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RESUMO

Este estudo objetivou responder ao seguinte problema de pesquisa:
Quais as percepcdes de gestores e geridos sobre o processo de
comunicacdo na gestdo da qualidade por meio da Norma ISO
9001:2000? Os dados foram obtidos por meio de entrevista
semiestruturada com grupo focal, em uma organizacao certificada pela
Norma ISO 9001:2000. A entrevista foi previamente estruturada em trés
categorias de andlise: a primeira sobre a comunicacdo interna; a segunda
sobre a gestdo do sistema da qualidade; e a terceira e Ultima, a relacdo
entre as duas anteriormente citadas. A partir deste estudo é possivel
perceber que, na organizacdo, predomina o didlogo colaborativo,
possibilitando mudancas de pontos de vista, ja que o didlogo é uma
poderosa prética de comunicacdo e lideranca, bem como, um poderoso
agente de transformacédo da vida organizacional. Os gestores trabalham
de portas abertas, atendendo a todos sem restri¢des, propriciando o
didlogo e, principalmente, sabendo ouvir. Com relagdo & transmissdo
das informacdes foi un&nime a utilizagdo do mural para que os membros
da organizacdo tenham acesso ao que esta ocorrendo, e percebeu-se que
0S murais possuem uma certa atratividade no que se refere a organizacéo
das informacGes ali colocadas, haja vista que é a forma de transmisséo
das informagdes mais utilizada na Empresa. As reunides, cursos e
treinamentos sdo privilegiados, porém, outros canais também sdo
utilizados e ndo menos importantes para a comunicagdo organizacional,
como: caixa de sugestdes; comunicacdo interna (Cl); diario de bordo;
formulario 48 horas; escala; treinamento; impresso; codigo de ética; e
conversa informal. Ficou evidente, também, que os geridos gostariam de
melhorias no trabalho a ser executado, como por exemplo, trocar o
telefone celular por radio nos terminais e a utilizacdo de palm top
substituindo a prancheta preenchida manualmente. Essas duas sugestdes
sdo eficientes, pois as informagdes a serem repassadas podem ter maior
agilidade e, automaticamente, a sede administrativa obtém as
informacBes mais rapidamente, em vez de terem as informagdes
somente no final do expediente. Com relagdo a analise do sistema de
gestdo da qualidade, ha entendimento suficientemente claro de todo o
processo, por meio da padronizagdo dos procedimentos, procurando por
meio da melhoria continua, a qualidade nos servigos prestados. As
auditorias internas ajudam consideravelmente, no sentido de trazer
beneficios e detectar possiveis falhas na operacdo das atividades. Os



grupos de geridos, por unanimidade, possuem compreensdo do sistema
de gestdo da qualidade, em que os canais de comunicacdo dao conta e
favorecem o repasse e o aperfeicoamento do processo de gestao.

Palavras-chave: Comunicacdo interna. Gestdo da Comunicagéo.
Comunicacdo e ISO 9001:2000. Transporte Coletivo.



ABSTRACT

This study aimed to answer the following research problem: What are
the perceptions of managers and their staff on the communication
process of quality management through 1SO 9001:2000? Data were
collected through semi-structured interviews with a focus group, in a
company certified by 1SO 9001:2000. The interview was previously
structured in three categories of analysis: the first was about the internal
communication; the second was about the quality management system
and the third and last, about the relationship between the two previously
cited. From this study we can infer that, in the company, the
collaborative dialogue predominates, allowing changes in point of view,
since the dialogue is a powerful practice of communication and
leadership, as well as a powerful transformation agent of organizational
life. The managers work with open doors, attending to all the staff
members without restrictions, stimulating dialogue and especially,
listening to them. Regarding the transmission of information, the use of
the board by the staff members to access what is currently happening
was unanimous. Being the mostly used form of information
transmission in the company, the boards have certain attractiveness in
the organization of the content posted. The meetings, courses and
training sessions are privileged, but other channels are no less important
and are also used for organizational communication, such as: a
suggestion box, internal communication (IC); logbook; 48 hours form,
schedule, training, bulletins; code of ethics; and informal conversation.
It was also evident that the staff members would like to have
improvements in the work to be performed, for example, to change the
cell phones for radios in the terminals and the use of PDA’s replacing
the traditional clipboards that are filled manually. These two suggestions
are efficient because information would be passed faster and the
administrative office would get the information quickly instead of
having the information only by the end of the day. Regarding the
analysis of the quality management system, there is a sufficiently clear
understanding of the whole process through standardization of
procedures, seeking for quality in the service offered through continuous
improvement. Internal audits considerably help in bringing benefits and
detecting possible flaws in activities performance. The staff groups
unanimously have a clear view of the quality management system in



which the communication channels are satisfactory and promote the
transfer and improvement of the management process.

Keywords: Internal Communication. Communication Management.
Communication and 1SO 9001:2000. Mass transit.
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1 PERCEPCAO DA COMUNICACAO E GESTAO DA
QUALIDADE

“O pensamento é o didlogo interno
da alma consigo mesma”

PLATAO (426-348 a.C.)

A linguagem constitui um fendmeno psicoldgico, imprescindivel
ao ser humano em sociedade. Por este motivo, € comum que as pessoas
tenham a ilusdo de que este fenbmeno é conhecido, sem a necessidade
de aprofundar seu estudo. No entanto, é preciso considerar que, de
maneira geral, as pessoas possuem visfes fragmentadas da realidade,
enxergando por viéses diferentes. As pessoas ndo tém a visdo de todos
os detalhes, muitas vezes, complexos, e a linguagem, por meio da
comunicacao verbal, é vulneravel a ocorréncia de fatores internos como
0s motivos e emogdes, e de fatores externos, como a influéncia do meio,
no qual o individuo estd inserido (WATZLAWICK; BEAVIN;
JACKSON, 2007).

No ambiente corporativo da atualidade, a comunicagao tornou-se
exigéncia fundamental. Isto porque, para que a organizacdo seja
competitiva no mercado onde atua, depende em grande parte, deste
fendbmeno que perpassa as relagfes interpessoais. No contexto
competitivo da atualidade, autores como Barnard (1971), Cardoso
(2006) e Schuler (2004) concordam que, a Gnica maneira para que exista
uma organizagdo é por meio da comunicacgao, pois € por meio dela que
as potencialidades das pessoas tornam-se dinamicas, correspondendo ao
modo de ser do individuo, que é expresso por meio da cultura
organizacional®.

Os gestores, por estarem envolvidos diretamente no processo de
comunicacdo, tém grande parcela de responsabilidade no fluxo da
informacdo que se estabelece entre as pessoas na organizagdo. A partir
desta atribuicdo designada ao gestor, a busca de respostas as perguntas
gue seguem, parecem ser relevantes: Qual o fluxo de informacdo mais
eficaz e que abranja todos 0s niveis da organizacdo? Como é possivel

! A cultura organizacional é o conjunto dos hébitos, crengas e valores estabelecidos por meio
de normas, atitudes e expectativas compartilhadas por todos os membros da organizacéo, ou
seja, referem-se a institucionalizagdo do pensar e do agir destes membros (SILVA; ZANELLI,
2004).
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transmitir informagfes, um aviso no mural, por exemplo, de maneira
que todos os envolvidos tenham um entendimento semelhante? Quais as
respostas dos funcionarios de uma organizacdo, com relagdo a uma
informac&o que receberam e ndo conseguiram compreender?

Para que se possa responder a estas e outras perguntas, é
importante verificar que o conceito de “comunica¢do” possui muitas
compreensfes. Pode ser entendido, por algumas pessoas, como 0
resultado de uma ligacédo telefénica, e por outras, como o modo de o
individuo se comunicar com os demais & sua volta, dentre outras
definicbes mais complexas (BORBA, 2002, pp. 368-369). Com base
nesses significados, a comunicagdo serve, além de outras fungdes, como
elemento essencial no processo de aproximacgdo e integracdo aos
propositos essenciais de uma organizagdo (missao e visao). Ou seja, um
dos objetivos da comunicagdo é fazer com que os trabalhadores estejam
em sintonia com os valores, a missdo e a visdo da organizacdo
(ANGELONI; FERNANDES, 1999). Na tentativa de que todos, na
organizacgdo, possuam um entendimento semelhante sobre a visdo e a
missdo, de modo a tornar as organizag@es mais competitivas e rentaveis,
é que se iniciou, em muitas delas, a gestdo da qualidade, por meio da
implantacdo de sistemas de qualidade, ligadas a organismos
internacionais e nacionais (ABNT, 2000), como a ISO 9001. Tal sistema
“serve de modelo para garantir a qualidade em projeto,
desenvolvimento, servigo, produ¢@o ou instalagdo e assisténcia técnica”
(FRANCA; FREITAS, 1997).

Os gestores, entdo, buscam melhorar a qualidade e a
produtividade, com o intuito de conseguir crescimento nas vendas e
reducdo nos custos. Neste sentido, a implantagéo da gestdo da qualidade
por meio de normatizagbes como a Norma NBR SO 9001:2000,
colabora para o alto desempenho, o que pode ser constatado, quando é
definido na Norma em questdo, que o gestor de uma organizagio: “[...]
a) necessita demonstrar sua capacidade para fornecer de forma coerente
produtos que atendam aos requisitos do cliente [...], e b) pretende
aumentar a satisfacdo do cliente por meio da efetiva aplicacdo do
sistema [...]” (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas [ABNT],
2000, p.3). Na leitura desta Norma, que é uma das Unicas que possui
orientacdo para o cliente, é possivel perceber que este foco esta centrado
na satisfacdo do cliente. Este assunto sera abordado no item 1.3 sobre a
Gestdo da Qualidade. Porém, para que o cliente sinta-se satisfeito, é
necessario, além de outros fatores, que a comunicacdo do sistema da
qualidade seja privilegiada, para que todos na organizagéo, saibam os
procedimentos a serem adotados, entendam a filosofia implicita no
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sistema de gestdo da qualidade, bem como, detenham todas as
informac®es inerentes ao produto ou servigo prestado.

Neste cenario de competitividade, em que a comunicagdo interna
em uma organizacdo deve ser eficiente, unida a necessidade de
qualidade nos produtos e servicos ofertados aos clientes, este estudo esta
orientado para responder ao seguinte problema de pesquisa: Quais as
percepcdes de gestores e geridos sobre o processo de comunicacao
na gestdo da qualidade por meio da Norma 1SO 9001:20007?

A gestdo da qualidade em servicos, segundo Albrecht (1992), é a
capacidade que uma experiéncia ou qualquer fator tenha de satisfazer
uma necessidade individual, resolver um problema ou fornecer
beneficios a alguém, ou seja, é a capacidade de proporcionar satisfacéo.
Assim, o0s servigos prestados possuem dois componentes da qualidade: o
servigo propriamente dito e a forma como é percebido pelo cliente.

Nesta pesquisa, o0 interesse € contribuir para a produgéo de mais
estudos voltados ao fendémeno das comunicagbes no ambiente
organizacional; estimular a discussdo sobre o processo de gestdo da
qualidade por meio de uma comunicacéo eficiente e eficaz; melhorar a
comunicacdo interna nas organizagdes; e proporcionar reflexdo aos
gestores quanto ao modo de transmitir informacGes aos diferentes
publicos/clientes internos.

1.1 O PROCESSO PERCEPTIVO NAS ORGANIZACOES DE
TRABALHO

Para dar conta do objetivo desta pesquisa, que é o de analisar a
percepcdo dos envolvidos no processo de comunicacdo em uma
organizacgdo que possua a gestdo da qualidade por meio da Normas ISO
9001:2000, deve-se, primeiramente, entender a percep¢cdo humana no
processo de comunicacdo. Para tanto, buscou-se em Atkinson et al.
(2002), a compreensdo deste tema que, segundo os autores, estudar a
percepgdo implica em conhecer como 0s seres humanos integram as
informacBes sensoriais para perceberem os objetos, de modo a se
movimentarem no mundo em que vivem. Para Morris e Maisto (2004,
p.120), a percepcao pode ser definida como o processo de “organizar,
interpretar e dar significado para [...] informacdes, a fim de compreender
0 que acontece ao redor”. Dubrin (2006, p. 60) expde que as pessoas
interpretam o0 que acontece ao redor, a partir das experiéncias
vivenciadas e ndo como elas sdo na realidade. O autor propGe a seguinte
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defini¢do: “A percepgdo trata das varias maneiras pelas quais as pessoas
interpretam as coisas no mundo exterior e como agem com base nessas
percepgdes”.

Ja Morris e Maisto (2004) expdem a existéncia de trés fatores que
influenciam a capacidade perceptiva de todo ser humano: a motivacao
(os desejos e as necessidades moldam a percepcéao do individuo que esta
necessitado por algo ou alguma coisa); os valores (defini¢Ges a respeito
do que € considerado importante para atingir objetivos); e as
expectativas (ideias pré-concebidas fazem com que o individuo consiga
apagar, introduzir, transpor ou modificar a realidade percebida).

Muitos estudos sobre a capacidade perceptiva, em especial sobre
a comunicacdo, foram produzidos na area de Saude (CORNIANI et al.,
2000; GULLO et al., 2000; PEREIRA, 2005), mais especificamente na
enfermagem, como por exemplo, o estudo proposto por Santos e Silva
(2006). O objetivo deste estudo foi o de verificar como os profissionais
de salde percebem a comunicacdo com os familiares de pacientes
internados em Unidade de Terapia Intensiva (UTI), pois os familiares
possuem expectativas em relagdo ao paciente hospitalizado. Os
pesquisadores chegaram a conclusdo de que os aspectos dificultadores
sobressaem-se aos facilitadores no processo comunicacional.
Demonstraram ainda que os aspectos dificultadores séo: a) nem sempre
as informacbes sobre a doenca do paciente sdo compreendidas pelos
familiares (os universos simbélicos sdo diferentes — equipe médica e
familiares); b) a propria gravidade da doenga do paciente; c) a dindmica
de trabalho da UTI; d) o grau de desconhecimento dos profissionais e da
familia sobre a evolucgdo clinica do paciente; e) dificuldades no jeito de
ser do profissional envolvido com o atendimento na UTI; e e) 0 espago
fisico é inadequado para transmitir informagdes sobre o quadro clinico
do paciente. Por fim, os aspectos facilitadores da comunicacdo
identificados no estudo sdo: a aproximacdo com a familia; a empatia; a
experiéncia profissional da equipe; a idade avancada do familiar
hospitalizado; e a reflexao do profissional sobre o autoconhecimento.

Como mencionado anteriormente, existem fatores que
influenciam a capacidade perceptiva e que podem gerar distor¢des. Esta
afirmagdo também refere-se & percepcdo construida na relagdo com
outras pessoas, isto é, pode-se “ver” as pessoas de uma forma diferente
do que elas realmente séo. A esses dispositivos que influenciam o modo
como se interpreta ou se entende o comportamento humano e a interacéo
social, Bowditch e Buono (1992) denominam de conjuntos perceptivos.
Tais conjuntos sdo compostos por trés tendéncias:

a) estereotipagem — € o0 processo de utilizar uma
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determinada informacdo padronizada por um grupo de
pessoas, para determinar que essas caracteristicas sejam
comuns a todas as pessoas participantes desse grupo, sem
levar em conta o proprio individuo. Em relacdo ao
comportamento organizacional, os autores advertem que
0s esteredtipos de profissdes, sexo, area ocupacional séo,
geralmente, base de conflito entre os grupos;

b) efeito halo — esta tendéncia consiste em deixar que uma
caracteristica saliente, seja positiva ou negativa de um
individuo ou grupo, encubra as demais caracteristicas
daquele individuo ou do grupo; e

C) expectativa — esta tendéncia pode influenciar a percepgéo
social, pois o individuo pode “ver” o que espera “ver”, e
nado o que realmente esta acontecendo.

Ja Dubrin (2006), elenca cinco grupos denominando-os de
processos mentais, quais sejam: negacdo de uma informacgédo quando ela
é dolorosa; estereotipagem; efeito halo; projecdo (projetar os defeitos
nos outros em vez de fazer uma avaliacdo objetiva da situacdo); e
percepcdo seletiva (as pessoas chegam a uma conclusdo sem
justificativa, a partir de uma situacdo nebulosa). Ainda para Dubrin
(2006), dois aspectos sdo importantes nas organizagdes, quais sejam: a)
as distorcdes perceptivas e problemas — que sob condicbes ideais, as
pessoas percebem a informacdo como ela existe, porém, as
caracteristicas do estimulo introduzido e dos processos perceptivos das
pessoas podem levar a uma distorcdo; e b) como as pessoas atribuem
causas aos eventos. Os problemas perceptivos, por sua vez, ocorrem
guando os estimulos a serem percebidos afetam o estado emocional
daquele que percebe. A percepcdo de um estimulo dependera das
emoc0es, necessidades, atitudes e motivos das pessoas.

Schuler (2004), em seus estudos sobre a comunicagdo, argumenta
que ¢ primordial ter uma ideia da estratégia de como “o outro” recebe as
informacBes, ou seja, como a mensagem transmitida podera ser
interpretada pelo receptor, em seus processos de selecdo, interpretagéo e
organizagdo das mensagens recebidas. Argumenta que a representacéo
que o emissor faz do mundo difere da representacdo que o interlocutor
faz (diferentes universos simbdlicos). Ao se considerar as experiéncias
peculiares de cada um, isto acaba por fixar os limites de entendimento
das mensagens.

Para melhor entendimento do que sejam as diferentes maneiras
COmOo as pessoas interpretam as mensagens, passou-se ao estudo da
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percepcdo dos individuos no processo de comunicagdo, e buscou-se,
entdo, estudos empiricos que fundamentassem 0s objetivos propostos
para esta pesquisa.

Na érea das Ciéncias da Informacdo, os estudos voltam-se,
principalmente, para os atributos da qualidade da informacdo. Para
exemplificar, traz-se uma pesquisa desenvolvida por Oleto (2006) na
area de Céncias da Informagdo, sobre a qualidade da informagéo
repassada as pessoas na atividade de administracdo de imdveis, pois esta
tem alguns atributos/conceitos centrados no produto ou no usuério.
Estes atributos podem ser abrangéncia, acessibilidade, atualidade,
confiabilidade, objetividade, precisdo e validade. Este autor concluiu
que a percepgdo sobre a qualidade da informacdo ndo era nitida e
confundia-se com o conhecimento popular ou senso comum, e ndo com
0 conhecimento cientifico sobre os atributos especificados
anteriormente, talvez pela falta de conceitos claros, que sustentem
interpretacGes equivocadas da qualidade da informacdo. Em outras
palavras, a diferenciacdo entre senso comum e producéo cientifica, por
meio da percepcdo, ndo era clara para 0s usuérios do sistema de
informacéo.

Na area organizacional, muitos estudos de Psicologia sobre a
percepcao voltam-se para a cultura e contexto de poder organizacional,
como por exemplo, os estudos de Coelho Junior e Borges-Andrade
(2004) e Neiva e Paz (2005). Os primeiros estudaram os principais
relatos empiricos nacionais, entre 0s anos de 1996 a 2001, sobre a
percepcdo da cultura organizacional; e os segundos discutiram a
distincdo entre poder organizacional e influéncia pessoal. No entanto, na
literatura pesquisada, poucos estudos foram encontrados, principalmente
na area de Psicologia, que abordassem a compreensdo dos processos
comunicacionais, por meio da percepcdo dos trabalhadores em
organizagoes.

A partir do exposto, concluiu-se que os estudos referentes a
percep¢do da comunicagdo nas organizacbes, ainda carecem de
pesquisas que demonstrem a necessidade de se entender este processo
tdo complexo. Em razdo disto, faz-se uma incurséo pelos estudos que
contemplem a gestdo da comunicagdo nas organizagfes de trabalho, no
intuito de subsidiar o entendimento acerca dessa tematica.
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1.2 A GESTAO DA COMUNICACAO NAS ORGANIZACOES

Dissertar sobre o tema comunicacdo pode, em um primeiro
momento, parecer facil. Porém, partindo dessa hipdtese, argui-se:
Porque existem tantos gestores que alegam que a comunicagao em suas
organizagdes é deficiente? Porque se tem tantos conflitos, tantos
desentendimentos em razdo da comunicacdo nas organizagdes? Para
responder a estas inquietacfes e tantas outras que poderiam aqui ser
feitas, é preciso primeiro, estar de comum acordo sobre que tipo de
comunicacao se esta falando.

O termo comunicacdo € dindmico, tanto em conteddo como,
principalmente, no significado, pois a palavra comunicagdo traz muitas
acepcdes, dependendo da area que se estuda o fendémeno. Por exemplo,
o profissional de relagBes publicas, trabalha para ajustar o objeto da
comunicacdo aos interesses dos diversos publicos da organizagdo; o
jornalista ou assessor de imprensa trabalha com informagfes da
atualidade e a difusdo coletiva, promovendo uma organiza¢do ou
produto ao publico externo; o profissional da publicidade trabalha, em
linhas gerais, com a propaganda, estimulando as demandas potenciais de
um determinado mercado, procurando obter do consumidor a motivagéo
e a decisdo de compra sobre o produto; o psicologo, seja ele clinico,
organizacional, escolar, dentre outras formas de atuacdo, trabalha como
facilitador das relagdes entre as pessoas e 0 meio em que estdo inseridas.
Ja o administrador possui como fungdes bésicas o planejamento, a
organizacdo, a direcdo e o controle das pessoas e processos nas
organizagdes (BARNARD, 1971; KATZ; KAHN, 1999). Enfim, o
exercicio de todas as profissdes depende de processos comunicativos,
enquanto fatores primordiais para a execucdo do trabalho.

