazem a histéria” produzido e distribuido em fevereiro
de 2001, que apresenta uma Linha do Tempo com os marcos da histéria das
telecomunicag¢des e da CTBC, o video Vida de Telefonista (com trechos dos
depoimentos de telefonistas e ex-telefonistas), resumo do projeto, principais
resultados e apresentagcao dos depoentes entrevistados até aquela data, com
pequeno perfil, fotos com legendas e trechos de depoimentos em video.

A pagina especifica no site da Empresa na Internet, produzida sob orientagao
da pesquisadora, desde 2001, com a Linha do Tempo (destinada a atender as
demandas de alunos, clientes e demais pesquisadores, com textos resumidos
sobre a historia da empresa, perfil do fundador, histéria do telefone e
apresentacdo do projeto de memoéria - apresentado como uma iniciativa que
surgiu para facilitar o acesso a informagdes sobre os cinquenta anos da
Empresa, em 2004).

Na mesma sec¢ao, esta parte do trabalho produzido pelo projeto Histérias da
Nossa Terra, um dos segmentos do programa de memoria, orientado pela
politica de Educagao do Instituto Algar e criado para resgatar as historias das
cidades nas quais a empresa atua, através da memoria das pessoas da
comunidade, com a participagdo de estudantes e educadores de escolas
publicas do ensino publico fundamental, que se especializam em pesquisa

historica.
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4. Além desses materiais, também foram selecionados e analisados videos,
fotos diversas, objetos e equipamentos, muitos deles ainda em catalogacéao e
descricdo, para verificar a consisténcia em citagdes sobre langamentos,

tecnologias e datas.

A selegdo do material seguiu o objetivo inicial de buscar evidéncias em
documentos, fotos, videos e publicagcdes com noticias diversas, € nas percepgoes
das pessoas em suas narracbes sobre a histéria da Empresa, que pudessem
mostrar como e quando surgiram, na cultura da CTBC e do Grupo Algar, as Crengas
e Valores e Competéncias Essenciais selecionadas para esta pesquisa.

O critério adotado para avaliar, de forma qualitativa, o alinhamento da linguagem
e das mensagens, foi a selecdo e classificacdo de possiveis evidéncias,
principalmente nos trechos dos depoimentos indexados, as variaveis especificas
deste trabalho (trés itens de cada uma das Crengas e Valores e das Competéncias
Essenciais).

Considera-se que, para esta pesquisa, a analise de diversos materiais do
acervo, entre eles os depoimentos selecionados entre as gravagdes feitas para o
acervo do centro de memoria, possibilitaram captar evidéncias para avaliar, de forma
subjetiva, se a Empresa tem ou nao uma cultura forte, longa, variada e intensa,
quando teve inicio a formag&o dessa cultura organizacional, se ela comegou com o
fundador ao estabelecer os objetivos e valores da empresa, quais os padrdes
compartilhados pelas pessoas e atitudes que influenciaram sua personalidade ou
identidade (SCHEIN, 1992) e o objetivo principal desta pesquisa, se a imagem da
empresa esta alinhada a essa identidade (NASSAR, 2000).

Para obter um resultado qualitativo, com indicativos da importancia do acervo
total, mas com énfase na memoaria oral para o centro de memodria e das suas
perspectivas de integracdo a comunicagcdo da Empresa, foram selecionados os
referidos materiais, eventos e publicacbes atuais, bem como documentos, fotos,
videos, publicagdes e trechos de depoimentos do acervo histérico, na versao
transcrita, feita para o sistema de consulta do projeto, todos avaliados nesta
pesquisa como relevantes, em face da observagao direcionada em todo o acervo.

Mais do que ter as informag¢des gravadas em videos e as transcricbes das
gravagdes do centro de memoaria, o envolvimento direto e participativo possibilitou a

pesquisadora captar o clima que envolveu o trabalho do centro de memodria,
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principalmente das gravagdes em estudio e dos procedimentos que as antecederam
(selegao de possiveis depoentes, levantamento de perfil, contato, abordagem,
convite, recepgao durante as gravacgdes), até o fato de conviver com as expectativas
de novos e antigos funcionarios (muitos aposentados ha vinte anos) e detalhes de
bastidores, como lagrimas, emogao, reconhecimento e agradecimento das pessoas
que se sentiram valorizadas como parte (personagens) da histéria da Empresa.

A pesquisadora acompanhou e participou do processo, desde a formagao do
acervo, ou seja, planejamento, implantagdo da estrutura de coleta de informacgdes
até o atendimento ao publico interno e externo, durante consultas diversas ao
acervo, e contato com as pessoas que doaram material histérico ou participaram das
gravagdes com suas memorias.

Tais gravagdes compdem um programa profissional de resgate da trajetéria da
Empresa nas localidades onde atua, e sdo destinadas a coletar relatos de vida
pessoal e profissional, que, complementados ou registrados em sua maioria em
fotos, documentos, publicagdes e videos, formam o centro de memdria ou centro de
referéncia para pesquisas. Trata-se de um arquivo aberto, principalmente as areas
internas como Talentos Humanos (Recursos Humanos) e Comunicagao e Marketing,
para producdo de material de divulgacéo e elaboragdo de campanhas internas e
externas, durante a comemoracdo do cinguentenario e no atendimento a
pesquisadores diversos e imprensa, que procuram periodicamente a Empresa para
trabalhos sobre sua trajetoria empresarial, sobre a historia das telecomunicagdes
(com solicitagcbes de empréstimo de equipamentos antigos, como aparelhos

telefébnicos) ou mesmo sobre a histéria das cidades nas quais a CTBC esta presente.

2.2.2 Os Depoimentos

A captacao dos depoimentos analisados no acervo, para esta pesquisa, ou seja,
a gravagao de entrevistas com os depoentes convidados a contribuirem com suas
memorias para o acervo do Centro de Memoria da CTBC, foi realizada em estudio
adequado, seguindo roteiro de perguntas que procura despertar a descoberta da
histéria pessoal de cada um. Quando as pessoas falavam sobre a Empresa, muitas
se encontravam envolvidas no clima de resgate das suas memorias, 0 que

possibilitou a analise de evidéncias importantes para esta pesquisa.
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Mais uma vez é recomendavel deixar claro que tais declaragbes fazem parte de
procedimento de criacdo do acervo e nao foram realizadas especificamente para
este trabalho e trazem percepgdes que fogem ao controle da pesquisadora.
Ressalte-se que o roteiro seguido pelos entrevistadores (historiadores) do projeto de
memoria ndo induzia de forma direta as pessoas a falarem sobre a CTBC, deixando
que na ordem natural da narragdo elas chegassem ao momento da entrada na
Empresa e, de acordo com suas escolhas, narrassem ou n&o os principais fatos que
marcaram suas memorias e as da trajetoria empresarial.

O contato direto com o dia-a-dia ou a realidade da Empresa ainda possibilitou a
pesquisadora conhecer e avaliar, como observadora e participante, a evolugao e as
mudangas ocorridas nos ultimos quinze anos, por meio dos resultados de pesquisas
internas e externas de clima e imagem, eventos internos e externos, acesso a
materiais diversos como o Manual da Qualidade e demais publicagcdes e
pronunciamentos de executivos da CTBC e Algar.

A observacdo da realidade empresarial, em contato direto com os publicos
interno e externo, fez com que cada pessoa ou equipe fosse uma fonte de dados
sempre atual. Dessas evidéncias, surgiu a proposta de registrar, na analise dos
depoimentos sobre a evolugado da Empresa, que trazem as vivéncias das pessoas,
se a percepgao delas chegava ao entendimento de que existia esse esforco em
comunicagao, desenvolvimento e melhoria de servigos, e se elas tinham isso como
um fator ligado a personalidade da CTBC, marcada pelas variaveis escolhidas como
as mais fortes nos esforcos de criagdo e manutencdo da imagem e do clima
organizacionais.

Durante o acompanhamento das gravagdes com os depoentes e recebimento
dos demais materiais para o acervo, foi possivel delinear as premissas de validagcao
de alguns dos resultados alcangados como fonte para este trabalho, na delimitagcéao
das evidéncias que permitiram o alinhamento de elementos da cultura organizacional
aos objetivos da sua comunicagao.

A realizacdo de consulta a parte do material que compde o atual acervo do
centro de memoria pesquisado tornou-se uma analise prévia do conjunto de
informacdes que resultou na decisao de ter como principal universo de pesquisa, as
gravagdes dos depoentes. Esse mesmo acervo esta disponivel, em parte, para
consulta ou fonte de pesquisa em trabalhos sobre a histéria da Empresa, e que

mostrou indicativos da contribuigdo que podem validar o investimento no projeto.
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2.2.3 Participantes da Pesquisa

Apos definir que fariam parte do universo de selecao, para este trabalho, apenas
as 74 gravagdes (depoimentos) feitas até a época (atualmente sdo mais de cem), ja
transcritas, indexadas e inseridas em sistema eletrénico, ou seja, no sistema de
consulta do acervo do Centro de Memdria da CTBC, delimitou-se, através de
planilha eletrénica, o universo pretendido, através da classificacao de sete itens:

1) Nome, 2) Sexo, 3) Status (Funcionarios, Ex-Funcionarios, Ndo-Funcionarios),
4) Cidade (Uberlandia, Franca, ltuiutaba e Patos de Minas), 5) Cargo (Nao-
Executivos, Executivos e Ex-Executivos), 6) Empresa (CTBC, Engeset, ACS, Space,
ABC Propaganda e Algar) e 7) Tempo (de servico).

Em seguida, foi utilizado o recurso filtro para selecionar o universo de depoentes
a terem os trechos especificos de depoimentos analisados neste trabalho. A
decisao, para facilitar as citacoes, foi a de ter apenas duas identificagcdes das
empresas: CTBC e Algar (esta englobando a holding as demais que nao sao CTBC).

O Status funcionarios considerou tal posicdo no momento da entrevista, mesmo
que logo apos alguns tenham se transferido ou desligado da Empresa por
aposentadoria ou motivos diversos. Dentro da classificagdo funcionarios CTBC e
funcionarios Algar, esta ultima passou a ser usada para denominar funcionarios de
qualquer empresa Algar, mesmo que tenham atuado antes na CTBC, cuja ultima
ocupacao tenha sido em outra empresa Algar, ou seja, considerou-se, para esta
pesquisa, a ultima ocupacao na data da gravagao do depoimento, independente de

alguma transferéncia para outra empresa Algar logo apés a gravacgao (Tabela 1).

Tabela 1: Primeira selegcao de depoentes.

Delimitagao do universo em funcionarios e ex-funcionarios

STATUS DEPOENTES SELECAO 1
Funcionarios 40 40
Ex-Funcionarios 26 26
N&o-Funcionarios 08 0
TOTAL 74 66

Fonte: Acervo Centro de Memoaria CTBC — 2002.
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Do universo de depoentes selecionados, optou-se por ndo considerar, para esta
pesquisa, os oito depoentes Nao-Funcionarios, e trabalhar apenas com depoentes
do Status Funcionarios e Ex-Funcionarios, o que resultou em sessenta e seis
pessoas.

Outra opcao foi selecionar, entre os depoentes Funcionarios e Ex-Funcionarios,
os depoentes Executivos, para delimitar a analise dos depoimentos e possibilitar um

desenho mais coerente do perfil estratégico da organizacéo (Tabela 2).

Tabela 2: Selecdo depoentes executivos e ndo-executivos.

DEPOENTES CARGO
STATUS DEPOENTES SELECAO 2
Funcionarios Ex-Funcionarios 09 09
Ex-Funcionarios Executivos 03 0
TOTAL 12 9

Fonte: Acervo Centro de Memoéria CTBC — 2002.

Com a selecdo de depoentes Funcionarios Executivos e Ex-Funcionarios
Executivos, obteve-se como resultado nove Funcionarios Executivos e trés Ex-
Funcionarios Executivos. Conforme opcédo de contar apenas com os Funcionarios
Executivos o universo a ser analisado limitou-se a sessenta e trés pessoas.

Na classificagdo Executivos (Quadro 1) utilizou-se apenas das fungdes
Presidente, Vice-Presidentes e Diretores, que ocupavam tais cargos na data da

gravagao dos depoimentos para o acervo.

Quadro 1: Depoentes executivos

Diretor de Comunicagao Algar
Diretor Superintendente CTBC
Diretor Técnico da CTBC
Presidente Algar

Vice-Presidente Controladoria Algar

Vice-Presidente Corporativo Algar

Vice-Presidente de Talentos Humanos Algar

Vice-Presidente de Telecom Algar

Vice-Presidente Executivo Algar
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A identificagdo dos Depoentes Executivos - Presidente, Vice-Presidente e
Diretores - foi importante para esta pesquisa, considerando que eles formavam o
Comité da Diregéo, no qual sdo definidas as estratégias das empresas Algar, o que
inclui a CTBC, e representou uma forma de conhecer a histéria da Empresa nas
suas percepgoes.

Para uma delimitagcdo mais restrita da base de depoentes do acervo analisado,
fez-se a avaliagao dos itens Cidade, Sexo, Fungdo e Tempo de servigo, que resultou
no universo da pesquisa.

A delimitacdo geografica foi feita para obter entre as localidades de Uberlandia,
Franca, Ituiutaba, Itumbiara e Patos de Minas uma média representativa,
proporcional ao numero de depoentes, funcionarios e ex-funcionarios nao-executivos

(Tabela 3).

Tabela 3: Delimitacdo geografica e proporcional

CIDADES FUNCIONARIOS | SELECAO | EX-FUNCIONARIOS | SELECAO
Uberlandia 20 10 19 09
Franca 09 04 02 02
[tuiutaba 01 01 01 01
ltumbiara 01 01 00 00
Patos 00 00 01 01
Sub-Totais da 16 13
Selecao
TOTAL GERAL 29
DA SELECAO

Fonte: Acervo Centro de Memodria CTBC — 2002.

A cidade do depoente foi determinada como sendo aquela na qual atuou ou
atuava como funcionario na data da gravagdo do depoimento para o acervo, bem
como para os itens Ndo-Executivo ou Executivo e Tempo (de servigo) considerou-se
a posicao no dia da gravacdo. A selegao resultou em 29 depoentes. Para se obter
um perfil da cultura organizacional em todas as localidades, a delimitagdo geografica

foi feita proporcionalmente, entre depoentes funcionarios e ex-funcionarios,.
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Em seguida, o numero de pessoas, de cada cidade, foi distribuido, também,

proporcionalmente por Sexo (Tabela 4).

Tabela 4: Delimitagdo por sexo

CIDADES FUNCIONARIOS HOMENS MULHERES FUNCIE):]-ARIOS HOMENS | MULHERES
Uberlandia 10 05 05 09 06 03
Franca 04 02 02 02 02 00
ltuiutaba 01 00 01 01 01 00
ltumbiara 01 01 00 00 00 00
Patos 00 00 00 01 01 00

Fonte: Acervo Centro de Memoéria CTBC — 2002.

A delimitacdo Sexo resultou em uma representatividade cultural de depoentes
homens e mulheres.

A selecéo foi feita de forma mista, ao acaso e intencional (DENCKER e DA VIA,
2001) por funcédo do depoente, resultando em uma propor¢do média de ocupacgdes

na empresa (Tabelas 5).

Tabela 5: Depoentes por fungao

Funcéo Funcionarios N&o- | g, ¢ nciondrios
Executivos
Coordenador 1 1
Técnico 3 6
Comercial 2 0
Analista de Gestdo de Processos 1 0
Assessor de Comunicagao 1 0
Engenheiro 1 0
Secretaria Executiva 1 0
Atendente / Telefonista 1 1
Administrativo 2 4
Financeiro 1 1
Juridico 1 0

Fonte: Acervo Centro de Memodria CTBC — 2002.

A delimitacdo por funcdo foi importante por permitir uma representatividade

significativa de acordo com os perfis funcionais dos depoentes.
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O item Tempo, mesmo sendo consultado em planilha eletrénica para a selegao,
nao foi relevante na delimitagdo. Isso ocorreu, justamente, em funcdo da escolha
dos depoentes pela equipe do projeto e da necessidade de ter depoimentos para o
acervo de pessoas que trabalham ou trabalharam durante muitos anos na empresa,
mesmo que o afastamento chegasse ha vinte anos ou mais, e pessoas de areas
especificas, que pudessem orientar os diversos segmentos da histéria de Empresa.

Finalmente, chegou-se ao universo de depoentes delimitado em 38 pessoas: 29
funcionarios e ex-funcionarios, n&o-executivos, e nove funcionarios executivos
(Tabela 6). Com esse universo, foi realizada uma pesquisa investigatoria nos trechos
de depoimentos inseridos no sistema eletrénico do acervo no indexador Corporativo,
com analise de ocorréncias semelhantes, para avaliar, de forma subjetiva, se as
opinides dos entrevistados delineavam a identidade da empresa, compativel com
sua imagem, de acordo com as Crencas e Valores e Competéncias Essenciais
atuais.

O universo da pesquisa com depoentes do acervo permitiu tracar uma linha
sobre a trajetéria da CTBC, com percepgdes que possibilitaram dimensionar uma

identidade média da Empresa.

Tabela 6: Base de depoentes do acervo.

Ndmero de Depoentes
Funcionarios Nao-Executivos 16
Funcionarios Executivos 09
Ex-Funcionarios 13
TOTAL 38

Fonte: Acervo Centro de Memoéria CTBC — 2002.

O indexador escolhido (Corporativo) foi adotado conforme descrito no acervo
eletrbnico, que utiliza indexadores para organizar e facilitar buscas no sistema, de
trechos dos depoimentos, ja que cada depoimento tem em média duas horas (sendo
que o do atual Presidente da Empresa tem doze horas), e o material transcrito é
longo e complexo. Apesar de as perguntas dos historiadores do programa de
memoria terem sido direcionadas a um fim especifico e seguirem uma ordem

cronoldgica e por assunto (Origens, Familia, Estudos, Trabalho, Empresa, etc),
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alguns desses assuntos retornavam ao item anterior sempre que uma nova
lembranca surgia, o que € considerado aceitavel pelo carater informal e pessoal no

momento das entrevistas em estudio.

2.2.4 As Variaveis

A aplicacdo das informagdes obtidas nas consultas aos demais recursos do
acervo, bem como uma utilizag&o descritiva dos depoimentos avaliados, compdem o
estudo de caso, ou seja, interagem com a apresentagao atual da Empresa e com a
estrutura e funcionamento do Centro de Meméaria. Principalmente porque espera-se
que a identidade e o histérico da CTBC sejam a base das atuais Crengas e Valores
e do perfil esperado de seus funcionarios dentro das Competéncias Essenciais,

ambos analisados nesta pesquisa em apenas trés itens de cada grupo (Quadro 2).

Quadro 2: Crencas e Valores e Competéncias Essenciais (Algar / CTBC)

Crencas e Valores Competéncias Essenciais
Valorizagdo dos Talentos Humanos Visdo de Futuro
Transparéncia nas Agoes Gestao de Resultados
Respeito aos Investidores Gestao de Mudancgas
Espirito Empreendedor Lideranga Educadora
Permanente Mutagéo Foco no Cliente
Encantamento dos Clientes Negociagio

Responsabilidade Social

Valorizagdo da Marca

Zelo pela Reputacdo Empresarial

Crenca no Brasil
Fonte: Acervo Centro de Memdria CTBC — 2002.

Em cada grupo foram selecionadas trés variaveis, como destacado. Tal decisédo
procurou direcionar a analise das evidéncias nas citacbes espontaneas dos
entrevistados, dentro do indexador Corporativo — conforme consta no sistema
eletrénico para pesquisa, estabelecido para os depoimentos do acervo.

O que se buscou, portanto, foi analisar itens de apoio no conteudo do acervo,
com énfase em parte dos depoimentos (amostragem dentro do universo dado) e

estabelecer palavras-chave alinhadas as Crencas e Valores e Competéncias
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Essenciais, que fazem parte dos objetivos atuais da CTBC, para identificar os
comportamentos que delinearam sua personalidade, além de avaliar, de forma
qualitativa e subjetiva, se as pessoas tém a mesma visdo sobre a origem e trajetoria
da Empresa.

Dentro do principio de que a comunicagéo empresarial (interna e externa) busca
criar e manter a imagem positiva da organizacédo, que por sua vez tem origem na
sua identidade, considerou-se importante avaliar, conforme requisitos definidos na
teoria, se a identidade ou personalidade € percebida no material disponivel e nos
depoimentos das pessoas - principal meio de resgate da histéria da CTBC -,
atendendo ainda a um objetivo profissional, de avaliar se o conteudo do acervo
pode, na pratica, contribuir para o processo de comunicagcdo na consolidagdo da
imagem e da cultura organizacional.

Na analise dos depoimentos, buscou-se ainda indicativos dos eventos
mencionados e na linguagem ou da cultura organizacional, através de publicagdes,
fotos legendadas, documentos e videos. Percepgdes sobre Visdo de Futuro,
Lideranga Educadora e Foco no Cliente (Crengas e Valores) e Valorizagdo dos
Talentos Humanos, Responsabilidade Social e Valorizagao da Marca (Competéncias
Essenciais), foram evidéncias buscadas na avaliagcdo do conteudo do acervo do
Centro de Memoria CTBC.

2.2.5 A Observacao Participante

Neste estudo de caso, a pesquisadora atuou tanto como membro participante do
grupo quanto como observadora e teve que adotar uma linha de observacédo de
acordo com teoria disponivel e planejamento adequado a observagao cientifica, para
nao influenciar o resultado da pesquisa.

A definicdo de critérios estatisticos na selecdo média de depoimentos foi uma
das formas de se evitar o acesso a nomes de depoentes, antes de estabelecer os
demais critérios estabelecidos na delimitagdo do universo.

Como funcionaria da Empresa e responsavel pelo Centro de Memodria
(participante) e pesquisadora (observadora), correu-se o risco de ter atitudes que
Dencker e Da Via (2001, p. 145) denominam na investigacao de “atitude de querer
saber” em detrimento da atitude “ja sei”’. Para evitar essa interferéncia no resultado

da pesquisa, orientou-se na afirmacao das autoras de que “pesquisar € observar de
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forma sistematica e controlada a realidade procurando desvendar todos os seus
aspectos sem, contudo, partir de idéias preconcebidas”.

Concluiu-se, de acordo com Dencker e Da Via (2001, p.154) que uma
observagédo podera ser considerada cientifica quando existe um plano objetivo de

pesquisa indicando o que deve ser observado:

Nas ciéncias sociais procuramos identificar a regularidade dos
fatos, em especial os que se repetem com determinada freqiiéncia e
que, muitas vezes, passam despercebidos, a menos que sejam
submetidos a técnicas precisas e definidas de observacgao.

Dentro de tais critérios, procurou-se adequar os dois papéis, de acordo com as
situagbes vividas e guiar-se pelo método de observagdo, em seus usos diretos e
indiretos, analisando cada informacdo obtida dentro dos critérios estabelecidos na
metodologia desta pesquisa. Uma das vantagens, em toda essa discussao, foi a
facilidade na obtencao de informagdes sobre a Empresa e da cultura organizacional,
que diariamente se baseia nas Crengas e Valores e Competéncias Essenciais como
legado do fundador.

Admitiu-se que a pesquisadora, como parte do quadro de funcionarios da
Empresa, faz parte da sua cultura organizacional, tendo que, para isso, se distanciar
em alguns momentos e analisar determinadas situagcbes a distancia, deixando o
interesse académico em primeiro plano e se orientando pela teoria referencial, bem
como pelos objetivos propostos.

Ainda, como responsavel pelo programa de memoria empresarial, foi possivel
posicionar-se de maneira a buscar o resultado mais proximo da realidade possivel,
para que a pesquisa pudesse resultar em argumento fundamental para a
continuidade e validagdo dos trabalhos desenvolvidos, além de proporcionar um

novo conhecimento de interesse profissional e académico.
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CAPITULO 1l

ESTUDO DE CASO

3.1 Companhia de Telecomunicacdes do Brasil Central

O conhecimento sobre a realidade da CTBC e do Grupo Algar, tais como,
origem, evolugcdo, crengas e valores, competéncias essenciais, negdcio, visao,
missdo e historico, é parte essencial desta pesquisa. A analise de tal realidade
possibilitou estabelecer um quadro atual de parametros comparativos com as
informacdes obtidas através do acervo do Centro de Memodria da Empresa.

O material resultante do resgate da evolugdo empresarial, somado as
informacdes atuais e a vivéncia da pesquisadora, ha quinze anos funcionaria das
empresas Algar, ABC Propaganda, holding Algar e CTBC, contribuiu para tracar o
perfil organizacional que pdde reforcar, ou ndo, a imagem pretendida da
organizacao. As informacdes atuais foram obtidas em material interno e externo de
divulgacdo, bem como com responsaveis pelas areas de Comunicagao, Gestao de
Processos e Talentos Humanos (Recursos Humanos), da Empresa e da holding
Algar, que ainda forneceram dados complementares para analise. Varias
informacdes estavam disponiveis em material do acervo, como por exemplo, a
evolucao da filosofia Empresa-Rede e do Processo de Melhoria da Qualidade, entre
outros.

O primeiro passo foi descrever o perfil atual da Companhia de
Telecomunicagdes do Brasil Central (CTBC), uma empresa prestadora de servigos
de telecomunicacgdes, que atua nas areas de telefonia fixa (local e longa distancia),
celular, Internet, TV a cabo, comunicagcao de dados, data center e servigos de rede,
com cerca de novecentos funcionarios e mais de novecentos mil clientes, em seis
Estados: Minas Gerais, Sao Paulo, Goias, Mato Grosso do Sul, Rio de Janeiro,
Parana e Distrito Federal. A Empresa pertence a holding Algar, Grupo brasileiro com
atuagdo nos segmentos de tecnologia da informagéo, agribusiness, servicos e

entretenimento.
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Até 2002, a CTBC Telecom e a CTBC Celular, razbes sociais pelas quais eram
conhecidas, prestavam servigos de telefonia fixa local e longa distancia, celular e
comunicagao de dados, no interior do Brasil Central, nos Estados de Minas Gerais,
Sao Paulo, Goias e Mato Grosso do Sul. A partir de 2002, realizou a fusdo com mais
seis empresas Algar, englobando CTBC Telecom, CTBC Celular, Image Telecom,
Engeredes, Brasilis e Netsite. Na fusdo, foi mantido o nome CTBC, conforme
pesquisa feita com clientes que defenderam ser essa uma marca forte, que identifica
a Empresa ha quase cinquenta anos. A fusao foi realizada para “buscar sintonia com
o mercado” (www.ctbctelecom.com.br, 20 dez. 2002).

Atualmente, a CTBC esta presente em mais de 350 localidades no pais (Figura
2), com um backbone 6ptico de 8,5 mil km, através de redes metropolitanas e de
longa disténcia, e presta atendimento ao mercado de acordo com suas
caracteristicas e necessidades com “solucdes de telecomunicacdes, desenvolvidas
para clientes residenciais, empresariais, corporativos e operadoras / prestadoras de

servigos de telecomunicag¢des” (Manual da Qualidade, 2003).

Acesse
Internacional

EUA e Europa

Acesso
Internacional
Mercosul

Figura 2: Area de abrangéncia da CTBC.

Fonte: www.algar.com.br (maio, 2003).

Para os gestores da CTBC e do Grupo Algar, a Empresa manteve seu espago
nas telecomunicagdes do Brasil, gracas a uma cultura organizacional fundamentada

nos ideais do fundador, que deixou como legado a filosofia atual, responsavel por
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sustentar as constantes mudangas tecnoldgicas, administrativas e politicas pelas
quais todo o setor de telecomunicagcbes vem passando nas ultimas décadas.

Reconhecido e admirado como um lider, pioneiro e empreendedor, Alexandrino
Garcia é citado como a base dos valores da cultura das empresas Algar e pela sua
Visao Estratégica (Quadro 3).

A CTBC registra na sua trajetéria o fato de ter sido a primeira operadora de
telecomunica¢cdes da América Latina a ser certificada na ISO 9002, em agosto de
1996, com o escopo de certificacdo na area de Atendimento ao Cliente. Em
novembro de 1999, na recertificagao, a area trabalhada foi a Comercial, dentro do
foco de atuagdo em segmentos de mercado. De acordo com a Assessoria de Gestao
de Processos da Empresa, a partir de 2002 o Sistema da Qualidade foi atualizado
na versao ISO 9001:2000.

Hoje, segundo os gestores da Empresa, todos o0s seus processos Sao
benchmarking, “por levar, de forma pioneira novas tecnologias para o interior do
Brasil e por implantar modernos conceitos administrativos” (como a filosofia
Empresa-Rede, a administragdo participativa, a gestdo de processos e uma atuagao

como Empresa-cidada, principalmente pelos projetos sociais na area de Educacéo).