Como pode ser visto pela exposicdo no pardgrafo anterior, a
palavra comunicacdo ndo é um termo técnico exclusivo de uma
determinada area, mas uma palavra de dominio publico. Por isso, é
preciso delimitar as varias dimensdes dessa significacdo, para que se
possa usé-las com propriedade.

Fez-se, entdo, uma revisdo dos conceitos apresentados pelos
autores Berlo (2003), Dubois et al. (2004), Torquato (2004), Robbins
(2005), Dubrin (2006), e Tomasi e Medeiros (2007). Para esses autores,
a comunicacdo possui uma definicdo de carater funcionalista e, por
vezes, operacional, em que é entendida como um processo bésico
(emissor, receptor, canal, fluxo e niveis) das relagdes interpessoais e de
todas as relagdes envolvendo o ser humano no ambiente corporativo.
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Contudo, a comunicagdo pode ser entendida ndo apenas de forma
funcionalista, mas também, a partir da perspectiva tedrica denominada
de interacionismo simbdlico. Nesta perspectiva, Casali (2006) propde
um outro tipo de compreensdo para a comunicagdo organizacional,
inspirada nos estudos da Escola de Montreal, definida como

[...] um processo social que aciona universos
objetivos e subjetivos na criacdo de um ambiente
ao mesmo tempo estdvel e mutante. A
comunicagcdo  organizacional realiza-se em
conversagoes, textos e traducdes que integram as
nog¢des objetivas de que a comunicagdo ocorre nas
organizagbes e as subjetivas de que a
comunicacdo produz as organizagdes. (CASALLI,
2006, p. 55).

A partir deste conceito proposto por Casali (2006), entende-se
gue o processo de comunicagdo organizacional e a gestdo I1ISO 9001, se
constituem como realidades socialmente construidas e ndo acabadas.
Isto, principalmente, em virtude da acelerada mudanca na tecnologia
(novos softwares, avancados programas de controle de informagdes,
dentre outros), que faz com que 0s usuarios desses processos virtuais
tenham, a cada dia, que aprender novas maneiras de se comunicar,
repassar e armazenar as informag6es ou dados, construindo a realidade
social no dia-a-dia.

A tecnologia, por sua vez, tem produzido um impacto no local de
trabalho com os aparelhos de fax, correio eletrénico (e-mail), Internet e
telefone celular, que reduzem a necessidade de viagens e deslocamentos.
A escolha do e-mail, por exemplo, é tdo nova que todas as suas
vantagens e desvantagens ndo sdo plenamente conhecidas e
documentadas (WAGNER I1I; HOLLENBECK, 1999; DUBRIN, 2006).
Cabe, entdo, uma reflexdo acerca desta constatacdo dos autores: ndo é o
meio de comunicacdo que vai garantir uma boa comunicacdo, mas a
forma como o processo comunicacional se constroi entre os envolvidos.

Para dar conta desta reflexao, buscaram-se estudos que pudessem
explicitar esta inquietacdo. Os autores Mello et al. (2008) argumentam
gue em pequenas organizagdes, provavelmente exista apenas uma forma
de fazer as coisas, e essa forma, na maioria das vezes, ndo esta
documentada em procedimentos formais, por exemplo. Estd sim, no
modo com as pessoas desenvolvem ou realizam as tarefas. J& em
organizagdes de médio e grande porte, que envolvem muitas pessoas,
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maior € a possibilidade de que existam procedimentos, instrucoes,
formulérios ou registros documentados, para que haja uma ordem na
forma como os gestores das organizagGes conduzam seus negécios.

A partir do argumento dos autores, questiona-se: Serd que existe
uma forma considerada correta de se construir 0s processos
comunicacionais em uma organizacdo? Ou, justamente porque ha
diversas formas, é necessario (ou possivel) padronizar 0s processos
comunicacionais?

No intuito de responder a estes questionamentos, Mello et al.
(2008) explicam que as normas de sistema de gestdo fornecem, aos
gestores de organizagdes, um modelo a ser implementado, com base no
“estado da arte” das praticas organizacionais. Ou seja, a partir do que ¢
praticado na organizacdo é que se pode rever os processos, melhorando-
0s ou implementando outros, com o objetivo de agilizar as atividades e
gerenciar os processos. Porém, ainda que Melo et al. (2008) contribuam
com o0 entendimento sobre o processo de comunicacdo, também é
possivel verificar que persiste, no estudo deles, o carater funcionalista /
operacional do uso da comunicagdo nas organizacoes.

Considerando que a gestdo da comunicacdo nas organizacOes
ainda é predominantemente operacional, é possivel verificar que a
gestdo privilegia apenas a importancia da ocorréncia do fenémeno
comunicacdo. Contudo, ndo privilegia a importancia da percepcdo das
pessoas como forma de melhorar ou ajudar a manter bons niveis de
comunicacdo organizacional. Isto é, apenas mencionam a importancia
deste fenébmeno e como ele deve ser tratado operacionalmente.

No proximo item, para melhor compreensdo do processo de
comunicagdo nas organizagdes, procura-se verificar como este tema é
tratado pelos autores na atualidade.

1.2.1 O processo de comunicagdo interna nas organizagdes

O processo de comunicacao interna nas organizagdes, segundo Le
Gall (2008), deve ser anterior a qualquer politica que se estabele¢a para
0 andamento dos diversos setores, porque ela € inerente a vida coletiva.
Este entendimento é possivel de ser percebido, pois,

as acOes que a comunicagdo interna concebe ou
coordena sao definidas levando-se em conta um
duplo entendimento: o das pessoas, grupos e
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situacbes de trabalho, e o dos eventos
significativos e projetos da empresa. (LE GALL,
2008, p. 126).

Portanto, a comunicacdo interna deve, antes de tudo, permitir
gue cada um se situe no contexto do servico a ser realizado,
evidenciando, desta maneira, as contribui¢@es individuais.

O autor ainda evidencia que "[...] o primeiro investimento em
comunicacéo eficaz é provavelmente a formacéo e a sensibilizagdo dos
executivos”, em relagdo a importancia da comunicacdo interna para a
organizacdo (LE GALL, 2008, p. 130). Neste sentido, a comunicacdo
pode ser considerada como estratégica, pois é possivel explicar,
convencer e motivar as pessoas. A comunicacdo, entdo, precisa
responder as questdes mais delicadas, detalhando para os funcionarios,
ndo apenas a estratégia, mas também, os efeitos sobre o emprego de
cada um e sobre as perspectivas de carreira. Comunicar €, antes de tudo,
agir sobre as representacGes, privilegiar a escuta e o intercambio, a
interpretacdo, a confrontacdo e a reformulacdo. Talvez por isso, a
comunicacao deva transcender a informacgdo e favorecer a participacdo
dos envolvidos (LE GALL, 2008).

Para que sejam entendidas as regras e os fatos significativos, a
comunicagdo deve emergir com uma linguagem profissional mais
homogénea no interior da organizagdo. O interesse comum da
organizacdo e de seus funcionarios é reconhecer e desenvolver a
comunicabilidade, ou seja, a aptiddo e o direito de se comunicar (LE
GALL, 2008).

Os estudos sobre a comunicagdo interna pressupdem a existéncia
de fluxos, ou seja, as informacgdes devem circular na organizacao, de tal
maneira, que atinjam todos os niveis hierdrquicos, para alcangar os
objetivos inicialmente propostos. Definir a comunicacéo interna é, antes
de tudo, objetivar que ela se torne acdo formal, em vez de depender da
boa (ou md) vontade das pessoas. A comunicagao interna é, portanto,
dentre todas as comunicagdes da organizacdo: publicitaria, financeira,
patrocinio, doacdes dentre outras; a que mais contribui para a
constituicdo de uma linguagem comum, a0 mesmo tempo que pbe 0s
individuos em relagdo uns com os outros e lhes transmitem informagdes
pertinentes, para facilitar e estimular trocas. (LE GALL, 2008)

Para Katz e Kahn (1999, p. 245), a comunicagdo é muito mais do
que simplesmente o fluxo de informacdes. Para os autores, a “[...]
comunicacdo — [é o] intercAmbio de informacdo e transmissdo de
significado — é a propria esséncia de um sistema social ou uma
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organizagdo”. Assim, a realizagdo de todo trabalho depende da
comunicacao entre as pessoas, em cada nivel organizacional. Afirmam,
também, que “[...] a comunicagdo € um processo social da mais ampla
relevancia no funcionamento de qualquer grupo, organizacdo ou
sociedade” (KATZ; KAHN, 1999, p. 245), e ddo énfase aos aspectos
estruturais do processo de informacdo. Porém, o mais importante para os
autores, é que se deve dispender atencdo as bases motivadoras para a
transmissdo e recebimento das mensagens. Este entendimento é
corroborado por Casali (2006), ao argumentar que, a comunicagao é um
processo social que aciona universos objetivos e subjetivos na criagdo
de um ambiente ao mesmo tempo estavel e mutante.

Torquato (2004), por exemplo, explicita que a eficacia da
comunicacdo organizacional, dependera do comportamento dos
envolvidos no processo comunicativo. Afirma, também, que o gerente é
a fonte mais expressiva de informacdo nas organizacOes, pois via de
regra, se posiciona em uma linha intermediaria, transmitindo
informac0es para subordinados e chefes.

Para explicar os niveis de comunicacdo que ocorrem nas
organizacdes, tem-se Beal (2004), que propde que o fluxo de informacéo
tem trés niveis de complexidade: estratégico; tatico e operacional. A
comunicagdo no nivel estratégico da-se quando a informacdo ¢é
elaborada como suporte de decisdes em longo prazo, e é orientada para
0s niveis decisores. O nivel tatico é a informacdo em nivel estratégico
gerencial, ou seja, gestdo de médio prazo. J& o nivel operacional ¢é a
comunicagao para controle e execucdo de tarefas no curto prazo. Esta é
a fonte basica geradora de informacéo que flui na organizacéo.

Ja Torquato (2004), propde outros quatro niveis de comunicagdo
gue sdo: intra; inter; grupal; e coletivo. O nivel intra é relacionado a
capacidade que as pessoas possuem de codificar internamente a
comunicacdo, em outras palavras, sdo as condicdes fisicas e psicoldgicas
que determinam a eficicia do ato comunicativo. No nivel inter tem-se a
comunicacao entre dois interlocutores, e que é chamada de comunicacédo
direta ou bilateral. O nivel de comunicacdo grupal engloba as reunides,
palestras, em que um expositor apresenta um conjunto de
informacGes/argumentos para um grupo de pessoas. O Ultimo nivel, o
coletivo é o utilizado por gestores, por meio de comunicacdo escrita,
para transmitir mensagens a publicos especificos ou geral. Quanto ao
fluxo, o autor define-os como descendente (de niveis hierdrquicos
superiores para os inferiores), ascendente (de niveis hierarquicos
inferiores para os superiores), lateral (niveis hierarquicos com a mesma
posicdo no organograma), e diagonal (de superior e subordinado de
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departamentos ou areas diferentes).

A comunicacdo nas organizagdes, também de acordo com
Torquato (2004), pode ser dividida em: comunicagdo gerencial;
administrativa e social. A comunicacdo gerencial engloba os niveis
apresentados no paragrafo anterior e, segundo o autor, constitui-se uma
das mais fortes estruturas da comunicagdo nas organizacdes,
considerada a primeira dimensdo da comunicacéo.

A comunicacdo administrativa é considerada por Torquato (2004)
a segunda dimensdo da comunica¢do nas organizacGes, ja que relne
todos os papéis ou documentos pertencentes a organizacdo. A
comunicacdo social, é a terceira dimenséo, e reline as comunicagdes
interna e externa. O que interessa nesta pesquisa € 0 processo de
comunicacdo interna, o qual o autor prop8e que se escolha o canal
adequado ao tipo e porte de cada organizacdo, que pode ser verificado
no Quadro 1.

Canais de comunicacgao internos Problemas mais comuns

Jornais e revistas ITemas muito descendentes.

Linguagem imprdpria e fria.

\Visual inadequado.

Retrato pouco convincente da instituicéo.

Boletins/folhetos/ Muito normativos.

memorandos/comunicados Pouco envolventes.
Pouco explicativos.
Incompletos.

Quadros de avisos/murais Pouco atraentes.
Acesso precario.
Inatuais.

Reunides grupais/encontros Cansativas e longas.

Falta de clareza e de objetivos.

Exposi¢des fracas.

Pouca motivagéo.

Conversas individuais com funcionarios Poder normativo e coercitivo sdo maiores que
0 poder expressivo.

Pouca empatia.

Falta de credibilidade.

Programas de "portas abertas", caixas de Receio do poder coercitivo.

sugestdes, fluxo ascendente Incredibilidade.

IndefinicBes sobre resultados das sugestdes
(feedback fraco).

Pressdo do grupo de referéncia.

Pressdo do macroambiente.

Programas de promog&o profissional Promocéo de determinadas categorias
funcionais ou distin¢Ges salariais que geram
insatisfagdes internas.

QUADRO 1 - Canais de comunicagdo e possiveis problemas
Fonte: Torquato (2004, p. 58)
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Como pode ser verificado no Quadro 1, dependendo do canal
escolhido, podem ocorrer alguns problemas, que Torquato (2004),
considera comum ocorrer, € que, por conseguinte, o gestor devera levar
em conta a realidade organizacional e o tipo de publico interno que
deseja atingir.

A seguir, traz-se a Figura 1, com o modelo de fluxo de
informacdo proposto por Beal (2004), com o intuito de entender o
complexo processo que une, de uma maneira geral, 0s niveis
explicitados por Beal (2004) e os descritos por Torquato (2004), com
relacéo ao fluxo da comunicagéo.

= Identificacéo de
Informagé&o

letad necessidades e
coletada requisitos l

externamente
| Obteng&o |—>| Tratamento

y ]
| Uso |<—| Distribuicdo |

Informag#o produzida \

pela organizagéo e pela organizagéo e

destinada ao publico destinada aos publicos

o \/ o

FIGURA 1 - Modelo de representacdo do fluxo da informacéo.
Fonte: Beal (2004, p. 29).

Informagéo produzida

A partir da Figura 1 é possivel verificar que as informacdes
coletadas externamente e a identificacdo de necessidades e requisitos
estdo no nivel estratégico da organizacdo, também classificados como
nivel intra ou inter, ou seja, as informagbes sdo coletadas e elaboradas
como suporte para a tomada de decisdo (o fluxo da informacdo neste
nivel poderd ser o descendente ou horizontal). A obtencdo e o
tratamento das informagdes estdo relacionados ao nivel tatico de
estratégia gerencial, também classificados como nivel intra, inter, grupal
e coletivo (o fluxo pode assumir as formas descendente, ascendente ou
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horizontal). O armazenamento, a distribuigdo, 0 uso e descarte das
informacdes estdo relacionados ao nivel operacional para o controle e
execucdo das tarefas no curto prazo, também classificados como nivel
intra ou inter (o fluxo pode assumir a forma ascendente ou horizontal).
H& que se considerar que o processo, desde 0 armazenamento até o
descarte da documentacdo, podera ocorrer em todos 0s niveis
hierarquicos da organizagdo. Porém, para que a comunicagdo produza
bons resultados, € necessaria a utilizacdo de técnicas eficazes, que
devem ser elaboradas a partir da realidade de cada organizacéo.

O processo de comunicacdo, quando descrito conforme os niveis
hierdrquicos (direcdo, geréncia, chefias e subordinados), segundo Beal
(2004) e Torquato (2004), pode ser compreendido como uma cadeia
continua de estimulos e respostas, desencadeando tipos de
comportamentos requeridos para os propésitos da organizagdo. Quando
se fala em niveis de comunicagdo, é possivel perceber a importancia do
processo simbdlico que a linguagem, por meio da comunicacdo, tem nas
relacdes interpessoais. Este processo simbolico diz respeito a como se
transmite a outro individuo, os pensamentos, desejos, emocdes,
sentimentos, por meio da linguagem gestual, corporal e muitos outros
cédigos comuns entre os envolvidos no ato comunicacional.

Wagner 1l e Hollenbeck (1999) explicam que o0s gerentes
necessitam identificar os varios fatores que afetam as pessoas, quando
trabalham juntas. Alegam, ainda, que o processo de comunicacdo é o
gue integra e une os ocupantes dos papéis nas organizagdes, pois ha uma
grande variedade de interrelagdes para o desempenho do cargo que uma
pessoa ocupa.

A partir dos conceitos dos autores citados anteriormente, parece
possivel perceber a complexidade do processo de comunicacdo nas
organizagBes. Casali (2006), por exemplo, define comunicacdo
organizacional integrando aspectos de carater funcional e simbdlico.
Este Gltimo, é compreendido por Manning (1992), como constituindo
um processo interativo de producdo de significados, pelo qual, os
individuos, atuando em conjunto, criam, mantém e geram significados
por meio de signos e simbolos verbais, ndo-verbais em um contexto
particular.

Para dar conta do carater simbolico da comunicacio
organizacional, Barichello et al. (2008, p. 8) desenvolveram um estudo
na Universidade Federal de Santa Maria — RS, com o intuito de
identificar as relacBes entre comunicacgdo informal e traco da cultura, e
de avaliar as influéncias nas préaticas cotidianas da organizacdo. Os
pesquisadores concluiram que “[...] é através da rede informal de
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comunicacdo que sdo exteriorizadas as percepcdes individuais e as
formas de interacdo existentes entre 0s grupos ou subculturas que
compdem a cultura de uma organizacdo”. Os autores chegaram a esta
conclusdo, em virtude de 70% dos gestores entrevistados acreditarem
gue a comunicacdo ocorre pela via informal na organizagdo. A partir
desta pesquisa, € possivel perceber a importancia da vertente
interacionista-simbolica como fonte explicativa dos processos de
comunicacdo organizacional, de modo a se considerar a percepcdo das
pessoas envolvidas. Isto porque, a comunicacdo informal é parte
constitutiva e importante da organizacdo, representando os modos de
subjetivacdo que se ocultam nos discursos dos funcionarios, e que
podem levar & compreensdo e ao entendimento da comunicacdo
organizacional como um processo coletivo de produgdo de sentidos e
n&do apenas como um simples sistema de repasse de informagdes.

Os resultados a que chegaram Barichello et al. (2008), indicam
que a pesquisa realizada por Mello et al. (2008), vista anteriormente,
preocupa-se apenas com a forma de fazerem-se 0s processos internos
nas organizacdes em seu “‘estado da arte” das praticas organizacionais.
A pesquisa de Melo et al. (2008), ndo priorizam, portanto, a
subjetividade dos participantes neste processo.

Ainda em relagdo a subjetividade, Pizani (2008), mostra que
oferecer informacdo com qualidade é atender as expectativas de todos
que trabalham, para atingir os objetivos organizacionais e atender as
necessidades e expectativas dos usuarios externos. Portanto, a
informacdo deve ser percebida como produto e a qualidade desse
produto é determinada pela percepcdo de quem a utiliza, sejam o0s
clientes internos ou externos a organizagéo.

Retomando os niveis de comunicagdo propostos por Beal (2004)
e Torquato (2004), cabe aqui uma reflexdo: os niveis sdo dependentes
dos fendmenos psicolégicos basicos como emocdo, percepcao,
atencdo/memoria, pensamento e linguagem, motivacao, aprendizagem,
dentre outros, que permeiam a comunicacdo. Assim, para que se possa
entender a comunicacdo é importante compreender como se processam
esses fendmenos psicoldgicos nos individuos.

Pode-se perceber, entdo, que 0 processo de comunica¢do nas
organizacgdes esta intimamente relacionado a subjetividade das pessoas
envolvidas, bem como, ao processo simbdlico que utilizam. A partir
desta constatagdo, hd que se considerar a percepcdo das pessoas no
processo de comunicacdo, visto no item 1.1, pois 0 que as pessoas
pensam ou sentem influi consideravelmente no modo como interagem
com 0 meio organizacional.
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Para entender um pouco mais sobre o processo de comunicagdo
nas organizagbes e como as pessoas interagem com O meio
organizacional, propde-se verificar, no préximo item, algumas barreiras
comuns a comunicagdo nas organizagoes.

1.2.1.1 Barreiras a comunicagdo

Vérios fatores organizacionais, interpessoais e individuais
dificultam a comunicacdo. Em primeiro lugar, Wagner 111 e Hollenbeck
(1999) propdem como fator importante, o espaco fisico, alegando que o0s
gestores devem estar em estreita proximidade fisica com seus
subordinados, pois pela proximidade hd mais oportunidades de interacéo
e as relacdes podem ser mais duradouras.

Em segundo lugar, os autores propdem a credibilidade da fonte
da informacdo, que estd atrelada a trés fatores: a experiéncia ou
conhecimento sobre o0 assunto em questao; a probabilidade ou o grau de
credibilidade em que o receptor acredita que o emissor ndo possui
segundas inten¢es; e a coeréncia entre as palavras emitidas e a acéo.

Em terceiro lugar, ha o desequilibrio de poder. Em uma crise, por
exemplo, pode ocorrer uma situagdo de inseguranga nas pessoas
envolvidas na organizacdo. Nos niveis inferiores da hierarquia, os
subordinados podem transmitir dados ou informagdes distorcidas da
realidade aos superiores, para evitarem maiores problemas.