Quadro 3: Missao Algar / Viséao Estratégica CTBC

Algar
Missao
Fazer a diferenga na geragao de experiéncia e valor para nossos clientes, talentos,
investidores e a comunidade onde estamos inseridos.
CTBC
Visao
Ser reconhecida como modelo no cenario mundial das telecomunicacdes
atuando positivamente no processo de evolugao da sociedade brasileira.
Missao
Integrar continuamente as pessoas e organizagdes, garantindo
plena conveniéncia aos clientes, retorno aos acionistas e a satisfacdo dos associados.
Negécio

Conquistar, manter e fidelizar clientes, provendo as melhores solugbes em
telecomunicacgoes, através de servigos e tecnologias diferenciados, qualidade percebida
e pregos competitivos.

Fonte: www.algar.com.br (maio, 2003).
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3.1.1 Responsabilidade Social

Nos resultados apresentados pela Empresa, como decorréncia da politica
interna, esta o titulo, juntamente com a Algar, de uma das “Melhores Empresas para
Trabalhar no Brasil”, segundo o guia Exame, nos ultimos cinco anos. O destaque do
Grupo Algar permanece nos itens orgulho do trabalho e da Empresa e
responsabilidade social. O titulo € complementado pelo “de uma das seis empresas
mais cobicadas pelos profissionais do mercado” o que, de acordo com o atual
presidente do Grupo Algar e da CTBC, Luiz Alberto Garcia (Uberlandia, 2002), faz
parte da identidade da Empresa.

Os Projetos Sociais do Instituto Algar de Responsabilidade Social, também
fazem parte do Guia de Boa Cidadania Corporativa, da Revista Exame. Desde 1994,
o Projeto Crianga - conjunto de ag¢des sociais que tem como a Educagdo de
Criancgas, ja beneficiou mais de noventa mil criangas nos estados de Minas Gerais,
Mato Grosso do Sul, Sdo Paulo e Goias. Trata-se de uma parceria com doze escolas
publicas que atendem populacdes de baixa renda, em doze cidades nas quais a
CTBC atua. Ele tem cinco diretrizes principais: incentivo a leitura, educacéao
ambiental, consciéncia e cidadania, tecnologia para a transformacéao e integragao da
escola a comunidade.

Aliado a isso, surgiu a proposta de integrar o programa de memaria empresarial
aos objetivos do processo de comunicagdo para consolidagdo da imagem e da
cultura organizacionais.

E outro trabalho que esta no Guia de Boa Cidadania Corporativa, ao lado de um
dos seus subprojetos, o “Histérias da Nossa Terra”, criado pela Empresa para
integrar o programa de memoria empresarial com a comunidade e com o0s projetos
sociais voltados para a Educacédo. Nesse projeto, educadores e alunos do ensino
fundamental de escolas publicas de localidades da atendidas pela CTBC, recebem
especializagdo em pesquisa histérica, através de metodologia de memoria oral.

O processo resulta em aprendizado e em uma exposi¢ao que mostra a histéria
das comunidades contadas pelas proprias pessoas, “que resgatam sua cidadania e
consolidam a forte ligacdo com a Empresa” (Projeto Histérias da Nossa Terra, 2001).
O projeto recebeu, respectivamente, os Prémios Aberje Minas e Aberje Brasil 2002,

na categoria Memoria Empresarial.
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No relacionamento com a comunidade, de acordo com os responsaveis pelos
projetos de responsabilidade social, a CTBC também & benchmark em implantagao
do Conselho de Clientes, formado por representantes da comunidade que mantém
um canal de comunicagao direto com a Empresa (através de reunides periddicas,
telefone, correio eletrdnico, etc).

Além disso, o Grupo considera que seu programa de Desenvolvimento de
Talentos, administrado pela Universidade Algar de Negdcios (Unialgar) é uma das
maiores ferramentas de consolidacdo da cultura organizacional e de
desenvolvimento de pessoas. A programacado do plano de desenvolvimento da
Universidade Corporativa inicia com a Integracdo de Novos Associados
(funcionarios), prevé cursos de formagdo especificos e gerais, inclui Tour
Tecnologico e Mercadoldgico Nacional e Internacional para todos os funcionarios,
além de beneficios para cursos de lingua estrangeira, graduagao e pés-graduagao.

Com o foco estratégico na formagao e desenvolvimento de talentos humanos em
gestdo de negocios, a Unialgar tem por missdao “Promover a gestdo do
conhecimento e o desenvolvimento do capital intelectual do Grupo Algar, através do
processo de aprendizagem continua’. Uma missdao que segue as suas sete
competéncias: Visao de Futuro, Gestdo de Resultados (Fazer acontecer), Gestao de
Mudangas, Lideranga Educadora, Inovagdo, Foco do Cliente e Negociagdo. O
programa de desenvolvimento da Unialgar faz parte de um sistema integrado que
gira em torno das Competéncias Essenciais, como o Programa de Desenvolvimento
Individualizado (PDI), o Sistema de Gestao de Performance, o Plano de Educagao
Continuada e o Programa Potenciais Sucessores.

O PDI, com base nas competéncias essenciais, destina-se a conhecer os perfis
dos profissionais do Grupo Algar e a propor um plano de desenvolvimento
personalizado, tendo em vista as demandas e desafios que o mercado apresenta. O
Sistema de Gestdo de Performance, para a Unialgar, € um dos pilares que sustenta
todas as agbes e projetos de desenvolvimento dos talentos humanos; um
instrumento de gestdo de pessoas, que subsidia decisdes estratégicas de
Gerenciamento do Grupo Algar. O processo consiste em cinco etapas: avaliacao das
competéncias; avaliagdo do cumprimento de objetivos; contratacdo de novos
objetivos; painel de desenvolvimento; avaliagdo geral. Esse momento formal de
feedback, realizado anualmente, em ambiente e tempo para que o avaliador e o

avaliado possam refletir sobre acontecimentos de um passado recente, revendo os
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niveis satisfatorios para as competéncias, projetando desafios, propondo melhorias e
desenvolvimento para o futuro.

Ainda como parte do Sistema Integrado estdo o Plano de Educagdo Continuada
e o Programa de Potenciais Sucessores que vém da crenga do Grupo Algar de que
a educagao continuada surge como uma unica possibilidade para manter os
profissionais sintonizados ao conhecimento e preparados para os novos desafios
gue se apresentam a cada dia. Para isso, prevé cursos, programas de treinamento e
desenvolvimento, com temas especificos renovados a cada ano. As metodologias de
ensino a distancia e presencial sao equilibradas para oferecer adequacido dos
conhecimentos e habilidades do profissional as atribuicbes e responsabilidades de
seu cargo.

A relacdo do Curriculo Basico do Plano Educacional é oferecida a todos os
funcionarios no site da Unialgar na Internet e apresenta Programas como o de
Cidadania Corporativa (PCC) e Integracdo de Novos Talentos que, em suas pautas,
trazem a exibigcdo de um video, editado a partir de matriz gravada em 1984, com o
fundador da CTBC, na época ainda Presidente da Empresa e do Grupo Algar. A
gravagao, usada em eventos importantes da organizagédo, € considerada sempre
atual, “pela visdo de futuro e lideranga educadora do seu fundador” que, na
avaliagcdo dos funcionarios deixou exemplos, mensagens e previsdes “que s6 mais
tarde foram defendidas por gurus em Administracdo, Recursos Humanos e
Marketing’.

Outras oportunidades de desenvolvimento e integracdo sdo apontadas como a
base da formagéo continuada das pessoas na CTBC, através do Programa Talentos
em Desenvolvimento (grupos de funcionarios, selecionados de acordo com
indicagdo das geréncias e resultados da avaliagao de performance), participagdo em
Congressos e Seminarios nacionais € internacionais, realizacdo de reunides
periddicas em diversos niveis da hierarquia, cursos e palestras utilizando a
videoconferéncia, até Convengdes anuais que reunem, ora apenas 0s executivos
ora todos os funcionarios dos diversos escritérios regionais.

Na CTBC e no Grupo Algar, é realizado um trabalho formal de educacéo para
estimular a pratica do voluntariado entre as pessoas, além de despertar nelas “o
orgulho de trabalharem em uma empresa comprometida com o bem-estar de seu
pessoal interno, das comunidades nas quais esta presente e de todo o pais”

(Instituto Algar de Responsabilidade Social, maio, 2003).
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A expectativa € de que um programa de memoria possa garantir o resgate
continuo e a preservacao dessas agdes e dos seus resultados, que fazem a
trajetéria empresarial em varios campos de atuacdo. Trata-se da histéria da CTBC e
do Grupo Algar, que mostra qual o ambiente encontrado na sua criagdo, em
decorréncia de ser o servigo telefébnico uma concessao, e que deve ser trabalhada
com elementos da linguagem do setor e, especialmente, de uma Empresa de
telecomunicag¢des de origem brasileira, com um historico de privatizagdo em meio a
um ambiente regido por grandes empresas estatais mas que se firmou em uma
localizagdo estratégica no interior do Brasil, e hoje se apresenta como “a unica
empresa do setor, com um histérico de quase meio século, ligada a comunidade”.

O programa de memoria empresarial, em suas premissas, declara que se trata
de uma histéria “cuja origem familiar ndo a impediu de se transformar em uma
trajetéria de profissionalizagdo e de investimento em inovagdes constantes em
modernas filosofias administrativas e em tecnologia de ponta”. O Plano de Negdcios
do programa ressalta a coeréncia dos objetivos propostos com a estratégia de
manter sua cultura organizacional centrada nos ideais do fundador, mas preparada
para as mudancgas constantes do setor de telecomunicacgdes.

Para melhor compreensédo da proposta deste trabalho, € importante conhecer,
além da visdo estratégica atual, a historia da CTBC ao longo de cinquenta anos de
atuagdo. Em seguida, entende-se que € necessario fazer uma apresentagdo do
Grupo Algar, ja que a cada citagao as duas trajetorias, CTBC e Algar, se confundem.
A referida apresentagdao tera como complemento a apresentacdo do perfil do

fundador, Alexandrino Garcia.

3.1.2 Historico da CTBC

A CTBC foi criada em 1954, em Uberlandia, Minas Gerais, de acordo com dados
do acervo histérico, confirmados por seus gestores, para “suprir a demanda de
modernizagdo do sistema telefénico local”’, que contava com a antiga Telefénica
Teixeirinha, encampada pela Prefeitura e, em seguida, pela Associagdo Comercial,
que tinha como Presidente, na época, Alexandrino Garcia, e um grupo de Diretores -
Empresarios, cujo objetivo principal era “alavancar seus negdcios e,

consequentemente, o desenvolvimento da cidade e regido”.
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Segundo o atual presidente do Grupo Algar, Luiz Alberto Garcia (1999) em
trecho do depoimento gravado para o centro de memdria, na época da criagéo da
CTBC o proposito de Alexandrino Garcia era se aposentar, principalmente porque
entendia ja ter dedicado também parte da sua vida a comunidade, na Associagéo
Comercial, mas, “o Senhor Alexandrino renovou o &animo de trabalhar pelo
desenvolvimento das telecomunicagdes prevendo que o futuro seria movido pelas
comunicagodes”.

A partir dai, em varias declaracdes e publicagdes, constam informacdes de que
o fundador “iniciou a missdo de servir a cidade e regido, contribuindo para o seu
crescimento”, através de um sistema de comunicagao, implantado de acordo com
indicadores de atendimento, qualidade e tecnologia guiados por parametros
internacionais.

O que se perpetua em publicacdes e na lembranca das pessoas é o fato de o
fundador “sempre buscar ir além dos limites nacionais em termos de parametros de
qualidade e produtividade”.

A partir de 1954, na gestao de Alexandrino Garcia, a CTBC comegou a atuar em
cidades do interior de trés estados (Minas Gerais, Sdo Paulo, Mato Grosso e Goias),
Como unica concessionaria privada do pais, obtendo renovagdes na concessao de
prestacdo de servigos de telecomunicag¢des, segundo declaragbes de executivos e
demais funcionarios, que tiveram como base os indicadores técnico-operacionais
alcancados, os resultados das pesquisas de satisfagcao de clientes e a presenca
institucional forte em todos os segmentos das comunidades nas quais atua
(associagbes de classe, 6rgédos ligados ao governo, etc). Tais resultados sao
registrados como garantia da continuidade da Empresa, diante da possibilidade
constante de estatizacao.

Hoje, a CTBC apresenta em sua linha do tempo, editada pelo programa de
memoria, fatos considerados como os marcos histéricos da busca e manutencéo do
titulo e da imagem de pioneira: foi a primeira Empresa do setor a levar ao interior do
pais tecnologias como o sistema de microondas (1960), os cabos de fibra Optica
(1984), as centrais digitais (1985), telefone publico a cartao, telefonia celular (1994),
telefonia celular digital, celular pré-pago, entre outros, sempre buscando no Brasil e
no mundo o conhecimento administrativo e técnico.

Os gestores da CTBC afirmam que “esse pioneirismo sempre esteve presente

na sua evolugao”, atribuindo-o ainda a mudanga da estrutura para Empresa-Rede,



83

em 1989, e implantagdo do Programa da Qualidade (PMQ), em 1991 — quando o
Grupo Algar adotou o processo de melhoria da qualidade, com base em conceitos
considerados modernos em gestdo administrativa e principios de Empresa-Rede.

A partir dos proximos itens serdo apresentadas, além da biografia resumida do
fundador Alexandrino Garcia e do perfil do Grupo Algar, algumas das principais
mudangas, que incluiram a adogdo do sistema de gestdo Empresa-Rede e o
Processo de Melhoria da Qualidade, destinados a preparar a CTBC para a

Certificacdo ISO 9000 e para a atual Gestao de Processos.

3.1.3 Alexandrino Garcia

O fundador da CTBC, Alexandrino Garcia, nasceu em 3 de abril de 1907, em
Lapa do Lobo, Municipio de Nelas, Condado de Viseu, em Portugal. Em 1919, veio
para o Brasil encontrar o pai, José Alves Garcia, que ja estava no pais desde 1914.
Comecou trabalhando com o pai, em Uberlandia, Minas Gerais, na maquina de
beneficiar arroz, denominada José Alves Garcia e Filhos e, em 1941, montou sua
prépria empresa, o posto de servigos Alexandrino Garcia e Irm&os. A empresa, em
1943, recebeu a concessdo da General Motors do Brasil para revender seus
produtos e, em 1945, com a fusdao das empresas José Alves Garcia e Filhos e
Alexandrino Garcia e Irmaos foi criada a empresa Irméaos Garcia.

Em 1954, o empresario Alexandrino Garcia, entdo na Presidéncia da Associagao
Comercial de Uberlandia, constituiu, com outros membros da Associagdo, a CTBC
(Companhia de Telefones do Brasil Central) para melhorar os servigos de telefonia
na cidade. Assumiu a presidéncia da CTBC que, em seguida, encampou a Empresa
Telefénica Teixeirinha.

Conforme descrito, e registrado em fotos na Linha do Tempo do Centro de
Memodria, Alexandrino Garcia retornou varias vezes a Portugal “para apoiar o
desenvolvimento da sua terra natal, tanto que foi homenageado, em 1972, com a
insignia de Comendador pela Ordem do Infante D. Henrique”. Em 1984, inaugurou
alguns dos melhoramentos realizados em Lapa do Lobo com a sua ajuda, entre os
quais a reforma da Capela de Santa Catarina e a construcdo do campo de futebol e
Associacao Desportiva. Na ocasiao, uma rua foi batizada com o seu nome e recebeu
homenagem da Cémara de Nelas, da Associacdo Humanitaria dos Bombeiros

Voluntarios de Canas de Senhorim, dentre outras.
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Alexandrino Garcia morreu em 1993, apés uma doenga que o manteve afastado
da diregdo da Empresa por cinco anos, pela primeira vez, desde que assumiu a
presidéncia, de acordo com sua mulher, Maria Silva Garcia, em trecho de

depoimento gravado para o acervo do Centro de Memoria CTBC (Uberlandia, 2000).

O Alexandrino nunca abandonou a CTBC. Desde que ele
comegou a trabalhar na companhia, dedicou-se a companhia e
nunca mais largou. Enquanto ele péde andar ele foi. Mas foi indo, a
doenca foi tomando conta, foi jogando ele na cama. Foram cinco
anos de luta.

A proposta deste item, de registrar uma biografia oficial resumida do fundador,
justifica-se pela necessidade de possibilitar a compreensao, a partir dos demais
itens, de depoimentos que formam o perfil de Alexandrino Garcia, a medida que
delineiam a trajetéria da Empresa.

No proximo item, a apresentagdo do Grupo Algar destina-se a estruturar a base
para a sequéncia deste trabalho, ao complementar a analise da realidade da CTBC
com a do Grupo Algar, nas suas Crencas e Valores (Valorizagdo dos Talentos
Humanos, Transparéncia nas Acgbes, Respeito aos Investidores, Espirito
Empreendedor, Permanente Mutacéo, Encantamento dos Clientes,
Responsabilidade Social, Valorizagdo da Marca, Zelo pela Reputacao Empresarial e
Crenca no Brasil) e nas Competéncias Essenciais (Visdo de Futuro, Gestdo de
Resultados, Gestdo de Mudancgas, Lideranca Educadora, Foco do Cliente e
Negociagdo), conforme selegdo de variaveis desta pesquisa, para avaliar se ha

sintonia entre imagem e identidade.

3.1.4 Grupo Algar

Entre os fatos citados como exemplo em todos os programas de formagao de
pessoas e divulgados no site institucional, a primeira empresa Algar surgiu na
segunda metade da década de quarenta, quando o fundador da ALGAR (AL de
Alexandrino e GAR de Garcia), “empenhou a determinagao que forjaria o espirito
empreendedor do Grupo que €, hoje, um dos mais representativos no cenario
econdmico nacional” (www.algar.com.br, maio, 2003).

Em 1954, veio a constituicdo da CTBC, em Uberlandia, e no final dos anos 80
houve uma reestruturacdo para que a Algar acompanhasse as mudangas de um

mercado “que exigia empresas com perfil mais moderno, com novas propostas
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administrativas e tecnoldgicas”, que incluiram se preparar para a privatizagao dos
servigos de telecomunicagdes no Brasil, em 1998.

O modelo de gestdo adotado pelo Grupo Algar (Figura 3) € a divisdo de uma
grande empresa em varias microempresas internas denominadas Centros de
Resultados (CRs), ou seja, Empresa-Rede. A Diretoria esta integrada em um Comité
de Diregao que coordena os CRs e os objetivos macros.

O Grupo Algar tem sede em Uberlandia e é formado, atualmente, por empresas
que atuam nas divisbes Telecom (telecomunicagdes), Agroalimentar, Servigcos e
Entretenimento. A Divisdo Telecom é responsavel por cerca de 80% da receita da
holding que, além da telefonia fixa, abrange novas tecnologias e novos mercados de
telefonia celular, servicos de call center, redes Opticas para interconexao de longa

distancia e comunicacio de dados, além dos servigos de data center e internet.

CA - Conselho de Administragao

CA
4

PRC - Presidente do Conselho de Administracao

VPC - Vice - Presidéncia do Conselho de Administragao
VP -  Vice - Presidéncia Executiva

VA -  Vice - Presidéncia de Assuntos Corporativos

VF- Vice - Presidéncia Financeira

VH -  Vice - Presidéncia de Talentos Humanos

VT- Vice - Presidéncia da Divisao Telecom

VS- Vice - Presidéncia da Divisdo Servigos e
Entretenimento

VG-  Vice - Presidéncia da Divisdo Agroalimentar

CJU - Assessoria Juridica
CCM - Assessoria de Comunicagao e Marketing

CPE - Assessoria de Projetos Especiais.

Figura 3: Modelo de Gestao Algar.

Fonte: Site Algar. www.algar.com.br, acesso em 18/06/2002.

As empresas da Divisdo Telecom (Algar Telecom) sdo: CTBC, ACS e Engeset.
A CTBC, reconhecida como a origem das demais € o objeto deste estudo de caso. A
ACS (Algar Call Center Service) foi inaugurada em 1998 e opera centros de
atendimento reconhecido com um dos mais modernos do pais: em instalagcbes
projetadas para proporcionar contato com a natureza e dar qualidade de vida aos

profissionais especializados, que operam em ambiente com tecnologia de ponta, nas
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mais de trés mil posicdes de atendimento. A Engeset, empresa especializada em
engenharia de telecomunicacdes, esta presente em todo o Brasil e Mercosul, através
de unidades de negdcios, escritérios regionais e canteiros de obras.

Nos demais setores, para este trabalho, serdo citadas apenas as empresas que
atuam em cada segmento. Na Divisdo Agroalimentar estdo as empresa ABC A&P
(Agricultura e Pecuaria) e ABC Inco (Industria e Comércio). Da Divisao Servigos
fazem parte as empresas ABC Propaganda, ABC Taxi Aéreo, Comtec, Consorcio
Nacional ABC, Space e Sabe - Servicos de Informacgdes. Finalmente, na Divisdo
Entretenimento estd o Rio Quente Resorts (GO).

A apresentagdo do Grupo Algar € uma introdugcdo para os proximos itens,
principalmente os que descrevem a evolugcdo da filosofia Empresa-Rede e do

Programa de Melhoria da Qualidade.

3.1.5 Empresa-Rede

O que é Empresa-Rede? Por qué e como foi sua implantagao no Grupo Algar?
Uma das fontes para encontrar parte dessas respostas, além da analise da estrutura
organizacional e do seu funcionamento no dia-a-dia da Empresa, € o livro “Empresa-
Rede: modelo de gestdo de talentos humanos do Grupo Algar”. O livro, que teve
como titulo original “Empresa-Rede: uma nova forma de gestao”, foi escrito por
Cicero Domingos Penha, vice-presidente de Talentos Humanos do Grupo Algar e
Diretor da Unialgar, com prefacio de Mario Grossi, vice-presidente executivo do
Grupo de 1989 a 1997 e um dos incentivadores do novo modelo de gestao.

Para esta pesquisa, considerou-se a 5% edicdo atualizada da publicacado, de
2001. Registra-se ainda que a 12 edi¢céo foi produzida em 1993, para uso interno,
exclusivo das empresas do Grupo Algar. Em poucos anos, de acordo com
informacdes do autor, a publicacdo teve sua circulacdo externa liberada, diante da
demanda de estudantes e profissionais de todo o pais, que a utilizam como uma das
fontes de estudo e pesquisas. Na época, para o vice-presidente executivo do Grupo
Algar, Mario Grossi (Uberlandia, 1993), a obra era também uma oportunidade de
reflexdo sobre a “importancia de enfrentar o progresso através da busca continua do
melhor equilibrio entre a inovagdo e a conservacdo dos principios e valores da

organizagao”.
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Mas, o que é Empresa-Rede? Mario Grossi (1993), define a Empresa-Rede
como uma nova concepgao empresarial, um modelo de gestao participativa, que foi
adotado pelo Grupo Algar, em 1989, “como ponto de partida para a modernizagéo
de todo o seu sistema gerencial, visando a perenidade do Grupo”. Baseado no
comprometimento e na valorizagdo das pessoas, ou seja, dos seus Talentos
Humanos e ndo mais Recursos Humanos, que nessa relagado de parceria passaram
a ser denominados associados e ndo empregados, o novo modelo de gestdo teve
por objetivo promover a sinergia e participagcado de todos nos processos decisorios,

ao facilitar a comunicagao (GROSSI, 1993, p.8):

As transformacgdes mais recentes confirmam, mais uma vez, que
se de um lado é indispensavel reconhecer e antecipar as tendéncias
dos mercados, de outro lado é importante fazer isso partindo de um
modelo que valorize os Talentos Humanos, criando uma cultura de
comprometimento e uma estrutura eficiente e experimentada, que
seja flexivel frente as novas solicitagbes, mas, ao mesmo tempo,
firme nos seus principios e valores.

Por qué Rede? De acordo com o autor, € Rede porque na nova organizagao
horizontal, com niveis hierarquicos reduzidos, a fragmentagdo e o inter-
relacionamento das areas, numa relacdo cliente-fornecedor, transformou sua
estrutura em uma Rede Interna, dividida em moddulos chamados Centros de
Resultados (CRs). Esses CRs, por sua vez, funcionam como uma microempresa -
com responsabilidades e objetivos quantitativos e qualitativos bem definidos, em
sintonia com os objetivos macros da organizagdo. A integragdo dos CRs e o
cumprimento dos objetivos macros, previstos no plano estratégico, passaram a ser
coordenados por um Comité Diretor, formado pela Diretoria da Empresa, e cada
equipe de trabalho por um facilitador ou animador, nomeado como coordenador:
“‘quem determina é chefe; quem coordena é coordenador” (PENHA, 1993).

Penha acredita que nesse ambiente cada vez mais competitivo e imprevisivel, a
empresa que souber como despadronizar-se eficazmente, apoiada na inteligéncia e
na competéncia de todos, se tornara vitoriosa. Para ele, isso vem da Cultura do
Comprometimento, que resulta de uma nova maneira de agir e pensar, “uma forte
preocupacao de todos com a perenidade da organizacdo e respeito aos Seres
Humanos que nela trabalham”. E, ainda, os principios e valores, que devem ser
conhecidos por todos, passam a ser a base dessa cultura de comprometimento: “por

principios, entendam-se as bases orientadoras da ética inspiradas nos valores e
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alicercadas na ciéncia e, por valores, entendam-se as convicgdes eéticas que
representam a fé e o desejo”. No seu depoimento, que faz parte do acervo do Centro
de Memodria, Cicero Domingos Penha (2001) afirmou que “a hierarquia precisava
existir, contudo ndo deveria ser mais considerada como sindnimo de poder, mas de
diferentes niveis de responsabilidade”.

Desde que a Algar substituiu a estrutura piramidal pelo modelo de gestédo
denominado Empresa-Rede, introduziu também a filosofia de administracdo por
objetivos, “onde os resultados s&o mais importantes do que as horas trabalhadas”
(PENHA, 2001). Em decorréncia, os funcionarios ganharam liberdade para definir
seus horarios e tiveram acesso a uma remuneragao variavel, “compativel com seu
desempenho, o que possibilita ganhos superiores aos oferecidos no mercado”.

A Empresa-Rede, de acordo com Penha (2001) também foi implantada para
gerar igualdade de oportunidades para os funcionarios no desempenho de fungdes
técnicas, que tém possibilidade de ascensao semelhante aqueles que exercem
funcdes gerenciais.

E essa estrutura que também permite que os funcionarios indiquem seus
representantes junto a diregdo das empresas, com responsabilidades que vao até o
acompanhamento das politicas de Talentos Humanos, nome dado pelo Grupo a
area de Recursos Humanos. As empresas Algar possuem um comité de
representantes de cada CR, denominado Comité de Associados (Funcionarios), cujo
papel € ouvir e levantar as necessidades de todos nos locais de trabalho e negociar
com a diregao da Empresa, assim como contribuir na administragao geral, zelando
pelo cumprimento das normas e politicas, entre outras atividades.

Para ampliar essa participagdo, surgiu o programa de geragdo de idéias,
denominado PGP (Programa de Gestao de Processos), com a misséo de estimular e
reconhecer “a participagdo e o comprometimento dos funcionarios na geragao e
implementagdo de projetos, contribuindo para a competitividade e a melhoria
continua dos processos das empresas Algar” (Normas Algar, 2002).

A descricdo dessa realidade que possibilitou verificar, de forma qualitativa e com
critérios subjetivos, se existe coeréncia na percepg¢ao dos depoentes, junta-se outra,
gue provocou, segundo os gestores, uma forte mudancga cultural, para se adequar a
uma nova filosofia de gestdo com Qualidade. Trata-se do Processo de Melhoria da
Qualidade, assunto do proximo item e que para a Empresa foi um momento de

reflexdo, considerado decisivo, pois evoluiu para a implantagcdo da Gestdao de
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Processos e preparou a CTBC para a nova realidade da privatizagdo das

telecomunicacoes.

3.1.6 Qualidade, Privatizagao e Gestdo de Processos

O histdrico e a analise do Processo de Melhoria da Qualidade (PMQ) na CTBC
esta registrado no Manual da Qualidade, que se encontra no sistema eletrénico
interno de comunicacdo, cuja citacdo foi autorizada pelos especialistas da
Assessoria de Gestédo de Processos (AGP). Além disso, a evolugdo do processo foi
analisada em detalhes na Revista Qualidade CTBC, publicacdo impressa, editada
pela pesquisadora, a partir de 1992, para apoiar a comunicagao interna nas etapas
implantadas e na divulgagao dos resultados do processo.

A Revista faz parte do acervo do Centro de Memoria, por conter declaragdes,
avaliagdes e percepgdes de pessoas que participaram do PMQ, ou seja, o registro
real de um fato, que possibilita a analise dos elementos representativos da
linguagem e dos comportamentos de um momento importante para a organizagao.