E, em quarto e Ultimo lugar, os autores citados propdem o jargao,
gue é uma linguagem informal, compartilhada por pessoas que ocupam
por muito tempo um cargo ou fazem parte de um pequeno grupo
fechado. O jargdo é utilizado com a finalidade de minimizar tempo,
porém, pode confundir um novo membro do grupo que ndo tenha
conhecimento de seu real significado.

Ja Schuler (2004) enfatiza que os atores da comunicacao exercem
influéncias pelas caracteristicas pessoais. Estas caracteristicas sdo
aspectos fisicos, processos cognitivos, estilos de comunicacéo,
personalidades, temperamento, cultura, repertério de conhecimentos,
crengas, contexto social e carater. E preciso atentar que a mensagem
pode ter varias interpretagcdes, dependendo da experiéncia do receptor.
Esses fatores sdo de grande importancia para 0 emissor conseguir tornar
comum a mensagem ao receptor.

Schuler (2004) explica, ainda, que a motivacdo € o mecanismo
responsavel pelo interesse dos protagonistas em participarem de uma
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situacdo de comunicagdo, um com o0 outro, e é fator propulsor em
direcdo a mudanca de comportamento, pois tem relacdo com as
necessidades dos individuos. Informa, também, que a maneira com que
as pessoas percebem as coisas ao redor exerce importante papel no
processo de comunicacdo, pois o individuo tende a selecionar as
informacGes, retendo somente aquelas que lhe sdo Uteis. Isto pode
colaborar para a fragmentagdo das mensagens, pois ha uma tendéncia
em selecionar as informacdes recebidas.

A distorcdo é outra questdo, pois permite mudangas na
experiéncia social, possibilitando uma nova interpretacdo. Traz-se para o
contexto da distor¢do, um aspecto importante do conceito de percepcéo
apresentado por Dubrin (2006), com relacdo & Teoria da Atribuico,
dada sobre trés dimensGes do comportamento: consenso, distin¢do e
consisténcia. O consenso é a comparacdo do comportamento de uma
pessoa com 0 de seus pares, ou seja, quando uma pessoa age de forma
semelhante aos outros do grupo. A distincdo €é comparar o
comportamento de uma pessoa em uma determinada tarefa com o
comportamento dessa pessoa em outras tarefas. A consisténcia ¢é avaliar
se 0 desempenho de uma pessoa é consistente ou ndo ao longo do
tempo, explicando como ocorre o funcionamento de selecdo das
informacdes recebidas pelos individuos.

Schuler (2004) trabalha, também, a questdo da avaliacdo e
resposta, e alega que a resposta do receptor depende do resultado da
avaliacdo feita. As mensagens recebidas nem sempre sdo agradaveis e,
muitas vezes, ndo estdo de acordo com suas metas. Sendo assim, o
receptor pode manifestar determinadas reagdes, de acordo com a
mensagem recebida e dentre as possiveis reagdes estdo: a regressdo (o
individuo refugia-se em comportamentos infantis, primitivos); a fixacao
(repeticio de um comportamento mesmo que este seja
comprovadamente ineficiente); a resignacdo (apatia); repressao (reprime
sentimentos no subconsciente); a projecdo (o individuo atribui os
motivos a outras pessoas); € a agressdo aos outros (¢ 0 comportamento
mais violento impulsionado por frustragdes existentes). Desta maneira,
as pessoas quando se comunicam devem prever a possibilidade de uma
reacdo contraria aos seus objetivos iniciais em comunicar algo.

Quando se estuda o comportamento humano nas organizagoes,
além das reagdes que as pessoas tém com relacdo as mensagens
recebidas, é possivel identificar, também, trés mecanismos que podem
dificultar as relages interpessoais e a comunica¢do, que sdo: a) a
eliminacdo (parte da informacdo é omitida, porém, quando bem focada
pode trazer beneficios; b) a distorcdo (mensagem interpretada de
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maneira contraria); e a generalizacdo (um individuo toma conhecimento
de um fato e tenta generalizar seus efeitos para outros contextos). Para
lidar com estes mecanismos é importante ter conhecimento de que eles
existem e conscientizar os colaboradores sobre eles, estimulando-os a
perceber quando estdo utilizando um dos mecanismos citados. E nesse
momento que se pode assumir o controle do processo de comunicagdo e
checar se a informagao que circula na organizacdo é verdadeira ou néo.
A percepcdo ajuda a compreender esse processo, permitindo uma boa
comunicagdo, bem como, um controle do estado de atencéo sobre as
informacges que circulam ao redor do individuo (CRUZ, 2008).

Dentre os aspectos que afetam a comunicacgao estdo: auséncia de
definicdo clara das responsabilidades de cada um; falta de conhecimento
pleno do neg6cio; normas e instrucdes ndo sdo claras o suficiente,
dificultando a compreensdo; excesso de informacdo; defasagem
tecnoldgica da comunicacéo; planejamento inadequado do envio das
informacgdes; segmentacdo; as informacdes demoram a chegar ao
publico-alvo; ma administracdo do tempo; inadequacdo dos canais
utilizados; inadequacdo da linguagem com auséncia de objetividade e
clareza; o sistema de distribuicdo da informacdo é inadequado; falta de
prioridades; percepcéo seletiva; emogdes; e medo da comunicacdo em si
ou ansiedade (TORQUATO, 2004; ROBBINS, 2005).

Além dos problemas mencionados anteriormente por Torquato
(2004), Rogers e Roethlisberger (1999, p. 31-32, grifo dos autores)
identificaram um obstaculo fundamental que dificulta a comunicagdo: “a
tendéncia que as pessoas tém a avaliar”. E explicam que o ser humano
possui essa tendéncia natural de julgar, avaliar e aprovar ou desaprovar
0 que a outra pessoa estd dizendo no momento da interacdo
comunicacional, e essa avaliagdo € do ponto de vista de quem estd
ouvindo o interlocutor. A avaliacdo se torna mais intensa quando estéo
envolvidos, no ato comunicacional, sentimentos e emocdes. Alertam os
autores, de que € possivel evitar essa tendéncia de avaliar o que o outro
diz, se as pessoas tiverem propensdo a ouvir compreendendo, e isto
significa entender as ideias e opinides do ponto de vista da outra pessoa,
ou seja, ter empatia’.

Rogers e Roethlisberger (1999) e Torquato (2004) defendem que
a empatia é muito dificil de ser realizada, pois do contrario ndo haveria
tantas disputas entre geréncia e funcionarios, como por exemplo, se a
geréncia pudesse dizer com suas palavras a argumentacdo dos

2 Empatia ou compreensdo empética, é se colocar no lugar da outra pessoa, ver o mundo com
olhos dela e sentir o que ela sente (ROGERS; ROETHLISBERGER, 1999).
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funcionarios, isso em um primeiro momento, significaria que a
comunicacao foi estabelecida e que se chegaria a uma solucao razoavel
para ambas as partes. Argumentam, ainda, que a abordagem do “saber
ouvir o outro” nao ¢ melhor divulgada por trés motivos: falta de
coragem (ouvir compreendendo significa assumir riscos de mudangas,
por este motivo, avaliar é mais facil do que ouvir o outro); emocdes
intensificadas (em discussbes exaltadas é muito dificil entender o
referencial da outra pessoa, mas se a pessoa comecar a ouvir
compreendendo os motivos do outro ha uma diminuicéo de suas defesas,
de frases exageradas e do comportamento critico e avaliador); e grupos
grandes demais em que é quase inviavel ouvir todas as partes.

Rogers e Roethlisberger (1999, p. 39) esclarecem que as barreiras
da comunicagdo podem ser intensificadas pelas diferencas de educagéo,
experiéncia e motivagdo, pois argumentam que “o maior bloqueio entre
duas pessoas é a falta de habilidade para se ouvirem mutuamente com
inteligéncia, compreensao e pericia”.

Outra barreira a comunicacdo se deve, conforme Swift (1999), a
inexisténcia de uma redacdo clara nos documentos escritos a serem
veiculados na organizacdo. Quanto maior for a clareza de pensamento,
maior sera a clareza na redacéo final do documento e reescrever ou reler
os documentos, na maioria das vezes, € a chave para melhorar a ideia a
ser transmitida.

Depois de se verificar algumas das barreiras a comunicagdo nas
organizagdes, € importante discorrer sobre estudos que contemplem a
gestdo da qualidade em organizages de trabalho, para verificar se, neste
caso, sdo levados em consideracdo 0s processos perceptivos dos
envolvidos, como um modo de melhorar ou ajudar a manter bons niveis
de comunicagao.

1.3 GESTAO DA QUALIDADE

O objetivo a ser alcangado pelos gestores de uma organizagdo,
com a implementagdo da gestdo da qualidade por meio da norma NBR
ISO 9001:2000 é elevar os seus padrdes de qualidade e tornar-se mais
competitiva nos mercados interno e externo. Esses padrGes possuem
como finalidade a eficacia do sistema de gestdo da qualidade para
atender aos requisitos ou exigéncias dos clientes (ANDRADE et al.,
2008).

A gestdo da qualidade foi normatizada pela 1SO, que é a sigla da
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Organizacdo Internacional de Normalizacdo (International Organization
for Standardization), que normaliza (ou normatiza) em nivel mundial, e
cria normas nos mais diferentes segmentos, variando de normas e
especificacdes de produtos, matérias-primas, em todas as areas. Tal
Norma ficou popularizada pela série 9000, ou seja, as normas que tratam
de Sistemas para Gestdo e Garantia da Qualidade nas organizacdes.
Mais especificamente a NBR I1SO 9001 é a versdo brasileira da norma
internacional 1SO 9001 que estabelece requisitos para o Sistema de
Gestdo da Qualidade (SGQ) em uma organizacdo (ABNT, 2000). Possui
como caracteristica o0 gerenciamento da organizacdo, regulada por
principios como foco no cliente, lideranga, envolvimento de pessoas,
abordagem sistémica, melhoria continua e abordagem por processos.
Estabelece, ainda, critérios rigidos de melhoria, no sentido de reduzir os
erros e as reclamacdes dos clientes. Desta maneira, a ISO 9001, dentre
outros beneficios, possibilitou melhorias na comunicacéo, devido a uma
uniformidade no gerenciamento, explicitada em uma Politica da
Qualidade clara e objetiva (ZACHARIAS, 2004).

A implementacdo das normas ISO em uma organizacdo esta
baseada em principios do ciclo PDCA (DEMING, 1990; ABNT, 2000;
MELDO et al., 2008), que quer dizer:

— P —Plan (Planejar) — nesta etapa deve-se identificar os problemas,
observar, analisar e estabelecer 0s objetivos e 0s processos
necessarios para alcancar os resultados para os clientes, com foco
nas politicas da organizag&o;

— D - Do (Executar ou Fazer) — é a acdo propriamente dita ou a
implementacdo dos processos estabelecidos no estagio anterior;

— C —Check (Verificar) — verificar, monitorar e medir 0s processos
e produtos ou servicos em relacdo aos objetivos e requisitos a
serem alcancados, registrando os resultados; e

— A — Act (Atuar corretivamente ou Agir) — agir para melhorar
continuamente o desempenho dos processos por meio da
padronizagdo e chegando as conclusdes sobre todas as etapas do
ciclo.

Para melhor entendimento do exposto, apresenta-se na Figura 2,
a descricdo das etapas do ciclo PDCA.
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FIGURA 2 - Ciclo PDCA decomposto
Fonte:www.datalyses.com.br/site/suporte/administrador/info/arquivos/i
nfo80/fig2.gif. Acesso em 20 nov. 2008.

A partir do Ciclo PDCA descrito e representado graficamente, é
possivel identificar, segundo Melo et al. (2008), alguns beneficios que
uma organizacao terd, dentre eles: melhor consisténcia no desempenho
de produtos/servicos e, portanto, niveis mais altos de satisfacdo de
clientes; percepcdo melhorada dos clientes em relagdo a imagem, cultura
e desempenho da organizacdo; e produtividade e eficiéncia melhoradas.
Tais fatores levam a reducéo de custos; melhoria da comunicagdo, moral
e satisfacdo no trabalho — o pessoal compreende o que se espera deles e
um do outro; e vantagem competitiva e maiores oportunidades de
marketing e vendas.

E possivel, a partir da Norma NBR ISO 9001:2000 (ABNT,
2000, p. 4-26) verificar que alguns itens especificos versam sobre a
comunicacao e o controle de registros e documentagdo na organizacao.
Estes estdo vinculados a Alta Dire¢do da organizacdo, no item da Norma
destinada a responsabilidade, autoridade e comunicagdo. Conforme a
NBR ISO 9001:2000, “A Alta Direcdo deve assegurar que sejam
estabelecidos na organizac¢do os processos de comunicagdo apropriados
e que seja realizada comunicacgéo relativa a eficacia do sistema de gestdo
da qualidade” (ABNT, 2000, p. 7). Porém, sdo de carater
funcionalista/operacional, com o intuito de controlar as informacdes de
forma a registra-las para apoio e monitoramento de processos, quando
das auditorias internas e externas, advindas do sistema de qualidade da
organizacdo. A Alta Direcdo também é responsdvel pela
retroalimentacdo a todos os envolvidos sobre a eficacia do SGQ.
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Na literatura consultada para a realizacdo desta pesquisa, foram
encontrados estudos que tratam sobre a gestdo da qualidade, como por
exemplo, dos autores Fertonai et al. (2002), Machado Janior e
Rotondaro (2003), Correia et al. (2006), e Pinto et al. (2006), que tratam
respectivamente sobre: a introducdo aos conceitos de gestdo da
qualidade total; a mensuracdo da qualidade dos servicos; relato de
experiéncia na implantacdo da 1ISO 9001:2000; e melhoria continua no
ambiente 1SO 9001:2000. Na literatura consultada, ndo foram
encontrados estudos que tratem sobre a percepcdo da comunicacdo no
sistema de gestdo da qualidade. Os estudos citados serdo vistos em
detalhes, no texto que segue.

Em 2002, Fertonai et al. desenvolveram uma pesquisa sobre a
gestdo da qualidade total, com introducdo de conceitos e a utilizagdo
desses conceitos em um curso de graduacdo, para abordar o
comportamento individual dos graduandos. Chegaram a conclusdo de
que o curso de Gestdo da Qualidade atingiu seus objetivos, despertando
a importancia do assunto e a necessidade de o0s egressos se
conscientizarem do papel que desempenham como formadores de
opinido sobre a gestdo, frente a sociedade.

Machado Jr. e Rotondaro (2003) analisaram indicadores de
desempenho da qualidade na indlstria de servigcos bancérios.
Concluiram que o desenvolvimento e a implementagdo de um modelo
estruturado de indicadores, contribuiu para o aperfeicoamento,
proporcionando que 0 modelo seja implementado em outras
organizagdes de servigos.

Correia et al. (2006) propéem um modelo de diagnéstico e
implementacdo adaptavel a varios tipos de sistema da qualidade,
combinando trés ambientes: in-line (ambiente de qualidade voltado a
area produtiva — foco no produto), on-line (concentra-se na busca de
informacBes sobre alteracfes de mercado, habitos de consumo,
comportamento, entre outras) e off-line (qualidade proporcionada por
areas de apoio a producdo, como aquisicdo de matéria-prima, vendas,
marketing, projeto e pessoal). A pesquisa desenvolvida pelos autores é
descritiva e exploratoria, desenvolvida em uma organizacdo do setor
sidertrgico. Além de fazerem uma revisdo da literatura sobre as normas
ISO 9000, 9001 e 9004, em que todas direcionam os esfor¢os para o
aumento da satisfacdo dos clientes, diagnosticaram que um sistema de
qualidade deve possuir trés fatores chaves, quais sejam: “a
responsabilidade da administracdo, os recursos humanos e materiais e a
estrutura do préprio sistema” (CORREIA et al., 2006, p. 2). Alegam que
a harmonia entre os trés fatores é condi¢do necesséaria ao sistema de
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gestdo. Informam, ainda, que o ciclo de vida da qualidade é dindmico,
muda continuamente e ndo pode ser facilmente representado de uma
maneira sequencial ou linear como um modelo corrente. Chegaram a
conclusdo de que a implantacéo dos requisitos na norma ISO 9001:2000,
satisfaz perfeitamente as necessidades de uma organizacdo formalmente
constituida, incentivando a competitividade, fazendo com que a mesma
obtenha diferenciacdo no mercado em que atua, como também,
melhorando consideravelmente, o nivel de servigo ou produto oferecido.

Outro estudo empirico foi desenvolvido por Pinto et al. (2006)
gue objetivou identificar, por meio de uma pesquisa tipo survey (com o
envio de 1000 questionarios, e que retornou para analise dos dados
apenas 19,8%), os principais aspectos da implantacdo dos programas de
qualidade (modelos mais difundidos ISO 9000, Seis Sigma e Total
Quality Management — TQM), e chegaram a conclusdo de que todos 0s
modelos implantados obtiveram sucesso nos indicadores de
desempenho, e as principais causas do insucesso foram a escassez de
recursos financeiros para a correta implantacdo ou o fragil apoio da
direcéo da organizacéo.

A partir do que foi abordado sobre a gestdo da qualidade,
verificou-se a importancia do estudo sobre a comunicagdo interna,
principalmente no que se refere & interacdo organizada entre as partes,
por meio da troca de informagdes. Porém, é importante, neste contexto,
abordar o tema da qualidade dos servicos prestados pelas organizagoes.

1.3.1 Qualidade em servigos

Os servicos estdo por toda a parte, desde a visita a um dentista,
na refeicdo de um restaurante, na educacdo, no lazer, no turismo, na
religido, no seguro, no transporte coletivo dentre outros que poderiam
ser aqui nominados.

O setor de prestacdo de servigos tem crescido continuamente e a
busca de melhoria da qualidade, tdo comum em empresas industriais,
passou a ser prioridade também nessas organizagBes. Assim, a gestdo
dos processos passa a ter papel crucial, principalmente para aquelas
voltadas & prestagdo de servigos de transporte coletivo.

Para melhor entendimento do que seja servico, Hoffman et al.
(2009) definem servicos como as acOes, esforcos ou desempenhos
oferecidos aos clientes para satisfazer uma necessidade. A qualidade do
servico “¢ uma atitude formada por uma avaliagdo de longo prazo da
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performance geral” (HOFFMAN et al., 2009, p. 374). Porém, esses
autores avaliam que a satisfacdo do cliente é uma medida de curto prazo,
gue sem duavida, estes dois conceitos estdo entrelagcados, mas a relagéo
entre eles ndo é tao evidente. Expdem, os autores, que a satisfacdo do
cliente leva a percepcdo da qualidade do servigo, ao passo que, a
qualidade do servigo resulta na satisfacdo do cliente. Explicam, ainda,
que a relagéo entre estes dois conceitos ainda continua sem explicacéo.

Para que se entenda esse processo, Hoffman et al (2009) tém a
explicacdo de que a logica reside em: o cliente percebe a qualidade do
servico de uma organizacdo com base nas prdprias expectativas; nos
encontros subsequentes atualiza essas percep¢Bes da qualidade do
servigo e em cada encontro reforca essas percepgdes; assim, percepgdes
revisadas modificam as intengdes futuras. Para que haja avaliacdo de
alta qualidade de um servigo € necesséario que toda a organizagdo se
mobilize e se concentre na tarefa a ser executada (LAS CASAS, 2008;
HOFFMAN et al., 2009).

Com o intuito de complementar o entendimento sobre a
satisfacdo do cliente, recorre-se a Paladini (2000), que argumenta que 0s
recursos humanos, nas organizagdes, sdo os agentes de transformacéo,
ou melhor, mudam a histéria da organizacdo em termos de qualidade, e
possuem caracteristicas muito particulares, como: sdo de dificil
compreensdo e avaliagdo, por envolver aspectos subjetivos que ndo
podem ser descritos; possuem capacidade e vontade proprias; e requer
maior investimento no processo de interacéo.

Neste contexto, 0s recursos humanos nas organizacg@es, de acordo
com Paladini (2000), sdo capazes de oferecer as mais altas taxas de
retorno, pois as pessoas determinam as formas de trabalhar com
eficiéncia; as formas mais eficazes de direcionar o trabalho para
objetivos especificos e podem prever situacGes que trardo problemas,
desenvolvendo meios para evitar as ocorréncias problematicas.

Pelos motivos expostos anteriormente, lidar com as
especificidades dos recursos humanos é o maior desafio da Gestdo da
Qualidade, e sem o efetivo envolvimento dessas pessoas na organizacao,
ndo se produz a qualidade em servigos, ou seja, sem o empenho das
pessoas, a qualidade dos servicos é verificada pelo cliente/usuario como
ruim ou péssima.

O envolvimento das pessoas depende de trés pré-requisitos
béasicos, segundo Paladini (2000):

— objetivos — defini¢cdo do que deve ser feito e para onde deverdo
ser direcionados os esforgos;
— recursos — as acbes dependem de investimentos por parte da
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organizagdo; e

— ambiente — um ambiente adequado requer agdes de interacdo
entre as pessoas e das pessoas com a organizacdo, num clima de
cordialidade.

Algumas agBes sdo fundamentais para um programa de
envolvimento dos geridos nas organizacdes, dentre eles estdo: as
alteracBes comportamentais que se consolidam na efetiva postura
gerencial e na modificagdo da estrutura de recompensas, premiagdes e
incentivos aos funcionarios. Outra acdo importante € o treinamento que
contribui efetivamente no engajamento das pessoas na organizacdo, pois
é uma forma de fornecer competéncias (PALADINI, 2000).

Ainda, entre as a¢OGes para um programa de envolvimento dos
geridos nas organizacgdes, tem-se a motivacdo, que segundo Gondim e
Silva (2004), pode ser explicado por meio do sistema de recompensas e
punicdes. O sistema de recompensas “repercute na motivagdo no
trabalho quando os trabalhadores sdo premiados de modo tangivel ou
intangivel” (GONDIM; SILVA, 2004, p. 162). O modo tangivel diz
respeito ao bénus em dinheiro, aumento de salario dentre outros; e o
modo intangivel diz respeito ao elogio ou reconhecimento publico. Ja “o
sistema de punicdes tem como finalidade primordial suprimir
comportamentos considerados indesejaveis ou contraproducentes”
(GONDIM; SILVA, 2004, p. 162). Assim,0s autores explicam que deve
ser criada, na organizacdo, condicdo favordvel para que as pessoas
sintam-se motivadas a executar as tarefas, bem como, que as pessoas
possam superar obstaculos diversos na execu¢do das mesmas.

Com relacdo ao treinamento, Las Casas (2008) expde que esta é
uma das atividades essenciais para a prestacdo de servigos com
qualidade. Os funcionarios novos devem receber orientacdo para
desempenhar suas fungbes, assim como o funcionario experiente deve
acompanhar as mudancgas e as diferentes orientagBes advindas dos
gestores das organizacdes.

Porém, para que agdes efetuadas pelos gestores sejam eficazes,
tanto em treinamentos, como em reunides, em eventos dentre outros,
deve-se ter preocupacdo com a comunicacdo, pois este é o principal
meio para implantar qualquer mudanca na organizagdo (LAS CASAS,
2008). E importante, também, avaliar o processo de comunicagéo
adotado na organizacdo, conforme modelo proposto por Beal (2004),
visto anteriormente. Porém, Las Casas (2008) propGe que toda atividade
de comunicacdo deve ser integrada, ou seja, as acbes de comunicacao
ndo podem ser tratadas isoladamente. Segundo o autor, a comunicagdo
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integrada possui alguns beneficios como: maior impacto; maior
consisténcia; ajuda a eliminar conceitos errbneos; proporciona ao
cliente/usuario do servico uma visualizacdo de maior conhecimento
profissional e técnico por parte dos prestadores de servigos. Assim, as
campanhas de qualidade precisam ser comunicadas de forma integrada,
por meio de programas de treinamentos periddicos e constantes.

Para Bueno (2009, s.p.), a comunicagdo integrada consiste em um

[...] conjunto articulado de esforgos, acdes,
estratégias e produtos de comunicagdo, planejados
e desenvolvidos por uma empresa ou entidade,
com o objetivo de agregar valor a sua marca ou de
consolidar a sua imagem junto a publicos
especificos ou a sociedade como um todo.

A comunicacdo integrada, entdo, pressupde além de um dialogo
produtivo, um planejamento realizado em conjunto. Neves (2000) alega
gue a comunicagdo integrada prevé além de esforcos articulados e
planejamento, que as organizacdes tenham um processo Unico de
comunicagao, ou seja, um processo que integre todas as fungBes que se
relacionam com os publicos ou que fazem algum tipo de comunicacéo.
As funcdes podem ter estratégias de comunicacdo proprias e
independentes, mas no momento da comunicacdo, as acdes devem ser
coordenadas.

Foram abordados neste item, assuntos referentes ao processo da
qualidade em servigos, com 0 intuito de esclarecer um pouco sobre
como se processa 0 papel desempenhado por uma organizacdo de
prestacdo de servigos, foco deste estudo. Far-se-4, a seguir, uma sintese
sobre 0 tema da comunicacdo e a gestdo da qualidade por meio da ISO
9001:2000 e as principais aprendizagens obtidas por meio deste estudo
tedrico.

1.4 COMUNICACAO INTERNA E SO 9001:2000

Na literatura consultada, poucos estudos empiricos apresentam as
relagdes entre a 1SO 9001:2000 e os processos de comunicagdo. Foram
encontrados trés artigos que apresentam esta relacdo, dois empiricos e
um tedrico, como poderd ser visto a seguir, em uma analise das
pesquisas publicadas.
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O artigo de Kopf e Hortale (2008) trata das contribui¢es dos
sistemas de gestdo matusiano® para uma gestdo comunicativa em
organizagdes de salde. Este estudo teve como referencial teérico o Agir
Comunicativo de Habermas, onde é explicitada a necessidade de uma
maior integracdo e comunicacdo, em uma acdo dialdgica entre as areas
envolvidas em organizacdes de salde, a qual chamam de interunidades.
A qualidade dos servigcos prestados pela organizagdo de salde estad no
desenvolvimento de habilidades para a interacdo e reflexdo coletiva,
possibilitando o didlogo, o qual € exigéncia para o entendimento
intersubjetivo. “O agir comunicativo tem como centro da discussdo o
mundo da vida, como horizonte no qual os agentes comunicativos se
movem, o qual [o ser humano] se vé restringido e se modifica com as
mudangas estruturais da sociedade” (Habermas, 1987-1 apud KOPF;
HORTALE, 2008, p. 3). Pode-se verificar que 0s conceitos vistos
anteriormente por Wagner |1l e Hollenbeck (1999), Torquato (2004),
Casali (2006) e Barichello et al. (2008), possuem uma aproximagao
entre seus elementos, porque apreendem a comunica¢do como fator
preponderante para a interacdo entre as pessoas.

Outro estudo é o de Silva e Ribeiro (2005), que pesquisaram 0s
desafios da comunicacdo em organizacGes certificadas com a ISO
14001. Esta pesquisa é dedicada especificamente ao Sistema de Gestdo
Ambiental, onde um dos requisitos é a comunicagao interna e externa.
Os autores desenvolveram a pesquisa em 211 organizagdes certificadas
no Brasil. Os questionarios foram enviado por e-mail, onde foi
solicitado responder perguntas sobre a forma de certificacdo, o processo
de comunicagdo, os aspectos ambientais significativos, indicadores de
desempenho e a evolugdo do sistema de gestdo ambiental. Dos 211
guestionarios enviados, 55 foram respondidos, correspondendo a 35%
do total. Os autores chegaram a conclusdo de que as organizacOes
certificadas ndo sdo capazes de estabelecer com sucesso a comunicagdo
com as partes interessadas, a ndo ser que seja para divulgar sobre os
resultados positivos em relacdo a questdo ambiental. Ha que se
considerar, entdo, que empresas com certificagdo, no Brasil, parecem

% O Sistema de gestdo matusiano, concebido por Carlos Matus, possui trés sistemas que
integram o chamado Tridngulo de Ferro, a saber: Sistema de Agenda do Dirigente
(relacionados ao uso do tempo e ao foco de atencdo do dirigente); Sistema de Geréncia por
Operagdes (compreende a dire¢do e administragdo por objetivos, que integram um plano de
acOes e subacOes que se articulam com os orcamentarios, integrando uma atividade gerencial
organizada em todos os niveis); e Sistema de Peticdo e Prestacdo de Contas (sdo as regras de
responsabilidades que transformam uma demanda neutra em informacéo sobre resultados de
gestdo) (KPOF; HORTALE, 2008).
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possuir problemas de comunicacéo, haja vista que a maioria das Normas
ISO sdo por processos/procedimentos e ndo tem em seu escopo, a
comunicagdo como fator relevante para a interacdo entre 0S
setores/departamentos nas organizacdes.

Um texto produzido no ano de 1997, por Franca e Freitas, relata
que,

[..] para se chegar a uma certificagdo da
comunicacdo, isto é, ao estabelecimento de um
processo de qualidade, que funcione dentro dos
padrGes esperados, é preciso ter em mente que a
comunicagcdo ndo funciona naturalmente, para
gerar resultados (FRANCA,; FREITAS, 1997, p.
106).

Entende-se que, para se conseguir qualidade na comunicagéo e 0
préprio exercicio de uma comunicagdo com qualidade, é preciso
comegar pelo comprometimento da alta administracdo, que deve
considerar a comunicagdo como um recurso estratégico de melhoria da
qualidade.

Por fim, o artigo de Andrade et al. (2008, p. 9) trata da
importancia do processo de comunicacdo para a gestdo da qualidade e
implementacdo da ISO 9001. Os autores analisam, a partir de uma
revisdo bibliografica sobre o tema, a situacdo do trabalhador que foi
submetido a obediéncia inquestionavel as normas e aos procedimentos
implantados pelo sistema de gestdo qualidade. Os autores alegam que,
para moldar o trabalhador para os objetivos da gestéo da qualidade, estes
devem ter compreensdo e romper com comportamentos que levam a
alienacdo. Isto porque, se ndo conseguirem visualizar a relacdo entre o
gue fazem e os resultados finais de seu trabalho, acabam acreditando
gue ndo ha nada que seja considerado como obra do préprio trabalhador.
E, por consequéncia, h4 uma desmotivacdo com relacdo ao trabalho
executado. Os autores alertam que a gestdo da qualidade aliena o ser
humano, com o intuito Gnico de mecanizar a execucdo de um plano.
Para tanto, argumentam que a comunicacdo funciona como um elo da
gestdo da qualidade, pela percepgdo que a organizacdo (representada
pela alta administracdo) e seus integrantes (representado por seus
funcionarios) tém da construcdo da identidade organizacional,
considerando a busca pela qualidade um fator de relevancia para todos
os envolvidos. Para que isso ocorra, 0s autores informam sobre a
necessidade de a equipe gestora delegar e compartilhar poderes com o
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grupo, descentralizando decisdes, objetivando a lideranga participativa.

E importante a reflexdo a partir da visdo de que a gestio da
qualidade pode ser alienante. De acordo com Andrade et al. (2008), os
gestores deveriam pensar a implementacdo destes processos, a partir de
uma visao interacionista simbdlica da comunicacéo, relacionando-a com
a concepgdo de que a gestdo da qualidade é uma ferramenta para
desenvolver o senso critico por meio do didlogo e da interacdo, bem
como, algumas competéncias, como por exemplo, aprender a aprender
no ambiente organizacional.

A partir dos estudos sobre a relagdo entre a comunicacdo e a
norma ISO 9001:2000, é possivel verificar que, além de a Norma ter o
objetivo de assegurar, para os clientes, a clareza das caracteristicas
especificas do produto ou servigo e a conformidade com o pedido feito,
exige que se desenvolvam capacidades internas para o atendimento
satisfatério do cliente. Desta forma, a filosofia maior da qualidade
requer que seja feita a comunicacdo dos processos a serem adotados por
todos os envolvidos, sobre a existéncia da expectativa em desenvolver
produtos ou servicos que ajudem as pessoas a viverem melhor.

Nesta revisdo tedrica pretendeu-se focar assuntos pertinentes a
compreensdo das percepcOes de gestores e geridos sobre o processo de
comunicacdo da gestdo da qualidade por meio da Norma ISO
9001:2000. Partindo deste referencial, é abordado no capitulo que
segue, o método utilizado para o desenvolvimento da presente pesquisa.
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2 O PROCESSO PARA INVESTIGAR A PERCEFiC;AO DOS
ENVOLVIDOS NO PROCESSO DE COMUNICACAO

2.1 ESCOLHA DA ORGANIZAGCAO A SER PESQUISADA

"Na vida tudo é passageiro,
menos o motorista e o cobrador..."
(Autor Desconhecido)

Para a realizagdo desta pesquisa foi feito um levantamento
preliminar das empresas da grande Floriandpolis que correspondiam ao
objetivo desta pesquisa. Chegou-se a uma organizagdo privada, de
transporte coletivo urbano da grande Floriandpolis, que possui 696
funcionérios* e com gestdo por meio da 1SO 9001:2000, desde outubro
de 2001.

A caracteristica que mais chamou a atencdo é o fato de muitos
funcionéarios ndo trabalharem no prédio da organizagdo (centro
administrativo), mas sim, o fato de se encontrarem distribuidos em
varias partes da cidade de Florianépolis, pois a maioria dos
colaboradores ¢ agente de terminal®, cobradores e motoristas de 6nibus.
Desta maneira, questionou-se: como 0s gestores conseguem transmitir,
por meio de seus processos de comunicacao interna, as informagdes aos
aproximadamente,593 funcionarios que ndo estdo presentes no centro
administrativo, e s6 se dirigem a organizacdo uma vez ou duas por dia,
no inicio ou ao final do expediente? Como é feita a transmissdo de
informac0es a estes que se dirigem a organizagao, talvez em horérios de
funcionamento, que ndo o comercial, do centro administrativo? De que
modo os gestores e demais funcionarios percebem as informacdes
referentes a 1ISO 9001? Os motoristas e cobradores possuem turnos de 6
horas de trabalho distribuidos nos trés periodos: matutino, vespertino,
noturno (incluindo a madrugada), entéo, quais os meios utilizados pelos
gestores para repassar as informagfes? Levantou-se  estes
guestionamentos iniciais, porém, muitos outros poderiam ser elencados
sobre o processo de comunicagdo na gestdo da 1SO 9001:2000.

* Dados relativos & folha de pagamento, fornecidos em 21 de outubro de 2009.
® Agente de terminal: pessoas que trabalham nos terminais urbanos da grande Floriandpolis
como atendente de caixa e fiscais .
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A partir destes questionamentos, a pesquisadora entrou em
contato com o corpo diretivo da organizacao de transporte coletivo, para
solicitar a viabilidade da pesquisa, que foi aceita e apoiada, pois 0s
gestores da organizagdo entenderam que a pesquisa poderia trazer
resultados positivos para o processo de gestdo da qualidade.

2.2 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO PESQUISADA

A organizacgdo pesquisada foi criada no ano de 1927. Na época
em que foi fundada, um dos aspectos que dificultava o transporte era a
condicdo das estradas. As trilhas percorridas eram, muitas vezes,
caminhos de carroga ou de carro de bois, pastos, areais, capinzais e
campos de vassouras. Estes caminhos eram utilizados pelos dnibus para
transportar as pessoas. A partir de entdo, a Empresa tornou-se um marco
para o sistema de Transporte Coletivo da llha de Santa Catarina,
especialmente para a regido norte da Ilha onde esta localizada, pois era
praticamente isolada do convivio com os habitantes das demais regides.
Em 1953, a organizacdo ganhou um sdcio, o neto do fundador que, aos
13 anos de idade, passou a ajudar nos trabalhos da Empresa.

Vinte anos mais tarde, em 1973, algumas organizacdes de
transporte coletivo fizeram uma sociedade anbénima — Empresas
Associadas de Transportes S.A., com 120 6nibus e mais de 400
empregados. Porém, esta sociedade durou apenas dois anos, sendo em
seguida desfeita e, em 1975, foi registrada uma nova organizacdo na
Junta Comercial, que opera até os dias atuais. Em 2007, a organizagéo
completou 80 anos de existéncia no transporte urbano de Floriandpolis,
fazendo parte da historia da comunidade ilhéu, de Santa Catarina e do
Brasil.

A seguir, as Figuras indicam o espaco em que se encontra a
organizacdo. Na Figura 3 é mostrada a guarita da entrada da
organizacdo, parte do centro administrativo a direita e o patio da
organizagdo. Mais ao fundo encontra-se a oficina.
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26/10/2009

FIGURA 3 - Entrada da Organizacédo

Na Figura 4 aparece a parte do péatio que fica em frente a oficina.
Na parte central da oficina, funciona o almoxarifado, a diretoria
operacional, o escritério da qualidade e, possui tambpem, um auditério
com capacidade para 50 pessoas. Uma curiosidade é que os 6nibus que
estdo com a frente voltada para a oficina, estdo aguardando para serem
consertados ou ja estdo em manutencdo. Os dnibus que estdo com a
frente voltada para a saida da organizag&o, ja estdo prontos. Os demais
Onibus que ndo estdo sendo utilizados nos dias normais, ficam
estacionados na diagonal, entre o centro administrativo e a oficina, como
pode ser verificado na Figura 5.
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26/10/2009

FIGURA 4 — Pétio da Organizagdo

Na Figura 5, a seguir, é indicado o posto de abastecimento dos
Onibus. Este posto fica exatamente no meio do patio. Ao fundo pode-se
ter uma outra vista do centro administrativo da organizacéo.

4

26/10/2009

FIGURA 5 — Posto de diesel e administracao
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No final do ano de 2009, a Empresa possuia 120 Onibus
convencionais e 21 executivos, totalizando uma frota de 141 6nibus,
com idade média de 6 anos (convencional) e 7 anos (executivo). Possuia
aproximadamente 650 colaboradores, destes, 15 na area administrativa e
40 na area de manutencdo dos dnibus (garagem), os demais sdo agentes
de terminal, motoristas, cobradores e servi¢os gerais. A missdo da
Empresa, transformada em politica da qualidade, é “buscar a melhoria
continua no transporte, visando a satisfacdo do cliente de acordo com a
legislagdo vigente”. Possui como valores: o respeito; a integragdo; a
transparéncia; e o0 bem-estar pessoal e profissional do funcionario.

Durante esses anos de atuacdo, a administracdo da Empresa foi
sendo aperfeicoada com novas técnicas e métodos de gestdo, visando
sempre a satisfacdo do cliente, que é enfatizada pelo Sistema de Gestdo
da Qualidade (SGQ) — NBR ISO 9001:2000. A organizacdo foi
certificada em 04 de outubro de 2001, sendo a primeira empresa
brasileira de transporte coletivo urbano de passageiros a conquistar tal
certificado.

Em 2009, quando da realizacdo desta pesquisa, a organizacao
preparava-se para implantar a ISO 9001:2008 em maio do ano seguinte,
guando ocorreria a auditoria externa. Como a certificacdo ainda era a do
ano de 2000, optou-se por fazer o estudo sem as alteragdes propostas na
ISO 9001 vigente em 2010, quando da realizacdo deste estudo.

A organizagdo tem como base em seu escopo de certificacdo, a
prestacdo de servigo de transporte coletivo urbano de passageiros.
Visando atender sua Politica da Qualidade e desenvolver seu Sistema de
Gestdo, a organizacdo estudada possui um Manual da Qualidade
elaborado em 2007. Os gestores estabeleceram 0s seguintes objetivos
para a melhoria continua no ano seguinte, de 2008: aumentar o indice de
passageiros transportados (IPK); reduzir o indice de absenteismo;
reduzir o indice de acidentes de trabalho; reduzir o indice de acidentes
de trénsito; aumentar a média de Km rodado dos pneus; aumentar a
média de Km rodado por litro de 6leo diesel; reduzir o indice de
interrupcdo de viagem por quebra; garantir a satisfacdo dos clientes
internos; garantir a satisfagdo dos clientes externos; garantir a satisfacao
do Orgdo Gestor — PMF; reduzir o indice de horas extras; reduzir o
indice de veiculos circulando com qualquer tipo de batida; e reduzir a
quilometragem improdutiva.

E importante salientar que o foco deste estudo é a comunicagio
organizacional no processo de gestdo da qualidade. Portanto, para que
tais objetivos expressos no Manual da Qualidade sejam atingidos, é
condicdo fundamental que a comunicagdo entre os setores envolvidos
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seja coerente com 0s objetivos propostos. A partir deste momento, sera
adotado, o termo “Empresa” para designar a organizagio estudada, haja
vista, que todos os envolvidos, assim denominam a organizacdo em que
desenvolvem suas atividades.

2.3 PARTICIPANTES

De acordo com o0 organograma da organizacdo (Anexo A), a
mesma possui um diretor-presidente, com trés drgdos vinculados
diretamente a ele, que sdo a assessoria, a controladoria e o sistema de
gestdo da qualidade. Possui ainda trés diretorias: administrativa (possui
além da diretora, um gerente de selecdo e desenvolvimento profissional,
um gerente de informagdes e um gerente de pessoal); operacional (além
do diretor, um gerente de trafego e um gerente de manutencdo geral); e
financeira (além da diretora, um gerente de fretamento, um gerente de
contabilidade e financeiro e um gerente de Sistemas de Tecnologia e
Informacéo - STI).

No centro administrativo, trabalham um total de 14 pessoas em
nivel de diretoria e geréncia, uma média de 40 pessoas na manutencao e
limpeza dos 6nibus, sendo os demais 596 funcionarios, distribuidos
entre fiscais, agentes de terminais, cobradores e motoristas que
trabalham em &reas externas ao centro administrativo, localizados nos
terminais urbanos, distribuidos pela capital de Floriandpolis.

Na realizacdo desta pesquisa foram entrevistados os participantes
dos trés niveis hierarquicos: direcdo; gerentes; e demais funcionarios.
Para que fosse possivel verificar a percepgdo dos envolvidos no
processo de comunicacdo na gestdo da ISO, todos os diretores, gerentes
e demais funcionarios foram entrevistados por meio de grupo focal. Os
geridos foram entrevistados por amostras, que foram compostas por uma
média de 10 pessoas para cada cargo existente na organizacdo. Foram,
entdo, compostos 11 grupos contendo, em média 5 participantes. As
reunides por meio de grupo focal, tiveram como critérios considerados
para os estratos 0 seguinte: area de atuacao e fungéo exercida.

Por fim, para garantir que os dados coletados fossem o mais
proximo possivel da realidade, foi preservada a identidade dos
participantes. Este procedimento visou deixa-los confortaveis para
exporem suas percepcbes a respeito do processo de comunicacdo
interna, de forma que as informagdes ndo ficassem distorcidas em
relacdo a receios de que suas respostas fossem conhecidas por outras
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pessoas e que pudessem gerar consequéncias indesejadas aos
participantes.