Os atuais objetivos da politica da qualidade da CTBC (Quadro 4) consolidam as
evidéncias a serem analisadas na formacdo da imagem da Empresa. A missao de
“Tornar o Grupo ABC Algar sinbnimo de Qualidade e Produtividade, assegurando a
perenidade das empresas através da competitividade e lucratividade”, orientou a
criagdo, em 1990, do Comité da Qualidade do Grupo ABC Algar (CTQ — ABC Algar).

Quadro 4: Politica e objetivos da qualidade CTBC.

Politica da Qualidade

- Garantir a satisfacdo dos nossos clientes, através da busca continua da
qualidade na prestacao de servigcos em telecomunicagdes.

Objetivos da Politica da Qualidade

- Ter a preferéncia dos nossos clientes.

- Buscar justica e respeito nas relagées humanas, tendo talentos qualificados e
em continuo desenvolvimento.

- Ser coerente na distribuicao de resultados entre clientes internos / externos e
acionistas, visando a perpetuagado da Empresa.

- Ser socialmente responsavel.

- Ter coesdao na busca de objetivos comuns, com nossos fornecedores e
parceiros.

- Fazer certo da primeira vez.

Fonte: Manual da Qualidade CTBC, 2003



90

A partir desse processo, cada empresa Algar iniciou um trabalho, cujo objetivo

foi propiciar a mudancga de cultura pela qualidade. Com isso, a CTBC encerrou o

segundo ciclo do PMQ com o objetivo de se voltar para o mercado. Alguns fatos

registrados pela Revista Qualidade, na evolugdo da implantagdo do PMQ,

antecedem a certificacdo 1ISO 9002, e mostram sua continuidade:

em dezembro de 1995, o resultado da pré-avaliagao do instituto BVQl
(Bureau Veritas Quality International) foi de que a Empresa ainda néo
estava pronta para a certificagao;

em julho de 1996, como resultado da avaliagéo inicial do BVQl, 24
ndo conformidades menores e uma maior foram detectadas; mas
apds o periodo para adequacdes, chegou, o que na Empresa é
conhecido como Dia D: no dia 14 de agosto de 1996 a CTBC foi
indicada para a obtengcdo do certificado ISO 9002 na area de
atendimento a clientes;

a Revista Qualidade recebeu, em 1996, o prémio Aberje Minas de
Comunicagdo Empresarial, na categoria Revista Interna, e recebeu
referéncia do BVQIl como importante ferramenta de comunicacéo,
que teve influéncia na obtengao da certificacao;

em 1997, funcionarios do escritorio regional da CTBC em ltumbiara
(GO) receberam o prémio SESI “Qualidade no Trabalho” Nacional,
por ser, na opinido do juri, “a Empresa que mais valoriza a qualidade
no ambiente de trabalho e as relagdes interpessoais’;

foi langado o Programa Parceria e Credenciamento de
Mantenedoras, para garantir a satisfagdo do cliente, de acordo com
exigéncias das normas ISO 9002;

e a entdo Assessoria da Qualidade passou a contar, além dos
Analistas e Assistentes da Qualidade, com os Consultores da

Qualidade, ampliando seu papel, desde a criagdo em 1995.

O préximo item descreve como a CTBC e o Grupo Algar estruturaram essa base

como apoio a entrada de uma nova realidade, para a Empresa e para todo o setor

de telecomunicagdes.
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3.1.6.1 Privatizacao

O tema em discussao na Revista Qualidade, retrospectiva 1997, foi “o inicio de
uma nova era para as telecomunicagdes no Brasil’, com a abertura do setor a
competicdo, que deveria chegar em busca do mercado ja atendido pela
concessionaria em regime de monopolio. Na CTBC, para os responsaveis pela
Assessoria de Gestdo de Processos, o momento trouxe ainda a necessidade de
repensar o papel da Qualidade dentro da organizagdo, passando a uma fase de
conscientizacdo das pessoas de como deveriam ser utilizadas as ferramentas do
sistema, para medir tudo o que fosse realizado.

A proposta era adquirir confianga no processo através da vivéncia com o0s
resultados alcangados. Segundo o superintendente da Empresa, na ocasido, Nelson
Cascelli Reis (1998, p. 5), ja nao era suficiente ter ISO 9002, primeiro porque muitas
empresas também receberam a certificagcdo e segundo porque estava na hora de
aplicar as ferramentas e medir resultados: “Isso tem que estar no espirito de todos.
Afinal, Qualidade é um jeito de ser, ndo € uma coisa que esta fora da gente”.

O cenario do setor, apds a conclusao do processo de licitagdo da Banda B da
telefonia celular e da privatizacdo do sistema Telebras, era de transformacao radical:
a CTBC (na época CTBC Telecom e CTBC Celular) deixou de ser a unica empresa
privada do pais, apds 26 anos. Um ponto positivo ressaltado pelo Superintendente
foi o fato de a Empresa ter se adiantado ao processo de abertura do mercado e da
concorréncia, com a difusdo da cultura do marketing, da qualidade e da exceléncia
no atendimento aos clientes e que a vocagao para o pioneirismo representava outro
diferencial. O contrato de concessao assinado pela CTBC com a Anatel, estabeleceu
metas de qualidade e de universalizagdo de servicos®.

O descumprimento das clausulas contratuais implicaria em multas, com
possibilidade de cassagao da concessao. Os atuais contratos valem até 03/12/2005,
sendo renovaveis uma unica vez, por mais vinte anos, mediante o pagamento, a
cada dois anos, de uma porcentagem da receita liquida obtida no ano anterior
(Manual da Qualidade, 2002).

A analise da evolugao do processo de privatizagdo, no material disponivel para

esta pesquisa, acompanhou a publicagdo de alguns indicadores considerados pela

3 O Plano Geral de Metas de Universalizagdo, tratam do atendimento uniforme e n&o discriminatorio
a toda pessoa ou instituicao, independente de sua localizagdo ou condigao sécio-econémica, e as
Metas da Qualidade sao indicadores operacionais e de servigos do setor de telecomunicagoes.
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CTBC como o ponto de partida para 1999, entre eles, a manutencao do Certificado
ISO 9002, com referéncia ao comprometimento dos funcionarios em relagdo ao
sistema da qualidade. A terceira auditoria semestral, realizada pelo BVQI, n&o

identificou qualquer ndo-conformidade.

3.1.6.2 Gestao de Processos

A Gestao de Processos, de acordo com os especialistas da area, foi o desafio da
Empresa, a partir de 2000, através do mapeamento dos seus processos, que
estabeleceu a cadeia de valores, com a qual foram identificados e classificados os
processos e monitoradas as atividades, pela implantacdo de KPIls (indicadores-
chave de performance): “através de uma gestdo horizontal foi feito o alinhamento
aos eixos da organizagao’.

Os principais gestores, ou donos de processos, sao o0s coordenadores
(gerentes) dos CRs, atualmente com oito processos de negdécio e dezesseis
processos de suporte. Ao estabelecer a cadeia de valores, os processos foram
identificados, mapeados e classificados, considerando as atividades
correlacionadas, fornecedores, insumos, produtos e clientes. Trés desses processos
estdo no escopo do Sistema da Qualidade.

De acordo com especialistas da Assessoria de Gestdo de Processos (AGP), o
sistema eletrénico interno (intranet), composto por médulos com os Processos, as
Instrugdes de Trabalho, o Manual da Qualidade, entre outros, é parte integrante da
Comunicagdo da Empresa. Como garantia da continuidade dos esforgos de
comunicacao, para sustentar todo o trabalho da Certificacdo, a partir de 1999, a
introdugdo dos conceitos de gestdo de processos, com a criagdo da AGP,
disseminou conceitos e idéias que tiveram como ganho mais importante a quebra de
barreiras “através do estabelecimento de processos de comunicagéo internos mais
integrados, seguindo o fluxo natural do processo de negécio”.

Nessa evolugao, os especialistas afirmaram que a CTBC procurou convergir os
esforcos, em todas as frentes, para se manter competitiva, o que incluiu
acompanhamento e integracdo dos processos que fizeram parte do estudo desta
pesquisa:

1. Realizar Comunicagao (interna e externa) - que tem como eixos de

significancia a Imagem e Valor da Marca e o Encantamento do Cliente, e sédo
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medidos através dos indices de satisfagao dos clientes com a comunicagao
da Empresa.

2. Desenvolver e Gerenciar Talentos Humanos — com eixo de significancia na
cultura organizacional, através de indices de satisfacdo de clima
organizacional.

3. Manter Relacdes Institucionais, Representatividade e Ouvidoria — eixo de
significancia na Imagem e Valor da Marca, com medigdo em pesquisas com
clientes e formadores de opinido de cada Escritério Regional para avaliar o
grau de percepgao com a imagem e probabilidade de o cliente continuar com
a Empresa.

Os projetos de responsabilidade social, que incluem o atendimento do Centro
de Memoria e o desenvolvimento do projeto Histérias da Nossa Terra (com

acdes na comunidade e na area de Educacéao), fazem parte desse indicador.

O projeto de memoria empresarial foi estruturado a partir da cultura
organizacional que considera a CTBC “a unica prestadora de servigos de telefonia
durante quase meio século, criada para atender as necessidades de uma regiao que
dependia do telefone para alcancar seu desenvolvimento”, conforme registro em
depoimentos, documentos e publicagdes. Por isso, os parametros adotados neste
trabalho acompanharam as necessidades dos processos comunicacionais e de
formagdo do conhecimento organizacional, através da valorizagdo da imagem da
empresa, e de uma identidade forte, reconhecida e admirada interna e

externamente.

3.1.7 Processo de Comunicacao

O fluxo da comunicagdo na CTBC segue a filosofia Rede, que pode ser
visualizada na estrutura organizacional, criada dentro dos conceitos de Empresa-
Rede e Gestdo de Processos. A estrutura organizacional (Figura 4) representa um
fluxo criado para facilitar a comunicagdo com seus canais diretos entre cada Centro
de Resultados (CR) e o Comité de Diregcdo e Assessorias, aos quais estdo ligadas

as respectivas Coordenacodes (Geréncias).
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Estrutura Organizacional

DIRETDRIAS

DS: Diretoria Superintendentente

DTI: Dretoria de Tecnologia da Informacio
DTO: Diretona Técrica Operacianal

DTH: Diretoria de Talentos Humanos

DMY: Diretora de Marketing & Vendas
DI Diretaria de Novos Megdoos & Interconexdo.
DAF: Diretoria Administrativa Financeira
AGP: Assessoria de Gestdo de Processos
AGR: Assessoria para Garantia de Receita
AJU: Assessoria Juridica

APE: Assessoria de Plapejamento

Estratégico

Figura 4: Estrutura Organizacional CTBC.
Fonte: Manual da Qualidade, 2003.

Para este estudo, a proposta é focar nos objetivos do processo de suporte
“‘Realizar Comunicagao”, mais especificamente nas atividades voltadas a
comunicacado interna e externa, realizadas pela Coordenagdao de Comunicagao
Integrada, que mantém atividades ligadas a Diretoria de Talentos Humanos,
Segmentos (Corporativo, Empresarial e Residencial) e Coordenagéo de Atendimento
ao Cliente (esta no escopo da certificagao).

Analisando a estrutura “em rede” e a cultura da CTBC em priorizar a
comunicacgdo integrada, tem-se a visdo da sua comunicagéo (interna e externa)
voltada para a conscientizacdo de que ela € uma responsabilidade de todos e uma
competéncia que comeca com a lideranca da Empresa.

A Diretoria Comercial de Marketing e Vendas, através da Coordenacao de
Comunicagéo Integrada (Quadro 5), é formada por profissionais de comunicagao
(jornalismo, relagdes publicas e propaganda) responsaveis por oferecer consultoria
as demais Coordenacdes nas suas necessidades de ferramentas adequadas na
comunicagdo com os publicos interno e externo. Mas, cada uma dessas areas ou

Coordenacgbes, conta com competéncias para tracar de forma estratégica o briefing
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de cada servigo, que por sua vez alimenta a elaboragao das Instrugdes de Trabalho

e a criacao de Campanhas e Treinamentos.

Quadro 5: Atividades do processo de comunicagao.

Processo de Suporte: Realizar Comunicagao

Organizar Feiras e Eventos Mercadolégicos
Realizar Comunicacdo Mercadolégica

Realizar Assessoria de Imprensa

Gerenciar Comunicacéao on-line e Midia Virtual
Realizar Comunicacao Institucional

Gerenciar Conteldo da Intranet

Gerenciar A¢des de Comunicacgao Interna
Elaborar e Gerenciar Publicacbes para Clientes

Responder Pesquisas Externas

Elaborar Correspondéncia Padronizada
Fonte: Manual da Qualidade, 2003.

As necessidades de gerar informagdes especificas, para as areas e empresas
que prestam servigos de atendimento telefénico ou pessoal, sdo levantadas em cada
Segmento e levadas a Coordenacao de Relacionamento com o Cliente (CRC), que
mantém um processo apoiado no treinamento de cada pessoa, se antecipando ao
langamento para o mercado. Novos servigos, inovagdes, mudangas na legislagao,
problemas técnicos, regulamentag¢des da Anatel, tudo é transformado em Instrugao
de Trabalho, que passa para o sistema eletrébnico em rede interna, gerando acdes
de treinamento com todas as pessoas do atendimento pessoal e, especialmente,
telefénico (este atualmente realizado pela ACS — Algar Call Center Service), além de
divulgagao para todas as areas via correio eletronico.

A motivagao e integracdo fazem parte das responsabilidades da Diretoria de
Talentos Humanos, com apoio da Coordenagdo de Comunicagdo, através de
comunicacado direta (mensagens via correio eletronico, intranet, talk show pela
videoconferéncia) e eventos especificos (Semana de Qualidade de Vida, Convengéao
Anual de Executivos, Convencdo Anual de Associados, Happy Hour mensal,
comemoragdes de conquistas de prémios, integragdo de novos funcionarios,

comunicados sobre mudangas na estrutura organizacional entre outros).
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As Diretorias da CTBC e da Algar se comunicam através dos meios acima
listados e através de reunides gerenciais periddicas com executivos, grupos de
responsaveis por projetos e todos os funcionarios, em reunides denominadas Redir
(Reunides de Diretoria) e Redir Projetos (Reunides da Diretoria com responsaveis
por processos e projetos, para acompanhamento) e a Rebod (Reunido de Bom Dia).
As Reunides de Bom Dia, na CTBC, sdo semanais e coordenadas pelo Comité de
Direcdo, com pauta feita mediante inscricbes de cada area ou coordenagao de
projeto. Nessas reunides sdo apresentadas ou langadas campanhas internas e
externas, como material que sera veiculado na midia (videos, spots de radio, folders,
cartazes, pesquisas) e ainda levadas propostas para discussdo e avaliagdo das
Coordenacdes Regionais (em todos os pontos da videoconferéncia).

Para os executivos da CTBC, a descricdo e estrutura do processo de
comunicacgao (interna e externa) se integram a pratica da Empresa-Rede, a trajetéria
da implantagao do PMQ ou de como uma Empresa certificada pela ISO 9002, desde
1996, mantendo um ambiente adequado a implantacdo da Gestdo de Processos,
que busca se superar no cumprimento das metas da Anatel e na manutencédo de um
clima que corresponda aos titulos de uma das melhores empresas para se trabalhar
no pais e uma das mais admiradas.

Entre esses indicadores esta a Pesquisa de Clima Organizacional, realizada
anualmente pela Diretoria de Talentos Humanos, cujos resultados, de acordo com
especialistas dessa Diretoria, correspondem as expectativas (cerca de 85%, em
2002), mesmo diante de mudancas e crises no setor de telecomunicagdes, com
retorno positivo aos esforgos continuos de comunicagdo, motivagao, integragéao e
desenvolvimento das pessoas. Apds a realizagdo de cada pesquisa de Clima
Organizacional, os resultados sdo apresentados a todas as Coordenagdes que
avaliam seus pontos a melhorar e elaboram planos de agdes.

Na comunicacdo externa, os indicadores de qualidade e operacionais, bem
como os resultados da pesquisa de satisfacdo com clientes, de acordo com as areas
responsaveis, atendem aos esforcos de cumprimento de metas que apresentam
desafios como ficar acima dos indicadores oficiais da Anatel, auséncia de nao-
conformidades nas auditorias periddicas do BVQI e média compativel para
manutencido da competitividade na pesquisa de satisfacado de clientes. Os resultados
da comunicacdo externa também sao trabalhados internamente, principalmente

porque a Empresa considera que seus resultados estdo ligados a comunicagao
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interna e ao clima organizacional, resultado de uma imagem positiva interna e
externa.

Os esforcos para aperfeicoar o fluxo de solicitagdes de clientes internos e
externos, determinam, através da analise dos resultados alcangados, mudancas
como a propria reestruturacdo da Empresa, em 2003, orientada para uma nova
forma de atendimento, com uma estrutura de servigos por segmento de clientes.
Internamente, isso representou a integracdo de competéncias na geréncia de
servigos por segmentos de mercado ou clientes apoiados pelos Consultores de
Negdcios e, externamente, pelos Representantes Credenciados e Agentes
Empresariais, em todas as localidades atendidas.

O fluxo da comunicacdo interna e externa sobre servicos e promocdes
(propaganda, campanhas, langamentos) e o treinamento interno e externo
(consultoria, atendimento pessoal e telefénico, representantes, agentes) sao
gerenciados pelos Segmentos com apoio, respectivamente, da Coordenacado de
Comunicagédo Integrada e da Coordenagdo de Atendimento as Solicitagdes de
Clientes (responsavel pelo processo de negdécio que também coordena o
treinamento e a comunicagcdo sobre novos servicos ou alteracbes em seus
processos, destinados ao pessoal de atendimento direto a todos os funcionarios).

Em cada filial ou sede regional, além da estrutura comercial para atendimento
por segmento, € mantida uma estrutura denominada Coordenac¢do Regional, ou
seja, uma geréncia voltada para o relacionamento institucional, ouvidoria e
representatividade com clientes, 6rgaos de defesa do consumidor, formadores de
opinido, imprensa e comunidade em geral, 0 mesmo cenario que se apresenta a
toda organizagéo, no pais e no mundo e que a Empresa entende que ndo pode ser
ignorado. A geréncia dos Conselhos de Clientes e dos Projetos Sociais nas
regionais € responsabilidade dessa equipe que, mesmo nas localidades de cada
regido, esta ligada em rede, através de telefone, intranet, correio eletrdnico,
videoconferéncia e encontros periodicos, as demais regionais e a sede em
Uberlandia.

Atualmente, a intranet e todo o sistema de informagdes, atualizados diariamente
pelas diversas coordenagdes de servicos, ficam disponiveis para consultas durante
24 horas. O cumprimento das metas estabelecidas pela Anatel (Agéncia Nacional de
Telecomunicagbes) é um trabalho diario, com o qual as pessoas se dizem

comprometidas, e que culmina com a necessidade de manter os funcionarios da
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CTBC e de todas as empresas terceiras, informados sobre alteragdes que
influenciam o fluxo de atendimento interno e externo. Esse cenario mostra o
surgimento de um novo paradigma de comunicagao empresarial, comprometido com
a consolidagdo da cultura organizacional e com o futuro da Empresa, que exige
posturas modernas, como transparéncia, pré-atividade, agilidade e profissionalismo.

O Centro de Memdéria da CTBC foi criado, de forma estratégica e sinérgica, para
ser uma ferramenta importante no apoio ao processo de comunicacido na
consolidagdo da imagem da Empresa como referéncia nas telecomunicagbées do
pais. As atividades do processo de comunicagao externa, como organizar feiras e
eventos mercadoldgicos, realizar assessoria de imprensa e comunicagao
institucional, gerenciar comunicagcdo on-line e midia virtual, elaborar e gerenciar
publicacdes para clientes, responder pesquisas externas e elaborar correspondéncia
padronizada, periodicamente buscam apoio do acervo do centro de meméaria, tanto
para atender solicitagdes de clientes e demais pessoas que procuram informacdes
(dados, fotos, publicagbes) sobre a historia da Empresa ou das telecomunicagoes,
quanto para empréstimo de material histérico, principalmente aparelhos telefonicos,
além da recepcao de visitas ao espaco fisico provisério ou para orientagdes sobre
consultas na Internet. Um atendimento que € feito, tradicionalmente, ha quase
cinguenta anos, pois a CTBC ¢é a referéncia na regido para pesquisas diversas.

Um importante papel, atribuido ao acervo historico atual, € o de uma nova fonte
de pesquisa, organizada e formada ndao mais sé pelos documentos, fotos,
publicacbes e equipamentos antigos, mas também por depoimentos de pessoas
sobre a historia da Empresa, que permite a qualquer pesquisador analisar a
identidade da organizagdo. No conteudo dos depoimentos é possivel captar a
identidade da Empresa e analisar sua coeréncia com a imagem que as pessoas
fazem dela e que ela pretende manter.

O estudo de caso em referéncia, conforme caracteristicas listadas, por se
constituir em uma unidade dentro de um sistema mais amplo que € a realidade da
Empresa (DENCKER e DA VIA, 2001, p.188) demanda a interpretacdo do contexto,
para retratar essa realidade, de forma completa e profunda, usando uma variedade
de fontes de informacé&o e uso de linguagem mais acessivel, utilizando como recurso
trechos dos depoimentos e o registro de palavras-chave encontradas no cotidiano da

organizacgao.
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Para que a representagao dessa realidade pudesse ser feita de forma simples,
buscou-se adaptar o que Dencker e Da Via classificam de completo e profundo ao
objetivo geral do trabalho, que é analisar o papel de um centro de memadria como
apoio ao processo de comunicagao na consolidagdo da imagem de uma empresa
prestadora de servigos de telecomunicagdes, e nao fazer qualquer diagndstico sobre
as politicas adotadas pela Empresa ou mesmo sobre indices e resultados
quantitativos que devem ser avaliados em pesquisa com outros objetivos.

Nesta anadlise da realidade da Empresa, € importante se orientar pelo objetivo da
CTBC em ter seus projetos adequados a obtencdo de resultados nos eixos de
significancia: Imagem / Valorizagdo da Marca, Inovacado / Pioneirismo e Cultura
Organizacional. O que direciona também cada atividade do processo de
comunicacao e do programa de memoria, cuja proposta, de acordo com o Plano de
Negdcios, € permitir que as pessoas conhegam e valorizem a missao e histéria da
organizacdo, através da implantagcdo e manutengdo de canais para troca de
informacgdes e experiéncias.

O item a seguir descreve o projeto inicial criado para resgatar a histéria da CTBC
como base para as comemoragdes dos 50 Anos, em 2004, e sua evolucao para um
programa de memoria empresarial, a partir do propdésito basico e de suas interagdes

a realidade da Empresa e ao processo de comunicagao.

3.2 Estrutura e Funcionamento do Centro de Memaoaria

Um dos pontos de referéncia para esta pesquisa é a descricdo do Centro de
Memoria CTBC, ou seja, a estrutura atual que resultou da implantagdo do programa
de memoria empresarial da Empresa, desde 1999.

Para esta pesquisa, € importante conhecer como tem sido a implantagdo do
centro de documentagao ou acervo historico e quais sao os principais objetivos que
justificam sua criagdo, aliado a descrigdo de como funciona ou de como as pessoas
tém acesso ao material do acervo e, de acordo com a observagao de tais usos e
analise de conteudo, quais os beneficios que as informagdes obtidas trazem para
pesquisadores diversos e como podem apoiar 0 processo de comunicagdo na
consolidagdo da imagem e da cultura organizacionais.

Para isso, € necessario definir que Centro de Memoria, na Empresa e neste

trabalho, € o acervo resultante da evolugdo do projeto de resgate de material
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considerado de valor histérico dos principais marcos dos cinquenta anos da CTBC,
para um programa de memoria empresarial, um conceito mais amplo, que surgiu
com a avaliagdo, dos responsaveis pelo projeto, de que seria preciso manter um
programa continuo de guarda e manutencgao da historia empresarial.

A CTBC é referéncia em termos de pesquisas sobre as telecomunicagdes na
sua area de atuacao e no Brasil. Assim, o Centro de Memoaria é considerado como o
local para receber visitas, o escritério dos pesquisadores e todo o arquivo e
producdes materiais e digitais, que mantém um acervo histérico formado por fotos,
videos, documentos, publicagdes, equipamentos antigos e, principalmente, o registro
da histéria oral, ou depoimentos gravados sobre a histéria da Empresa e das
pessoas que nela trabalham ou trabalharam.

Os depoimentos encontram-se no formato de video, sem edi¢do, ou em formato
de textos transcritos, revisados e indexados — trechos afins agrupados em
indexadores determinados pelos historiadores para identificar trechos de
depoimentos e categorias de fotos entre outros (Origens, Familia, Trabalho,
Empresa). Cada depoente tem uma ficha propria de identificagdo, com dados sobre
ascendéncia e descendéncia, bem como informagdes sobre trajetéria familiar. Além
da ficha, cada depoente assina o formulario de cessao de direito de uso da imagem
e conteudo da gravagédo, bem como de fotos emprestadas para digitalizagdo ou
doadas para o acervo.

Parte dos documentos, fotos e publicagdes (revistas, jornais, folhetos, anuncios)
sdo encontradas nos arquivos do escritério do Centro de Memodria, tanto em forma
fisica quanto em formato digital, em cd-rom e inseridos em meio eletrénico (sistema
para pesquisa em implantagdo). O arquivo com esse material, atualmente em fase
de catalogacado e restauragédo, encontra-se em local proprio no prédio que foi a
primeira sede da CTBC, em Uberlandia (MG).

Algumas pecas (aparelhos telefénicos antigos, réplicas de mesas telefénicas de
1954, poste de aroeira e fotos) foram estrategicamente dispostas em espago que
serve como um museu provisoério (Figura 5), para recepgao de visitas, principalmente
de estudantes. Trata-se do mesmo local onde foi instalada, em outubro de 2002, a
Linha do Tempo, em forma de painel subdividido por décadas, complementada por
painéis individuais dos quais constam fotos de depoentes e trechos selecionados

dos respectivos depoimentos.
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Foto 2: Sala das Telefonistas
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Foto 3: Memorial Alexandrino Garcia

Foto 4: Exposicao de Aparelhos Telefénicos Antigos
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Foto 5: Novas Tecnologias CTBC

Figura5: Fotos do Centro de Memdria: espago para recepgdo de visitas -
Fotografia: Eugénio Pacelli.

As mesas telefonicas de 1954, instaladas no espaco para recepg¢ao de visitas,
estdo conectadas a aparelhos restaurados que completam ligagdes internamente;
ainda foi restaurado um poste de aroeira usado na época para distribuicao dos fios
telefbnicos. Também faz parte da exposicdo, um memorial do fundador, com fotos
da época da fundagao da Empresa.

Dentro dessa trajetéria de evolugdo, o visitante tem acesso a sala que
representa o presente da CTBC: servicos de telefonia fisica, celular, Internet,
televisdo a cabo, comunicacdo de dados, dentre outros. Um computador com
multimidia ligado a Internet por tecnologia denominada cable modem — acesso a
Internet por conexao que utiliza a rede de televisdo a cabo — possibilita ao visitante a
consulta ao site da Empresa e do projeto, e ainda o acesso ao cd-rom “Pessoas que
fazem a histéria”. Na mesma sala o visitante pode também assistir a todos os videos
editados com trechos de depoimentos e do projeto “Histérias da Nossa Terra”.

O espaco provisorio fica no mesmo prédio onde foi construida a primeira sede
da CTBC, o que possibilita as visitas a uma central telefébnica mecanica desativada

ha varios anos.
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Segundo os responsaveis pelo Centro de Memoéria da CTBC, a recepcgao de
visitas tem cumprido o objetivo de criar e manter a imagem da Empresa como
pioneira nas telecomunicagdes e referéncia nas localidades nas quais atua, divulgar
o projeto, motivar os funcionarios e incentivar novas doagbes de material para o
acervo.

A pesquisadora, que coordena o programa e participa de todo o planejamento, é
responsavel pelo envio de noticias e relatérios periddicos para as equipes que fazem
a comunicagao interna e externa, além do acompanhamento de todo o processo -
pesquisa documental, avaliacdo de depoentes indicados, contatos internos e
externos, adequacgdes e manutengdes dos sistemas de arquivo e de acesso em
producao, orientacdo na implantagao de projetos decorrentes, atendimento interno e
externo das necessidades de pesquisa (estudantes, funcionarios e imprensa),
apresentacdes externas em eventos, relacionamento com depoentes (pessoas que
deixaram seus depoimentos gravados - que recebem todo o material produzido a
partir do acervo e mantém uma rotina de contribuigdo com novas informacoes, fotos,
documentos e indicagdes diversas).

O programa de memoéria da CTBC ¢ ligado a Diretoria Comercial de Marketing e
Comunicacao, além de atuar de acordo com politicas estabelecidas pela Diretoria de
Comunicagéao Algar e Instituto Algar de Responsabilidade Social

O Plano de Negdcios do programa apresenta, atualmente, novos propdsitos, que
vao além da necessidade de implantar uma base de dados para uso dos
profissionais de comunicagcdo durante as comemoragdes dos cinqlienta anos, mas
continua com o0 mesmo objetivo de apoiar o processo de comunicagdo na
consolidagdo da imagem da CTBC como a unica operadora de telecomunicagdes do
pais que tem uma historia de cinquienta anos, e uma histéria ligada a comunidade,
tornando-a referéncia no setor.