2.4 FONTES DE INFORMAGAO

Foram utilizados como fontes de informacdo: documentos
referentes ao processo de (re)certificacdo da gestdo da qualidade, em sua
Gltima auditoria externa, ocorrida em margo 2009, que é o Manual da
Qualidade; os depoimentos dos entrevistados por meio de grupo focal,
sobre o processo de gestdo da qualidade; e observagdo direta do
processo de comunicagdo formal e informal entre os funcionarios da
organizagdo. A observacdo indireta por meio de documentos da
comunicagdo formal pode ser conferida na Figura 1 — Canais de
comunicacdo, explicitados no item 1.2.1 — O processos de comunicagdo
interna nas organizac@es. A observacdo em campo também foi realizada
e se tornou importante, pois colocou a pesquisadora em contato direto
com a realidade a ser pesquisada, denominada observacédo assistematica,
que é uma observacdo sem planejamento ou controle (BONI;
QUARESMA, 2005).

A entrevista foi realizada por meio da técnica de grupo focal. Esta
técnica tem como principal objetivo estimular que os participantes
discutam sobre um determinado assunto. As reunides devem ter de trés a
oito participantes, com um moderador (pesquisador) que intervenha
sempre que achar necessario, tentando focalizar e aprofundar o assunto.
A primeira providéncia do moderador ¢é a sua apresentagdo e a do tema
gue sera discutido. Logo depois os participantes do grupo devem se
apresentar (BONI; QUARESMA, 2005).

De acordo com Gaskell (2002, p. 77), o grupo focal

[...] fornece critérios sobre o consenso emergente
e a maneira como as pessoas lidam com as
divergéncias. Em uma sessdo grupal, as pessoas
podem ser criativas, 0 pesquisador/moderador
pode explorar metaforas e imagens, e empregar
estimulos de tipo projetivo. Na situacdo grupal, a
partilha e o contraste de experiéncias constréi um
quadro de interesses e preocupag¢fes comuns que,
em parte experienciadas por todos, sdo raramente
articuladas por um Unico individuo.
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O Grupo Focal, de acordo com Marino (2003, p. 62), “¢ uma
técnica de abordagem que utiliza pequenos grupos para obter
informacdes qualitativas sobre topicos especificos”. Ha que se
considerar, no entanto, as vantagens e desvantagens da aplicacdo da
técnica do Grupo focal, conforme Gatti (2005):

— Vantagens — proporciona levantar muitas informagfes com
economia de tempo e dinheiro; permite uma interacéo,
possibilitando esclarecimentos; e as informag6es obtidas sdo de
facil compreensédo e andlise;

— Desvantagens — ndo permite a abordagem de um grande ndmero
de questdes e pode ocorrer superficialidade nas respostas.

Marino (2003, p, 63) propde algumas dicas para reunido com
Grupo Focal, e que devem ser levadas em consideracdo: a preparagdo do
ambiente com antecedéncia e colocar as cadeiras em circulo, para que
todos possam se enxergar; ao iniciar a reunido, apresentar-se e propor
gue cada um se apresente; apresentar 0s objetivos e a agenda da sessao;
sugerir alguns acordos a serem cumpridos, como “quando um fala, os
outros escutam”, “vamos obedecer ao tempo”, “para falar é preciso se
inscrever”; e solicitar a autorizagdo do grupo para gravar a conversa.

O roteiro de entrevista foi semiestruturado e construido a partir da
revisdo da literatura sobre o processo de comunicacdo. A entrevista
semiestrutura é constituida de um roteiro contendo uma lista de tdpicos
ou perguntas que o entrevistador deve seguir durante a realizagdo da
entrevista. Porém, ha que ter flexibilizacdo quanto a maneira, ordem ou
linguagem com que o entrevistador proporé as questdes. A utilizacdo
deste tipo de entrevista permitirA complementacdo, por parte dos
entrevistados, em informar aspectos que consideram importantes, como
exemplificar e justificar respostas dadas.

2.5 SITUACAO E AMBIENTE

Para os participantes que estdo no centro administrativo, as
entrevistas semiestruturadas foram realizadas no préprio ambiente de
trabalho dos profissionais (dire¢do e geréncia), em ambiente reservado,
no sentido de minimizar as possibilidades de interferéncias e garantir a
privacidade dos profissionais. Para os demais funcionarios que estéo
localizados em estruturas externas ao centro administrativo, a aplicagéo
da entrevista por meio de grupo focal foi feita também no centro



62

administrativo, em um auditério amplo, com capacidade para 45
pessoas.

2.6 EQUIPAMENTO E MATERIAL

Para a realizagdo das entrevistas foi utilizado um roteiro pré-
elaborado de perguntas com base no objetivo desta pesquisa, que foram
gravadas com auxilio de um gravador de voz (MP3) e transcritas pela
pesquisadora. Este roteiro serviu de base para que, tanto a entrevistadora
guanto os entrevistados estivessem livres para complementar com
informagfes ou perguntas/respostas que ndo foram previamente
elaboradas. Para a observagdo do ambiente de trabalho e da
comunicacéo formal e informal foi utilizado um diario de campo, onde
foram registrados todos 0s aspectos necessarios a compreensdo do
fendmeno estudado.

2.7 PROCEDIMENTOS

2.7.1 Construcédo do instrumento de pesquisa

Para a construgdo do instrumento utilizado na presente pesquisa,
partiu-se do nimero de funcionarios a serem arguidos, buscando dar
conta dos objetivos a serem alcancados. Como eram muitos oS
individuos e o foco de estudo é a percep¢do da comunicacdo na gestdo
da qualidade, a técnica de entrevista com grupo focal pareceu a melhor
opc¢ao, no sentido de entrevistar um maior nimero de individuos em um
menor espaco de tempo.

A partir da escolha da técnica de grupo focal a ser aplicada,
passou-se a elaborar o roteiro de entrevista semiestruturado, com base
no referencial tedrico. Propds-se como categorias preliminares, algumas
questdes para responder ao objetivo inicialmente proposto, para aplicar
0 pré-teste do instrumento.

O primeiro pré-teste foi aplicado na segunda quinzena de agosto
de 2009, a dois grupos focais (um grupo com cinco motoristas e um
grupo com cinco cobradores). Porém, o instrumento apresentou
problemas de entendimento de algumas perguntas pelos participantes,
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representando 50% de dificuldade. Este instrumento contava, ao todo,
com 7 perguntas gerais e teméticas. A partir de entdo, fez-se um novo
estudo e propds-se fazer um instrumento dividido em trés categorias,
com cinco ou seis perguntas cada um, que compreendessem 0s temas:
comunicacao; gestdo da qualidade; e a relacdo entre a comunicacgdo e a
gestdo da qualidade.

O segundo pré-teste foi realizado na segunda quinzena de outubro
do mesmo ano com dois grupos focais (um grupo com quatro motoristas
e um grupo de trés cobradores). Os dois grupos compreenderam bem as
perguntas feitas e acharam que estava adequado e com perguntas faceis
de serem compreendidas. Como ndo houve alteracdo no pré-teste do
instrumento de pesquisa, as respostas dos dois grupos foram
considerados na analise dos dados. Desta maneira, o roteiro de entrevista
semiestruturado contou com as perguntas apresentadas no Quadro 2.

DADOS DEMOGRAFICOS

PERGUNTAS P/ GRUPO DE
GESTORES: Diregéo, Geréncia e

PERGUNTAS P/ GRUPO DE GERIDOS: Técnicos (Seg.
Trabalho e Psicéloga), Administrativos, Motoristas

Fiscais (convencional e executivo), Cobradores, Agentes de
terminal, Manutencéo e Servicos gerais

Idade: Idade:

Formacéo: Formacéo:

Fungdo: Funcéo:

Tempo de trabalho na organizacéo:
Tempo de trabalho na fungéo:
Carga Horaria:

Tempo de trabalho na organizagéo:
Tempo de trabalho na fungéo:
Carga Horaria:

COMUNICACAO

O que vocés entendem por comunicagéo no
ambiente de trabalho?

De que maneiras séo transmitidas as
informagdes na Empresa? Qual a sua opinido a
respeito desses modos?

Existe, na Empresa, algum programa de
computador ou intranet para a comunicagéo
interna dos funcionarios? Caso exista, qual a
sua opinido a respeito do mesmo?

Vocés utilizam algum tipo de critérios para
selecionar as informagdes que serdo
repassadas aos funcionarios? Se sim, justifique
sua resposta. Se nao, por qué?

A direc8o possui algum tipo de canal de
comunicacéo para ouvir os funcionarios? Caso
positivo, qual/quais? Qual sua opinido a
respeito do(s) mesmo (s)? Caso negativo,
porque ndo existe?

O que vocés entendem por comunicacéo no
ambiente de trabalho?

De que maneiras sdo transmitidas as
informagdes na Empresa? Qual a sua opinido
a respeito desses modos?

Existe, na Empresa, algum programa de
computador ou intranet para a comunicagao
interna dos funcionarios? Caso exista, qual a
sua opinido a respeito do mesmo?

Vocés utilizam algum tipo de critérios para
selecionar as informacdes que serdo
repassadas aos funcionarios/direcéo? Se sim,
justifique sua resposta. Se ndo, por qué?

A direcdo possui algum tipo de canal de
comunicagao para ouvir os funcionarios?
Caso positivo, qual/quais? Qual sua opinido
a respeito do (s) mesmo(s)? Caso negativo,
porque ndo existe?

GESTAO DA QUALIDADE (ISO 9001:2000)
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O que vocés entendem por Gestéo da qualidade?
Podem explicar?

De que modo esse entendimento foi obtido?

Vocés conversam sobre este tipo de entendimento
com os colegas/funcionérios? Caso positivo, de
que maneira? Se ndo, por qué?

Os funcionarios compreendem o sistema de
gestéo da qualidade da Empresa? Justifique sua
resposta.

No seu local de trabalho, as pessoas conversam
informalmente sobre a gestdo da qualidade?
Podem citar exemplos?

Como vocé caracteriza seu acesso as informagdes
sobre a ISO para fazer o seu trabalho no dia-a-
dia? Vocé pode descrevé-las?

O que vocés entendem por Gestéo da
qualidade? Podem explicar?

De que modo esse entendimento foi obtido?

Vocés conversam sobre este tipo de
entendimento com os colegas e superiores?
Caso positivo, de que maneira? Se néo, por
qué?

Vocés compreendem o sistema de gestéo da
qualidade da Empresa? Justifique sua resposta.

No seu local de trabalho, as pessoas conversam
informalmente sobre a gestdo da qualidade?
Podem citar exemplos?

Como vocé caracteriza seu acesso as
informagdes sobre a 1SO para fazer o seu
trabalho no dia-a-dia? VVocé pode descrevé-las?

RELACAO ENTRE AS DUAS VARIAVEI

S - COMUNICACAO E GESTAO (I1SO):

Existe espago na Empresa para que 0s
funcionérios expressem o que pensam sobre a
gestéo da ISO? Se sim, de que maneira? Se néo,
por qué?

A diregdo, gestores e fiscais da Empresa
valorizam as contribui¢des dos funcionérios? Se
sim, de que maneira? Se ndo, por qué?

Como vocés avaliam a comunicagao do sistema
de gestdo da qualidade existente na Empresa?
Podem citar exemplos?

As diversas formas de comunicacdo utilizadas sao
suficientes para esclarecer sobre a gestdo da
qualidade?

Qual sua percepgéo sobre a pesquisa de
comunicagao realizada na Empresa por meio da
pesquisa de satisfagdo. Quais sdo seus principais
resultados? Pode menciona-los?

Existe espaco na Empresa para que 0s
funcionérios expressem o que pensam sobre a
gestdo da ISO? Se sim, de que maneira? Se néo,
por qué?

A direcdo, gestores e fiscais da Empresa
valorizam as contribui¢des dos funcionérios? Se
sim, de que maneira? Se ndo, por qué?

Como vocés avaliam a comunicag&o do sistema
de gestdo da qualidade existente na Empresa?
Podem citar exemplos?

As diversas formas de comunicagdo utilizadas
sdo suficientes para esclarecer sobre a gestdo da
qualidade?

Qual sua percepcéo sobre a pesquisa de
comunicagao realizada na Empresa por meio da
pesquisa de satisfagdo. Quais séo seus
principais resultados? Pode mencioné-los?

QUADRO 2 — Roteiro de entrevista com grupo focal

Fonte: Dados primarios

As trés categorias previstos foram: comunicacdo; gestdo da
qualidade (ISO 9001:2000); e a relacdo entre as duas variaveis —

comunicacdo e gestdo (ISO).

Além do

roteiro de entrevista

semiestruturado para a reunidao com os grupos focais, foi feita analise de
documentos, site, Manual da Qualidade, Cédigo de Etica do cobrador e
motorista, Planejamento do ESQUA (Escritdrio da Qualidade), murais,

jornal, espagos fisicos da Empresa,

bem como, dos terminais (sala dos
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funcionarios), participacdo em reunides, cursos, treinamentos, palestras
entre outros. Alguns desses documentos utilizados para a andlise
documental compdem os Anexos deste estudo e serdo explicitados na
andlise dos dados coletados.

2.7.2 Contato com os participantes

A escolha e selecdo dos participantes da pesquisa foi realizada
com os trés niveis verificados no organograma da organizagdo (Anexo
A): dire¢do; gerentes; e demais funcionarios.

A escolha dos grupos focais foi determinada pela categoria a qual
pertencem os gestores e geridos. A composi¢do dos grupos foi feita com
base no nimero de funcionarios por cargo e a escolha foi aleatoria entre
os funcionarios. A denominagdo dos grupos, conforme Quadro 3, foi
feita da seguinte maneira: o primeiro G é representado pela primeira
letra da palavra Grupo; as duas outras letras que compdem a sigla foram
feitas com base na primeira e terceira letra dos nomes “Gestores” e
“Geridos. Assim, para o grupo de gestores a sigla ficou GGS, seguido
do nimero do grupo correspondente, e o para grupo de geridos a sigla
ficou GGR, seguido do nimero do grupo correspondente.

Os grupos foram compostos da seguinte maneira:

Grupos Sigla Cargos
GGS1 Diretores e controller
GRUPO GESTORES GGS2 Geréncia e supervisores
(GGS) GGS3 Fiscais

GGR1 Técnicos de  Seguranca,  Engenheiro,
Psicélogo e Médico

GGR2 Administrativos

GGR3 Motorista convencional
GGR4 Motorista executivo
GRUPO GERIDOS (GGR) GGR5 Agente de terminal

GGR6 Cobradores

GGR7 Manutengéo

GGR8 Servicos gerais

QUADRO 3 - Formagdo dos grupos focais distribuidos por cargo
Fonte: Dados primarios

Serdo apresentados, na Tabela 1, a relacdo entre o nimero de
funcionarios por categoria e o percentual de entrevistados.
TABELA 1 - Relacédo entre o nimero de funcionérios por categoria e o
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percentual de entrevistados

Grupo N° Funcionarios | N° Funcionarios Percentual de
Total Entrevistados Entrevistados
GGS1 4 3 75%
GGS2 12 7 58,33%
GGS3 19 7 36,84%
GGR1 9 6 66,66%
GGR2 8 6 75%
GGR3 298 7 2,34%
GGR4 29 6 20,68%
GGR5 16 4 25%
GGR6 243 7 2,88%
GGR7 38 5 13,15%
GGR8 37 4 10,81%
TOTAIS 713 62 8,70%

Fonte: Dados primarios relativos a folha de pagamento, fornecidos em 21 de
outubro de 2009

Conforme pode ser visto na Tabela 1, o nimero de entrevistados
correspondeu a 8,70% (oito virgula setenta por cento) do total de
funcionéarios da organizag&o.

Os participantes foram recrutados por meio do seguinte
procedimento: foi feito contato com a diretoria da Empresa para a
solicitagdo de listagem dos colaboradores com o respectivo cargo e
tempo de servigo. A partir da referida listagem foram selecionados
aleatoriamente onze grupos com dez participantes em cada um deles. A
partir dessa sele¢do solicitou-se ao fiscal de trafego, responsavel pelos
geridos que atuam no trafego e trabalham fora do prédio administrativo,
que fizesse o contato com os selecionados e formulasse o convite para
participar da pesquisa.

2.7.3 Coleta das informac@es por meio de grupo focal

As sessdes dos grupos foram realizadas no auditorio da empresa,
gue contava com uma mesa retangular e com cadeiras dispostas ao seu
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redor. Sobre a mesa foram colocados dois gravadores MP3° para a
gravacdo das falas. Os participantes foram recepcionados pela
pesquisadora que assumiu a fungdo de mediadora dos grupos focais.
Foram distribuidos crachds para facilitar a identificagdo dos
participantes. Apds, foram feitas as apresentagdes iniciais, bem como a
apresentacdo do tema de pesquisa.

Antes de cada entrevista, foi lido o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido — TCLE (Apéndice 1), e explicado alguns termos
técnicos para melhor entendimento do objetivo do estudo. Também
foram esclarecidas as regras basicas de funcionamento do grupo focal,
como por exemplo, deixar, sempre que possivel, uma pessoa falar de
cada vez, evitando discussdes paralelas para que todos participem,
dizendo livremente 0 que pensam, evitando, assim, que apenas um
domine a discussdo. Antes de iniciar as perguntas previamente
propostas, a mediadora tomou nota dos dados demogréaficos constantes
do roteiro de entrevista semiestruturada, em folha separada. O papel da
mediadora foi o de introduzir perguntas e pedir mais esclarecimentos, a
partir das questdes previamente elaboradas no roteiro estruturado
constante no Quadro 2. Foi explicitado, também, de forma detalhada o
objetivo da pesquisa e a confidencialidade dos dados, alertando que
nenhum participante sera identificado.

O contato com os participantes foi por meio da concordancia em
participar da pesquisa por meio de entrevista gravada. Foi feita uma
reunido com cada grupo focal, ou seja, foi feito um estudo dos grupos
gue comporiam a amostra para realizagdo da pesquisa, com base no
organograma da organizagdo (Anexo 1).

O tempo médio das entrevistas ficou em torno de 50 minutos de
duracdo, e 0s registros das informacdes foram armazenados em um
caderno de campo e em gravacdes no gravador MP3. As gravacOes das
entrevistas foram transcritas posteriormente pela pesquisadora.

2.7.4 Organizacao, registro e analise dos dados

A analise dos dados coletados teve por base a analise de contelido
gue é um conjunto de técnicas de investigacdo, por meio de descri¢do

® Forma reduzida para MPEG 1 Layer IIl. Tecnologia que permite a compressdo de arquivos
sonoros, com qualidade digital, muito préxima de um CD. Sua capacidade de compactacdo
pode chegar a relagdo 12 para um, sem prejuizo da qualidade sonora.
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objetiva, sistematica e quantitativa do conteldo manifesto da
comunicacdo (verbal: oral e/ou escrita), que tem por finalidade a
interpretacdo (BARDIN, 2002; GONDIM, 2008).

Em um primeiro momento foi realizada a coleta dos dados e
estruturacdo dos contetidos verbais, transcricdes das verbalizagdes dos
grupos e leitura das mesmas, para a elaboracdo de analise de conteddo.
Segundo Gondim (2008), esta técnica possibilita a reducdo do volume
de informagdes a algumas categorias, que permitem uma melhor
interpretacéo.

Em um segundo momento, foram analisadas as respostas dadas e
realizadas as combinacbes entre as subcategorias de analise para
responder ao objetivo da pesquisa.

As categorias de analise serdo apresentadas no Quadro 4.

FENOMENOS CATEGORIAS
COMUNICACL&O INTERNA NA - significado de comunicagdo
ORGANIZACAO - formas de transmisséo

- tecnologia para a comunicagio
- critérios de selegdo das informagdes
- canais de comunicagio

GESTAO DA QUALIDADE ISO 9001:2000 | - significado de gestdo da qualidade

- obtencédo do entendimento sobre gestdo da
qualidade

- compartilhamento do entendimento sobre a
gestdo da qualidade

- compreenséo do sistema de gestéo

- comunicagao informal sobre o sistema de
gestdo

- acesso as informacdes da 1ISO 9001:2000

RELACOES ENTRE COMUNICACAO E - oportunidade de express&o sobre a ISO
GESTAO DA QUALIDADE ISO 9001:2000 9001

- valorizagéo das contribuigdes feitas

- avaliag&o da comunicagdo do sistema de
gestao da qualidade

- formas de comunicagao para
esclarecimento da gestdo da qualidade

- pesquisa de comunicagao — principais
resultados

QUADRO 4 — Categorias de andlise
Fonte: Dados Primarios

Para a transcricdo das entrevistas foi adotado o cddigo do grupo
descrito no Quadro 3, e para cada participante a letra “P”, conforme
consta nas tabelas sobre o perfil de cada grupo focal, que serdo
apresentadas na secdo descri¢do, andlise e interpretacdo dos dados. A
tabulacdo dos dados da entrevista com os grupos focais foi precedida
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pela construcdo de tabelas iniciais de analise, onde foram agrupadas as
categorias e subcategorias, as quais serdo apresentadas no proximo
capitulo, intitulado “descrigdo, andlise e interpretacdo da percepcao dos
envolvidos no processo de comunicagdo”. As informagdes obtidas foram
classificadas por meio de andlise de conteddo. A andlise de conteudo
tenta obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
contetido de mensagens (MINAYO, 2004). No capitulo que segue, serdo
vistos os dados analisados e interpretados, a partir do referencial da
literatura adotado, relacionado ao problema de pesquisa.



70

3 DESCRIGAO, ANALISE E INTERPRETACAO DA
PERCEPCAO DOS ENVOLVIDOS NO PROCESSO DE
COMUNICACAO

“Quem tem um porque,
suporta quase todo como”.
(Nietsche)

O objetivo deste capitulo é apresentar a interpretacdo dos dados,
obtidas por meio da entrevista com os grupos focais, bem como, pelos
documentos que a organizacdo utiliza para a comunicacdo de diversos
assuntos inerentes ao seu cotidiano. Além dos documentos utilizados, a
andlise e interpretacdo esta apoiada no referencial teérico desta pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DOS PARTICIPANTES

Nos Quadros numerados de 5 a 15, serdo nominadas as
caracteristicas gerais do participantes dos grupos focais, que foram
levantadas por meio dos dados demograficos constantes do Quadro 4,
referente a construcdo do instrumento de pesquisa.

Primeiramente, serdo apresentados os perfis dos grupos de
gestores e, na sequéncia, os perfis dos grupos de geridos, que ao todo,
perfazem 11 grupos de analise.

Grupo Focal GGS1

Data: 05.11.09

Horario: 13hs30min

Local: Sede da Organizagao — Auditério

Participante | Idade | Formacéo Sexo | Tempo na Tempo na | Carga
Organizagdo | Fungdo horaria
(anos) (anos)
P1 49 E. Sup. Compl. F 26 26 8:00
P2 45 E. Sup. Compl. F 26 26 8:00
P3 56 Especializagdo M 9 9 8:00

QUADRO 5 — Perfil dos Participantes do Grupo GGS1
Fonte: Dados primarios
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Grupo Focal GGS2

Data: 04.11.09

Horario: 11 horas
Local: Sede da Organizagdo — Auditério

Participante [ldade [Formagéo Sexo | Tempo na Tempo Carga
Organizacdo na horaria
(anos) Fungéo
(anos)
P1 55 E. Fund. Compl. M 9 3 8:00
P2 36 E. Sup. Compl. F 10 7 8:48
P3 33 E. Fund. Compl. M 2 2 8:48
P4 31 E. Médio Compl. M 9 2 8:00
P5 43 E. Sup. Completo M 3 3 8:48
P6 29 E. Sup. Completo M 9 9 8:48
P7 49 E. Fund. Compl. M 12 12 8:48
QUADRO 6 — Perfil dos Participantes do Grupo GGS2
Fonte: Dados primarios
Grupo Focal GGS3
Data: 06.11.09
Horério: 17 horas
Local: Sede da Organizacao — Auditério
Participante | Idade | Formacio Sexo Tempo na Tempo | Carga
Organizacéo na horéria
(anos) Funcéo
(anos)
P1 34 Ens. Médio Compl. M 12 5 7:20
p2 40 Ens. Médio Compl. M 23 5 7:20
P3 32 Ens. Médio Compl. M 12 8 7:20
P4 43 Ens. Médio Compl. M 20 16 7:20
P5 39 Ens. Médio Compl. M 9 9 7:20
P6 34 Ens. Médio Compl. M 10 3 7:20
p7 28 Ens. Médio Compl. M 6 6 7:20

QUADRO 7 — Perfil dos Participantes do Grupo GGS3
Fonte: Dados primarios

Dos grupos de gestores (GGS1, GGS2 e GGS3) participaram 17
pessoas, de um total de 37 trabalhadores neste nivel, representando 46%.
A idade variou entre 28 a 56 anos no ano de realizacdo da pesquisa.

Com relagdo ao grau de instrugdo, os participantes estdo assim
divididos: 5 possuem ensino superior completo; um possui pos-
graduacdo; e 11 possuem o ensino médio completo.

Na sequéncia, apresenta-se o perfil dos participantes dos grupos
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de geridos e, logo a seguir, a interpretacdo dos dados apresentados.

Grupo Focal GGR1
Data: 04.11.09
Horario: 8hs30min

Local: Sede da Organizagéo — Auditorio

Participante | Idade | Formacéo Sexo | Tempo na Tempo Carga
Organizagéo na horéaria
(anos) Funcéo
(anos)
P1 31 E. Sup. Completo F 0,5 05 8:48
P2 30 E. Sup. Completo M 4 4 6:48
P3 30 Especializacao F 3 3 8:00
P4 26 Especializagdo F 1 1 8:00
P5 31 E. Sup. Completo M 2 2 8:00
P6 51 E. Sup. Completo M 4 4 2:00
QUADRO 8 — Perfil dos Participantes do Grupo GGR1
Fonte: Dados primarios
Grupo Focal GGR2
Data: 04.11.09
Horario: 10 horas
Local: Sede da Organizagao — Auditério
Participante | Idade Formacéo Sexo | Tempo na Tempo Carga
Organizagéo na horaria
(anos) Funcéo
(anos)
P1 18 |E. Médio Completo F 3 1 6:00
p2 35 |E. Médio Completo F 10 10 8:48
P3 27 E. Sup. Completo F 3 3 8:48
P4 29 E. Sup. Completo F 13 13 8:00
P5 32  |E. Médio Completo F 10 10 8:48
P6 42 |E. Médio Completo F 2 2 8:48

QUADRO 9 - Perfil dos Participantes do Grupo GGR2
Fonte: Dados primarios




73

Grupo Focal GGR3
Data: 05.11.09
Horério: 11 horas
Local: Sede da Organizagdo — Auditério

Participante | Idade Formacéo Sexo | Tempo na Tempo Carga
Organizagéo na horaria
(anos) Funcao
(anos)
P1 32 E. Méd. Completo M 0,6 0,6 3:35
P2 35 E. Méd. Completo M 0,11 0,11 3:35
P3 26 E. Méd. Completo M 0,11 0,11 3:35
P4 30 E. Méd. Completo F 0,8 0,8 3:35
P5 44 E. Fund. Completo M 7 7 7:00
P6 53 E. Fund. Incompl. M 20 20 7:13
P7 31 E. Fund. Completo M 10 10 6:53
QUADRO 10 — Perfil dos Participantes do Grupo GGR3
Fonte: Dados primarios
Grupo Focal GGR4
Data: 04.11.09
Horario: 16hs30 min
Local: Sede da Organizagao — Auditério
Participante | Idade Formacéo Sexo | Tempo na Tempo Carga
Organizagao na horaria
(anos) Funcao
(anos)
P1 26  |E. Médio Completo M 6 0,11 6:40
P2 30 |E. Médio Completo F 2 1 6:40
P3 36 |E. Médio Completo M 6 6 6:40
P4 32 |E. Médio Completo M 12 10 6:40
P5 35 |E. Médio Completo M 15 15 6:40
P6 27  |E. Médio Completo F 2 2 6:40

QUADRO 11 - Perfil dos Participantes do Grupo GGR4

Fonte: Dados primarios
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Grupo Focal GGR5
Data: 04.11.09
Horario: 15 horas

Local: Sede da Organizagéo — Auditorio

Participante | Idade Formacéo Sexo | Tempo na Tempo Carga
Organizacéo na horéaria
(anos) Funcéao
(anos)
P1 34 E. Sup. Incompleto F 0,7 0,7 7:20
P2 29 |E. Médio Completo F 0,5 0,5 8:48
P3 24  |E. Sup. Incompleto F 5 5 8:48
P4 36 [E. Sup. Completo F 2 2 7:20
QUADRO 12 — Perfil dos Participantes do Grupo GGR5
Fonte: Dados primarios
Grupo Focal GGR6
Data: 05.11.09
Horério: 17 horas
Local: Sede da Organizagao — Auditério
Participante | Idade Formacéo Sexo | Tempo na Tempo Carga
Organizacéo na horéaria
(anos) Funcao
(anos)
P1 24 |E. Médio Completo M 7 7 6:40
p2 30 |E. Médio Completo F 0,10 0,10 6:40
P3 31 |E. Médio Completo M 1 1 6:40
P4 21 E. Sup. Incompleto F 0,6 0,6 3:35
P5 32 E. Sup. Incompleto F 0,6 0,6 3:35
P6 33  |E. Médio Completo F 0,6 0,6 3:35
P7 35 E. Sup. Incompleto F 0,6 0,6 3:35

QUADRO 13 - Perfil dos Participantes do Grupo GGR6

Fonte: Dados primarios
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Grupo Focal GGR7

Data: 04.11.09

Horério: 13 horas

Local: Sede da Organizagdo — Auditério

Participante | Idade Formacéo Sexo | Tempo na Tempo Carga
Organizagéo na horaria
(anos) Funcéo
(anos)
P1 20 E. Médio Incompl. M 18 1,8 7:20
P2 43  |E. Médio Completo M 6 6 8:50
P3 32 E. Médio Incompl. M 54 54 7:40
P4 23 | E. Médio Incompl. M 15 15 7:20
P5 48 |E. Médio Completo M 17 17 7:20

QUADRO 14 — Perfil dos Participantes do Grupo GGR7
Fonte: Dados primarios

Grupo Focal GGR8

Data: 06.11.09

Horério: 19 horas

Local: Sede da Organizagao — Auditério

Participante | Idade Formacéo Sexo | Tempo na Tempo Carga
Organizacao na horéaria
(anos) Funcao
(anos)
P1 28 |E. Médio Completo M 15 15 6:40
P2 26 E. Médio Incompl. M 15 0,1 6:40
P3 37 |E. Médio Completo M 4,11 3,11 6:40
P4 23 |E. Médio Completo M 1,9 19 6:40

QUADRO 15 — Perfil dos Participantes do Grupo GGR8
Fonte: Dados primarios

Dos grupos de geridos (GGR1, GGR2, GGR3, GGR4, GGR5,
GGR6, GGR7 e GGR8) participaram 45 pessoas, de um total de 678
trabalhadores neste nivel, representando 7%. Do total de 45
trabalhadores, 21 eram do sexo feminino e 24 do sexo masculino. A
idade variou entre 18 a 53 anos no ano de realizacdo da pesquisa.

Com relacdo ao grau de instrugdo, os participantes estdo assim
divididos: 2 possuem pds-graduacdo; 7 possuem ensino superior
completo; 5 possuem ensino superior incompleto; 24 possuem o0 ensino
médio completo; 4 possuem o ensino médio incompleto; 2 possuem o
ensino fundamental completo; e um possui 0 ensino fundamental
incompleto. O tempo de atividades dos trabalhadores na organizagéo
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variou de 1 més a 20 anos.

As entrevistas foram realizadas nos dias 04, 05 e 06 de novembro
de 2009 com 11 grupos focais. No dia 04 de novembro foram realizadas
trés entrevistas no periodo matutino e vespertino (11hs, 13hs30min e
17hs); no dia 05 de novembro foram realizadas cinco entrevistas no
periodo matutino e vespertino (8hs30min, 10hs, 11hs, 13hs e 15hs); e no
dia 06 de novembro foram realizadas as Ultimas trés entrevistas no
periodo vespertino e noturno (16hs30min, 17hs e 19hs). No total foram
entrevistados 11 grupos, com 62 individuos, sendo 17 do grupo de
gestores e 45 do grupo de geridos. Apesar de terem sido convidadas 10
pessoas em cada grupo, excetuando o grupo de gestores que possuem
menor nudmero, houve auséncias em virtude de atrasos devido ao
transito. Desta maneira, foram convidadas 100 pessoas para a
participacdo nos grupos focais, porém, ocorreu a auséncia de 38 pessoas.

Com relacdo a escolaridade, todos os participantes dos grupos de
gestores e geridos, automaticamente justificaram que existe na Empresa
um programa de estudo (supletivo) direcionado aos funcionarios com
mais tempo de “casa”, que ocorre toda 5 feira, em uma parceria com o
SENAC. Segundo informac&o dos grupos GGR3, GGR5, GGR6, GGR7
e GGRS, para que haja melhoria no salario, é imprescindivel que se
tenha o Ensino Médio Completo. Afirmaram, ainda, que a partir da
implantacdo da 1SO em 2001, a Empresa ndo admite funcionérios que
ndo tenham o grau de escolaridade exigido, no caso, o Ensino Médio
Completo. E afirmaram que os funcionarios fazem o curso em seu
horéario de expediente.

Como é dada a oportunidade de ascencdo, os funcionarios
procuram 0s cursos supletivos para concluirem seus estudos. Aqueles
gue j& possuem o Ensino Médio tem a oportunidade de ascengdo; como
por exemplo, um cobrador para ascender ao cargo de motorista,
necessita além da Carteira Nacional de Habilitagdo — CNH, cursos
complementares como: primeiros socorros; atendimento ao publico;
prevencdo de acidentes; direcdo defensiva, dentre outros que, segundo o
grupo GGR3, é oferecido pela Empresa e os funcionarios que nao estdo
em horério de trabalho, a Empresa paga em horas-extras no final do
més. Portanto, é importante salientar o investimento que a Empresa faz
no seu corpo funcional, que resulta em “uma motiva¢do a mais”, nas
palavras do grupo GGR3, para trabalhar na Empresa.

Em relacdo ao grupo GGR7, o comentario a respeito da
escolaridade foi no sentido de ascender ao cargo de motorista. Quando
se encontram em férias, por exemplo, podem se preparar, fazendo os
cursos oferecidos pela Empresa, para no retorno, passar ao cargo de
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motorista.

E possivel verificar que em uma das falas do grupo GGSI, “¢
muito dificil encontrar motoristas em Floriandpolis que tenham o
Segundo Grau, por isso, para 0 cargo de motorista ndo precisa ter o
Segundo Grau”. Entende-Se que essa realidade pode mudar dentro de
alguns anos, pelo fato de que uma das exigéncias da ISO é que todos
tenham a escolaridade minima exigida, no caso, o Ensino Médio
Completo.

3.2 A COMUNICACAO INTERNA NA ORGANIZACAO

Com o intuito de descrever, analisar e interpretar os dados
obtidos por meio da aplicacdo do instrumento de pesquisa, este item
objetiva demonstrar os resultados acerca das perguntas relacionadas ao
processo de comunicacdo. As categorias de analise a que se refere este
topico estdo demonstradas no Quadro 16.

FENOMENO CATEGORIAS
COMUNICAGCAO INTERNA NA - significado de comunicagéo
ORGANIZACAO - formas de transmisséo

- tecnologia para a comunicagio
- critérios de selegdo das informagdes
- canais de comunicagao

QUADRO 16 — Categorias de anélise da comunicagéo
Fonte: Dados primarios.

A partir do Quadro 16, discorre-se, entdo, sobre cada uma das
categorias descritas, quais sejam: significado de comunicagdo; formas
de transmissdo; tecnologia para a comunicagdo; critérios de sele¢do das
informaces; e canais de comunicacdo. Tomou-se como parametro de
andlise, o maior nimero de ocorréncias nas falas dos grupos focais,
embora todos tenham sido categorizados. Os textos ilustrativos dos
quadros aparecerdo sempre com uma fala do grupo de gestores e uma
fala dos grupos de geridos, quando houver.
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3.2.1 Significado de comunicagdo no ambiente de trabalho

A categoria de analise “significado de comunicag¢do no ambiente
de trabalho” esta representada pela primeira pergunta referente ao tema
comunica¢do: “O que vocés entendem por comunica¢ido no ambiente de
trabalho?”. A pergunta foi a mesma para os dois grupos. Sera analisado,
portanto, o significado de comunicacdo por meio de subcategorias
advindas pelas sinteses das verbalizacBes, legitimadas pelos grupos,

conforme Quadro 17.

Subcategorias

(Grupos)

Trecho ilustrativo da
percepgao dos
Geridos

Trecho ilustrativo da
percepcao dos
Gestores

Diélogo

(GGR2, GGR3, GGR4,
GGR5, GGR6, GGR7,
GGR8, GGS1 e GGS3)

O convivio entre 0s
funcionarios. O dialogo
aberto. (GGR8)

E tudo o que a gente se
comunica, desde telefone,
didlogo, comunicagéo oral e
escrita. (GGS3)

Comunicacao escrita

(GGR3, GGR4, GGR5,
GGR6, GGR8, GGS3)

Uma informacéo do que
acontece no dia a gente
sempre tem, eles deixam no
mural. (GGR8)

A gente recebe as reclamagdes
que sdo cadastradas no SIC,
eles imprimem e passam pra
gente pelo fiscal da portaria.
(GGS3)

Execucao das tarefas

(GGR3, GGR6, GGR?7,
GGS2, GGS3)

E o que as pessoas dizem
para gente fazer,

desempenhar 0 nosso servigo.

(GGRY)

S&o as comunicagoes
existentes para o
desenvolvimento do trabalho.
(GGS2)

Comunicagao
interdepartamental

(GGR1, GGR2, GGRS,
GGS2, GGS3)

Eu acho que é a interacédo
entre setores. (GGR1)

E uma ferramenta para que
haja um entendimento em
varios departamentos dentro
da mesma Empresa. (GGS2)

Barreiras a comunicagéo

(GGR4, GGR6, GGS1,
GGS3)

Porque a gente trabalha com
muitas pessoas e as vezes
dependendo da comunicacéo,
pode ser interpretada de
varias maneiras. (GGR6)

Até o tom que tu usa, a pessoa
pode entender de uma outra
maneiral! (GGS1)

Sucesso

(GGS1, GGS2)

A chave do sucesso de
qualquer Empresa. (GGS1)

Continua...
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Subcategorias

(Grupos)

Trecho ilustrativo da
percepcéo dos
Geridos

Trecho ilustrativo da
percepcéo dos
Gestores

Divulgacéo de informagéo

(GGR1, GGS3)

Tem a ver também com
divulgagdo de informagéo
[]1. (GGR1)

A Empresa funciona 24 horas,
[...] tem que divulgar as
informagdes, né?(GGS3)

Acessibilidade [...] tem essa comunicag&o de
forma acessivel. (GGR1)

(GGR1)

Comunicagdo gestual Vocé pode se comunicar
verbal, ndo verbal, falando

(GGR6) por gestos, [...]. (GGR6)

QUADRO 17 — Subcategorias de analise e interpretacdo sobre o
significado de comunicacdo no ambiente de trabalho
Fonte: Dados primarios.

De acordo com o Quadro 17, pode-se verificar que as
subcategorias de analise que mais se destacaram foram: dialogo (9
grupos); comunicagdo escrita (6 grupos); execugdo das tarefas (5
grupos); comunicacdo interdepartamental (5 grupos); e barreiras a
comunicagdo (4 grupos). Duas subcategorias foram nominadas por
apenas dois grupos, quais sejam: sucesso e divulgacdo de informacéo.
Nominadas por apenas um grupo estdo: acessibilidade; e comunicagédo
gestual.

Com relacdo ao propésito deste estudo, quando foram
perguntados qual o significado de comunica¢do no ambiente laboral, a
intencdo foi verificar se existia uma homogeneidade quanto ao seu
significado, ja& que em termos de significacdo, o tema comunicacéo
abrange varias compreensfes, conforme Angeloni e Fernandes (1999) e
Borba (2002), visto no item sobre a percepcao da comunicacao e gestdo
da qualidade no inicio deste trabalho.

A subcategoria referente a comunicagdo, que mais apareceu nas
falas dos grupos focais foi dialogo, com nove grupos nominando-o. De
acordo Terciotti (2008), os elementos centrais do didlogo sdo os
significados compartilhados e as liderangas participativas. Para Adler e
Rodman (2003), o dialogo além de ser colaborativo, possui como meta
buscar uma base comum de entendimento entre os participantes,
aumentando a visdo e possibilitando mudangas de pontos de vista. Isto
corrobora com a possibilidade que as pessoas possuem de reavaliarem
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suas suposicdes e de seus interlocutores, no sentido de obterem novas
solucdes. A base comum de entendimento entre o0s participantes,
elencada por Adler e Rodman (2003), pode ser verificar nas falas dos
grupos de geridos GGR2 e GGR3 a seguir.

GGR2 - Poder se expressar bem e comunicar com
os clientes, na funcdo que ta trabalhando e
internamente poder auxiliar os companheiros.

GGR3 - [...]Jtanto nds quanto nossos patrdes, a
gente se comunica muito bem com eles, a gente
tem acesso livre a eles, ao chefe, aos nossos
colegas de trabalho.

Ja para Ellinor e Gerard (1998), o dialogo é uma poderosa pratica
de comunicacdo e lideranca, bem como, um agente de transformacéo,
porque envolve aspectos importantes da vida organizacional como: a
comunicacdo em geral; o desenvolvimento de lideres; e a modificacdo
da estrutura organizacional, levando a uma cultura de colaboracéo e
parceria entre as pessoas. Essa parceria pode ser verificada nas falas dos
grupos GGR4 e GGR5:

GGR4 - As vezes tem tal coisa, ai ele liga para
nos, as vezes até a gente, que nem essa semana
passada agora, tinha muita gente trancada no
transito [...]

GGR5 - A nossa chefia acaba entrando em
contato com alguns de nés e a gente repassa um
pro outro a informacéo.

Ou seja, a parceria existente entre os diversos segmentos da
Empresa, parece apontar para uma cultura de colaboracéo, quando
0 grupo GGR5 diz que recebem uma informacdo e repassam, essa
informac&o, aos demais colegas.

Terciotti (2008, p. 30), por exemplo, une 0s conceitos
apresentados anteriormente, ¢ afirma que “o didlogo faz-se presente nos
locais onde se valoriza a construcdo de relacionamentos, a criatividade e
arecusa de conflitos”.