Um propésito que, de acordo com profissionais da area de Comunicagéao, esta
na propria visdo da Empresa de “Ser reconhecida como modelo no cenario mundial
das telecomunicacbes atuando positivamente no processo de evolugdo da
sociedade brasileira”.

O programa de memoria destina-se, como apoio a gestdo do conhecimento, a
preservacdo e disseminacdo da histéria empresarial e dos seus valores basicos,
especialmente pela adogdo da metodologia de histéria oral, ou seja, ter como

principal fonte de pesquisa historica (resgate histérico) a gravacao de depoimentos
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com as pessoas que trabalharam e trabalham na CTBC e no Grupo Algar. Na
Empresa, considera-se tal metodologia alinhada aos seus valore e todas as
produg¢des do programa séo identificadas com slogans como: “CTBC 50 Anos - uma
historia de talentos” ou “Linha do Tempo CTBC - pessoas que fazem a histéria”.

A estrutura em implantagdo e o programa de atendimento, em fase de teste,
foram adequados para atender a uma necessidade que os responsaveis pelo projeto
consideram estar além do resgate historico e da implantagdo de sistema para
pesquisa em acervo de documentos, publicagdes, fotos e objetos, durante a
comemoracao dos cinquenta anos, em 2004. O que vem de uma das premissas do
projeto de que a CTBC é “a unica empresa do setor com uma histéria que por si s6 é
referéncia no Brasil, para o presente e o futuro do setor de telecomunicacdes”.

O Plano de Negdcio, orientado para “firmar a Empresa como referéncia nas
telecomunicagdes do pais”, refor¢ca que a ligagdo da CTBC com as comunidades nas
quais esta presente deve ser sempre buscada, para consolidar o diferencial de que a
sua histéria é ponto de partida para o conhecimento da evolugdo das
telecomunicacdes no Brasil.

Dentro desse diferencial, os responsaveis pela implantacdo do acervo basico -
destinado a pesquisas a partir do final do ano de 2003 e durante 2004 -, visitaram as
filiais da Empresa e demais areas Administrativas. Também foi cumprido um roteiro
de participagdo em reunides e videoconferéncias para apresentagdo do projeto,
publicagdo de matérias periddicas na intranet (onde o projeto mantém uma segao
fixa para divulgagao periédica), produgao e veiculagcdo em eventos internos de
videos de curta duragdo com trechos editados de depoimentos, divulgagdo no
telejornal interno denominado TV Algar, contato permanente com as pessoas que
gravaram depoimentos - através de entrega de pecgas produzidas com base no
acervo em formacao e convite para exposi¢oes internas e externas.

A proposta € que todos os funcionarios, imprensa, membros do Conselho de
Clientes CTBC e pessoas que gravaram seus depoimentos, recebam
periodicamente material de divulgagcdo, em datas como aniversario da Empresa,
Convengdes Anuais e demais comemoracgdes e celebragdes internas e externas. O
grupo de depoentes, formado por mais de cem pessoas, fortalece sua ligagdo com o

programa e mantém um fluxo continuo de envio de informacgoes.
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3.2.1 Acervo CTBC: Arquivos Fisico e Digital

A gravacdo de depoimentos, feita através da metodologia de histéria oral e
principal fonte de coleta de informagdes sobre a trajetoria da Empresa, é realizada
em estudio, com profissionais especializados tanto em jornalismo e pesquisa de
histéria oral, quanto na implantagdo do acervo ou arquivo historico (também
denominado centro de documentacédo ou centro de referéncia). Esse acervo, além
das gravagdes padrdo, conta com o complemento, ou suporte, das gravacdes feitas
em cabines itinerantes e materiais como documentos; publicagcdes e imagens (fotos
e videos); textos diversos e entrevistas publicadas nos meios de comunicagéo
interna e externa da empresa; um video gravado com o fundador da Empresa em
1984; clippings (noticias divulgadas na imprensa sobre a CTBC, o Grupo Algar e o
setor de telecomunicagbes) impresso e eletrbnico, fornecido pela assessoria de
imprensa; e equipamentos diversos que ja foram desativados nos ultimos anos, em
decorréncia de mudancas tecnoldgicas.

Até 2003, foram realizadas duas cabines itinerantes, para gravagdes de quinze
minutos, instaladas durante eventos da CTBC e do Grupo Algar. A primeira durante
a exposicao “Do Fio de Cobre a Fibra Optica”, na sede administrativa da CTBC, e a
segunda na Mostra Anual do Programa de Gestdo de Processos, na sede da
Unialgar, em Uberlandia (MG), com cerca de cinquenta depoimentos, em fase de
transcricao.

Além de resgatar, organizar e manter acervo de material dos ultimos cinqlenta
anos, o programa devera preservar, de acordo com a instrucdo de trabalho,
implantada em 2003, producdes atuais como material promocional, publicacdes
interna e externa, registro em video ou fotos, listas telefénicas, entre outros.

A pesquisadora acompanha desde 1999, como parte da equipe do programa, a
coleta de material para o acervo, o que inclui a fonte principal que sao as gravagdes
com depoentes, feitas especificamente para o Centro de Memoaria, e 0 acesso diario
ao material original resultante (parte ja em sistema eletrénico interno de pesquisa
conforme critérios que facilitam a pesquisa ou busca por itens-chave: Origem,
Familia, Trabalho, Corporativo - CTBC, Algar, etc).

As pesquisas realizadas pelos historiadores do programa, em documentos e
demais arquivos da Empresa, do Grupo Algar e da comunidade, complementam as

informacgdes obtidas nos depoimentos, ou seja, através da memoria das pessoas -
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funcionarios que estdao ha mais tempo na CTBC (alguns ha mais de 25 anos), ou
aqueles ja aposentados (muitos ha cerca de vinte anos) ou, ainda, aqueles que nao
pertencem mais ao quadro da Empresa (por motivos diversos, uns por transferéncia
e terceirizagdo para empresas do Grupo Algar ou para fornecedores), pessoas da
comunidade, o atual presidente (filho do fundador) e membros da familia Garcia.

Aliado a esse diferencial, o programa de memoéria da CTBC foi planejado para
manter material que possibilite atender a demanda de pesquisa periddica,
principalmente de estudantes, que procuram informacdes sobre a historia da
Empresa, incluindo evidéncias da contribuicdo para o desenvolvimento das regides
nas quais atua, e informagdes oficiais sobre a historia das telecomunicagdes.

Tal demanda, constatada com a evolugdo do programa, pelos coordenadores do
programa, € considerada também significativa internamente, com a procura de
informagdes das mais diversas areas tanto da CTBC quanto da holding Algar ou das
demais empresas do Grupo, para producdo de material a ser utilizado em
campanhas motivacionais internas, como aconteceu, por exemplo, durante o
langamento da nova marca CTBC, e nas convengdes internas anuais, e no evento
de langcamento do Instituto Algar de Responsabilidade Social, entre muitos outros.

A participagdo dos depoentes estabeleceu um relacionamento continuo, pela
necessidade de os historiadores buscarem informacdes, desde a descri¢cao de fotos,
até referéncias e indicagbes de novos depoentes. Além das gravagbes de
depoimentos em video com as pessoas, 0 programa garante a confiabilidade de
dados oficiais através de pesquisas em documentos, publicacbes (até mesmo as
listas telefénicas) e arquivos da CTBC, da holding Algar e demais empresas do
Grupo, nos CRs e no Centro de Documentagao (Cedoc) da Space - empresa do
Grupo, responsavel pela gestdo de acervo de documentos legais da Empresa,
mantido conforme determinagdes legais, como as da Agéncia Nacional de
Telecomunicagdes (Anatel).

As atribuigdes dos centros de documentagao Algar ou Cedoc, gerenciado pela
empresa Space, e o0 Centro de Memodria CTBC sao estabelecidos através das

respectivas Instrugcdes de Trabalho.
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3.2.2 O Programa de Memodria e seus Projetos

O desenvolvimento do programa de memoria levou a uma subdivisdo, em trés

projetos, para facilitar o acompanhamento de cada segmento de demanda:

1. Centro de Memodria — arquivo fisico e digital para pesquisas que mantém o
acervo de fotos, objetos, equipamentos, documentos, publicagdes, a Linha do
Tempo e os depoimentos gravados dentro da metodologia da histéria oral. A
Linha do Tempo é a base da implantagdo do programa, que traz os marcos da
historia da CTBC no contexto do desenvolvimento social, econdmico e politico
do pais e das principais tecnologias que precederam a invengao da telefonia.

2. Historias da Nossa Terra — projeto integrado ao Instituto Algar de
Responsabilidade Social, focado na Educag¢ao de Criangas, que aproxima o
programa de memoria das comunidades nas quais a Empresa atende, através
do resgate das historias das cidades, realizado por educadores e alunos de
escolas publicas do ensino fundamental;

3. Museu do Futuro — uma sede fisica, prevista para oferecer acesso a historia
da CTBC e das telecomunicagdes através de recursos multimidia, com projeto

arquitetdnico e museoldgico ainda em fase de aprovacgao.

Essas divisdes permitiram a gestdo do programa e das demandas diversas,
atendidas durante sua implantacdo, como por exemplo, de estudantes, imprensa e
internas. Entre as demandas internas, estdo as necessidades periddicas da holding,
das areas de Comunicagao e Talentos Humanos da CTBC, bem como da prépria
agéncia que iniciou, em 2003, a criagdo da campanha dos cinquenta anos.

A pesquisadora, como responsavel pelo projeto, acompanha a producédo do
material editado a partir de trechos de depoimentos especificos, desde os que
formam a edicao “Alexandrino Garcia — perfil de um pioneiro”; o cd-rom “Pessoas
que fazem a histéria”; os videos de divulgacdo e motivagao; a pagina especifica na
Internet; e os que formam a base de um espaco provisorio para recepgao visitas com
a exposicao “Linha do Tempo CTBC — uma histéria feita pelas pessoas”.

O acervo fotografico (Figura 6), com respectivas identificagdes, tem sido o mais
solicitado, de acordo com os responsaveis pelo atendimento, tanto na versao fisica
quanto digital. Os destinos sdo variados, entre eles, confec¢cdo de cartdes de Ano

Novo, cartbes telefénicos e material de apoio para a assessoria de comunicacao.
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Foto 1: José Santos Junior da posse a Alexandrino Garcia na presidéncia da
Associacdo Comercial e Industrial de Uberlandia (ACIUB). Uberlandia, MG,

1953. Acervo ACIUB.

Foto 2: Monsenhor Eduardo, bispo de Uberlandia, abengoa a sala de trafego
telefébnico durante inauguragdo da Central 234. Uberlandia, MG, 1957.

Acervo Maria Silva Garcia.
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Foto 3: Alexandrino Garci com Maria Silva Garcia recebe a Comenda de Cavaleiro
da Ordem do Infante Dom Henrique. Uberlandia, MG, 1972. Acervo
Cedoc/Space.

Foto 4: Aureliano Chaves, Vice-Presidente da Republica junto a Alexandrino Garcia
durante evento que o homenageou Hours Concours das Telecomunicagdes.
Sao Paulo, SP, 1980. Acervo Cedoc/Space.
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Foto 5: Lancamento em Uberlandia do servigo mével celular, com a presenga do
ministro das comunicagdes Hugo Napoledo. Uberlandia, MG, 1993. Acervo
CTBC.

Foto 6: O Ministro das Comunicagdes, Pimenta da Veiga, cumprimenta Luiz Alberto
Garcia pelo langamento do Conselho de Clientes. Uberlandia, MG, 1999.
Fotografia: Beto Oliveira. Acervo Comunicagao/CTBC.
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Foto 7: Cartao telefébnico da série "Vai de 12". Acervo Centro de Memoaria CTBC.

Figura 6: Exemplo de fotos do acervo - Registros sobre a histéria da CTBC.

Fonte: Acervo do Centro de Memoria CTBC.

3.2.3 Linha do Tempo: a CTBC e as Telecomunicacgdes

Um dos produtos previstos como resultado da pesquisa historica sobre a CTBC,
a Linha do Tempo é uma sintese estruturada em formato de capitulos ou décadas,
direcionada pela descricdo dos principais fatos ilustrados por fotos e documentos
(com antecedentes da criagdo da Empresa e marcos histéricos, no contexto das
telecomunicagdes e cenarios mundial, nacional e regional).

Além de acesso por Internet (Figura 7), a Linha do Tempo faz parte do cd-rom
“Centro de Memdéria CTBC - Pessoas que fazem a histéria” (Figura 8), tem verséo
completa mantida em sistema eletrénico interno (Figura 9) e versao fisica em painel
na sede do Centro de Memdria CTBC (Figura 10).

O trabalho, como observado nesta pesquisa, é referéncia para estudantes, tanto
sobre a historia de suas cidades, quanto sobre a evolucdo da CTBC e das

telecomunicacoes.



' CTBC 4

antecedentes

1950 (-
1960~

1980
11990

noisa historia

E fa I~ &

pl.rll"il do fundador linha do tempo . centro de memoria

Figura 7: Linha do Tempo na Internet.

Fonte: www.ctbctelecom.com.br (2003).
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Inicio dos servigos telefénicos em Frutal (MG).

Inaugurado em 28 de julho o novo prédio da CTBC, em
Uberlandia, equipado com central automatica AGF com
capacidade para 2.000 terminais telefénicos.

Dom Eduardo, bispo de Uberdandia,
abangoa a inauguragio da sala da
trafego telefdnico da Cantral 234.
Ubarandia, MG, 1957. Acervo Maria
Silva Garcia.

Figura 8: Linha do Tempo em cd-rom.

Fonte: Centro de Memoria CTBC (2002)

linha do tempo
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3.2.4 Historias da Nossa Terra

Trata-se de um projeto destinado a educadores e alunos do ensino fundamental
de escolas publicas, no qual educadores se especializam em pesquisa de historia
oral e aplicam tais conhecimentos nas salas de aula.

Com apoio da CTBC, promovem a melhoria do ensino, que inclui reforco em
linguagem oral e escrita, desenvolvimento das habilidades em leitura e desenho, e a
iniciacdo em informatica (inclusdo digital) que prevé acesso a Internet para
pesquisas sobre os temas selecionados no desenvolvimento dos trabalhos. O
encerramento das atividades, apds um ano letivo, é feito com uma exposi¢céo publica
sobre a histéria da cidade e uma versao na Internet, nos sites da CTBC (Figura 11) e
do Museu da Pessoa (Figura 12).

O desenvolvimento do projeto conta com a consultoria de um nucleo especial da
empresa Museu da Pessoa (especializada em histéria oral e projetos de memoria
empresarial) e do Instituto Avisa La (ONG especializada na formagéo de

educadores).

CTBC 4

Ituiutaba .
arigens It“lutaba G‘bc ‘3|gGOm Ub"'?":

elam!!ol!, exposicao em fulutaba..

Cidade ieal-Fo0

infancia [tuiutaba comemorou seus aniversario de 100 anos com um presente especial da CTBC @ a

educacao exposicdo Histdrias da Nossa Terra,
trabalho ) ) n
Representantes da empresa, autoridades locais, professores e alunos pariciparam da
ceriminia de abertura, na Casa da Cultura, dia 14 de seternbro de 2.007.

festas e eventos

Galeria de Fotos ‘

:: nossa historia :: perfil do fundador :: linha do tempo :: centro de memdria :: galeria de fotos :: historia do telefone

Figura 11: Histérias da Nossa Terra (a).

Fonte: http://www.ctbctelecom.com.br/ctbc/lintempo.nst/pagprin.
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Museu da Pessoa.Net

ITUILTABA

0 Projeto Memdria Local traz, promovido pela CTBC traz um
trabalho de resgate histdrico da cidade de fuiutaba, que
tern cormo base a memdaria oral dos moradores da cidade
para a reconstrugdo do passado.

o projeto ; .
Projeto Memoria Local

diario

historias de Kuiutaba

Contando com o apoio da Secretaria Municipal de
Educacdo e Cultura de ltuivtaba, o projeto Memdria Lacal
foi desenvolvido ao longo de seis meses de trabalho de
pesquisa realizado pelas criangas. Ao final do
levantamento foi confeccionada a exposicio "Histdrias de
Massa Terra®

c e . o
[’_\ 0 NOS Ag histarias levantadas pelas criangas refletern as visoes
fue os roradores tem de sua propria cidade assim como
de suas familiag, infancia, educagdo, trabalho e arigens familiares e da cidade.

Figura 12: Histérias da Nossa Terra (b).

Fonte: http://www.museudapessoa.net/escolas/hotsites/historias_da_nossa_terra/index.htm.

O projeto piloto, realizado em ltuiutaba (MG), em 2001, durante as
comemoragdes do centenario da cidade, foi avaliado pelos educadores participantes
como “uma oportunidade de reforgo ao ensino e de valorizagdo da memdria da
comunidade” (Relatério do Projeto, 2001), além de ter recebido respectivamente o
prémio Aberje Minas e Prémio Aberje Brasil, na categoria Meméria Empresarial.

Em 2002, o projeto Histérias da Nossa Terra foi realizado em Uberaba (MG),
outra cidade da area de atuacdo da CTBC, e, em 2003, em Uberlandia, todos com

exposicao dos trabalhos em local publico, de acesso a comunidade.

3.2.5 Produgdes do Programa de Memodria

Os produtos existentes, gerados a partir do material coletado ou acervo histérico,
estdo a disposicdo para consulta de pesquisadores, como mais uma saida do
processo de comunicagao, ou seja, um canal que oferece informacgdes histéricas que
possibilitaram avaliar, neste trabalho, se ha coeréncia da filosofia empresarial com
suas acgoes, principalmente através das percepgcbes de funcionarios e ex-

funcionarios, e dos fatos registrados desde sua criagao.
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A estrutura atual do Programa de Memodria CTBC (Figura 13) tem como base o

centro de referéncia, banco de dados, centro de documentagdo ou Centro de

Memoria.
Producao .
ENTRADA SAIDA
PesquisaiDoagdo | Arcessof Pesquisa
hara Arero Cepoimentos a0 Acenvo
[ Video / Transcrigao I
Arguivas Indexacdo f Fotos Visitas
Algar f CTBC | Copias
Entrevistas
Acervo .
Arquivos L. Internet
Locais » Fisico Histérias da Digital > Intranet
Nossa Terra l
| CD-ROM /
Funcionarios / Centro de Memoria Livra / Videos
Ex-Func Exposicies e
Cormunidade | Histarias da
Documentos Mossa Terra
| Fublicacties [
Familia Equipamentos Musew do
Garcia Ohietos FUtur
YWideos / Fotos

Figura 13: Estrutura do Centro de Memaria CTBC.

A figura 13 representa a pesquisa (entrada), o processamento (producdo), o
atendimento e gerenciamento da producdo de pecas diversas para divulgagéo
(saida) sao realizados por uma equipe formada pela coordenacgao interna e pessoal
de apoio.

Através do que se denomina Centro de Memodria CTBC, é permitido o acesso
fisico e digital a arquivos com a Linha do Tempo, com os depoimentos gravados,
transcritos e indexados em sistema interno de consulta (Figura 14); documentos;
fotos; publicacbes; videos; objetos e equipamentos, que dao origem a
documentarios e exposicdes tematicas temporarias, cd-rom, livros, site na Internet,
espaco fisico para visitas de estudantes, clientes, imprensa e demais pesquisadores.

O cd-rom “Pessoas que fazem a histéria”, o livro “Alexandrino Garcia — perfil de
um pioneiro” e duas exposicoes tematicas internas, em 2002, foram produzidos para
divulgar, motivar e incentivar a participagdo das pessoas, interna e externamente,

nas atividades em andamento.
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Figura 14: Acervo digital em rede interna (com depoimentos indexados).

Fonte: Acervo do Centro de Memodria CTBC.

A primeira exposigao tematica, “Do Fio de Cobre a Fibra Optica”, foi realizada na
Praca de Convivéncia da sede administrativa da CTBC em Uberlandia, local por
onde passam funcionarios e executivos da Empresa, mesmo de outras cidades,
funcionarios e executivos das empresas Algar, fornecedores, parceiros, clientes,
membros do Conselho de Clientes, estudantes e demais visitantes.

O local foi escolhido pelo fluxo de pessoas e, além da exposicao, também
possibilitou o trabalho de uma cabine itinerante de gravagdo que, montada em
paralelo, captou, durante um dia, depoimentos com funcionarios e visitantes (como
por exemplo, representantes do Conselho de Clientes CTBC) que passaram pela
Praca: os depoimentos, de apenas quinze minutos, foram orientados pelo mesmo
procedimento de um depoimento padréo, que prevé o preenchimento de ficha
completa com o perfil do depoente, sua ascendéncia e descendéncia familiar,
trajetéria profissional e enderego entre outros, e a gravagdo em si, que segue roteiro
com perguntas sobre as pessoas e sua experiéncia com a Empresa e as

telecomunicacoes.
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A segunda exposi¢cao, denominada “Linha do Tempo — uma histéria feita pelas
pessoas”, apresenta a linha evolutiva de fatos considerados marcos da trajetéria da
CTBC, desde a origem do seu fundador Alexandrino Garcia, passando pela historia
das telecomunicacdes, acontecimentos importantes nas cidades onde a Empresa
atua, principalmente em Uberlandia, sede da CTBC e do Grupo Algar.

Para as exposicoes realizadas como divulgagcao do programa de meméoria, foram
convidados depoentes e demais funcionarios e executivos da CTBC e das empresas
Algar, membros do Conselho de Clientes e representantes das areas de Educacéo e
Cultura na cidade.

Na observacdo e acompanhamento das visitas feitas ao Centro de Memoria
CTBC, a pesquisadora pode constatar que a maioria, cerca de 70%, € formada por
estudantes dos niveis fundamental e médio conforme registra o livro de assinaturas
de visitantes. Esses alunos, acompanhados ou ndo por professores e pais, em
turmas de trinta a sessenta pessoas, ou em grupos de cinco a sete integrantes,
normalmente solicitam informagdes sobre a historia das telecomunicagbes no
mundo, no Brasil e na cidade, bem como a histéria da CTBC: como comecgou, quais
foram os principais marcos, quando foi inaugurado o servigo Interurbano, quando a
fibra 6ptica comecou a ser utilizada, quando o servico movel celular foi langado, ou
mesmo dados sobre a Internet, a televisdo a cabo, a videoconferéncia e as diversas
tecnologias que envolvem tais servigos.

Para cada grupo, o programa de recepgao de visitas segue um roteiro adequado
as necessidades previamente levantadas. Além das visitas especificas citadas,
alunos do ensino superior e de pods-graduagao também realizam pesquisas no
sistema para trabalhos voltados as telecomunicagdes, a evolugao dos servicos na
cidade, a participacdo da CTBC no mercado e, ainda, estudos sobre o
desenvolvimento da sua filosofia empresarial.

O cd-rom “Pessoas que fazem a histéria” e o livro “Alexandrino Garcia — perfil de
um pioneiro”, foram doados as principais bibliotecas das cidades nas quais a
Empresa atua, incluindo bibliotecas de escolas e universidades publicas e privadas,
aos funcionarios, membros do Conselho de Clientes, a imprensa nacional e regional.
Uma segunda versédo do livro foi reimpressa pela Universidade Algar de Negdcios
(Unialgar), para distribuicdo em eventos internos e externos (visitas de estudantes

de diversas instituicdes de ensino do pais), bem como aos grupos de Jovens
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Empreendedores, como apoio ao treinamento introdutério e reforgo ao Programa de
Cidadania Corporativa e Crencas e Valores Algar.

Na pagina da CTBC, na Internet, para o ano de 2004, quando se comemora o
cinquentenario da Empresa, além de uma versao atualizada da Linha do Tempo e
do e-book “Alexandrino Garcia — perfil de um pioneiro”, sera publicada uma versao
em e-book completa denominada “CTBC 50 Anos — uma historia feita pelas
pessoas”.

A exemplo da publicagdo sobre o fundador, a versdo cinqlenta anos conta a
historia da CTBC através da sequéncia de trechos selecionados e editados dos
depoimentos gravados em estudio, com mini-biografias e fotos histéricas
legendadas; posteriormente serdo acrescentados trechos em video desses
depoimentos.

A proposta € que as pessoas possam realizar pesquisas eletrbnicas, mas
contando com o suporte do acervo fisico e digital e um atendimento pessoal para
recepcdo em sistema de visitas programadas. Uma politica de empréstimo
temporario de pecas do acervo, como aparelhos telefébnicos antigos, para
exposi¢cdes como Feiras de Cultura e Ciéncias esta em fase de implantagao, pela
demanda que o0s responsaveis pelo Centro de Memodria tem recebido
periodicamente.

Para manutengao do programa, foi implantada, em julho de 2003, uma Instrugéo
de Trabalho, que se encontra no sistema eletronico interno, que regulamenta a
Gestao e Controle de Acervo Histérico, cujo objetivo é “Estabelecer as linhas basicas
para a gestdo e controle dos documentos de valor histérico da CTBC e tragar
critérios para o planejamento, coordenagao e execugao das atividades”, o que inclui
as produgdes do programa de memoria (Quadro 6).

A referida Instrugdo de Trabalho apresenta algumas das principais defini¢gdes
utilizadas em seu escopo, como Centro de Referéncia, a Linha de Acervo adotada,
institui uma Comissdo de Selecdo e Avaliagdo, descreve 0s principais projetos
(Centro de Meméria, Histérias da Nossa Terra e Museu do Futuro), o Conteudo do
Acervo, o proposito das Pesquisas, a manutengdo do Arquivo, orienta sobre a
selecao e avaliagao qualitativa e quantitativa de documentos, seu recebimento e
origem (tipo) e descarte, bem como sobre 0 acesso para consultas e pesquisas,
reproducdo e empréstimo e competéncias diversas, documentos referenciais,

registros e responsaveis pelo processo.
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Quadro 6: Produ¢des do Programa de Memodria (até 2003).

Gravagoes Padrao em Video: 100 depoimentos / 200 horas

Depoimentos Transcritos, Revisados e Editados: 6 mil laudas

Fotos e Documentos Catalogados e Digitalizados: 1300 (além de equipamentos,
objetos, videos, fotos e publicagcdes em fase de catalogagao)

Arquivos Referenciais Mapeados: 05

Linha do Tempo: na Internet, em cd-rom e painel na sede provisoria

Cabines de Captacao de Depoimentos: 02 (gravagao de mais 45 depoimentos)

Exposi¢oes Internas: Do fio de cobre a fibra 6ptica / junho 2002; Linha do Tempo —
uma histéria feita pelas pessoas / outubro 2002

CD-ROM: Centro de Memoéria CTBC - Pessoas que fazem a histéria (dez. 2001)

Video 1: Centro de Memaria CTBC - Pessoas que fazem a histéria (dez. 2001)

Livro 1: Alexandrino Garcia — perfil de um pioneiro (dez. 2002) - (o arquivo do livro
também estara disponivel na Internet em 2004, em formato pdf

Video2: Alexandrino Garcia — perfil de um pioneiro (dez. 2002)

Histérias da Nossa Terra: Ituiutaba (2001), Uberaba (2002) e Uberlandia (2003)

Anteprojeto Museu do Futuro (previsao de construgcdo em 2004/2005)

Banco de Dados (Eletrénico em Sistema Interno)

Livro 2: CTBC 50 anos (e-book em produc¢ao; disponivel a partir de 2004 na Internet)

Site Internet. atualizagdes e manutencodes periddicas

Intranet CTBC: secao fixa de noticias

Video 3: Histérias da Nossa Terra — ltuiutaba

Video 4: Histérias da Nossa Terra — Uberaba

Video 5: em producéo - Histérias da Nossa Terra — Uberlandia

Instrugao de Trabalho: implantada — Gestao e Controle de Acervo Histérico

Visitas / Pesquisas ao Acervo: mais 300 pessoas em um ano

A pesquisa desenvolvida na CTBC e no Centro de Memdria pretende mostrar,
através da analise do acervo completo, mas principalmente dos depoimentos

gravados, de 1999 até marg¢o de 2003, “que ao longo de cinquenta anos a evolugéo



122

de sua cultura organizacional é de responsabilidade das pessoas que nela
trabalharam e trabalham” (Plano de Negdcios, 1999). A coeréncia desse objetivo e
do programa de memoria, de acordo com analise e avaliagdo desta pesquisa,

encontra-se no item a seguir.