Estes conceitos sobre didlogo podem ser visualizados nos
depoimentos dos grupos de geridos GGR6 e GGRY7:
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GGR6 - Eu acho que é a relagéo que tu tem com o
teu supervisor, com o teu superior, teus colegas
de trabalho, acho que é isso! Passageiro, também.
Passageiro no dia-a-dia. A forma também de
falar, de se impor. Porque a gente tem que se
impor, né? A forma de falar, a forma de
comunicag@o mesmo, né? Até a forma que tu trata
no ambiente de trabalho. No geral no trabalho é
bem isso, né? E comunicacéo o dia todo, né? Ser
bem educado, né? Principalmente! Né? E tem
varios fatores.

GGR7 - O relacionamento entre os colegas. E
saber o0 que ta acontecendo na Empresa, desde a
parte do encarregado, dos chefes, e a mesma
coisa sobre a gente. A gente passando o que ta
acontecendo com a gente, e a gente sabendo o que
ta acontecendo por meio deles. Isso é a
comunicagdo no trabalho.

Assim como no grupo de geridos, estes conceitos sobre o didlogo
também podem ser visualizados nos depoimentos de dois grupos de
gestores, conforme segue:

GGS1 - Tu depende dela pra tudo! E pra passar
um e-mail, no telefone, passar um recado, é tudo!
Ela... tu usa em todos os momentos. Sem a
comunicacgdo... ampla e irrestrita. Por e-mail,
mas ela tem que ser bem escrita. E por isso que
da tanta confuséo, porque um entende de um jeito,
0 outro entende do outro. Até o tom que tu usa, a
pessoa pode entender de uma outra maneira! A
coisa tem que ser o preto no branco, mas mesmo
assim, a coisa sai...

GGS3 - E tudo o que a gente se comunica, desde
telefone, comunicacéo oral e escrita.

Quanto a segunda subcategoria mais hominadas entre 0s grupos
focais esta a comunicacao escrita. Esta subcategoria foi mencionada por
Torquato (2004), que propde quatro niveis de comunicagdo: intra; inter;
grupal; e coletivo. Dentre eles, o nivel coletivo, que é utilizado por
gestores por meio da comunicacdo escrita, é utilizada para transmitir
mensagens a publicos especificos ou no geral. Porém, para que a
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comunicacdo escrita atinja os objetivos, Bliskstein (1987) prop8e que
um texto deve obedecer as normas gramaticais e sem frases com duplo
sentido, pois quem escreve deve procurar produzir uma resposta correta
em quem |é, tornando o pensamento comum, na tentativa de persuadir o
interlocutor. Em outras palavras, o emissor deve tornar a sua ideia ou
informagdo comum ao receptor.

Estes conceitos podem ser verificados nas falas dos grupos focais
de gestores e geridos, conforme segue:

GGS3 - A gente recebe as reclamagfes que séo
cadastradas no SIC, eles imprimem e passam pra
gente pelo fiscal da portaria. E como se fosse uma
Cl, ela registra tudo ali e ela manda pra gente
responder por escrito mesmo. As vezes eles ligam
também, mandam e-mail. Tudo que ela imprimi de
reclamacéo, ela bota dentro de uma pastinha, que
vai pro terminal pelo motorista. A informagdo que
é escrita na hora do atendimento € entendida, mas
as vezes, o0 proprio cliente se atrapalha na hora
que ele reclama, né? Ai a gente tem que ligar pra
tirar davida.

GGR5 - A gente ndo circula pelos lugares onde
tem mural, entdo normalmente eles enviam
bilhetes, que é uma forma de eles entrarem em
contato com a gente.

H4 que se considerar que mesmo as mensagens escritas, carregam
problemas de compreensdo, como verificado na fala do Grupo GGS3.
Onde recebem uma informacéo do servigo de atendimento ao cliente, e
mesmo assim, tem de telefonar para dirimir algumas davidas.

Porém, ha significacbes mais complexas como as mencionadas
por Angeloni e Fernandes (1999), em que a comunicacao serve, além de
outras funcdes, como elemento essencial no processo de aproximacdo e
integracdo aos propdsitos essenciais da organizacdo (missao e visao).
Um dos objetivos da comunicacdo é fazer com que os trabalhadores
estejam em sintonia com os valores, a missdo e a visdo da organizacéo.
A partir disto, é possivel perceber que os grupos de geridos GGRS3,
GGR7, GGR8, bem como os grupos de gestores GGS2, GGS3
nominaram gque a comunicacdo é importante para a execu¢do das
tarefas. Este entendimento pode ser também comparado ao que Beal
(2004) propbe para o fluxo de informagdo em trés niveis de
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complexidade: estratégico; tatico e operacional. A comunicacdo
expressa pelos gestores e geridos estad no nivel operacional, em que a
comunicagao é utilizada para controle e execucdo de tarefas no curto
prazo. Esta é a fonte basica geradora de informagdo que flui na
organizacdo e este entendimento pode ser visualizado nas falas dos
grupos GGS2, GGS3 e GGR6:

GGS2 - S&o as comunicagdes para o trabalho
operatério da Empresa, ou seja, para o0
desenvolvimento do trabalho dentro da Empresa.
S80 as comunicacdes existentes para o0
desenvolvimento do trabalho

GGS3 - A comunicagdo é uma ferramenta pro
funcionario, no momento que ele entra na
Empresa e no desenvolvimento do trabalho, seja
qualquer fungéo que ele exerca na Empresa. [...]
E a maneira de tu solicitar o trabalho.

GGR6 - Mostrar o que ela pede, qual é o padréo
de trabalho nosso, né? Eles pedem, a gente
cumpri. Acho que é isso!

Nesta subcategoria analisada, € possivel verificar, ainda, que o
fluxo da comunicacéo utilizada na organizacéo é descendente. Torquato
(2004) define-o como sendo dos niveis hierarquicos superiores para 0s
inferiores, ou seja, para a literal execu¢do das tarefas. A definicdo
apresentada por Angeloni e Fernandes (1999) corrobora com esta
afirmacdo, pois mostra que um dos objetivos da comunicacdo é fazer
com que os trabalhadores estejam em sintonia com os valores, a misséo
e a visdo da organizagao.

Na subcategoria comunicacdo interdepartamental que foi
nominada por cinco grupos, pode-se perceber que a execucdo das tarefas
esta vinculada a este tipo de comunicagao, haja vista que, para que seja
executada uma determinada tarefa, varios departamentos ou setores de
uma organizacdo podem estar envolvidos. Neste sentido, Torquato
(2004), propde que a comunicagdo perfaz um fluxo na organizacdo, e
define-o como descendente (de niveis hierarquicos superiores para 0s
inferiores), ascendente (de niveis hierarquicos inferiores para 0s
superiores), lateral (niveis hierarquicos com a mesma posi¢do no
organograma), e diagonal (de superior e subordinado de departamentos
ou areas diferentes).
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Desta maneira, percebe-se que todos os fluxos definidos por
Torquato (2004) aparecem nas falas dos grupos focais, tanto dos
gestores quanto dos geridos, como a seguir:

GGS2 - E uma ferramenta para que haja um
entendimento em varios departamentos dentro da
mesma Empresa. Para que haja uma
uniformizagao dentro da Empresa, no caminho do
desenvolvimento da Empresa.

GGS3 - A gente tem também uma comunicagéo
com o departamento pessoal, trafego, uma pessoa
faz a reclamagdo ela passa pra gente. E a gente
vai verificar para providenciar a resposta.

GGR1 - Pra mim a comunicagdo geral dos
diversos setores, vocé comega a encontrar as
pessoas pela frente e conversar, com o pessoal
dos servigos gerais, da mecénica, motoristas,
enfim, é a interatividade que vocé tem com cada
pessoa aqui dentro.

GGR5 - A comunicagdo em si mesmo, a maneira
como a Empresa entra em contato com a gente e a
gente entra em contato com a Empresa.

Com relacdo as barreiras & comunicag¢do, Torquato (2004) e
Robbins (2005), argumentam que, dentre as questdes que afetam a
comunicagdo, estdo o planejamento inadequado do envio das
informac0es; a segmentacao; e que as informagdes demoram a chegar ao
publico-alvo. Esta Ultima barreira é verificada quando se percebe que as
informagfes demoram a chegar a um determinado segmento dos geridos
que trabalham em sistema circular’. Estes trabalhadores acabam néo
verificando as informagdes que estdo expostas nos murais e espacos
destinados a comunicacdo, no prédio administrativo ou nos terminais de
Onibus. Portanto, os gestores sentiram a necessidade de adequacéo dos
canais utilizados e do sistema de distribui¢cdo da informacdo, como
pode ser visto na fala do grupo de geridos GGR4,

" Sistema circular — o ponto final ndo se localiza nos terminais urbanos de Florianopolis, mas
sim, em algum lugar estratégico do bairro. Por exemplo, em Canasvieiras, ao lado do
Supermercado Imperatriz, existe um ponto final. O 6nibus se desloca dali até o centro de
Floriandpolis e retorna ao ponto de partida.
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GGR4 - Muitas vezes a gente nem para para ver,
porque a gente é circular. A gente sai do bairro,
vai no Centro e volta. Geralmente a gente Vé,
quando vém buscar o carro na garagem, ai a
gente vé o muralzinho, ta cheio de recado. Curso
para fazer e tal, essas coisas. N6s ja é diferente,
porque a gente ndo fica no terminal. Nés s
chegamos aqui, pegamos o carro e saimos para o
bairro, e a gente termina no bairro, entendeu? Ou
guem comeca no bairro, termina aqui na garagem
a noite. Quando tu pega o carro na garagem,
ainda da tempo para olhar no mural, ou ver o
mural quando traz o carro para a garagem.

Outra questdo em relacéo a barreira da comunicacéo, deve-se ao
grande numero de geridos que estdo em constante deslocamento pela
capital de Floriandpolis, bem como, poucos gestores nos terminais. Com
relacdo a proximidade dos gestores em relagdo aos geridos, Wagner 11l e
Hollenbeck (1999) propdem como fator importante, a proximidade
fisica, pois por meio desta proximidade ha mais oportunidades de
interacdo e, consequentemente, menos problemas de comunicagdo. O
grupo GGR6 deixa esta preocupacdo transparacer: “Eu, por exemplo,
quase peguei um gancho por falha na comunicagdo. E bem complicado,
porque é muita gente, para pouco fiscal”.

Ja o grupo de gestores GGS1 alega que “Até 0 tom que tu usa, a
pessoa pode entender de uma outra maneira! A coisa tem que ser o
preto no branco, mas mesmo assim, a coisa sai...”. Este entendimento ¢é
corroborado por Schuler (2004), que enfatiza que os atores da
comunicacdo exercem influéncias pelas caracteristicas pessoais, como:
aspectos fisicos; processos cognitivos; estilos de comunicacéo;
personalidades; temperamento; cultura; repertério de conhecimentos;
crencas; contexto social; e carater. Por este motivo, é importante atentar
gue a mensagem pode ter vdrias interpretacdes, dependendo das
experiéncias do receptor.

Com relacdo as subcategorias enlencadas como: sucesso;
divulgacdo de informacdo; acessibilidade; e comunicacdo gestual;
pode-se verificar que todas estas subcategorias s@o importantes no
processo comunicacional, haja vista que tanto uma quanto outra sao,
também, importantes. Com rela¢do a estas subcategorias pode-se dizer
gue ha uma interdependéncia entre elas para que a comunicagao interna
obtenha resultado positivo.
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3.2.2 Formas de transmissao das informacdes

A subcategoria de andlise “formas de transmissdo das
informacdes” esta representada pela segunda pergunta referente ao tema
comunicacdo: “De que maneiras sdo transmitidas as informacgdes na
Empresa? Qual a sua opinido a respeito desses modos?”. A pergunta foi
a mesma para os dois grupos. Sera analisada, portanto, quais as formas
de comunicacdo utilizadas pela Empresa, por meio de subcategorias
advindas pelas sinteses das verbalizacdes, percebidas pelos grupos,
conforme Quadro 18.

Subcategorias

(Grupos)

Trecho ilustrativo da
percepcéo dos
Geridos

Trecho ilustrativo da
percepcéo dos
Gestores

Mural

(GGR1, GGR2, GGR3,
GGR4, GGR5, GGRS,

GGR7, GGR8, GGS1,

GGS2)

Via mural que eles passam
para nés as informagdes.
(GGR5)

Por [...] mural, MSN que ja foi
muito usado, hoje ndo é mais
tanto! (GGS1)

Face-a-face

(GGR1, GGR3, GGR4,
GGR6, GGRS, GGS1,
GGS3)

A gente tem a liberdade
também, [...] de conversar
com os fiscais no terminal.
(GGR3)

A gente tem muita
comunicagdo verbal, né?
(GGS3)

Jornal

(GGR1, GGR4, GGRS5,
GGR7, GGS1, GGS?)

O meio de comunicagédo que a
gente tem utilizado bastante
para comunicacao total sdo
0s murais e o jornal interno.
(GGR1)

O Infocanas é entregue para
todos os funcionérios que vem
tirar o contra-cheque. (GGS1)

E-mail

(GGR1, GGR2, GGRS,
GGS1, GGS2, GGS3)

As vezes tem um e-mail que
tem que repassar para uma
outra pessoa e tal, ai tu

imprime e repassa. (GGR2)

O e-mail é acessado apenas
pelas pessoas que tem
computadores (GGS1)

Celular / telefone

(GGR1, GGR2, GGR4,
GGS1, GGS3)

O telefone, esse modo de
comunicacédo funciona
direitinho (GGR1)

No terminal tem o telefone da
Empresa. (GGS3)

Check list

(GGR1, GGR3, GGRS,
GGS2, GGS3)

Uma maneira de entrar em
contato com a oficina, no
caso dos motoristas é através
do check list. (GGR1)

O pessoal do trafego ou da
manutenc¢&o, anexa junto ao
check list. (GGS2)

Continua...
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Subcategorias

(Grupos)

Trecho ilustrativo da
percepcéo dos
Geridos

Trecho ilustrativo da
percepcéo dos
Gestores

Curso

(GGR3, GGR5, GGR?7,
GGS1)

Quando a Empresa faz curso,
ela sempre oferece em trés
horarios diferentes. (GGR3)

O curso de integragéo é a
primeira etapa, a imagem que
fica (GGS1)

Reunido

(GGR1, GGR3, GGRS,
GGS?2)

De varias formas eles fazem
reunido aqui no auditdrio
[..]1 (GGRS)

As informagoes sdo
disseminadas por reunides.
(GGS2)

Mosquitinho

(GGR2, GGR5, GGS1,
GGS2)

A gente ndo circula pelos
lugares onde tem mural,
entdo normalmente eles
enviam bilhetes
(mosquitinhos). (GGR5)

Por e-mail [...] avisos,
mosquitinho. (GGS1)

Caixa de sugestao

(GGR1, GGR3, GGS1)

Tem uma caixa de correio no
TICAN, [...] que a gente pode
mandar comunicados,
recadinhos. (GGR1)

A caixinha tu ndo vé todo dia
[..]1(GGSY)

Cl

(GGR5, GGS1)

A gente ndo circula pelos
lugares onde tem mural,
entdo normalmente eles
enviam bilhetes, comunicagéo
interna. (GGR5)

A Comunicacao Interna é
usada entre os setores que nao
estdo na administragéo.
(GGS1)

Diéario de Bordo

(GGR3, GGS2)

O diério de bordo, todo o
Onibus tem que ter. (GGR3)

Se precisamos divulgar uma
informagé&o importante da
operagéo, [...] anexa junto ao
check list que vai dentro do
veiculo. (GGS2)

Formulério 48 horas

(GGR5, GGS1)

Tem o formulario 48 hs
também. (GGR5)

O formulario 48 horas é
entregue pro fiscal [...].
(GGS1)

Escala

(GGR3, GGS3)

A escala de trabalho pode ser
fixa ou receber no dia.
(GGR3)

Por exemplo, o motorista tem
0 cddigo de ética dele e a
escala que ele vai cumprir,
[...] (GGS3)

Treinamento

(GGR1, GGS1)

Desde o mais sistematizado
possivel, através de
treinamento [...] (GGR1)

Treinamento é uma forma de
comunicacao formal. (GGS1)

Impresso

(GGR2, GGR6)

Murais, e-mail, impressos,
telefone, mais eu acho que o
principal é mural, e-mail e 0
Infocanas. (GGR2)

Codigo de Etica

(GGS3)

A norma do motorista ta no
cddigo de ética. (GGS3)

continua...
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Continuagéo...

Subcategorias Trecho ilustrativo da Trecho ilustrativo da
percepcao dos percepcéo dos
(Grupos) Geridos Gestores
Livro-ata Tem a escrita também, [...] tem
um livro ata que a gente passa
(GGS3) a informacdo toda ali. (GGS3)
Rédio-pedo A melhor comunicagéo que
existe dentro da Empresa é a
(GGS1) rédio-pedo! (GGS1)

QUADRO 18 — Subcategorias de analise e interpretacdo sobre as
formas de transmissdo das informacGes
Fonte: Dados primarios.

De acordo com o Quadro 18, pode-se verificar que as
subcategorias de andlise que mais se destacaram foram: mural (9
grupos); comunicacao face-a-face (7 grupos); jornal interno e e-mail (6
grupos); celular/telefone e checkl list (5 grupos); e cursos, reunides e
mosquitinhos (4 grupos); e caixa de sugestdes (3 grupos). Seis
subcategorias foram nominadas por dois grupos cada uma, quais sejam:
Cl, diario de bordo, formulério 48 horas, escala, treinamento e
impresso. E nominadas por apenas um grupo estdo: cddigo de ética,
livro-ata e radio-pedo.

Com relacdo ao propésito deste estudo, quando foram
perguntados quais as formas de transmisséo das informagdes e qual era a
opinido a respeito, a intencdo foi a de verificar se existia homogeneidade
guanto ao seu uso, j& que em termos de transmissdo, a organizacdo pode
e deve utilizar vérias maneiras de acordo com o publico-alvo, conforme
Torquato (2004), visto no item sobre o processo de comunicagdo interna
nas organizacoes.

Os participantes possuem uma boa compreensdo sobre a maneira
como a comunica¢do ocorre no dia-a-dia da organizacdo, e que 0S
clientes internos e externos estdo envolvidos neste processo, bem como
citaram exemplos dos tipos de comunicacdo que existem na Empresa,
conforme a seguir:

GGS 1 - Por e-mail, por Infocanas, por mural,
MSN que ja foi muito usado, hoje ndo é mais
tanto! Telefone, gritando no meio do pétio (risos),
mural de avisos, mosquitinho. Para o publico
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externo tem a publicidade no onibus, Diario
Catarinense, nos terminais tem os murais e o
sistema de som ambiente, faixas nos terminais,
folder com mudanca de horério. Internamente o0s
tipos de comunicagdo ddo conta, mas falta a
cultura de ler.

A forma de transmissdo mais citada entre os grupos foi o mural,
nove dos onze grupos. De acordo com Torquato (2004), o mural é uma
das formas de transmissdo de informagdes, porém, possui alguns pontos
negativos e que merecem aten¢do, como: pouco atraentes; acesso
restrito; e desatualizacdo. Com relagdo ao acesso restrito, um grupo
demonstrou que esta forma de alcance da informagdo ndo se torna
eficiente, haja vista que o grupo ndo possui horario de descanso e
deslocamento até onde existem os murais. Isto pode ser verificado na
fala do referido grupo:

GGR5 - Via mural que eles passam para nos as
informagdes. SO que isso ndo funciona muito com
a gente, porque a gente trabalha num ambiente
restrito. A gente acaba chegando e ja
trabalhando. A gente ndo circula pelos lugares
onde tem mural, entdo normalmente eles enviam
bilhetes, que é uma forma de eles entrarem em
contato com a gente. Nos trabalhamos na
bilheteria, naquela casinha fechada.

O grupo GGR5 sugeriu que se colocasse um mural em local de
maior circulacdo de funcionarios, como a guarita dos fiscais. Neste local
os trabalhadores que tem de prestar contas do dinheiro arrecadado
realizam o pagamento do dia, e obviamente, possuem maior acesso. As
Figuras 6 e 7 demonstram o local onde os trabalhadores sugeriram a
colocacdo de um mural. A Figura 6 mostra a pista de rolamento dos
Onibus e a guarita dos fiscais a direita, no meio da plataforma. A Figura
7 indica a guarita dos fiscais, vista da plataforma e pode-se verificar o
fluxo de funcionérios.
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26/10/2009

. FIGURA 7 — Guarita dos fiscais

A atual sala de motoristas e cobradores do terminal, onde fica o
mural, esté afastada da plataforma, dificultando o acesso as informacdes
expostas no mural, conforme descrito pelo grupo de geridos. Esta
realidade pode ser vista nas Figuras 8 e 9.
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FIGURA 8 — Sala dos motoristas e cobradores TICAN

FIGURA 9 — Pista de rolamento e sala dos motoristas e cobradores
TICAN

Ainda com relagdo ao mural, observou-se que 0s mesmos
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possuem uma atualizacdo quase que didria das informagdes. As Unicas
informacOes que permanecem e sdo alteradas mensalmente, diz respeito
aos graficos da gestdo da qualidade, conforme pode ser verificado nas
Figuras 10 e 11.