3.3 Contribui¢cdo para o Processo de Comunicacgao

A andlise da importancia do programa de memoria empresarial, ou Centro de
Memoéria CTBC, para o processo de comunicagao da Empresa, teve como base a
avaliacao da sua estrutura e funcionamento, para verificar se 0 acesso interno ou
externo ao conteudo ou as informagdes valida os esforcos do processo de
comunicagdo de criar e manter uma imagem positiva da CTBC, e viabiliza sua
utilizagao em material institucional e mercadoldgico.

Para isso, avaliou-se a forma de captar, preservar e gerar produtos para
divulgacdo, seu conteudo e o processo de atendimento as solicitagbes de
informagéo, para verificar se contribuem para a percepgdo de que a imagem
pretendida esta em sintonia com a identidade, o carater ou a personalidade da
Empresa, formada durante cinquenta anos de atuacgao.

Como resultado da analise da estrutura do Centro de Memoaria, avaliou-se que
sua contribuicdo com o processo de comunicagdo, parte do objetivo de ser um
programa continuo, além da simples criagdo de um acervo basico de materiais para
apoio as comemoragdes dos cinquenta anos da Empresa. Esse programa mantém
um fluxo de atendimento as demandas internas e externas, de informacgdes e visitas
ao espaco fisico, aliado as consultas ao site na Internet, sobre a trajetéria
empresarial, das telecomunicagbes e das comunidades nas quais atua, permitindo
que a CTBC seja referencial para pesquisadores diversos.

A metodologia de historia oral, adotada para resgate da historia, por meio de
gravacao dos depoimentos, esta em sintonia com a politica de valorizagdo das
pessoas, pela qual a Empresa é reconhecida como uma das melhores empresas
para se trabalhar no pais.

Além disso, seu programa de memodria tem sido um diferencial, ao possibilitar
uma aproximagao com a comunidade, por meio do projeto Historias da Nossa Terra,
que reforga a politica do Instituto Algar na orientagdo as empresas Algar para apoio

a Educacao.
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A contribuicdo como ferramenta apoio ao processo da comunicagao integrada,
interna e externa, institucional e mercadoldgica, pode ainda ser avaliada nas
producdes de pecgas diversas produzidas, que levam informacdes sobre a Empresa
para seus publicos, favorecendo a consolidagdo da imagem e da cultura
organizacionais, especialmente nas comemoragbes dos cinquenta anos, cuja
estratégia esta ligada as Crencgas e Valores, atribuidas a uma cultura forte, iniciada
com o fundador.

Na analise dos depoimentos, observou-se que a identidade da Empresa pbde
ser confirmada, de geragao a geragao, na percepgao das pessoas, antes mesmo de
serem instituidas formalmente as atuais Crencas e Valores e Competéncias
Essenciais.

Avaliou-se que a imagem desejada esta em sintonia com a identidade e com o
histérico da CTBC, na percepgao das pessoas, por ter sido originada a partir de uma
vivéncia coletiva, de uma cultura organizacional que a identifica como uma Empresa
que, ao comunicar sua trajetoria, mostra sintonia entre imagem desejada e imagem
percebida pelas pessoas; essa imagem percebida € o que se denominou no
referencial tedrico de identidade, carater ou personalidade da Empresa.

As pessoas, ao longo da trajetéria da CTBC, mostraram, em seus depoimentos,
que identificam uma organizagao que sempre teve uma Visdo de Futuro, herdada,
conforme afirmam, da Lideranca Educadora do fundador, ao praticar a
Responsabilidade Social, desde a Valorizacdo dos Talentos Humanos e Foco do
Cliente, até a Valorizagao da Marca, com énfase na atuagédo como Empresa-Cidada;
conceitos atuais, mas que foram identificados na histéria da Empresa, como atuagao
pioneira e exemplo estudado e seguido, como benchmarking.

Essas avaliacbes estdo ligadas a compreensdo do processo da comunicagao
empresarial, denominado comunicagao integrada, responsavel pela divulgagao para
0s publicos internos e externos das agdes e servicos da Empresa, bem como pelo
reforco na divulgacdo das suas Crengas e Valores, Visdo, Missdo e Negdcio.
Partindo do principio de que a validagao desse processo, ou do que também se
denomina comunicacao eficaz, depende da sintonia entre imagem e identidade,
encontrada em mensagens ou posicionamentos da Empresa com seus publicos
interno ou externo, espera-se que o acervo de um centro de memaria contribua para
0 processo de comunicagdo integrada ao oferecer ferramentas que reforcem ou

consolidem a imagem pretendida.
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O sistema de atendimento do Centro de Memdria CTBC e o acesso as
informacdes para o pubico interno e externo foram analisados, durante a observagao
e participagao direta da pesquisadora, em diferentes situagoes:

Constatou-se que parte desses atendimentos foi destinada ao fornecimento de
trechos em video ou transcritos dos depoimentos (gravados para o acervo) sobre
temas determinados, adequados a cada evento, interno ou externo que motivaram
as solicitagoes;

Averiguou-se que a maioria dos solicitantes também requisitou dados oficiais e
fotos, legendadas e datadas, que confirmassem detalhes sobre langamento de
algum servico, para apresentacdes em Seminarios nacionais e internacionais e em
relatorios destinados a 6rgaos reguladores do setor. Outras solicitagdes observadas,
foram as da area de Comunicacdo e Marketing, da agéncia de publicidade e da
assessoria de imprensa, durante campanhas institucionais e de posicionamento da
Empresa e de servigos no mercado;

Participou-se do atendimento direto a imprensa, durante gravagcbes sobre a
importancia da telefonia para o desenvolvimento da regido do Tridngulo Mineiro (TV
Integracao, Uberlandia, 2003) cuja produgado contou com a presenca de depoentes
do programa de memoéria da CTBC e teve como cenario de gravagao o espaco
provisorio do Centro de Memodria empresarial, citado na ficha técnica da edicao
veiculada, com os agradecimentos especiais;

Verificou-se, também, as solicitacbes das areas de Comunicacdo e Talentos
Humanos da CTBC e holding Algar para convengdes de executivos e funcionarios
em geral, bem como para uso em campanhas de motivagao interna, especialmente
para produg¢des de material para a comemoragao dos cinquenta anos;

Levantou-se, ainda, necessidades especificas de atendimento a mestrandos ou
doutorandos durante a realizagdo de dissertacdes e teses, das diversas localidades
nas quais a Empresa atua ou mesmo de outras regides do Brasil e do exterior; além
da participagao direta na orientacdao de alunos dos niveis fundamental, médio e
superior, com énfase em periodos de feiras culturais e cientificas, nas quais, em sua
maioria, optaram por desenvolver temas ligados as telecomunicagdes.

O que se constatou, em nessas ocasides, como retorno dos alunos, por
exemplo, foi que além da prioridade de encontrarem fontes e referéncias para
pesquisa sobre meios de comunicagdo, telecomunicagcdes e tecnologia da

informacédo, também se interessaram pelo aspecto histérico da chegada dos meios
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de comunicagao e das telecomunicagdes em suas cidades, no Brasil e no mundo,
levando o programa de memoria da CTBC a se adequar a tais necessidades.

O fato de os alunos encontrarem, como material de apoio, o resultado da
pesquisa sobre a histéria da Empresa, os depoimentos das pessoas, 0s
equipamentos antigos, documentos, publicagdes e fotos, a linha do tempo, tanto na
Internet quanto no espaco fisico da sede provisoria, o cd-rom “Pessoas que fazem a
historia” e o livro “Alexandrino Garcia — perfil de um pioneiro”, despertou novas
abordagens.

De acordo com professores, pais e alunos, tem sido cada vez mais frequente o
reconhecimento e a classificacdo de seus trabalhos entre os primeiros colocados
nos eventos das escolas, pela possibilidade de contato real com a tecnologia e sua
evolugdo, bem como, para os niveis mais avangados, da filosofia de gestédo
empresarial, do seu desenvolvimento e detalhes de resultados obtidos ao longo dos
anos, que complementam as informagbes atuais obtidas durante visitas
programadas a Unialgar e a CTBC.

Observou-se, em diversas situacdes durante esta pesquisa, que, na CTBC, o
processo de suporte “realizar comunicagao” conta com o acervo do Centro de
Memoria como ferramenta para subsidiar campanhas de comunicacgao institucional
interna e externa, desde a coleta, preservacado e fornecimento de material utilizado
em campanhas motivacionais internas, para divulgacdo e reforgo das crengas e
valores, até o atendimento externo sobre informacgdes - que incluem dados oficiais
da Empresa e do setor, documentos, publicacées e fotos sobre sua evolugao e das
telecomunicagdes no pais.

Teve-se acesso as avaliagbes dos solicitantes de todas as areas, que
consideraram os dados e as informagdes oficiais importantes, como, por exemplo,
no reforco de campanhas de langamento de novos servigos, com o objetivo de
“‘mostrar o pioneirismo da CTBC e da sua experiéncia no setor, através dos
resultados positivos alcangados, resgatando indicadores que consolidam a
credibilidade dos seus clientes”. Um exemplo pdde ser acompanhado pela
pesquisadora, durante o langamento da nova marca da Empresa, quando houve a
fusdo das empresas CTBC Telecom, CTBC Celular, Brasilis, Netsite e Engeredes,
que passaram a formar a CTBC, nome escolhido em trabalho realizado com os
clientes, que reconheceram ser o que mais identifica a organizagdo, que faz com

que ela tenha credibilidade e reforga a ligagao com o setor e com a missao.
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A partir dessas observacdes foi possivel delinear a estrutura do programa de
memoria empresarial e constatar que seu funcionamento pode contribuir para a
consolidagao da cultura e da imagem organizacionais desejadas.

A figura 15 representa a analise da histéria da CTBC, integrada ao processo de
comunicacao (interna, externa; mercadolédgica e institucional) para avaliar se ha
sintonia entre imagem e identidade, na percepc¢éo das pessoas, ou seja, se 0 acervo

do Centro de Memoria consolida a imagem e a cultura organizacionais.
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Figura 15: Comunicacao e Histéria: Imagem e ldentidade.

Avaliou-se, de forma subjetiva, que as variaveis selecionadas para esta
pesquisa, nos grupos Crengas e Valores (Valorizagcdo dos Talentos Humanos,
Responsabilidade Social e Valorizagdo da Marca) e as Competéncias Essenciais

(Visdo de Futuro, Lideranca Educadora e Foco no Cliente), estdo presentes nos
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depoimentos das pessoas, de todas as cidades e areas, independente de ainda
estarem na Empresa ou do tempo de trabalho ou de afastamento.

A disseminagcdo de tais idéias foi facilitada pela divulgacdo de trechos dos
depoimentos, reforcados sempre com demais materiais do acervo, ou seja, avaliou-
se que o material de apoio do acervo, como fotos, videos, publicagdes antigas e
documentos histéricos ilustram, oficializam e reforgam a visdo dos depoentes.

Tais indicios, somados as repercussdes do programa de memoria e seus
subprojetos e produgdes, bem como no registro de atendimento diario com
fornecimento de copias de fotos, videos, documentos, publicagcdes e empréstimo de
equipamentos para eventos da comunidade, evidenciaram, de acordo com o objetivo
desta pesquisa, que o centro de memodria empresarial oferece uma contribuigao
importante para o processo de comunicacgao integrada da CTBC, por mostrar que a
identidade empresarial estd em sintonia com a imagem desejada.

A estrutura do processo de comunicagao, descrita para retratar o ambiente e
permitir cruzamento dos seus pontos de interesse com o programa de memaoria, nao
tem por objetivo aprofundar em questionamentos sobre a validade das politicas
adotadas pela Empresa em sua comunicacdo ou no relacionamento interno e
externo.

Para esta pesquisa, o processo de comunicagao serviu como referéncia na
andlise e avaliagdo de como cada publico recebeu atendimento em suas
necessidades de informacdes disponiveis no acervo historico; se o acervo pdde,
mesmo em fase de implantagao, gerar informagdes e produtos para divulgagao, em
sintonia com o processo de comunicagao, para fixar a imagem da CTBC como a
imagem de uma Empresa voltada para o cliente e para a responsabilidade social.
Em todas as pecas produzidas, de acordo com especialistas das areas de
Comunicacéao e Talentos Humanos, foram encontrados os principais pontos fortes da
cultura da Empresa desejados e trabalhados pelo processo de comunicagao.

A evidéncia constatada foi a de que a utilizacdo do acervo do centro de meméria
contribui para reforcar a imagem desejada, ou seja, as pessoas que tiverem acesso
as gravagdes com depoimentos ou aos trechos transcritos e indexados, fotos,
documentos, publicacdes, videos e equipamentos poderao ter a percepg¢ao de uma
Empresa pioneira, criada pensando no bem estar e desenvolvimento das

comunidades nas quais atua, que sempre valorizou seus funcionarios e busca
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valorizar sua marca de organizagdo brasileira, com a visdao do seu fundador,
considerada na CTBC e no Grupo Algar, até hoje, como uma visao de futuro.

Na observacdo da realidade, verificou-se que esses sdo os valores que a
Comunicagao Integrada e as politicas de Talentos Humanos buscam preservar e
que, segundo afirmaram seus executivos, ndo estdo apenas nos quadros afixados
nas paredes, no site na Internet ou na intranet, mas fazem parte do dia-a-dia,
reforcados em cursos de lideranga, responsabilidade social, planejamento
estratégico e gestao de projetos, entre outros, o que foi constado pela pesquisadora
na participacao direta como funcionaria, bem como nos eventos motivacionais, que
reforcam constantemente as variaveis selecionadas para esta pesquisa como sendo
a cultura da Empresa, um “legado do fundador”.

O que se avaliou foi que o Centro de Memoria leva a mensagem desejada pela
Empresa, em sintonia com todos os esforcos de comunicacao interna e externa, o
que mostrou que o investimento reforgca os objetivos do processo de comunicacao
de zelar pela imagem e cultura organizacionais. A importéncia de manter o acervo e
0 acesso a ele, como ferramenta da comunicacio, validou, para esta pesquisa, o
investimento feito em um centro de memoadria empresarial para preservar e mostrar a
histéria dos cinglienta anos (e a proje¢cao dos préoximos anos) usando a metodologia
de historia oral (gravacdo de depoimentos com pessoas que trabalham ou ja
trabalharam na CTBC e no Grupo Algar) para formar um conjunto de informacgdes,
historias pessoais e da CTBC — desde a criacdo até as principais mudancgas.

A pesquisa realizada resultou em avaliacdo satisfatéria, dentro do propdsito de
constatar se 0 que se prega esta em sintonia com a percepgao geral analisada
através dos depoimentos das pessoas e das demais fontes do acervo. Pode-se
afirmar que, pela observacao direta, quando um aluno procurou conhecer a historia
da Empresa e pesquisou o acervo (fotos, publicacbes, documentos e depoimentos),
registrou sua percepg¢ao da identidade da CTBC, de acordo com a interpretagao
qualitativa e subjetiva, proposta neste trabalho, conforme as variaveis selecionadas.

A figura 16 descreve, na pratica, tanto na comunicagdo interna quanto na
comunicacgao externa, como e quando a mensagem retirada ou percebida na fonte
histérica foi utilizada, ou seja, quais foram as ocasibes e oportunidades de uso do
centro de memoria empresarial. Ela representa a imagem e a identidade em sintonia,
na realidade da Empresa, em contatos com seus publicos que buscam referéncias

no perfil histérico empresarial.



Comunidade

Figura 16: Comunicacéo Integrada e Eficaz.

Comunicagao

Convengdes .
Re|at|jﬁ|:|5 v.. Interna Competéncias
Reestruturagdo [IﬂStltUl:lDr'!aI Essenciais
..... Mercadologica) Crencas e
. A Y ] Valores

Motivagdo

Integracin Imagem CTBC ' _

Treinamento / Atendimenta

Servicos
Apoio & _ "

Comuridade Identidade - * Histérica d
Eventos Histéria IStanco as
Falestras : Telecomunicagdes

Fatrocinias \

v Imagem CTBC " L
Comemarages | ™, g Historico da
Fixagdo Marca -, ™ Comunicagio CTBC na
Langamentos : Externa comunidade
Pasiciohamento M%TEEBUDEIE&E;) 4 Educacio
Mercado 1o . Cultura

129

O que se pretende, ndo é fazer diagndsticos sobre os meios de comunicagéo da

CTBC ou avaliar os resultados obtidos nas pesquisas internas e externas, bem como

se deter em questdes que passam atualmente pela necessidade de se manter sigilo,

diante do clima de concorréncia no setor.

Verificou-se em termos qualitativos as evidéncias encontradas, na analise dos

objetivos e da realidade organizacional, no processo e na aplicagdo de ferramentas

geradas pelos esforgos direcionados a comunicacao interna e externa. A base de

informacdes oferecida pelo centro de memodria foi considerada importante, na

avaliacdo das pessoas consultadas, externa e internamente, mesmo na fase de

implantagédo, o que se pbéde avaliar nas ocorréncias de solicitagdes internas, bem

como externas, que passaram cada vez mais a depender do acervo.
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As evidéncias encontradas, durante a observacgao e trabalho diretos na Empresa
e no Centro de Memodria, permitiram verificar que, além do atendimento as
necessidades internas de dados oficiais sobre sua evolugdo empresarial, uma base
importante de suporte ao atendimento de solicitagdes externas motivaram a criacao
e aperfeicoamento dos canais de acesso ao acervo. O que cumpre a premissa do
programa de manter a CTBC como referéncia no setor de telecomunicacbes, em
termos mercadoldgicos e institucionais, e podera determinar uma caracteristica ou
um diferencial do Centro de Memoria, que € o de criar mais uma forma de prestacao
de servico, como Empresa do setor de telecomunicagdes, que acumula, com sua
evolugao, informagdes consideradas um bem publico, um patriménio histérico, sobre
uma das tecnologias mais estudadas atualmente por pesquisadores e alunos de
diversos niveis.

Avaliou-se que, nas cidades nas quais atua, a CTBC ¢é a referéncia para
estudantes e demais pesquisadores quando o assunto & telecomunicacbes. Essa
avaliagdo € um indicador que os profissionais da area de Comunicagao
consideraram essencial para reforcar os esforcos de manter a referéncia
mercadolégica aliada a imagem de Empresa pioneira, preocupada com a
comunidade e com o investimento em tecnologias que promovam o desenvolvimento
econdmico e social, com ética e responsabilidade social no relacionamento com
seus funcionarios.

Observou-se a repercussao alcangada pelo trabalho da CTBC na indicagao, em
varias instituicdes do setor, como modelo de programa de memoria empresarial
aliado a comunidade, e os prémios recebidos na categoria Responsabilidade Social
e Memoria Empresarial, que trouxeram retorno positivo para a imagem da Empresa
e, principalmente, conforme avaliaram seus gestores, mostraram que “estdo no
caminho certo para preservar os valores basicos deixados pelo fundador”.

Internamente, considerou-se que o nome CTBC tem sido destaque externo e
motivo de orgulho interno, pelas diversas premiagdes recebidas, entre elas, com
produtos gerados pelo programa de memdria, como o livro “Alexandrino Garcia —
perfil de um pioneiro” que recebeu, em 2003, o Prémio Aberje Minas na categoria
Responsabilidade Historica e Memoria Empresarial. Também o projeto Historias da
Nossa Terra, que recebeu em 2002, respectivamente, o Prémio Aberje Minas e o

Prémio Aberje Brasil, na categoria Memdéria Empresarial.



131

Os resultados do projeto Histérias da Nossa Terra em ltuiutaba, Uberaba e
Uberlandia (MG) tiveram sua repercussao avaliada como positiva para a CTBC e o
Instituto Algar, que a partir de 2003 passou a direcionar todos os projetos da area de
Educacdo das empresas Algar, no intuito de garantir a consolidagdo dos seus
objetivos voltados a Educagdo de criangas do ensino fundamental de escolas
publicas. Para a area de Comunicagao da CTBC, essa nova politica contribuiu para
consolidar a imagem de Empresa-Cidada, reforgcada pela parceria com os projetos
das demais empresas Algar.

A referéncia no Guia de Boa Cidadania da Revista Exame também foi avaliada
na CTBC como outro resultado importante: ao lado do Projeto Crianga, na categoria
Responsabilidade Social, o Centro de Memoria e o projeto Histérias da Nossa Terra
fazem parte da lista dos projetos reconhecidos pela publicagdo. Verificou-se que a
CTBC e o Instituto Algar apresentaram diversos registros e relatérios do programa
de memdria, com palestras e apresentagdes realizadas na Aberje, em Universidades
e Encontros Internacionais, Nacionais ou Regionais de Memodria e Memoria
Empresarial, de Responsabilidade Social, ou durante e recepcado de visitas a
Empresa.

No livro de assinaturas do espago Centro de Memdria, em Uberlandia, foi
possivel verificar, desde outubro de 2002, os registros oficiais de visitas, internas e
externas, que se somam as solicitacbes por telefone Internet e outros meios. A
Empresa recebe por correio eletrbnico, cartas e telefonemas solicitacbes de
informacdes para fins variados, incluindo fatos das telecomunicag¢des no pais, cujo
atendimento tem sido elogiado por estudantes, professores e pais de alunos, que
atribuem ao conteudo e demais recursos colocados a disposi¢cao, o resultado
positivo em trabalhos e mostras escolares.

A pesquisadora, como responsavel pelo atendimento do Centro de Memodria,
participou, entre 2002 e 2003, de diversas demonstracées de agradecimento de
pessoas que utilizaram o acervo como referéncia para trabalhos (e que atribuem a
qualidade do material encontrado, os conceitos maximos recebidos e as conquistas
dos primeiros lugares em suas escolas durante mostras e feiras culturais e de
ciéncias), com o tema Telecomunicagdes ou CTBC na Comunidade.

Esses resultados sédo reconhecidos pelas areas Institucionais e de Comunicagao
como evidéncias de que o acesso ao acervo pode permitir que a CTBC consolide,

através de um programa continuo de atendimento, o papel de referéncia no setor de
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telecomunicagdes, principalmente ao deixar que as pessoas conhegam a historia
das telecomunicagdes no pais ligada a histéria da Empresa.

O acesso a histéria empresarial e aos fatos de origem e que acompanharam sua
evolucdo, além de constarem de documentos e publicacbes do acervo, estdo nas
declaragdes das pessoas, que transmitem ainda, como avaliado nesta pesquisa, a
cultura da organizacao, como foi formada e quais as principais referéncias que
comprovam a imagem de pioneirismo, Empresa-Cidada, ligagdo com a comunidade,

entre outros.

3.3.1 A Contribuicdo do Acervo

A opcdo de conciliar o resgate da memdria empresarial, e das
telecomunicag¢des, com base nas histérias de vida, € considerada pela CTBC como
parte da filosofia de valorizacdo das pessoas - funcionarios ou comunidade — “como
protagonistas, considerando que elas fazem a Empresa, garantem sua trajetoria e
contextualizam suas realizagdes” (Plano de Negdcios, 1999).

Neste estudo de caso, encontrou-se indicios de que o conhecimento da histéria
empresarial pode contribuir com a melhoria da sua imagem, entre os diversos
publicos de influéncia, que até mesmo colaboram para preserva-la, nos depoimentos
ou doacgdes para o acervo. Na analise da evolugdo da CTBC, orientada pela selecéo
de material do acervo, foi possivel investigar alguns pressupostos, como a coeréncia
entre discurso e pratica, confrontados com os depoimentos gravados para o Centro
de Memdria, bem como em acontecimentos e realizagbes registrados em fotos,
documentos e demais objetos. Tal acervo foi avaliado, nesta pesquisa, como
material de apoio ou o registro e a referéncia historica dos fatos narrados pelos
depoentes.

A partir das evidéncias, a maioria obtida nos depoimentos gravados, criou-se
uma sintese das principais palavras-chave (Quadro 7). No cruzamento dessas frases
com as Crencgas e Valores e Competéncias Essenciais com evidéncias do historico
da evolugado tecnoldgica e administrativa da Empresa, encontradas no acervo, foi
possivel tracar uma linha basica para analise dos indicativos em sintonia com a

imagem e cultura organizacionais.



Quadro 7: Resumo de palavras-chave.

Acreditar no Brasil
Administracao por Objetivos
Algar 2100 & Perenidade

Apoio Comunidade & Cliente
Associados & Talentos Humano
Associado como dono da empresa
Atitude de cada um
Auto-Formacao

Bem Social

Benchmarking

Busca continua da qualidade
Centros de Resultados
Cidadania & Empresa-Cidada
50 anos

Cliente & Fornecedor

Cliente Interno & Apoio

Cliente em Primeiro Lugar
Cliente é o maior patriménio
Comité de Associados
Competéncia & Core Competence
Comprometimento & Adesao
Comunicacgao é importante
Concessao & Monopdlio
Concorréncia

Consciéncia do papel

Crencas e Valores

Crises & Mudancgas

CTBC & Algar

Cultura Corporativa

Defesa da Privatizagao
Desenvolvimento Humano
Desafios Constantes

Educacéao para Criancas
Empresa Participativa
Empresa-Rede

Empresario em Telecom
Empresas Algar

Encantamento do Cliente

Etica & Honestidade
Flexibilidade

Foco no Cliente

Foco do Cliente

Formacéao Continua & Educacéao
Formacao de Educadores

Forte Ligagdo com a Comunidade
Gestao de Processos

Gestao do Negécio

Grupo Algar

Horario Flexivel

Identidade da Empresa

Identificagdo com o Pais
Importancia da Histéria
Indicadores & Gestdo Resultados
Legislagao em Telecom
Liberdade & Autonomia

Lidar com crises

Lider Empreendedor

Lider Eterno Aprendiz

Lider que enxerga a frente
Lider que faz

Localidades & Regionalismo
Lucro como decorréncia

Marca Forte & Brasilidade
Misséao

Modernizagao

Mudanca Eterna

Negociacao

Novas ldéias

O Cliente é quem paga o salario
Orgulho da Empresa & Historia
Paixao pelo trabalho

Parcerias & Terceirizacbes
Parametros Internacionais
Parceiros do Progresso
Pioneirismo & Tecnologia
Prémio por Resultados
Programa Cidadania Corporativa
Preservar a Memoria

Preservar Valores e Cultura
Propaganda boca a boca
Qualidade com valor percebido
Reconhecimento

Referéncia Nacional & Internacional
Relacionamento Humano
Reputagao Empresarial
Respeito & Transparéncia
Responsabilidade & Participagao
Servico Publico & Privatizacao
Solugao de Problemas
Telefonia como bem comum
Tratar bem o assinante

Unica empresa (privada) com
historia

Universidade Algar

Valorizagao de Idéias

Viséo de Futuro
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Seguiu-se o conceito de Diaz Bordenave (1982, p.64) de que a comunicagao
seria impossivel sem a significagao, a producao social de sentido, com seus signos e
simbolos, padrbes de vida da cultura organizacional, que essas pessoas receberam
e através dos quais aprenderam a ser membros dessa sociedade.

Justifica-se essa analise, para avaliar se 0 acesso aos depoimentos e demais
informacdes possibilita que as pessoas percebam e transmitam a coeréncia entre a
imagem desejada pela Empresa (que consta de publicagdes e faz parte do discurso
atual ou palavras-chave) e a identidade que se encontra nos relatos e nas
percepcdes de funcionarios e ex-funcionarios, que acompanham a evolugcdo da
historia empresarial.

Na média das declaracbes das pessoas sobre a Empresa e o fundador,
encontrou-se referéncias ao pioneirismo e ao orgulho de ter participado da “visédo de
futuro do fundador e a missdao de servir’, que, conforme outra premissa,
“sustentaram quase meio século de historia e sdo exemplos de pioneirismo
tecnologico, empresarial e de responsabilidade social” (Plano de Negocios, 1999). A
contribuicdo dos depoimentos das pessoas fez parte do objetivo de delinear o perfil
da CTBC, através das percepgodes dos seus funcionarios.

Em cada trecho de depoimento pesquisado, buscou-se evidéncias para delinear
a identidade da Empresa entre o universo selecionado. Nos relatos dos Executivos,
também identificou-se uma histéria com mudancas continuas e evolutivas, mas em
sintonia com a imagem que as pessoas percebem e com as Crengas e Valores e

Competéncias Essenciais (Quadros 8 ao 12).

Quadro 8: Valorizagao da Marca.

— Eu acho que a comunicagédo do grupo hoje reflete a maturidade com que ele esta
sendo conduzido. Hoje uma das maiores bandeiras da dire¢do da Algar é a sua
marca. Ela tem mais do que consciéncia, tem atitude. E ai vem uma decisdo que
para mim tem um efeito maior do que o que muita gente percebeu dentro do grupo,
que é o fato de nds termos uma marca onde ela remete todas (as empresas Algar)
a uma s6 identidade.

— Nos agora estamos muito visiveis, ficamos muito fortes enquanto empresa porque
temos uma coisa que é brilhante no aspecto dessa nova marca: ela traduz um
sentimento de brasilidade. Nao porque ndés queremos ser, mas porque nds somos
reconhecidos como uma empresa brasileira. Temos a cara do Brasil. E aquela
questao do interior que conquista a capital, do interior que inova, do interior que
opina. Esse jeito, essa capacidade do brasileiro de ousar, de suportar, de enfrentar
grandes desafios, de enfrentar grandes multinacionais. E a nossa capacidade de
resistir, de crescer. Entdo, essas cores traduzem isso. (Celso Venancio Teixeira
Machado)

Fonte: Fonte: Acervo Centro de Memodria CTBC.
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A CTBC sempre teve esse sentimento de empresa publica. E ele (Sr. Alexandrino)
nos impunha a condi¢cdo da responsabilidade que a gente tinha, n&o pelo cargo que
exercia. Cada um que trabalhava tinha o sentimento de servico publico, a
consciéncia da cidadania da empresa. Todo mundo que trabalhava na CTBC tinha
orgulho disso. Quando saia para a rua, falava: “Eu sou um funcionario da CTBC.”
Vocé estava na rua representando a empresa. A companhia nasceu por isso e o
Sr. Alexandrino repassava para cada um de nds a importancia da nossa atuacao
perante a comunidade (Celso Venancio Teixeira Machado).

A empresa como ente social. Esse € um valor que, na CTBC, qualquer um que
chega tem que receber como o seu, a sua saudacdo de boas-vindas. E o papel
social que a empresa desenvolve. Ela tem seu negdcio, rentavel, um bom negdcio.
Ela tem que atender os tradicionais tripés: tem que remunerar o investimento
daquele investidor que acreditou nesse negécio; tem que ser um lugar motivador,
saudavel, que permite o propicio desenvolvimento ao crescimento das pessoas que
aqui estao, os associados; mas acima de tudo ela tem que cumprir o seu papel de
atender ao cliente. Na medida em que ela atende bem esse cliente, ela entra no
circuito da cidadania (Dilson Dalpiaz Dias).

Ainda subsiste na CTBC o espirito que as outras companhias nao tém, esse
espirito de identidade local (Geraldo Batista Caetano).

Assim, na performance da CTBC e na do Grupo Algar, seja no servi¢co publico ou
nao, temos uma preocupacgao permanente de que ela seja melhorada e, para isso,
€ importante reconhecer que o servigco nunca esta perfeito. O pior erro que pode
ser feito no servigo publico é dizer “o meu servigo esta 6timo”, porque ai vocé nao
melhora nunca. Temos uma forte preocupacao em estar inovando o tempo todo
(José Mauro Leal Costa).

Mas a idéia era essa, que a empresa fosse reconhecida, bem, igual ao que o Sr.
Alexandrino falava: “Faz as coisas, deixa que os outros falam”. E esta la na
genética de novo. Que ela fosse reconhecida por isso, por estar envolvida na
comunidade, por ser reconhecida na comunidade como uma empresa que faz o
bem. E a gente focou em educacgao de primeiro grau (Nelson Cascelli Reis).

Sr. Alexandrino realmente sempre foi uma pessoa com uma visdo de atendimento
social incalculavel. Ele acreditava naquilo e ele nao fazia conta de quanto custaria
para chegar com o atendimento telefbnico em uma cidade que estava a 50, 100
quildmetros daqui para por um posto com telefone. Um caso que me marcou muito
foi em um pequeno povoado perto de Para de Minas, de nome Ascensdo. Nos
chegamos 14 com a telefonia, um posto de servigo. ... E ndés convidamos uma
senhora para fazer uma ligagdo. ... Na outra ponta era, eu ndo me recordo a
cidade, mas sei ela estava tentando falar com o filho através de uma referéncia que
ela tinha, ela dizia que naquele telefone conseguiria falar. E havia simplesmente 20
anos que ela n&o tinha contato com esse filho (Oswaldo Firmino Junior).

Fonte: Acervo Centro de Memadria CTBC.
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Quadro 10: Valorizagao dos Talentos Humanos.

A CTBC sempre foi uma empresa que primou em formar mao-de-obra, tinha
técnicos e trabalhava muito com jovens, pessoas dispostas, com vontade de
crescer, com vontade de progredir na vida. Pessoas polivalentes tinham espago
aberto para aprender, essa sempre foi uma caracteristica da CTBC. (Celso
Venancio Teixeira Machado)

— O Grupo conseguiu desenvolver uma linha de pensamento na qual buscou colocar
a area de talentos humanos no mesmo grau de importancia que tém os outros
assuntos estratégicos dele (Cicero Domingos Penha).

— No6s comegamos a incentivar essas pessoas a estudar; muitas dessas pessoas se
formaram. Isso foi um processo pelo qual a gente comegou a incentivar as pessoas
a fazerem também uma autoformagéo (Nelson Cascelli Reis).

— O grupo, realmente, como eu disse, investe em grandes volumes em formagao de
pessoas, em capacitagao, esta € uma das coisas que mais cativa nesse estilo de
gestdo de empresa-rede. Por meio da gestdo participativa, as pessoas se sentem
envolvidas nas decisdes de investimentos que a gente faz. Cada vez mais a gente
vai ter que fazer mais com menos. Eu digo mais em volume de coisas a oferecer
para o mercado, € com menos recursos, até financeiros. E com pessoas
diferenciadas. ... E esse sempre foi um dos grandes diferenciais do Grupo. Ele
sempre investiu macicamente em capacitacdo de pessoas, em formacido e
treinamento (Oswaldo Firmino Junior).

— Quanto aos associados, a gente que ja tinha uma lideranga, ele (Sr. Alexandrino)
também dava muito recado: o cliente era importante, mas as pessoas da empresa
eram também muito importantes. E que a gente tinha que aprender a trabalhar com
elas e ter resultados juntamente com elas (Weber Pimenta de Melo).

— O pioneirismo da CTBC hoje ¢é historico, no caso da fibra optica, da digitalizacdo da
telefonia. Agora, isso partiu de uma decisao, digamos, corporativa para que se
investisse em talentos, se investisse em conhecimento, isso era uma estratégia
administrativa (Nelson Cascelli Reis).

Fonte: Fonte: Acervo Centro de Memaéria CTBC.

Quadro 11: Visao de Futuro.

— A CTBC sempre se colocou a frente do seu tempo, nunca usou a tecnologia pela
tecnologia, um equipamento pelo equipamento, mas pelo que ele agregaria de
melhoria, de contribuigdo para uma cidade. (Celso Venancio Teixeira Machado)

— [Existe uma autodisciplina para a questdao de procurar melhorias por parte das
pessoas, uma consciéncia de que é preciso se modernizar, de que a mudanga é
eterna e que nao da para ficar esperando por protecionismo € nem que as coisas
caiam do céu. Nesse aspecto sim, nds estamos preparados. Houve uma grande
mudanca cultural e o desafio agora é desenvolver isso. (Cicero Domingos Penha, )

— Nos temos um projeto que chama “Algar 2100”. Que é o féorum que nds temos para
discutir, sem a minima preocupacao de qualquer envolvimento pessoal, porque
dificilmente nés vamos chegar 14 — entdo, qualquer coisa que a gente discuta nds
estamos desprovidos de qualquer influéncia pessoal — e a gente validou esses
valores. Um dos pontos forte foi isso, a validagdo dos valores da organizagao.
(Dilson Dalpiaz Dias Dias)

— Toda hora conviviamos com o novo. ... Porque o Grupo, essa era uma vantagem
nossa, toda a vida buscou o novo, tanto que vai ser uma das primeiras empresas




137

que esta fazendo a histéria, embora isso seja comum nos Estados Unidos. Entédo
ela sempre procurava o novo, sempre chocava, a gente estava sempre
incomodado. Toda essa modernidade, na verdade, é o reflexo de um espirito
empreendedor que estava |a atras. (Geraldo Batista Caetano)

Somos hoje um Grupo exigente com as pessoas porque elas vao precisar,
principalmente, se dedicar, estudar, se preparar. O Grupo exige dessas pessoas
um comportamento ético, adequado aquilo que o mundo moderno das relagcdes em
negocios exige. (Cicero Domingos Penha)

Fonte:

Fonte: Acervo Centro de Memodria CTBC.

Quadro 12: Lideranga Educadora.

Sr. Alexandrino foi um lider que nao falava, era um lider que fazia, que
acompanhava, que estava junto. Ele tinha isso, ndo no discurso, mas na
consciéncia, na atitude de saber que “quem trabalha em telefonia trabalha 24 horas
por dia. Nao tem o direito de parar, ndo tem o direito de descansar”. Era o
sentimento de responsabilidade que nés tinhamos (Celso Venancio Teixeira
Machado).

Sr. Alexandrino estava muito presente porque, ao mesmo tempo em que estava
fazendo a estratégia, ele ia ao front. ... E cada pessoa que chega nessa empresa é
um lider. Ela pega essa bandeira e leva (Dilson Dalpiaz Dias).

E o Dr. Luiz sempre foi um expert. Toda a vida primou, nunca pagou coisa
atrasada, nunca faltou salario para ninguém. Quer dizer, ele geriu o negdcio
publico, vamos falar assim, com tarifa pequena, sem ter problemas maiores. O
problema maior é que ele queria colocar o servigo para falar em todo o canto e nao
tinha jeito, ai era um problemao, mas econdmica e financeiramente toda a vida a
empresa teve com uma lisura espetacular, nunca teve problema (Geraldo Batista
Caetano).

...uma grande caracteristica do Grupo Algar que nds nao podemos perder nunca: o
arrojo empresarial, a vontade de fazer as coisas (José Mauro Leal Costa).

Nao devemos nos esquecer do que somos e estamos aqui em fungdo de alguma
histéria que foi construida durante um tempo e por alguém. Embasada em valores,
em crencas que dao esse sustentaculo para vocé chegar aonde nés chegamos
nessas condi¢cbes de competir, de sermos pioneiros e tal (Oswaldo Firmino Junior).

Quem entrar hoje no grupo, para comegar, vai viver cem anos. Quero dizer, um
cara que tenha hoje 20 anos, 30 anos vai viver até os cem pelo menos. E vera o
Grupo Algar com uma posi¢ao de destaque no cenario nacional. N6s temos uma
meta, uma trajetéria que leva inexoravelmente a ser um dos grandes grupos
brasileiros. Presentes ndo s6 na regido do Tridngulo Mineiro, onde nds estamos
hoje e com alguns negdcios fora, mas também em todo o territorio nacional (José
Mauro Leal Costa).

O que o seu Alexandrino dizia para noés € o seguinte: “O mundo sempre vai
precisar de telecomunicagdes e, seja qual for o regime, as telecomunicagdes
sempre vao ter que existir’. Entdo ndés ndo precisamos estar preocupados,
arrancando os cabelos da cabega, com o que é que vai acontecer ou deixar de
acontecer (Luiz Alberto Garcia).

Fonte:

Acervo Centro de Memoaria CTBC.
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Os quadros apresentam trechos de depoimentos dos Executivos e as palavras-
chave obtidas na anadlise dos depoimentos gerais sobre a histéria. Sdo exemplos
usados para reforcar o que na observacao da pesquisadora resultou na avaliacdo de
que foi possivel constatar a sintonia com as variaveis desejadas.

Um exercicio de analise de trechos dos depoimentos, especificamente dos
Executivos, apresentou evidéncias de idéias que se complementaram, concordando
que, na maioria dos itens escolhidos para exemplificar tal afirmacéo, os trechos
podem ser mudados de um para outro quadro, ja que se trata de uma avaliagao
subjetiva.

Os trechos transcritos foram selecionados de acordo com a proximidade aos
itens Visao de Futuro, Lideranga Educadora, Valorizagcdo dos Talentos Humanos,
Responsabilidade Social e Valorizagdo da Marca, sem a preocupagao de registrar
todas as ocorréncias em todos os depoimentos, dentro do objetivo de despertar uma
discussao até mesmo que direcione novas investigagdes. Para a problematica deste
trabalho, ou seja, para verificar se o Centro de Memodria é importante para a
Empresa, no sentido de mostrar qual é a sua identidade, o resultado foi satisfatério
ao oferecer elementos coerentes para analise e avaliagao diante da teoria e do
modelo tedrico previsto.

A variavel Foco do Cliente foi considerada dispensavel, nessa representacéo,
pois avaliou-se que nos depoimentos e na histoéria o item foi reconhecido como parte
da Responsabilidade Social e da Visdo do Futuro. Os trechos de depoimentos dessa
variavel ficaram dispersos nos demais quadros.

Avaliou-se que ha a percepgao da personalidade da Empresa alinhada a
imagem que se pretende ter para seguir e trazer para uma nova realidade o que a
cultura organizacional considera como os sonhos e valores do fundador, como pbde
ser analisado em declaragdo do atual presidente da CTBC e do Grupo Algar, Luiz
Alberto Garcia (2002):

A responsabilidade social faz parte das crengas e, portanto, é
parte integrante do universo do Grupo Algar. Apoiar projetos
comunitarios, incentivar e apoiar a educagao de criangas, respeitar o
meio ambiente e valorizar nossa equipe sdo posturas tdo essenciais
a nossa identidade quanto os investimentos em telecomunicacoes,
agroalimentar, entretenimento e servicos.

Apesar de todas as mudangas administrativas e tecnoldgicas ocorridas em

cinglienta anos, constatou-se que as pessoas reconhecem que as Crengas e
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Valores basicos se mantiveram, resultando em relatos que, mesmo sendo de
funcionarios de regides, niveis de instrucao, fungdes e cargos diferenciados, tiveram
um mesmo discurso. Os historiadores que trabalham no resgate da memoria da
CTBC consideram possivel tragar uma coeréncia de avaliagbes sobre missao, visao
e negocio em todos os depoimentos, tanto de pessoas que estavam afastadas da
Empresa ha varios anos, quanto das que continuaram exercendo suas atividades ou
mesmo que mudaram de areas e de funcdo, durante reestruturagcées e mudangas
tecnologicas.

A proposta desta pesquisa surgiu, justamente, dessas avaliagdes informais
sobre o trabalho, a medida que se tornou consenso entre as pessoas que atuam no
Centro de Memodria, que a cada gravagao de depoimento, seja de funcionarios
atuais, executivos e nao executivos, ou ex-funcionarios, era possivel perceber que
os depoentes falavam uma mesma linguagem e tinham como principio uma mesma
cultura organizacional. Nas suas avaliacbes, a equipe, a consultoria e a
pesquisadora fizeram observagdes que ressaltavam as coincidéncias como se as
pessoas tivessem combinado o que falar, antes das gravagdes; o que nao seria
possivel, por se tratar de pessoas que ndo se encontravam ha anos ou mesmo
porque as perguntas ndo eram de conhecimento delas antes do momento da
gravagao em estudio pelos historiadores. Até mesmo as histérias de vida continham
vivéncias parecidas, em determinados periodos, ressaltando as devidas diferencas
culturais.

No cruzamento dessa realidade com os depoimentos selecionados do acervo do
Centro de Memodria, verificou-se que apos vinte, trinta ou cinqlienta anos as idéias
do fundador, Alexandrino Garcia, ficaram registradas como exemplo, atualmente
formalizado nos programas apresentados pela area de Talentos Humanos. Em
depoimento gravado, em 1984, que faz parte do acervo do Centro de Memodria, o

fundador declarou como tudo comegou e 0 que inspirou sua missao:

Eu disse e confirmo que nos entramos em telefonia forcados
pelas circunstancias e eu fui tomando gosto na telefonia e fui
trabalhando, nao era bem a telefonia, era servir a regido, o que eu
me interessava sempre era trabalhar em beneficio de alguém, de
alguma coisa; assim entdo, nds comegcamos trabalhando e
desenvolvemos a telefonia nessa regido, trabalhando sempre sem
parar mas com amor.
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ApoOs a pesquisa em todas essas fontes e analise no universo de depoimentos
selecionados, a avaliagao qualitativa complementou as indicagdes feitas ao longo do
estudo de caso. Avaliou-se que foi possivel obter uma visdao da estrutura que
demandou a criacdo do trabalho de resgate da historia empresarial, centrado na
memoria das pessoas.

Aos trechos de depoimentos transcritos neste trabalho, referentes a parte dos 38
depoentes selecionados, conforme descrito na Metodologia, foram inseridas as
entrevistas realizadas durante esta pesquisa, consideradas fundamentais para
complementar o perfil tragado, ja que mais do que um resgate histérico de novos
marcos da histéria da Empresa, viu-se a oportunidade de captar as percepgdes em
momentos especificos de contatos e descobertas feitos através do Centro de

Memoria.

3.3.2 A Histoéria Oral como Base do Acervo

A metodologia da histéria oral foi considerada um fator de credibilidade, ao
permitir acesso aos fatos que descrevem a trajetéria da Empresa, que pbde ser
conhecida, nesta pesquisa, principalmente através do que os historiadores da
memoria empresarial denominam “a histéria viva” (Plano de Negdcios, 1999), como
em trecho de depoimento do atual presidente do Grupo Algar e da CTBC, Luiz
Alberto Garcia (Uberlandia, 2001), ao descrever os acontecimentos que

antecederam a criagdo da Empresa:

E ele [Alexandrino Garcia] entrou em um negécio novo, um
negocio que nao foi programado ou pensado. Era uma lacuna de
servigo publico que existia, na ocasidao, ndo s6é em Uberlandia, mas
no Brasil inteiro. Ele pegou essa bandeira e carregou. Estamos com
ela até hoje. Esse processo, de uma forma geral, estava
acontecendo no Brasil como um todo. As empresas telefénicas
estavam eclodindo no interior para todo lado, porque existia uma
empresa canadense que explorava o servico entre Sao Paulo, Rio,
Belo Horizonte e Vitdria. Ela tinha essa concessdo e 0s servicos
locais precisavam de aprovacido das prefeituras para aumentar a
tarifa. E essas tarifas ndo eram dadas, os vereadores ndo votavam
essas tarifas.

Entdo, essa empresa canadense se interessava mais pelo
interurbano, porque as tarifas desse servigo eram dadas pelo Estado.
Mas nao tinha interesse em sair desse tridngulo, Sao Paulo, Rio,
Belo Horizonte, Vitdria. Era muito pequeno. Entao, o interior comecgou
a se organizar para ver se poderia ter telefonia. O comeércio de
Uberlandia chegou a ter mais de 300 maquinas de beneficiar arroz.



141

Aqui era um grande pélo arrozeiro do sudoeste goiano e do Triangulo
Mineiro e o comércio todo era com Sao Paulo. Por isso, era
necessario ter comunicagdo com Sao Paulo, comunicagoes
telefbnicas para poder vender os produtos.

O papai sentia isso muito na carne porque ele tinha sido
arrozeiro, tinha maquina de beneficiar arroz, ele conhecia bem o
problema. Estavamos por volta de 1954 quando eu estava prestando
vestibular. Uma comissdo da Associacdo Comercial de Uberlandia,
liderada pelo senhor Alexandrino, que era o presidente, foi a Sao
Paulo tratar com a Companhia Telefonica Brasileira, a CTB. E ouviu:
“Se vocés levantarem o capital para comprarmos um carrier (era um
equipamento para colocar em cima de uma linha fisica para
aumentar os numeros de canais), nés colocamos entre Uberlandia e
S&o Paulo.”

Voltaram para Uberlandia com essa missdao, e a cidade
necessitava tanto, estava tdo sufocada por falta de comunicagoes,
que em um tempo razoavel esse dinheiro foi levantado dentro da
sociedade uberlandense. Essa comitiva liderada pelo seu
Alexandrino passou a mao nesse documento, depdésito feito e foi a
Sao Paulo. Quando eles chegaram la com esse depésito, o
presidente da CTB disse para eles: “Nos fizemos a cisdo da CTB e
hoje foi criada a CTMG, Companhia Telefénica de Minas Gerais.
Entdo, ndo temos mais contato com vocés. Sdo Paulo ndo tem mais
contato com Minas, com o Tridngulo Mineiro. Vocés tém que fazer
esse contato em Belo Horizonte”. Entdo, de Sao Paulo mesmo eles
foram para Belo Horizonte. Ai, eu me lembro bem, o presidente da
CTMG naquela ocasiao era o senhor Lima Neto e na reunido que
eles tiveram, l6gico que nessas coisas eu nao estava presente, papai
que contava isso, o seu Lima Neto disse para a comitiva que estava
presente: “O nosso problema é ligar Belo Horizonte com Sao Paulo.
Enquanto nés ndo resolvermos o problema de Belo Horizonte com
Sao Paulo vocés esquecem, peguem esse dinheiro, devolvam para
quem assinou porque vocés vao ficar sem comunicacdo e nao sei
que tempo vai levar para resolver isso”.

Entdo, eles voltaram todos de cabeca baixa, chegaram em
Uberlandia e fizeram uma reunido: “Puxa vida, nés estamos com
dinheiro aqui, ja fizemos um trabalho, vamos devolver esse dinheiro
para cada um? Vamos enfrentar esse negdcio, vamos construir nos
mesmos”. Esta parecendo até um episédio quixotesco. Em
Uberlandia tinha a Empresa Teixeirinha, do seu Tito Teixeira, uma
pessoa bastante dinamica, piloto, enfim, extraordinario. E chamaram
o seu Tito para participar, fazer uma sociedade, mas seu Tito ndo
acreditava muito no negdcio. E o seu Tito acabou oferecendo para
venda a empresa telefénica Teixeirinha para aquela entidade, que
transformou-se na Companhia de Telefones do Brasil Central que,
logo em seguida, incorporou a Companhia Telefénica Teixeirinha.
Esse foi o primérdio da CTBC.

Outras evidéncias foram analisadas nos depoimentos que mostraram de que
forma se deu a influéncia do fundador da Empresa, como avaliado no depoimento de

llce Silva Fogarolli (Uberlandia, 2001), uma das primeiras funcionarias da CTBC, ex-
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funcionaria da Empresa Teixeirinha, para quem o Sr. Alexandrino foi um homem

dindmico, com uma grande visao de negdcio:

Quando entrei na Teixeirinha, em 1942, fiquei fazendo o servigo
da minha tia, ela tomava conta de todo o escritério, confeccionava as
contas telefénicas, porque naquela época tinha quinhentos telefones
automaticos so6, o resto era tudo semi-automatico, desses de
manivela.

Entdo, naquela época, era tudo a maquina. Vocé fazia os recibos
a maquina, fazia os recibos a mao dos interurbanos. Porque a gente
tinha um convénio com a CTB — Companhia Telefonica Brasileira
para os interurbanos. Entdo falava nos telefones da CTB, mas a
gente é que fazia a cobranga junto com as mensalidades dos
telefones da cidade.

Aquilo era feito tudo manual. Tudo! Os impressos, a gente
mandava fazer e punha a data, o dia, os minutos que a pessoa
falava, a cidade com que falava. Tudo, tudo, tudo, e o preco. E aquilo
ali era tudo somado a mé&o. Na época eu acho que nem maquina de
calcular tinha, em 1942. Nao sei, ndo me lembro. Entdo, era tudo
feito a mao, os recibos de mensalidade e esses recibos de
interurbano. Qualquer servico que tivesse, que fosse feito em
qualquer aparelho, era tudo cobrado assim, manual.

A Teixeirinha era na [Av.] Jodo Pinheiro, na esquina com a [Rua]
Machado de Assis, onde tem o prédio hoje da CTBC mesmo. Foi la
que eu comecei a trabalhar. A central era pegada ao lado com o
escritério e a central automatica era junto ali também, na Joao
Pinheiro. O escritério na frente, a gente tinha uma parede de vidro,
entdo a central era ali, as linhas telefénicas, de modo que tudo ficava
ali na Joao Pinheiro. Depois o senhor Tito Teixeira, que foi o pioneiro
dos telefones aqui, ja tinha a concessdo de Tupaciguara, Monte
Alegre, Canapolis, ltuiutaba, tudo isso com linhas fisicas. Porque
depois foram trocadas.

Entdo, para falar, era aquela gritaria! Choveu, ndo pode falar,
interurbano demorava dois, trés dias. Para falar de Sao Paulo, por
exemplo, vocé pedia a ligacao e ficava esperando: “Ah, sé amanha”.

Eles n&o tinham condicbes financeiras para aumentar a
empresa. E a cidade crescendo e s6 tinha quinhentos numeros, que
era servigo da Ericsson.

Em 1954 eles constituiram uma sociedade e foram atras do seu
Tito para comprar a companhia dele. Ele relutou muito e tudo, mas
no fim acabou vendendo, porque nao tinha capital para melhorar.

Eu creio que a constituicdo da CTBC se deu pela precariedade
dos servigos, a cidade crescendo e precisando de mais telefones. Eu
acho que foi isso. Na CTBC entrava a Associagdo Comercial que
pretendia fazer com que os servicos melhorassem para que a
economia se desenvolvesse. Acho que foi mais por isso que eles
constituiram essa sociedade.
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Depois, ndo sei a data certa, ndo me recordo, quando teve uma
eleicdo, que durou até de madrugada, o seu Alexandrino ficou como
presidente da Companhia. E, ele ficou com a maioria das acdes e
tomando conta.

Ai comecou a expansao. Parece que foi em 1957 que foram
inaugurados mais mil telefones com a Ericsson, e eles comegaram a
vender agbes da CTBC. Em 1957 eles inauguraram mais mil
telefones automaticos.

Também, avaliou-se como e quando filosofias sobre a valorizagdo das pessoas
como 0s principais responsaveis pela satisfacdo dos clientes comegaram a ser
formadas, em trechos de depoimento como o de Reges Murilo de Paiva (Uberlandia,

2001), outro um funcionario que alega ndo esquecer o lema do fundador:

A gente tinha um luminoso no escritério que dizia o seguinte:
“Trate bem o cliente, é ele quem paga o seu salario.” Esse era um
slogan do Sr. Alexandrino. Todo escritério da CTBC tinha, em
qualquer localidade.

Ele era muito determinado. O Sr. Alexandrino é uma daquelas
pessoas que vocé considera impar, que vocé nao vé igual por ai. O
Sr. Alexandrino era dessa maneira. Muito determinado, sabia o que
queria, sabia onde ia chegar e sabia como ia fazer. Isso, também, a
gente aprendeu com ele. Hoje a gente fala em cultura do Grupo. A
cultura do Grupo foi implantada por ele e seguida pelo Dr. Luiz, e
essa cultura € tdo arraigada que, hoje, a gente, que € mais antigo,
sente que nado tem como muda-la. Ela ja esta arraigada. Vocé age
independente da sua vontade. Aquilo € uma marca muito funda,
muito profunda, e o mais curioso no Sr. Alexandrino é que era um
homem trabalhador, ndo via dificuldade em nada. Trabalho, a vida
inteira dele foi trabalho. Sempre trabalhamos com aquela
determinacdo e com aquela lideranga. Eu acho que o fator lideranca
€ muito importante numa empresa, porque o lider € aquele que
escolhe e determina o caminho. O Sr. Alexandrino era essa pessoa e
vocé sabia para onde ia e como ia.

A mesma evidéncia foi avaliada nos depoimentos de funcionarios das diferentes
cidades, areas e épocas, que citaram o lema do dia-a-dia da Empresa, como foi o

caso da depoente Sandra Maria Paranaiba (ltuiutaba, 2001):

O meu primeiro trabalho foi na CTBC, quando eu entrei, ja era
CTBC, foi em 1976. Nao tinha nada, nunca, nunca vi nada na CTBC
gue me desagradasse. Entao, entrei na CTBC e comecei a trabalhar.

Ela investe profissionalmente, ela te da oportunidades. Ela te da
oportunidade até para vocé se relacionar ou conhecer outras
pessoas fora. Entdo, profissionalmente, o que eu sei, foi a Empresa
gue me ensinou. E olha que ela me ensinou muito mesmo.
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Eu, com o cliente, ndo tenho esse negdcio de falar assim: “Eu
nao atendo cliente”. Eu, por toda a vida, fui muito preocupada em dar
o retorno para o cliente. A gente tem que se preocupar muito mesmo
com os clientes porque, na realidade, sédo eles os nossos patroes.

Se o cliente chega para qualquer um de nds, é obrigacdo da
gente ndo deixar o cliente sem resposta, ou vocé encaminha para a
pessoa certa.

Observou-se que, ao recordarem o clima de pseudo-monopdlio em que viveram,
todos os depoentes declararam ter tido sempre conhecimento da posi¢cado delicada
de uma empresa que atuava em regime de concessao, geralmente as voltas com
embargos de importagdes de equipamentos para modernizagdo da planta instalada
e, mais ainda, para a introducédo de novas tecnologias. Segundo o depoente,
Athayde Barata Dias (Uberlandia, 2001), todos tinham a convic¢ado de que a melhor

opc¢ao era investir, sempre, na melhoria da Empresa.

Foi exatamente nessa época (1958) que houve um convite para
eu vir para Uberlandia e assumir a chefia de trafego, a
superintendéncia de trafego interurbano porque eu tinha muita
experiéncia em trafego interurbano e tinha um contato muito bom
com o pessoal de Sao Paulo, inclusive com a antiga CTB.

A CTBC acabou depois adquirindo as ag¢des de todos. Quando
eles entraram em Sao Joaquim da Barra, ficou prejudicado um trecho
até ltuverava porque a intencdo do Sr. Alexandrino era ir pegando
todas as cidades para nao ter atrito com ninguém até chegar a
Ribeirdo Preto. O objetivo, alias, parece que era até seguir Ribeirao
Preto. Mas o primeiro alvo era Ribeirdo Preto. Entdo, quando eles
adquiriram ltuverava, comecou a histéria de se interessar por
comprar as agdes de ltuverava.

No caso da area da CTBC, a expansao foi exclusivamente pelo
espirito empreendedor. Vou |he dizer porqué. Porque nao existia
comunicagao na area do Triangulo Mineiro.

E o sucesso da CTBC se deve ao fato de que o Sr. Alexandrino
nao permitia em hipdtese alguma que os lucros que a Empresa
pudesse usufruir fossem convertidos em outra coisa a nao ser
comunicacgao. “Se a Empresa der lucro, o lucro deve ser revertido em
comunicagdo. Em linhas interurbanas, comprar postes, comprar fios,
comprar mesas-interurbanas, comprar equipamento. Enfim, todo
dinheiro deve ser investido em comunicag¢ao”. E realmente foi feito.

Depois de resolvido o problema em Uberlandia, a nossa maior
preocupacdo era aumentar os circuitos interurbanos e
consequentemente montar posi¢des interurbanas e criar um grupo de
telefonistas condizente com a modernidade da época. E isso foi feito.
No periodo de dois anos aproximadamente, nds conseguimos
equilibrar tudo e montar como era a intengdo do Sr. Alexandrino.
Levar circuitos interurbanos para o Tridngulo Mineiro todo.
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O espirito de equipe, a certeza de ser dono da Empresa e a missao de trabalhar
em sintonia com a comunidade foram percebidos em trechos de todos os
depoimentos analisados. Para o depoente Luiz Marcio Otoni (Franca, 2001), desde o

inicio, a imagem da CTBC foi a de uma empresa desbravadora:

A partir dai ela comecgou nao s6 a olhar Uberlandia, mas a ser
requisitada por outras cidades da regido do Triangulo.
Posteriormente, ela transpds o Rio Grande, foi para o lado do Estado
de Sao Paulo. E nés temos hoje toda a regido do nordeste de Sao
Paulo, ela pertence a area de concessao da CTBC.

Podemos dizer que a CTBC fez um trabalho realmente de
bandeirante. Nas localidades em que ela foi, geralmente n&o tinha
telefone. Ou, quando tinha, era sistema magneto: nao tinha
interurbano, eram cidades totalmente isoladas. Entéo, a presenga da
CBTC nessas localidades, na sua histéria, na sua evolugao, foi
fundamental. Por isso, nés falamos que a CBTC cumpriu um papel
de bandeirante, desbravadora em todas essa localidades — com
algumas excegdes, que ja tinham telefone automatico (que foram
poucas), a maioria de telefones magnetos n&o tinha interurbano

A primeira coisa que Alexandrino Garcia falava era da
importancia das cidades: cidades de cinquienta aparelhos ou de dez,
vinte tinham a mesma importancia que uma cidade maior, como
Uberlandia.

Ele tinha isso presente, porque o que nds ganhavamos aqui
supriria as necessidades dessas outras localidades. Ele via com os
mesmos olhos uma localidade menor ou uma localidade grande. Ele
olhava a coisa como um conjunto e olhava a necessidade. Ele tinha
isso como uma missao de levar realmente a comunicacgao,
principalmente nesses municipios menos assistidos. E, mesmo que
isso nao gerasse renda suficiente, ele tinha o seguinte pensamento:
as cidades maiores cobririam a defasagem ou, vamos dizer assim, a
demora do retorno do investimento.

O crescimento foi se dando muito em funcdo dessa resposta,
porque a cidade era muito grande e sempre a Empresa fez aquilo
que prometeu. Alias, sempre fez a mais daquilo que prometeu. A
credibilidade realmente era muito grande e é até hoje. Entdo, sempre
superando as expectativas desses clientes, ninguém melhor para
poder levar essa noticia para outras localidades do que os proprios
clientes daqui. Quantas e quantas vezes recebia prefeitos de outras
regides que vinham aqui reivindicar a presenca da CTBC nessas
localidades...

E mesmo depois que a legislagdo coibiu ou fechou as areas,
vinham ainda varias caravanas, varios prefeitos, varias autoridades,
buscar a Empresa para atuar nessas areas. Nos tivemos algumas
fases. A legislagdo sempre especificou sobre tudo o que a gente
tinha que fazer. Ela inferia em tudo. Para vocé aumentar, fazer uma
ampliacao, vocé tinha que ter uma autorizagéo. Para vocé vender um
terminal telefénico, vocé tinha que ter um prego aprovado pelo
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Ministério. Entdo, a gente era obrigado a seguir os pregos, os planos
etc aprovados pela Telebras. A CTBC sempre teve a maior
quantidade de telefones por habitante de todo esse sistema.

Entdo, essa programacao, ndo s6 de telefone local como de
servico interurbano, nés sempre tivemos na frente. Havia um plano
estruturado de crescimento e houve um grande crescimento nessa
época, e ha até hoje. A prova é que nos temos algumas localidades
com alto indice de teledensidade telefénica. Isso comecou a ser
construido nesse momento em que o crescimento s6 se dava do
aumento da demanda dentro da area de atuagao. Nao s6 na parte de
crescimento de numero de terminais, mas também na troca de
tecnologia. Tanto é que a CTBC sempre foi e é considerada uma
Empresa pioneira nessa mudanga constante e na atualizagcao de sua
tecnologia.

A consciéncia da responsabilidade social pode ser avaliada também em trechos
de depoimentos como o de Carloto Marquez (Franca, 2001), para quem a CTBC era

motivo de orgulho:

Entrei na CTBC em 1957. Comecei ali, na Jodo Pinheiro, 620
com a Machado de Assis, 333 [Uberlandia]l. Quando eu entrei, a
parte do prédio ja estava pronta, eles estavam ja montando a central
e 0 material da Ericsson estava em baixo ali e ainda nao tinha
terminado uma parte da central da CTBC nao. Ai tinha o escritorio, o
saldo nobre, e depois é que foi terminando.

Fiquei responsavel pela limpeza de tudo. Era limpeza do
escritorio, limpeza la de cima do trafego, la das telefonistas. O que
precisasse de limpeza eu fazia. E foi indo, eu ndo dava conta
sozinho, foi contratado mais colegas. Eu tive uma época que eu
trabalhava com 15 auxiliares.

Porque a companhia cresceu de um tanto que, talvez, muita
gente nem pensa o tanto que ela cresceu. O plano de expansao
deles fez igual leite no fogo, que penetrou no Estado de Goias,
entrou no Estado de Mato Grosso, entrou aqui por Franca, no Estado

” o«

de Minas... “Essa cidade aqui precisa de telefone”. “N6s montamos”.

Eu, de faxineiro, para dizer a pura da verdade, de tudo que era
de fazer, eu fazia um pouco. Eu levava correspondéncia... Naquele
tempo tinha um negdcio de mensageiro. A pessoa telefonava de uma
cidade, e em um bairro o senhor morava la. Eu pegava um talaozinho
assim, chamava mensagem, ia la, e o senhor assinava ali, vinha
atender aqui na telefénica. Nao tinha telefone nos bairros, nao é?

Eu acho que patriotismo € o homem que trabalha cada vez mais
nas condicdes que ele tem de dar ao pais dele, a cidade dele.
Uberlandia deve tudo ao Sr. Alexandrino. Minas Gerais deve tudo ao
Sr. Alexandrino. O Brasil deve tudo ao Sr. Alexandrino

Nos queremos bem o nosso Brasil, entdo vamos ajudar ele.
Cada um ¢é como as formiguinhas. As formiguinhas, as
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pequenininhas pegam uma folha, ela ndo esta podendo, mas ela vai,
ela cai dali, mas ela levanta e vai indo assim, todos ajudando vai.

E o que aconteceu na CTBC. O Sr. Alexandrino preparou uma
equipe que aquele que nao servia caia fora. Mas aquele que
entendeu foi. E hoje € uma poténcia. Gostaria que aquele que entrar
hoje pense isso que eu estou dizendo, trabalhe com moral, com
firmeza, pensando ndo somente nele, pensando na sua familia,
pensando na empresa que ele trabalha, pensando na cidade dele,
pensando no seu Estado, pensando no Brasil. Nos estamos
precisando mais do que tudo.

No depoimento de Dilson Dalpiaz Dias (Uberlandia, 2001), também gravado para
o acervo do Centro de Memodria, analisou-se declaracdo na qual o depoente afirmou
que uma das possiveis razdes para a Empresa estar até hoje no mercado, foi o fato
de ela sempre ter levado a frente de seus negdcios a bandeira da cidadania, na

pratica:

A CTBC assumiu a telefénica de ltuiutaba e fui convocado para
implantar toda a cultura e gestdo na nova empresa. Essa
transposicdo também passou pelo espirito empreendedor, pioneiro.
Porque assumir isso, uma companhia com sua historia particular,
como o senhor Alexandrino e o doutor Luiz faziam, isso é uma
questao de pioneirismo, de possibilitar o crescimento.

Vocé tinha a convicgdo de que iria agregar muito valor ao
produto. Acho que isso era a grande forca motriz que tinhamos. A
motivagao de que voceé iria para la para melhorar aquilo. ...

O valor era o seguinte: era uma concessionaria de servico
publico. Nés que estamos prestando servigo ao poder instituido. Nao
é ao prefeito do partido tal. E ao poder instituido. E a figura do
prefeito, € a figura do presidente da Camara. Isso permitiu que a
CTBC sempre mantivesse um posicionamento sempre democratico e
nao partidario. Porque era um espirito publico impregnado.

Verificou-se que, na maioria dos depoimentos selecionados, o sonho do
fundador da Empresa representou para as pessoas uma grande responsabilidade e

o orgulho de prestar um servico a comunidade, como no trecho de depoimento de
Joédo Batista Coura (Uberlandia, 2001):

A CTBC prima pela tradigao, pela familiaridade, pelo pioneirismo,
prima pelo conhecimento que é a empresa da terra. Agora, é
necessario que essa intencdo, que essa postura, que esse
sentimento, seja de mao dupla. Nao adianta eu falar que sou de
tradicdo se o outro 14 na ponta ndo se sente assim. E o valor
percebido dessa tradicao.
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No depoimento de Nelson Cascelli Reis (Uberlandia, 2001), verificou-se que o
fundador esteve a frente da Empresa com sua lideranga educadora e foi um dos

alicerces para a resisténcia ao assédio constante para estatizacao:

Nesse ponto, com certeza, o Sr. Alexandrino € um dos alicerces
disso. No outro ponto, esta o fato de a gente se sentir motivado com
esse projeto, até se sentir meio dono. Essa liberdade controlada que
o Sr. Alexandrino dava, e que o proprio Dr. Luiz até hoje continua,
motiva o projeto CTBC a ser 0 nosso projeto de vida. Sdo esses dois
pilares, com uma questdo de inovagéo, que é fruto de uma genética
da CTBC, quer dizer, vocé ter liberdade de estar sempre procurando
coisas novas. Nao adianta vocé manter a qualidade, se vocé nao
estiver sempre renovando. Entao, acho que essas trés coisas fizeram
a CTBC chegar até hoje: essa questao de estar sempre preocupada
com o cliente — que vem la da questdo do Sr. Alexandrino —, a
questao de a empresa s6 ser boa quando o funcionario sente que é
dono dela e tem liberdade para poder fazer isso e, terceiro, para
poder ter boa qualidade, a gente tem que estar sempre a frente do
concorrente.

O bom relacionamento com a comunidade foi citado pelos depoentes, como em
trecho analisado no depoimento de Weber Pimenta de Melo (Uberléndia, 2001), para

quem essa foi a causa de a Empresa ter a credibilidade das pessoas.

Além de ter que cumprir toda a nossa missao, tinhamos do outro
lado uma pressdo que nos desgastava, que era a questdo de
estatizacdo. O seu Alexandrino falava: “Eles nao tém condicdo de
nos comprar. N6s temos que acreditar. Acreditar, trabalhar e servir
bem o cliente.” O que aconteceu? No dia em que a coisa esteve
pegando mesmo para valer, todo mundo fez uma corrente la em
Brasilia e falou: “N6s vamos agora terminar a concessao da CTBC.”
Naquele dia nés procuramos a sociedade, os representantes, os
formadores de opinidao e falamos: “Passa um telegrama. Manda um
oficio para o deputado que tem bom relacionamento com a
comunidade para olhar nossa causa 14.” E eles falavam assim para a
gente: “Com muito carinho. Quantos vocé quer que eu mande?”

E, realmente, a voz do povo se fez valer. Foi muito trabalho
nosso também em Brasilia. Todos os associados indo e pedindo,
houveram outras manifestagdes. Mas as comunidades responderam
formalmente, de uma maneira espetacular, nos defendendo, pedindo
a nossa permanéncia. E nés acabamos ganhando mais um tempo.
Tempo este suficiente para mudar toda a maneira de o governo
pensar.

Nao foi uma iniciativa momentadnea. Se vocé chegasse e
pedisse, se fosse uma coisa momenténea, ele podia atender bem e
tal, mas ia falar: “Eu ndo vou me desgastar com isso, ndo vou! Coisa
chata!” E porque veio |a de tras, indo bem ou mal tinha uma relagéo
que no fim levou a essa condi¢cdo. Uma relagdo montada mesmo em
uma convivéncia e dai a identificagcao da companhia com a area em
que ela esta. Isso foi, no meu ponto de vista, um dos grandes
sustentaculos.
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Eu saia dali sentindo que era querido pelas pessoas, tanto pela
Empresa como pela prépria equipe. Era um reconhecimento, a gente
tinha um sentimento gostoso de que estaria sendo muito acolhido.
Realmente, o sentimento é esse.

Ainda, observou-se que, de geragao a geracgao, as normas de atendimento ao
cliente nasceram da vivéncia e do conhecimento adquirido no contato com as
pessoas, 0 que, para a depoente Maria Rita Vanzolini (Franca, 2001), € um dos
diferenciais da CTBC:

O pulo do gato é que vocé tem que ser uma pessoa amavel,
vocé tem que ser cordial, tratar muito bem. Se o cliente chegar com
um revolver na mao — eu ja enfrentei isso, é verdade —, vocé tem que
ter um jogo de cintura. Ele chega la, e vocé tem que falar: “O senhor
esta nervoso. Vem ca, senta aqui, vamos ver o que esta
acontecendo”. A gente nao pode entrar na dele. Se ele entrar te
xingando, vocé ndo pode revidar, vocé tem que entender a situagao
dele. As vezes, ele nem tem razdo, mas vocé tem que procurar
chama-lo, a principio, dar razdo a ele. O segredo de cativar um
cliente, eu acho que é tudo isso que eu acabei de falar: ter uma
flexibilidade, ser amavel, ser cordial, deixar o cliente falar. Isso é
muito importante, porque, as vezes, o cliente chega falando e vocé
interrompe. O cliente tem que chegar e falar tudo o que tem que
falar. A gente tem de ouvir e, depois, a gente vai tentar explicar,
tentar convencer. O segredo é esse: deixar o cliente falar. A
principio, a razédo é toda dele, até a gente provar o contrario.

Um exemplo de que em todas as areas e localidades, por mais distantes que
fossem, todos os funcionarios atuavam alinhados a essa missao, pode ser analisado
no trecho do depoimento de Waldemar Isaias Ribeiro (Iltumbiara, 2001), que contou
como na area técnica o bom atendimento também passava pela compreensao do
papel de cada um e que, sempre que procurado pelo cliente, o importante era

entender a posicao dele:

Explicavamos, e eles entendiam muito bem, porque o nosso
contato com o cliente era muito grande, desde o inicio — e o
interessante € que é a visao de hoje. Eu, pelo menos, procurava
tratar o cliente muito bem, tinha um relacionamento muito grande
com o cliente, porque o Sr. Alexandrino sempre falava que o maior
patrimdénio era o cliente, e isso é verdade, porque quem paga o
salario de todo mundo é o cliente.

Entao, ele tem de estar bem servido com o nosso trabalho, para
poder estar satisfeito com aquilo que a gente estad oferecendo para
ele. A gente talvez ficasse preocupado, ao pensar em uma
cidadezinha, uma “currutela” que tinha 10 ou 15 casas, mas o Dr.
Luiz e o Sr. Alexandrino diziam: “Vamos pér telefone naquela cidade
|a”. Sabiam que aquilo ali dava prejuizo, mas o que eles queriam?
Atender o cliente. Nao interessa se, as vezes, 4, 5 cidades dessem



150

prejuizo, mas uma cobria o prejuizo daquelas cidades pequenas.
Entdo, ele ndo queria saber o tamanho da cidade, ele queria por
telefone 14, para que as pessoas utilizassem, tivessem um meio de
comunicagao.

A CTBC toda vida se preocupou muito com o cliente. Isso € uma
coisa de todo mundo, ndo é s6 a parte de consultoria que trabalha
diretamente com o cliente. Nés temos por obrigacdo — desde a
pessoa que mexe com a limpeza dentro da empresa — sabermos
certas informacdes, para passar aos nossos clientes. E, inclusive,
uma coisa que noés aprendemos, em um curso que a Empresa
fornece para todos, é aquela “qualidade” que vocé tem de saber. Séo
aquelas informacgdes que vocé tem de saber passar para o cliente.

O cliente, hoje, tem de estar bem informado, por todos os
funcionarios da Empresa. As vezes, a gente estd em um jogo de
futebol, e para um cliente, para poder tirar informacao. A gente tem
aquela satisfacao de dar aquela informacéao para o cliente, seja onde
for que a gente esteja, nao interessa, se a gente esta na nossa casa,
na Empresa, na rua, qualquer lugar. Se uma pessoa vem tirar uma
duvida com a gente, a gente tem o maior prazer de conversar e
saber que aquela pessoa, depois, vai sair dali com informacoes, vai
sair com uma imagem boa da Empresa porque a Empresa somos
nos, os funcionarios da Empresa, nao é o prédio.

Como bem social, as empresas de telecomunicagdes, como € o caso da CTBC,
normalmente sao referéncias nas comunidades nas quais atuam, e esse € um
diferencial a ser explorado, diante da procura por material de pesquisa, gerada
especialmente por estudantes.

Na CTBC, ja é reconhecido como uma tradicdo, o atendimento a estudantes
durante realizacao de Feiras de Ciéncias e datas como Dia das Telecomunicacgoes,
Dia do Telefone, etc, ndo s6 com a participacdo em cotas de patrocinio, mas
também em palestras, fornecimento de material sobre tecnologia e na organizacao
de visitas a Empresa. O Projeto Crianga, destinado a contribuir com a educacgao,
nasceu desse relacionamento com escolas, quando a Empresa foi buscar o apoio
das criancas para reforcar uma campanha contra a depredacao do telefone publico,
realizada nas escolas publicas, com alunos do ensino fundamental, como declarou o

depoente Francisco Damasceno de Padua Junior (2000):

Eu entrei na CTBC em 1980, na area técnica, dando
manutencao em centrais telefénicas, mas ndao me contentava s6 com
centrais telefénicas. Entdo a gente estava sempre envolvido com
alguma coisa. Eu fiz, por exemplo, um projeto de exteriorizar TP. O
que era isso? Eu notei, em ltuiutaba, que quando chegava 9, 10
horas da noite vocé nao tinha telefonia publica, porque todos os
telefones publicos ficavam ou dentro da padaria ou dentro da
farmacia. A padaria fechava, a farmacia fechava, vocé nao tinha mais
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telefone publico, vocé tinha dentro da rodoviaria, que ficava aberta a
noite inteira, na frente do posto da Policia, e s6. Ou na frente da
CTBC, e assim mesmo teve uma época que eles puseram para
dentro. Por que p0Os para dentro o TP? Porque depredavam.

... Ai eu fiz um trabalho seguinte: “Espera ai, por que depredam
TP?” A gente comecou a trabalhar nesse sentido: depredam TP
porque TP parou, ai depreda, entdo era um ciclo vicioso. Quem
depreda TP? E adolescente.

Vamos comecgar nas escolas? Vamos. Entdo comegamos a
fazer. Depois, no futuro, foi um grande movimento da CTBC. Foram
as primeiras raizes de integragdo da CTBC com as escolas.

Naquela época, a gente comegou a ir para as escolas, fazer
palestras para as criangas, falar da importancia do telefone publico e
era um trabalho que naquele momento nao traria resultado. O retorno
€ de longo prazo, mas aquela crianga ndo seria um futuro
depredador. N6s comegcamos a atuar também numa area muito
importante, que eram as associagdes de bairro. A gente comecgou a
fazer palestras nas associagcbes de bairro, falando para essas
pessoas da importancia do telefone publico. E 0 que nés comegamos
a fazer? Comecamos a colocar telefones publicos na frente dessas
associagdes de bairros, numa parceria com essas associacoes.

A partir dai, nasceu a idéia do Projeto Crianga e foi criada toda uma estrutura de
atendimento. Porém, segundo os responsaveis por esses atendimentos, o avango
tecnoldgico trouxe algumas restricdes no acesso a equipamentos e demais recursos
informatizados, até mesmo porque € um mundo cada vez mais virtual. Novamente, o
projeto de Memdéria Empresarial, com espago fisico para visitantes ou mesmo o
Museu Virtual, tendéncia cada vez mais procurada, podem suprir essas
necessidades de oferecer uma estrutura adequada com utilizagdo de recursos como
cd-rom, Internet e demais sistemas interativos.

O aspecto educativo € um exemplo do campo de atuagcdo de um projeto de
memoria ou de museu empresarial que ainda pode aproximar as pessoas da
tecnologia, popularizar servigcos e receber contribuicdes para aperfeigoar ou criar
novos servigos, além de indicativos de como se da a relagdo das pessoas com a
tecnologia.

Uma empresa deve ter como principio manter seus publicos proximos a ela,
porque a comunidade, os clientes e os funcionarios de todas as areas precisam
conviver com os servigos, conhecé-los e participarem do desenvolvimento de novas
solugdes que facilitem seu dia-a-dia. O conceito de vitrine exemplifica essa questéo.

Outro trecho de depoimento analisado, que possibilitou a analise sobre o papel

educador da CTBC, foi o da depoente Carmen Lea Bazon (Franca, 2001), para
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quem essa postura da Empresa sempre criou condi¢gdes propicias ao crescimento
das pessoas.

A CTBC sempre foi muito aberta, muito transparente. Eu tinha
conhecimento de que estava ocorrendo essa transformacao. E que
iam surgir essas oportunidades. Entao, eu busquei. Eu fui até o meu
chefe, me candidatei ao cargo, mostrei o interesse em estar
ocupando aquele cargo, minha qualificacdo, e concorri com outros
profissionais da Empresa também. Verificou-se que eu tinha
qualificacdo necessaria, a que a Empresa precisava para o
momento. Ai eu passei do Centro de Operacdes para area do Direito.

A necessidade de continuar levando adiante a cultura da Empresa, péde ser
observada na mensagem que a depoente Regina Dubles Belo Pereira (Uberlandia,

2001) deixou para um novo funcionario, em trecho do depoimento analisado:

O novo associado [funcionario] vai encontrar aqui a oportunidade
de estar sempre up to date com o mercado. Ele vai ser o que quiser
ser, porque aqui vocé conquista o que vocé quiser conquistar. O
Grupo Algar, em geral, e a CTBC, onde eu estou ha muito tempo, te
dao todas as oportunidades. O que vocé quiser ser la dentro, vocé
consegue. E pela sua competéncia. Nao existem politicas 14 dentro
que segurem ninguém. Entdo, as pessoas que se dedicarem a ter
auto desenvolvimento e que queiram crescer la dentro, elas tém
oportunidade. Elas vao acabar ficando la 25 anos, como eu.

Um campo de pesquisa importante para novas descobertas esta no estudo da
transmissao da cultura ou de como a comunicagao acontece para apoiar esse
processo. Essa avaliagdo veio da andlise de trechos de mensagens deixadas para

novos funcionarios, como o do depoente Celso Venancio Teixeira Machado (2001):

Eu diria (para quem chegar agora) que o grande desafio que o
grupo vai ter, mas eu tenho certeza que vai ter competéncia para
isso, é nos sairmos da fase do planejamento para a execucdo. E
dificil falar do passado para quem vai fazer parte do futuro. Eu diria
primeiro para conhecer um pouquinho da histéria do Grupo, ou parar
para assistir a fala do seu Alexandrino, que é uma licado de sabedoria
extraordinaria. Diria 0 seguinte: “Venha de cabeca aberta mais do
que de ouvido aberto. Venha no sentido de contribuir € no sentido de
saber que a sua competéncia vai fazer uma enorme diferenga aqui. E
venha no sentido de trabalhar com ética, de saber que é importante o
trabalho de equipe muito mais do que a competéncia individual. Que,
mesmo tendo todas a dificuldades, que tém todos os negdcios, aqui
vocé vai encontrar um ambiente de trabalho que oferece liberdade
associada a responsabilidade e isso é absolutamente motivador. E
venha sabendo que vocé vai construir o futuro. E esse futuro vai ser
melhor quanto mais dedicagdo, mais amor, mais coeréncia,
consisténcia a gente der a ele.”

Além dos trechos de depoimentos selecionados, observou-se nas publicagdes

do acervo, através da descrigdo de fatos diarios, que um programa de capacitagéo
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continuo era desenvolvido, como encontrado em matérias da Revista Teleco
(Quadros 13 e 14).

Nas noticias e matérias publicadas pela revista interna, avaliou-se que havia a
preocupacao da Empresa em manter as pessoas atualizadas em novas tecnologias
do setor de comunicagdo e de adotar novas tecnologias para melhoria do
atendimento aos clientes e da qualidade de vida dos funcionarios, além de investir
em treinamento.

Isso foi avaliado na analise do material publicado pela revista Teleco, que
mostrou o esforco em manter as pessoas atualizadas através da leitura e na

realizagao de treinamentos, registrados como noticia.

Quadro 13: Informacgdes para os funcionarios.

A NOTICIAE...
Televisao em cores

A EMBRATEL ja confirmou que a partir de 31 de margo do préximo ano,
comecgara a transmissdo em cores na televisdo brasileira. Quatro fabricas ja se
preparam para langar no mercado os aparelhos receptores a um prego médio de Cr$
5.500,00. O sistema alemao PAL-M adotado pelo Brasil, € o mais caro e o melhor

existente.

Imagem pelo telefone

O “Telecopier” Xerox 400, que acaba de ser lancado, é a ficcdo cientifica
tornada realidade: ele transmite e recebe mensagens escritas, desenhos, graficos,
plantas e até fotos através de uma ligacao telefénica comum. Agora, pode-se “telefonar
uma imagem” em apenas 4 minutos. O aparelho pesa 8 quilos, e como os demais
equipamentos Xerox, nao sera vendido, e sim arrendado, mediante um aluguel fixo

mensal de aproximadamente Cr$ 500,00.

Fonte: Teleco. Revista oficial dos funcionarios da CTBC — Companhia de Telefones do Brasil Central.
Uberlandia. Edi¢cdo 32. Dezembro / 1971, p.18.
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Quadro 14: Atualizagao periddica.

Simpédsio reune telefonistas da CTBC

Dando seqliéncia a sua meta de aprimorar os servigos que presta a coletividade
de quatro estados da Federacgao, a Cia. De Telefones do Brasil Central reuniu no dia 10
de abril ultimo, em sua sede na cidade de Uberlandia, cerca de 40 telefonistas
encarregadas, representando 37 localidades da sua area de concessao, com a finalidade
de instrui-las sobre o novo sistema de tarifacido automatica dos bilhetes interurbanos,
através de computador, que sera implantado pela mesma. Este moderno sistema
possibilitara um atendimento mais perfeito, diminuindo a possibilidade de erros e

eliminando o acumulo de servigcos como ocorria anteriormente.

Fonte: Teleco. Revista oficial dos funcionarios da CTBC — Companhia de Telefones do Brasil Central.
Uberlandia. Edi¢cao 33 / 36. Margo / Abril de 1972, p.22.

Em trechos de depoimentos como o de Alvadir Mendonga (Uberlandia, 2001),
para quem trabalhar na CTBC é uma licdo de vida muito boa, observou-se
elementos comuns as demais declaragbes sobre aprendizagem, comprometimento,

gostar do que faz:

Nesses 25 anos de CTBC aprendi muita coisa. Cresci muito,
aprendi a conviver com pessoas de tudo que ¢ jeito, porque falo com
pessoas de todos os niveis. Era uma coisa gostosa, porque so6
trabalhava quem gostava mesmo. Eu me lembro que numa época
entraram umas pessoas mais rebeldes. Elas olhavam, viam como
era, como funcionava, e falavam: “Esta louco! Eu n&o vou trabalhar
aqui de jeito nenhum.” E saiam fora. Eu fiquei porque realmente
gostava, me identifiquei com aquele regime, era mais ou menos o
meu regime dentro de casa. Vestimos a camisa da empresa mesmo,
para 0 que precisasse a gente estava disponivel, e com prazer
mesmo. Nao tinha aquilo de “Ah, eu sou obrigada a fazer isso”, a
gente trabalhava sempre muito e gostava.

O que se buscou nos relatos foi dispor, lado a lado, uma mostra das percepgoes
analisadas durante a pesquisa realizada no acervo, com base nas trechos dos
depoimentos selecionados; a realidade da Empresa; e avaliagdes obtidas pela
pesquisadora sobre o programa de memoaria e seus projetos.

A percepcao das pessoas foi analisada com maior profundidade, em cada
depoimento, para obter evidéncia de continuidade e coeréncia, entre funcionarios de

cidades, areas, épocas e até empresas Algar distintas. O que mostrou a importancia
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de levantar evidéncias para avaliar, mesmo que de forma qualitativa e subjetiva, se
tais depoimentos tiveram como base a imagem da Empresa firmada em uma
identidade forte, que as pessoas reconheciam e com a qual, muitas vezes, se
identificavam.

Como resultado da analise dos depoimentos dos executivos, verificou-se que,
em suas percepgoes da historia e do perfil do fundador da organizagao, consideram
o fundador um pioneiro, um visionario, um homem com visdo de futuro, um lider
educador que criou uma empresa integrada a comunidade, com a missao de servir
sempre. Tais conceitos, conforme verificado neste estudo de caso, durante a analise
da realidade da Empresa e do Grupo Algar, se alinham a filosofia empresarial, ao
perfil de Alexandrino Garcia e do seu sucessor, o filho Luiz Alberto Garcia.

Em declaragdo feita a pesquisadora, durante o langamento do programa de
memoria empresarial, em 1999, Luiz Alberto Garcia declarou que sua missao é

preservar a visao do fundador para o futuro dos seus sucessores:

Ao se aproximar a comemoragao de meio século de trabalho,
sempre com pioneirismo, € o momento de tragar sistematicamente
essa linha do tempo, que vai mostrar como a CTBC conquistou um
lugar especial no Brasil Central, e como, através dessa linha, vai
chegar ao futuro sendo destaque no Pais € no mundo.

As transcricbes selecionadas para este trabalho ndo apresentaram todos os
depoentes analisados, bem como as palavras-chave citadas s&o apenas partes de
evidéncias obtidas através de uma analise qualitativa, cujo levantamento podera
servir como exemplo para novas investigacoes.

O aspecto contraditério ndo foi encontrado, talvez por nao ter sido objeto direto
desta analise, mas, em alguns depoimentos, a preocupagdo com O apego ao
passado em detrimento das necessidades do futuro antecedeu, na maioria das
ocorréncias, explicagdbes que se alinham a teoria estudada, ou seja, que a
preservacdo dos valores basicos nao deve ser confundida como resisténcia a
mudancas, necessarias a sobrevivéncia da Empresa, ou apego a formas de trabalho
que nao condizem com a modernidade.

A preservacao dos valores basicos é o que o Presidente do Grupo considera a
visdo essencial para a perenidade da organizagdo, a consciéncia do que ele
denominou core competence. E os depoentes alegam que o cuidado ao esclarecer

essa diferengca entre valores e resisténcia a mudancas, veio da necessidade de
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mostrar que na realidade empresarial os processos sdo dinamicos, como declarou o

depoente Francisco Damasceno de Padua Junior (2000):

Dentro da realidade atual da CTBC, vocé nao consegue ficar
num unico projeto: é tanta coisa acontecendo que vocé tem que estar
envolvido, a pessoa tem que ter a capacidade de estar otimizando
tudo isso. .. até porque n&o existe nem nunca existiu processo
estanque, mas temos que acabar com aquela pessoa que entra e vai
trabalhar especificamente naquele setor. Tem que entrar e trabalhar
para um processo todo, a pessoa tem que ter visdo holistica, tem que
entender o que esta acontecendo. ...N&o se concebe mais que vocé
tenha uma pessoa que entre na contabilidade e o negdcio dela é
bater carimbinho e 0 mundinho dela é aquele e ela nem sabe o que
esta fazendo. Nao existe mais essa pessoa. ...Pessimista ndo cabe
aqui ndo. Isso nao é s6 na CTBC, nao: pessimista ndo cabe na vida.
Na vida a gente tem que ser o mais otimista possivel, sendo a vida
nao tem razdo de ser. Ha uma coisa interessante que a gente tem
que colocar também: o que soma ponto é o que vocé esta fazendo
hoje, o que vocé estd agregando. O que passou atras deu um
alicerce, mas so isso ndo mantém nao. ... Muitas vezes as pessoas
fazem um alicerce e se mantém nele e acham que ele é para a vida
toda. Nao, ela tem que estar sempre promovendo a manutencao
desse alicerce e construindo novos, sendo ela esta fora, mesmo, a
empresa nao vai estar com essa pessoa, acho que qualquer
empresa.

Nesse sentido, constatou-se que a importancia do resgate e preservagao de
fatos que marcaram a trajetéria empresarial, especialmente através da memoria das
pessoas que fizeram e fazem a Histéria da CTBC, foi reconhecida pelos depoentes,

como € o caso do depoente Geraldo Batista Caetano (2001):

Eu fico muito grato em dar esse depoimento ... N6s temos que
resgatar valores, porque essa meninada que esta vindo agora podera
ver: “Olha como isso foi feito, de que forma que foi feito, com que
sacrificio foi feito.” N6és ndo queremos tirar uma de vitima e nem
procurar verdades. Eu quero dizer o seguinte: “Lute como noés
lutamos e vocé vai fazer também o depoimento no final, e vai dar a
oportunidade para os outros fazerem o depoimento.” ... E lutar para
gque a coisa cresga, que dé emprego, que pague imposto, que
melhore a situagédo do mundo, que melhore a situac&o do individuo e
da prépria familia. ... Faga a empresa, a empresa € um bem social.

Em trecho do depoimento gravado para o Centro de Memdria, o presidente do
Grupo Algar, Luiz Alberto Garcia (Uberlandia, 2000), falou sobre o surgimento do
Programa Algar 2100 e do objetivo de trabalhar pela perpetuidade das competéncias
com a consciéncia de que o futuro ndo vem de uma sbé vez e que € necessario

construi-lo dia ap6s dia:
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Se a gente for ver a velocidade com que as coisas estdo
acontecendo... Entre os anos de 1800 e 1900, o mundo dobrou sua
capacidade de inovacdo. De 1900 a 1950 dobrou novamente — em
apenas cinquenta anos. A partir de 1950, vem dobrando a cada
década. E a ultima década, a cada quatro anos, todo o conhecimento
muda. Essa velocidade com a qual as coisas acontecem, nos faz ter
de correr atras, sendo ficamos obsoletos. Entédo, para nos fazermos
uma resposta para daqui ha um ou dois anos é muito dificil.

E um projeto de 2100, um projeto de cem anos, € um projeto que
nao se esta mais dentro dele, ndo se estd mais ali para responder.
Entdo a gente mantém a mente livre para pensar e fazer, elocubrar o
que tem vontade. E como comecou esse projeto? Nos estavamos
numa reuniao, em Uberaba, e estavamos fazendo uma projegéo para
cinco anos. E eu perguntei quem é que estaria ali no final daquele
projeto. Todos da sala levantaram a mao. “E daqui a dez anos?” 90%
levantou a mao. “E daqui a vinte anos?” Acho que cinquenta ou
menos levantaram a mao. “E daqui a cem anos?” Ninguém levantou
a mao. Entado eu falei: “Puxa vida, estamos fazendo um projeto aqui
para nos usufruirmos dele. Vamos pensar numa coisa mais na frente.

Porque nao pensarmos num projeto Algar 2100?” Todo mundo
topou, marcamos e fizemos uma reunido em Sao Paulo. A coisa mais
bonita e mais interessante, ao meu ver, € que naquela reuniao
nasceu espontaneamente a idéia de que nao existe core business. A
gente leva até um susto: “Nao existe core business? O que existe?”
“Existe core competence.”

Em entrevista gravada especificamente para este trabalho, durante a
inauguragao da exposigao Linha do Tempo, Daura Silva (2002), ex-funcionaria, hoje
aposentada, e depoente do projeto, disse que a idéia de mostrar o desenvolvimento
das pesquisas através de uma exposicdo proporcionou o contato com a Empresa,

que ela admira e nunca esquece:

Como Deus é bom ao me dar a oportunidade de trabalhar numa
Empresa tdo importante, durante 23 anos, e de ver tudo isso, e
pensar que um dia a gente pode somar um pouquinho da
colaboragao da gente para o crescimento da Empresa.

Para as demais pessoas que compareceram a abertura da exposi¢cédo, o evento
foi avaliado nas entrevistas gravadas para esta pesquisa, como um momento de
muita emog¢ao, uma viagem no tempo, ou, segundo José Peppe Junior (2002), um
dos depoentes do projeto, antigo morador da cidade que conheceu o trabalho do
fundador da CTBC e que se declara seu admirador, “um verdadeiro trabalho de
fixagdo do tempo no préprio tempo”. Em sua entrevista, José Peppe Junior disse que

ao passar pela Linha do Tempo e demais ambientes da exposicédo, ficou
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emocionado, porque acompanhou toda a luta de Alexandrino Garcia, o seu ideal de

acertar e de fazer alguma coisa perene para a cidade, a regiao e o pais:

Alexandrino era muito inteligente, um visionario, e suas acdes se
concretizaram nessas construcbes magnificas. Acho que esta
exposicao €, sem duvida nenhuma, uma das coisas mais importantes
da historia da Empresa, porque junto a ela muitas histérias da cidade
e da regido acompanham nossa visita. Ela ndo é s6 educativa, mas
uma histéria de patriotismo e de muito querer e de muita realizacao,
e de gente inteligente que sempre pensou grande. Cada vez que
venho aqui vejo coisas novas, de gente que pensa no futuro e que
quer mostrar a sua historia e o que esta fazendo.

Uma das avaliagcées recebidas na mesma ocasiao, sobre a exposicao e sobre o
projeto de memoéria empresarial, foi a do vice-presidente do Conselho de
Administracédo Algar, Luiz Alexandre Garcia (2002), neto do fundador da CTBC, para
quem o resultado de todo o trabalho é muito importante, tanto para a nova geragéo

quanto para as pessoas que passaram pela construgao da organizagao:

E extremamente importante para nds resgatar o passado,
resgatar o que foi feito, de uma forma simples e muito digna que é
com o proprio depoimento das pessoas que fizeram parte da
organizagdo. E importante a gente resgatar como foi estruturado e
construido o passado, e mostrar as geragbes, ndo sé para as
pessoas da familia, mas aos novos associados (funcionarios), que
com certeza construirdo o futuro dessa organizagao, quanto amor,
quanta dedicacao e tantas histérias interessantes que fazem parte da
nossa histoéria.

As gravacdes feitas em cabines instaladas em eventos periodicos, ndo s6 da
CTBC, mas das empresas Algar, tém permitido a equipe responsavel pelo projeto
captar depoimentos de outros funcionarios, muitos contratados ha poucos anos ou
meses. Nessas ocasides, observou-se que ha uma nova forma de registro, que € a
da evolugdo das percepgdes sobre a cultura organizacional nos ultimos anos. Tais
acdes sao consideradas, pela equipe do Centro de Memodria da CTBC, recursos
importantes para ampliar a divulgagao do projeto e permitir que as pessoas sintam-
se responsaveis por ele, contribuindo com a preservagdo da memaoria empresarial,
através de maior conhecimento e aplicagdo da Instrugdo de Trabalho sobre gestéo
do acervo criada em 2003.

De acordo com os funcionarios e ex-funcionarios, bem como as demais pessoas
que ja participaram das gravagodes, o projeto € responsabilidade de todos; muitos

deixaram também sugestdes para sua continuidade e manutengdo, pois o
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consideram um meio importante de valorizagdo da pessoa e da cidadania, mesmo
para quem ja nao esta mais na Empresa.

A analise da realidade da CTBC possibilitou tracar seu perfil, conhecer os
objetivos estratégicos das areas de Comunicacdo e Talentos Humanos,
responsaveis pelo processo de comunicagao empresarial com os publicos internos e
externos. Nessa realidade, constatou-se que o programa de memoria empresarial,
através do Centro de Memdéria CTBC e do projeto Histérias da Nossa Terra, foram
considerados importantes como ferramenta para a consolidagdo da imagem e da
cultura organizacionais. O resultado, de acordo com as pessoas consultadas durante
esta pesquisa, consta nos relatérios do programa, o que justifica e motiva a
manutengdo do investimento no resgate e manutengdo do acervo historico. O
principal aspecto verificado estda na melhoria do atendimento aos publicos
envolvidos, que procuram a CTBC para pesquisas sobre a historia empresarial e das
telecomunicacdes, através do qual ainda se obtém o apoio a divulgagado dos valores
basicos da organizagao, principalmente, nos depoimentos captados para resgatar a
histéria por meio da memoria das pessoas.

O objetivo do programa € manter o atendimento eficaz do Centro de Memodria,
nas versodes fisicas e digital, que é indicado como estratégico para manter a CTBC
como referéncia no setor e como fonte de pesquisa sobre telecomunicacdes e o0 seu
desenvolvimento no pais. Além de construir, nos préximos anos, a sede definitiva,

denominada Museu do Futuro.
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CONCLUSAO

A justificativa para se avaliar a importancia do programa de memoria empresarial
da CTBC, ou Centro de Memodria, neste estudo de caso, surgiu da analise do cenario
com o qual os gestores das organizagcdes se deparam e que influenciam as decisdes
para investimentos. Em seguida, levantou-se consideragdes sobre os beneficios da
implantagcdo de um programa de memoria empresarial para um planejamento
estratégico de longo prazo.

A partir da teoria estudada. sobre comunicagdo, comunicacdo empresarial,
cultura organizacional e memoria empresarial, as definicbes de imagem e identidade
mostraram que a comunicagao da empresa, interna e externa, ndo esta apenas nos
canais de divulgacdo direcionados a publicos especificos, mas também na
percepgdo que as pessoas tém da organizagao, propiciada pela sintonia entre
imagem desejada e aparente e identidade, que é o carater ou a personalidade da
empresa, construida ao longo da sua trajetéria.

Considerou-se que cada acgao, passada e presente, forma na mente dos
publicos de influéncia de uma empresa a sua imagem, que € uma extensao da
identidade, e que uma cultura organizacional forte se perpetua e pode ser a base de
crengcas e valores que levam ao sucesso, como podem ser as limitagdes ou os
paradigmas que ndo permitem que a organizagado se adapte as novas exigéncias do
mercado.

As vantagens do auto-conhecimento, através da historia empresarial, e a
consciéncia de fazer parte de uma cultura organizacional ou de uma trajetoria
comum, mostraram nesta pesquisa, tanto por meio da teoria quanto dos exemplos
analisados, serem tao importantes quanto as atividades criadas para permitir que as
pessoas, que diariamente recebem informagcbes sobre uma empresa e seus
servigos, possam conhecé-la melhor.

Além disso, empresas como a CTBC, reconhecidas por carregarem em sua
trajetéria a evolugdo de um setor formado por marcos decisivos para a historia das
comunidades nas quais atuam ou para o pais, como sado as telecomunicagoes,
acabam sendo referéncias para pesquisadores diversos, incluindo as necessidades

de informacéao dos seus publicos internos.
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Dai, a importancia de se manter um programa continuo de preservagao da
trajetoria empresarial, com a criagdo de um acervo adequado as necessidades e a
cultura de cada empresa. E mais uma agdo de responsabilidade social, que muitas
vezes mostra o quanto uma empresa valoriza sua histéria e a contribuicdo das
pessoas e das comunidades.

O cenario analisado partiu dos desafios com os quais as organizagbes se
deparam ao longo de suas trajetorias, que formam e consolidam suas
personalidades, ou seja, suas identidades, diante dos publicos de influéncia, internos
e externos. Esses publicos, por sua vez, tém as proprias vidas transformadas diante
das agbes empresariais, desde o desenvolvimento de servigos e novas tecnologias,
que provocam mudangas culturais decisivas, até a implantacdo de processos para
melhoria da qualidade de vida e respectivo retorno, que devera, por sua vez, gerar
novas melhorias e novos recursos. E um ciclo que gera novos conhecimentos, além
de riqueza para todos, empresas e pessoas, dentro de padrdes éticos, de cidadania
e responsabilidade social.

De acordo com a teoria estudada e com a observagcao da estrutura da CTBC e
do seu programa de memoaria, ou Centro de Memodria, verificou-se que, atualmente,
as organizagdes convivem com uma realidade na qual, o que se espera, em
contrapartida, é que parte do seu lucro seja usada para gerar mais riqueza, para
investir na educacgao dos seus funcionarios, na melhoria dos processos produtivos e
nos padrdes de vida da sociedade que € a prépria usuaria dos seus servigos. Em
decorréncia dessa conscientizagao, a publicagao de balangos sociais, por exemplo,
torna-se, cada vez mais necessaria para empresas que pretendem atuar nos
diversos mercados, além das exigéncias no cumprimento de normas de preservagao
do meio ambiente e apoio ou participacao direta em causas sociais.

Por isso, empresas como a CTBC, que procuram manter a tradicao de trabalhar
ao lado da comunidade, de promover o desenvolvimento das pessoas e valoriza-las
nao como um recurso, mas como um talento que merece ter suas competéncias,
crencas e valores respeitados e estimulados, hoje se tornam exemplo e procuram
resgatar suas historias, principalmente por meio das memdrias das pessoas, em
gravagdes de depoimentos, por profissionais especializados em Histéria e
Comunicagéo.

Essa é uma decisdo com influéncia direta nas acbes de comunicacio

empresarial, no sentido de criar e manter a imagem da empresa e de garantir a
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melhoria do clima organizacional, porque depende de uma sintonia ou um
alinhamento entre a imagem e sua identidade, sustentada por uma marca forte, uma
trajetéria transparente e a percepgédo das pessoas com as quais se relaciona. Tais
fatores determinaram a decisdo de investir em centros de memodria empresariais,
como é o caso da CTBC, que implantou um programa para resgatar e preservar
suas crengas e valores, através das historias de vida das pessoas.

Na CTBC, como nas demais empresas citadas nesta pesquisa, ressaltou-se uma
das caracteristicas dos atuais programas de memoria empresarial, viabilizados pelos
trabalhos de pesquisa histoérica, de resgatarem a evolugao dos servigos oferecidos e,
consequentemente, do mercado no qual as empresas atuam, tendo como contexto o
desenvolvimento da sociedade, e a possibilidade de gerar informagdes importantes
sobre comportamentos dos consumidores e ciclos de vida de servicos. Analisou-se
que isso possibilita, ainda, o acompanhamento planejado em apoio aos programas
internos de treinamento, que usam estrategicamente tais recursos e espagos como
laboratorios para estimular o surgimento de novas idéias e na avaliagao dos servigos
no mercado. O conceito de laboratério mostrou-se propicio a programas de
criatividade, nos quais recursos interativos contribuem para despertar os sentidos
das pessoas e, segundo o0s especialistas da area, promovem as mudancgas de
paradigmas necessarias.

Apos as recomendacgdes registradas como resultado do trabalho de pesquisa
sobre o programa de memoria empresarial da CTBC, em fase de implantagao, e de
demais programas de memoria em funcionamento, concluiu-se que o objetivo deste
trabalho foi cumprido, na descricdo de algumas finalidades que mostraram qual é o
seu papel e quais as suas contribuicbes para o processo de comunicagao
empresarial.

Os principais resultados deste trabalho foram a descricdo da estrutura e
funcionamento do Centro de Memoria da CTBC e a observacgéao realizada no acervo,
principalmente na analise dos depoimentos selecionados, que possibilitaram, de
forma qualitativa e subjetiva, captar as evidéncias que definiram a identidade da
Empresa e sua coeréncia com a imagem e as crengas e valores organizacionais.

As percepgdes obtidas no universo formado pelos estimulos conscientes,
subconscientes e inconscientes, forneceram uma média de palavras, consideradas
palavras-chave, que reforcaram o objetivo de tragar uma imagem da Empresa,

comum aos depoentes avaliados, o que se identificou com o que Thompson (2000)
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denomina pertencer (belong), na qual as pessoas sentem que tém um lugar nessa
identidade comum, que desperta a lealdade, o sentimento de seguir junto, gerando
comprometimento.

Nesta pesquisa, avaliou-se, com base na analise da média das declaragdes, que
as pessoas percebem uma imagem da Empresa, em sintonia com a identidade
percebida nas narrativas da sua evolugao historica.

A contribuicdo do formato original do material historico, arquivado e indexado
conforme critérios dos profissionais responsaveis pela implantacdo do acervo, foi
consequentemente avaliada de acordo com critérios especificos desta pesquisa, o
que podera servir de ponto de partida para novas pesquisas, ja que as demais
fontes do acervo poderao ser investigadas em outras abordagens.

Os resultados obtidos neste trabalho e suas respectivas analises estdo ao longo
das apresentacdes realizadas na descricao do estudo de caso ao qual se refere,
através dos depoimentos das pessoas e das consideragdes sobre a realidade da
CTBC: a visao estratégica da Empresa; a Politica da Qualidade; as Competéncias
Essenciais e Crengas e Valores; o Programa de Desenvolvimento Individual das
pessoas; a imagem que a Empresa quer deixar, conforme critérios estabelecidos
pelas variaveis Competéncias Essenciais e Crencas e Valores - Visdo de Futuro,
Lideranga Educadora, Foco do Cliente, Valorizagdo dos Talentos Humanos,
Responsabilidade Social e Valorizagdo da Marca. Essa realidade péde ser avaliada
na maioria das declaragdes e nos objetivos principiais da comunicagdo da Empresa,
reconhecida internamente como valores que sao um legado do fundador a serem

preservados:

A Companhia de Telefones do Brasil Central ndo é uma ilha. E
uma Empresa identificada com os mais lidimos anseios nacionais. E
nessa empreitada, nunca se negou ao trabalho conjunto, a soma de
esforgos, a troca de informacdes e experiéncias. Comungando com
as mais puras aspiracdes democraticas, nossa Empresa sempre foi e
sempre serd aberta ao didlogo, porque nosso compromisso ontem,
como hoje e amanha, sera sempre o mesmo: servir. (Alexandrino
Garcia, 1907 — 1993, Centro de Memaria CTBC)

Na analise do discurso de cada um dos demais grupos de depoentes
(funcionarios atuais, executivos e nao-executivos, e ex-funcionarios), realizada sem
a adocéao de critérios rigidos para averiguar cientificamente signos da linguagem e
ritos do cotidiano organizacional, buscou-se editar uma trajetéria continua, cujo

resultado, também, foi uma complementacao e até repeticdo de informagdes, como
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se os depoentes selecionados conforme critérios expostos nesse item, que
trabalharam em épocas diferentes, ou mesmo, que sairam da Empresa ha até vinte
anos, e gravaram em momentos variados, entre 1999 e 2001, tivessem discutido
previamente um roteiro, com visdes e percepcdes semelhantes da histéria da CTBC
e da sua imagem passada e atual, mesmo em seus niveis de formagao distintos.

Também nas declaragdes dos atuais executivos (Diretores, Vice-Presidentes e
Presidente) da CTBC e holding Algar, analisadas dentro de critérios diferenciados
pela posicao estratégica que eles ocupam na organizagdo, 0 que se observou, na
percepcao subjetiva adquirida pela experiéncia com a realidade, foi um discurso
vivenciado, mesmo sem o objetivo de identificar, conforme sugerido por Schein
(1992, p.14) e descrito na reviséo tedrica deste trabalho, os pressupostos ou valores
subjacentes e inconscientes que definem como a cultura funciona, buscando
descobrir como se formam os paradigmas da organizagao. Essa ainda pode ser, em
outra proposta de pesquisa, o caminho para avaliar o que Schein (1992, p.14)
denomina de pressupostos da organizagédo, formados a medida que certos valores
sdo compartilhados pelo grupo, ou mesmo o que Marchiori (apud BERALDO, 2001,
paginagao irregular) considera uma cultura forte que, apés uma longa, variada e
intensa histéria, € sedimentada e reforcada no grupo, por meio da aprovagao e
reprovacgao de certos comportamentos e resultados.

Analisando apenas as representagdes de linguagem dos executivos avaliou-se
que ha, em todos os discursos, uma légica que possibilitou editar de forma continua
um texto sobre a trajetéria da Empresa e, mesmo detectando as percepgdes
subjetivas, encontrou-se evidéncias de uma cultura forte e da influéncia da visdo de
um lider, de acordo com declaracdo do fundador, em video que faz parte do acervo

do Centro de Meméria, gravado em 1984:

... eu tenho um sonho de ver o Brasil em primeiro lugar, 14 em
cima, ser o primeiro do universo. (Alexandrino Garcia, 1984)

Neste trabalho, no campo da subjetividade, pode-se obter um referencial para
algumas analises imediatas ou ainda para a definicdo de novas investigagbes e
pesquisas que poderao ser indicadas no sentido de manter uma continuidade nas
gravacdes de depoimentos, para analisar, entre funcionarios atuais, que trabalham
ha menos tempo na Empresa, qual é o nivel de conhecimento e percepg¢ao sobre

sua histéria e origem dos valores e da cultura organizacional. Portanto, seria
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necessario realizar outra pesquisa para entender o que é citado em Schein (1992)
como forgas dindmicas que evoluem e governam a cultura e explicam como a cultura
€ aprendida e modificada.

O que se apresentou, para esta pesquisa, foi o que Chaparro (2000, p.20)
considerou como sendo a descoberta da identidade da empresa, que esta também
na dimensdo da coeréncia em relagao a Historia, valores e fisionomia ética que a
cultura particular da organizagao produziu, o que o leva a consideragado de que um
Centro de Memdria Empresarial € importante porque atende a necessidade de se
preservar a Historia, “pois ndo tem sentido destruir a identidade particular e de
empresas, cidades e pessoas’.

Tais discussbes levam a um novo campo de pesquisa, levantado por Fleury
(apud BERALDO, 2001), para quem os antecedentes histéricos fazem parte das
variaveis a serem pesquisadas para se identificar aspectos da cultura na promog¢ao
de processos de melhoria do ambiente organizacional, ja que podem mostrar os
valores determinados pelos fundadores, as situagdes criticas enfrentadas pelo grupo
e por quanto tempo o grupo conviveu, para descobrir se a cultura é fraca ou forte e
se passou por grandes alteragdes.

Nessas descobertas, voltou-se ao propdsito deste trabalho de verificar a
integracdo do projeto de memoria empresarial ao processo de comunicagao, de
acordo com o que Fleury (apud BERALDO, 2001) considera uma ferramenta
importante e que deve ser analisada para se conhecer a cultura organizacional,
considerando que a comunicacdo é um dos elementos essenciais na criagao,
transmissao e cristalizacdo do universo simbdlico de uma empresa.

O resultado dessas avaliagdes, através das observagdes informais e formais,
bem como as avaliagdes realizadas pela pesquisadora e responsavel pelo programa
de memoria da CTBC, durante todo o desenvolvimento deste trabalho, mostrou que
0 programa tem acompanhado e se adequado as mudangas que ocorreram na
Empresa e no mercado.

Observou-se que as producbes realizadas desde 1999, precedentes a
comemoragao dos cinquenta anos, permitiram que o programa de memoria fosse
reconhecido externamente, com varias mengdes e prémios, cumprindo um papel
importante no apoio a comunicagao interna para a consolidagdo da cultura da

organizacao.
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Verificou-se que o acesso ao banco de dados com a histéria da Empresa no
contexto das telecomunicagdes do pais e do mundo, ja se tornou uma ferramenta
importante para o processo de comunicagdo, ao atender solicitagbes, como, por
exemplo, de estudantes, que em seus trabalhos de pesquisas encontram
informacdes sobre a historia empresarial e das telecomunicagdes.

O exemplo estudado, na avaliagao dos resultados obtidos e de pessoas internas
e externas a Empresa, e na conclusdo da pesquisadora, mostrou a importancia do
acompanhamento da trajetéria empresarial, administrativa e tecnoldgica, através do
material de apoio, como documentos e publicagdes atuais, mas, principalmente,
através do acervo ja resultante da implantagdo do Centro de Memodria, planejado
para permitir acesso a histéria da CTBC, com predominancia dos relatos das
pessoas.

A proposta de continuidade na implantagcdo de um acervo permanente, que o
Plano de Negdcios do Centro de Memaria da CTBC deixa para as geracgodes futuras,
€ um dos pontos importantes para justificar o investimento no programa de memoria,
e inseri-lo no dia-a-dia da Empresa, principalmente pela integracédo dos programas

decorrentes.
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