26/10/2009

FIGURA 10 — Mural da recepcao

A Figura 10 mostra o mural localizado na recep¢do do centro
administrativo da Empresa. Nele constam informacBes gerais para os
trabalhadores, como por exemplo, a realiza¢do da pesquisa de satisfacdo
referente ao ano de 2009; informacdo sobre os estudos em nivel de
ensino médio que ocorre na Empresa; e uma listagem dos colaboradores
que devem comparecer ao departamento pessoal.
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26/10/2009

FIGURA 11 — Mural do Escritorio da Qualidade - ESQUA

A Figura 11 mostra o mural localizado no escritdrio da qualidade.
Este contém alguns indicadores da qualidade, a missdo, a visdo e a
politica da qualidade. A Figura 12, a seguir, mostra os indicadores da
qualidade referentes a quilometragem, desgastes dos pneus, média da
quilometragem rodada por litro de dleo diesel, indice de acidentes no
transito dentre outros indicadores. Possui, também, um lembrete sobre a
pesquisa de satisfacdo do cliente interno referente ao ano de 20009.
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26/10/2009

FIGURA 12 — Mural da oficina

As Figuras 13 e 14 que seguem, mostram os murais afixados na
sala dos motoristas e cobradores do Terminal de Integracdo de
Canasvieiras (TICAN). Como pode ser visualizado, a Figura 13
apresenta assuntos diversos da Empresa, como a pesquisa de satisfacao,
os estudos a serem realizados, relativos aos ensino médio e uma relagéo
de colaboradores que devem comparecer no centro administrativo.
Contempla, também, assuntos diversos de interesse dos trabalhadores
com avisos de vendas e aluguel. Ja a Figura 14 apresenta os indicadores
da qualidade com respectivos graficos para melhor entendimento e
assuntos relativos ao dia-a-dia organizacional como, por exemplo, a
pesquisa de satisfacdo, os estudos a serem realizados na Empresa e uma
relacio de colaboradores que devem comparecer no centro
administrativo.
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FIGURA 14 — Mural gestdo da qualidade da sala dos motoristas e
cobradores - Terminal de Integracdo de Canasvieiras
(TICAN)
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Pode-se perceber que 0os murais possuem uma certa atratividade
no que se refere a organizacdo das informac@es ali colocadas, haja vista
que é a forma de transmissdo das informacdes mais utilizadas na
Empresa. Porém, cabe uma reflexdo sobre a cultura da leitura na
organizacdo, como pode ser verificado na fala de um dos grupos de
gestores:

GGS1 - Internamente os tipos de comunicagéo
ddo conta, mas falta a cultura de ler. E muito
comum tu passar uma informacdo e as pessoas
dizerem: Ah! Eu ndo sabia! Porque ndo tem o
costume de ler o mural.

Quanto a esta preocupacao dos gestores, Fiorin e Savioli (1995)
discutem esse problema eminente em textos escolares e argumentam que
a leitura de um texto, qualquer que seja seu estilo, por mais simples que
pare¢a, normalmente o leitor se depara com a dificuldade de encontrar
significados para o seu dia-a-dia, bem como, pode estar vinculada ao
fato de o individuo ndo ter sido incentivado & leitura nos anos inciais de
vida. Solé (1998) e Smith (1999) acreditam que a resolucdo para o
problema da formacdo de leitores iniciais, na escola, ndo estd na
disseminacdo de novos métodos de ensino, mas na mudanca da
concepcao que o professor tem sobre a leitura e que esta na base de sua
acdo pedagdgica. Desta maneira, o professor precisa envolver-se com a
leitura enquanto objeto de conhecimento, compreendendo os processos
cognitivos nela envolvidos e 0 modo como o individuo aprende. Talvez
este seja uns dos motivos para que o grupo focal tenha nominado
sobre a “cultura de ler”, ou seja, os geridos, de uma maneira geral,
ndo possuem o habito da leitura, o que pode dificultar a transmisséo
de informacdes por meio dos murais expostos na organizacao.

Com relagdo a segunda subcategoria mais expressa pelos grupos
esta o dialogo (face-a-face), que ja foi comentado no item anterior sobre
o significado de comunicacdo no ambiente laboral, quando Ellinor e
Gerard (1998), argumentam que o didlogo é uma poderosa préatica de
comunicacdo e lideranca, bem como, um poderoso agente de
transformacéo nas organizacoes.

As subcategorias que aparecem nas falas de seis grupos
contemplam o jornal interno e o e-mail. O jornal tornou-se um ponto de
referéncia com relacdo as acgdes sociais e informacbes gerais do
cotidiano organizacional, como pode ser percebido na fala de um dos
grupos: “GGR7 - Tem o jornal que sai toda época do contracheque, que
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traz as noticias dos colegas, a gente fica sabendo das festas, 0s que se
formaram no curso, e assuntos gerais.” Um exemplar do jornal da
organizagcdo pode ser visto no Anexo 2, que traz as informagdes
apresentadas pelo GGR7. Com relacdo ao e-mail, os geridos que
utilizam este tipo de tecnologia estdo no centro administrativo da
organizacgdo. Os geridos (motoristas e cobradores), que sdo 0os de maior
nUmero na organizacdo, ndo possuem acesso a este recurso. Talvez uma
forma de acesso a informacdes fosse a criacdo, na Intranet, de logins
e senhas de acesso, em que 0s geridos que tivessem interesse nas
informac0es, pudessem acessar de suas residéncias. Esta tecnologia
poderia ajudar a disseminar de forma mais rapida as informacdes,
bem como, as solicitagdes poderiam ser feitas mediante Intranet.

O quarto modo de transmissdo de informagdes na organizacdo em
estudo, entre os mais citados pelos grupos estdo: celular/telefone e check
list. A tecnologia do telefone/celular diminui o tempo gasto em
deslocamento, conforme Wagner 1l e Hollenbeck (1999) e Dubrin
(2006), e tem produzido agilidade no local nas organizacdes. E possivel
que a Empresa faca um cadastro de todos os geridos que possuem
celulares, para o envio de torpedos com noticias. Assim, aqueles que
nao possuem contato (fisico) com a organizacao, estardo informados
de tudo que esta acontecendo, recebendo informacgdes essenciais,
por um baixo custo operacional.

Quanto ao check list, o termo traduzido ao “pé da letra” seria
"Lista de Verificacdo", ou seja, uma lista com varios itens a serem
checados. O documento criado pela Empresa, a partir do sistema de
gestdo da qualidade e que pode ser visualizado no Anexo 3, possui todas
as informac@es pertinentes aos problemas e falhas mecénicas detectadas
no veiculo, pelo motorista ou cobrador, para que o pessoal da oficina
possa fazer a revisdo no periodo noturno e entregar o 6nibus para o
trabalho no dia seguinte.

Em quinto lugar, os grupos elegeram que 0s cursos, reunides e 0s
mosquitinhos sdo 0s que mais atingem as pessoas na organizacdo. Os
mosquitinhos sdo pequenos bilhetes ou lembretes que sdo entregues aos
motoristas e cobradores junto com o diario de bordo, como pode ser
percebido na fala do grupo GGS2:

Se precisamos divulgar uma informacédo
importante da operacdo, ou seja, 0 pessoal do
trafego ou da manutencdo, anexa junto ao check
list que vai dentro do veiculo e no diario de
bordo, com mosquitinhos e comunicados. Se a
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gente precisa determinar alguma coisa rapida, é
mais eficiente.

De acordo com o grupo de gestores, o mosquitinho é mais
eficiente e atinje a todos de forma mais rapida. Outra questdo, é que 0s
mosquitinhos possuem uma linguagem mais objetiva, sendo atrativos a
leitura, bem como, atinge todos os geridos que estdo fora do centro
administrativo. Com relacdo aos cursos e reunibes, Terciotti e
Macarenco (2009) alertam que as reunifes sé tem sentido quando sdo
Gteis para informar, discutir ou gerar tomada de decisdo. Para se fazer
uma reunido é importante ter em mente a sua relevancia, a elaboracéo de
uma pauta definida com antecedéncia, e a duracdo da reunido que néo
deve ser demasiadamente longa, pois podera ser contraproducente. O
que pode ser percebido na organizagdo em estudo é que, quando fazem
reunides, estas possuem pautas definidas, sdo objetivas e, geralmente,
ndo ultrapassam uma hora e meia de duragdo, corroborando o que as
autoras preconizam como reunides que fazem sentido.

Com relagdo aos cursos oferecidos, estes possuem duragdes
variaveis. Por exemplo, quando ha um curso de integracdo, este é
ministrado durante 4 horas. J& outros, possuem uma duragao mais longa,
como no caso dos cursos ministrados para os motoristas sobre dire¢éo
defensiva, consumo de combustivel dentre outros.

Os demais canais elencados pelos grupos focais, ndo menos
importantes para a comunicagdo organizacional, sdo: caixa de sugestdes;
ClI; diario de bordo; formulario 48 horas; escala; treinamento; impresso;
codigo de ética; livro-ata; e radio-pedo. Todos estes canais sao
considerados complementares @ comunicagdo interna, porém, a caixa de
sugestdes tem como problemas comuns, apontados por Torquato (2004),
0 receio do poder coercitivo e incredibilidade. Este ultimo parece o
ponto que mais representa a fala do grupo de gestores GGS1: “Porque a
caixinha tu ndo vé todo dia. E a partir do momento que néo tinha nada,
tu comecou a buscar menos ainda!”. A CI ou Comunicagdo Interna
(Anexo 4) é utilizada apenas para aqueles funcionarios que no estdo no
prédio administrativo, conforme fala do grupo de gestores GGS1: “Na
administracdo é usado mais o e-mail, a Comunicacdo Interna é usada
entre 0s setores que nao estdo na administracdo.” O diario de bordo ¢é
um controle do que ocorre no 6nibus (Anexo 6); formulario 48 horas é
uma solicitacdo com relacéo a questdes administrativas e relacionadas a
vida funcional dos geridos, como adiantamento de salario, folga, férias
entre outras (Anexo 5); escala de servi¢co que cada cobrador e motorista
recebe, sendo semanal; os treinamentos devem-se as questdes técnicas e
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mecéanicas da organizacdo; os impressos sdo algumas solicitagdes da
area administrativa para os geridos; o cddigo de ética é um pequeno
livro que todo funcionario (motorista e cobrador) deve seguir; o livro-
ata é apenas utilizado pelo grupo GGS3, para repassar a organizagao e
aos colegas, as acBes desenvolvidas no dia de trabalho; e a radio-
corredor.

Com relacédo a radio-corredor é interessante notar que os gestores
utilizam este tipo de comunicacdo quando querem agilidade no repasse
de alguma informagdo, como na fala do grupo GGSI: “A melhor
comunicagdo que existe dentro da Empresa é a radio-pedo! E a que
mais funciona. Ja tem as pessoas certas, a gente chama eles pra contar
a novidade!”. Ou seja, os gestores confiam neste processo de
comunicacao, quando querem atingir determinado publico-alvo.

Conforme a opinido dos gestores e geridos sobre 0s tipos/canais
de comunicacdo que existem na Empresa, pode-se perceber que a
maioria dos grupos entendem que 0os mesmos sdo eficazes e ddo conta
das necessidades da organizacéo, como ¢ ilustrado na fala do grupo de
gestores GGS1: “Para os funciondrios que estdo trabalhando, as
informagGes chegam na sua totalidade.” E do grupo de geridos GGR6:
“Que Empresa grande que tu vai chegar no dono pra conversar ou pra
pedir alguma coisa, [...]. Com ela ali a porta nunca ta fechada, é s
chegar ali e... O... aqui na Empresa quem reclamar disso, ta sendo
injusto, né?”.

Passa-se, no proximo item, a anélise da terceira subcategoria:
tecnologia para a comunicagdo interna na organizaco.

3.2.3 Tecnologia para a comunicacéo

A categoria de analise “tecnologia para a comunicagdo” estd
representada pela terceira pergunta referente ao tema comunicacao:
“Existe na Empresa, algum programa de computador ou intranet para a
comunicacao interna dos funcionarios? Caso exista, qual a sua opinido a
respeito do mesmo?”. A pergunta foi a mesma para os dois grupos. Sera
analisado, portanto, se existe algum tipo de tecnologia para a
comunicacdo por meio das subcategorias advindas das sinteses das
verbalizages, legitimadas pelos grupos, conforme Quadro 18.

O proposito deste estudo foi verificar se a organizacdo utilizava
varias maneiras para se comunicar e atingir o publico-alvo. Por este
motivo, foram perguntados quais as tecnologias existentes para a
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transmissdo das informacfes e qual era, além da verificacdo de
existéncia de alguma tecnologia disponivel, a opinido sobre seu uso ou

necessidade de implantacdo de algum tipo de tecnologia.

Subcategorias

(Grupos)

Trecho ilustrativo da
percepcao dos
Geridos

Trecho ilustrativo da
percepcao dos
Gestores

E-mail

(GGR1, GGR2, GGR3,

Mas entre a gente, a
geréncia, nés, a gente manda
por e-mail, assim. E porque o

Se o funcionario tiver o e-mail
dele cadastrado [...], ele
recebe. (GGS1)

GGS1, GGS3) e-mail fica registrado.
(GGR2)
Intranet O Mozila ndo é uma rede Noés temos a intranet com a

(GGR5, GGR7, GGS1)

aberta, é uma rede do
SETUF. [...] E um programa
interno mesmo, sé nosso.
(GGR5)

fiscalizacdo no TICAN e no
TISAN. (GGS1)

Internet

(GGR1, GGR4, GGS3)

Nds temos acesso a Internet,
e-mail, alguns tem acesso ao
SIC - Sistema Integrado de
Comunicagdo. (GGR1)

Nds agora estamos até sem
internet. Desligaram e ndo
ligaram mais! S6 o e-mail que
funciona. (GGS3)

Sistema Integrado de
Comunicagéo — SIC

(GGR1, GGR7, GGS3)

Os fiscais tém acesso ao SIC,
que fazem o controle de check
list ali dos veiculos. (GGR1)

Pra levar o SIC daqui até o
terminal, tem que ter uma
rede... (GGS3)

Site

(GGR1, GGR6, GGS3)

E tem o site! S6 que eu ndo
sei se 0 site é usado por
funcionario. (GGR6)

A Canasvieiras mesmo nao
tem, s6 o site. [...] A Empresa
manda e-mail, para quem ta
cadastrado no site. (GGS3)

Banco de dados

(GGR1)

Na geréncia mesmo, eles tém
um banco de dados com todo
0 histérico dos funcionarios
[...]. (GGR1)

QUADRO 19 - Subcategorias de analise e interpretacdo sobre
tecnologia para a comunicacao interna

De acordo com o que é mostrado no Quadro 19, pode-se verificar
gue as subcategorias de analise que mais se destacaram foram: e-mail (5
grupos); e Intranet, Internet, SIC e site, nominados por 3 grupos. E
nominado por apenas um grupo esté o banco de dados do RH.

Com relacdo a existir ou ndo tecnologia para a comunicagdo na
organizacdo em estudo, os grupos foram unanimes em dizer que
somente o pessoal que trabalha na administracdo e oficina possuem
acesso a e-mail, Internet, Intranet e ao Sistema Integrado de
Comunicacdo — SIC (Anexo 8). Assim, 0os demais cargos existentes
como servigos gerais, manobristas, motoristas e cobradores néo
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possuem acesso, somente de forma escrita, conforme expresso no item
analisado anteriormente, com 0s modelos anexados nesta dissertacdo
(Anexos 4, 5 e 6).

Saccol et al. (2004, p. 6) afirmam que a Tecnologia da
Informacdo (TI) colabora com a estratégia corporativa em trés niveis:
interno, competitivo e de portfolio de negdcio. “O primeiro relaciona-se
com o desenvolvimento da eficiéncia e eficdcia das estruturas e
processos organizacionais para atingir objetivos e metas tragcados”. Os
autores sugerem, nos casos em que as organizagfes ndo possuem uma
tecnologia apropriada ao negdcio, a implantacdo de Enterprise Resource
Planning (ERP), ou Planejamento dos Recursos Empresariais, ou ainda,
Planejamento dos Recursos do Negdcio. O ERP é um sistema que tem o
objetivo de gerenciar as areas comercial, financeira, industrial,
administrativa e de recursos humanos das organizacBes, de forma
totalmente integrada.

A organizacdo em estudo possui um software desenvolvido em
2000, no Estado do Parana, por uma empresa de transportes coletivos e
que foi comprado naquele ano para a adequagdo ao sistema de gestéo da
qualidade, que seria implantado no ano seguinte, 2001. Este sistema
denominado Sistema Integrado de Comunicacdo (SIC) é utilizado por
varios setores na organizacdo, porém, cada setor possui restricGes para
acessar o programa.

Embora a organizagdo possua o0 Sistema Integrado de
Comunicacao (SIC), o mesmo é utilizado para as questdes da gestdo da
gualidade com itens que vao desde o uso de pneus, quantos quilémetros
foram rodados por todos os dnibus até a quantidade de horas de cursos
frequentada/realizada pelo colaborador, ou seja, o sistema € utilizado
para o controle da qualidade (Anexo 8). Contém, ainda, o sistema de
atendimento ao cliente com abertura de n&o-conformidades®. Existem
partes do SIC, por exemplo, que o almoxarifado acessa para a reposi¢cdo
de pecas. E um sistema que cada setor pode acessar algumas janelas
relativas ao seu setor e gerar relatérios. O setor de trdfego gera um
relatério, a manutencao outros tipos, os fiscais acessam o sistema para
efetuar o controle de check list dos veiculos que s&o preenchidos pelos
motoristas. A secretaria do escritrio da qualidade também gerencia
alguns dados que sdo necessarios ao Escritorio da Qualidade (ESQUA).

8 As ndo-conformidades sio as falhas ou distorgdes na conducio dos processos por parte da
equipe de colaboradores. As reclamagdes sdo registradas formalmente, via servigo de
atendimento ao cliente. Estas ndo-conformidades sdo tabuladas e parametrizadas via sistema e
d&o inicio as agdes corretivas/preventivas com o proposito de eliminar as causas fundamentais.
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Esses relatérios, entdo, geram os indicadores e as SolicitacGes de Agdes
Corretivas e Preventivas (SACPS) que sdo emitidas. No que diz respeito
ao escritdorio da qualidade, o SIC tem uma parametrizagdo via
ocorréncias, por exemplo, 20 ocorréncias de uma mesma natureza, o
sistema gera um plano de acdo. Entdo, o SIC é o gerenciamento de
dados para consultas e acOes corretivas, com necessidades de
intervencao. Este sistema sera melhor detalhado no item 3.3, sobre a
gestdo da qualidade por meio da ISO 9001:2000.

Com relacdo ao site, Internet e Intranet, apenas os gestores e
geridos que trabalham na area administrativa é que possuem acesso. Os
demais geridos utilizam o site da mesma forma que um cliente externo,
cadastrando-se para receber informacfes quanto a mudancas de horéario
e outras informacdes repassadas pela Geréncia de Informagdo da
organizagdo.

E possivel perceber, entdo, que a organizacdo em estudo, no
possui um sistema de comunicacdo via e-mail ou o préprio SIC, para
contato com seus geridos. Todo o processo € feito por meio de cartazes
afixados nos murais, ou outro meio como ja citado anteriormente.

No proximo item, é feita a analise, descricdo e interpretacdo do
item relacionado aos critérios para selecionar as informagdes a serem
repassadas aos geridos/gestores.

3.2.4 Critério para selecionar informacdes

A categoria de andlise “critérios para selecionar as informacdes”
esta representada pela quarta pergunta referente ao tema comunicagao:
“Vocés utilizam algum tipo de critério para selecionar as informagdes
que serdo repassadas aos funcionarios/direcdo? Se sim, justifique sua
reposta. Se ndo, por qué?”. A pergunta para os geridos teve o acréscimo
do termo “direcdo”, no sentido de contemplar o fluxo ascendente,
descendente, diagonal e lateral. Sera analisado, portanto, se existe algum
tipo de critério para selecionar as informagdes por meio de subcategorias
advindas das sinteses das verbalizagdes dos grupos, conforme Quadro
20.
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Subcategorias Trecho ilustrativo da Trecho ilustrativo da

percepcéo dos percepcéo dos
(Grupos) Geridos Gestores
Sim A gente normalmente toma
bastante cuidado. Até quando
(GGR1, GGR2, GGR3, teve a auditoria interna, a
GGR5, GGR7, GGS1, gente respondeu para eles,
GGS2, GGS3) que a gente ja era bem

grandinha para saber o que
cada um tem que fazer. GGR5

Né&o souberam responder

(GGR4, GGR6, GGRS)

QUADRO 20 - Subcategorias de andlise e interpretagdo sobre os
critérios de selecdo das informagdes

De acordo com o Quadro 20, pode-se verificar que as
subcategorias de analise foram: ndo souberam responder (3 grupos); e
existe critérios para selecionar as informagfes que sdo repassadas aos
funcionérios, bem como, destes em relacdo a direcdo, nominadas por 8
grupos. O item “ndo existe” ndo foi nominado.

Com relacdo ao propésito deste estudo, quando foram
perguntados se existe critérios para selecionar as informagGes repassadas
aos funcionérios/gestores, a intencdo foi a de verificar se 0s gestores e
geridos tém consciéncia destes critérios na comunicacdo, principalmente
em épocas de crises. As crises mais sérias na organizacao em estudo, séo
aquelas que ocorrem por ocasido das greves geradas pelo sindicato dos
motoristas e cobradores.

No transporte coletivo florianopolitano, as greves ocorrem
geralmente no més de maio, que é 0 més em que é realizada a
convencdo coletiva da categoria. A Convencdo Coletiva de Trabalho é
um instrumento normativo pactuado entre sindicatos, representantes de
empregadores (categoria econbmica) e empregados (categoria
profissional). Neste documento sdo descritras as clausulas salariais a
serem seguidas pelas organizagdes pertencentes ao setor, as condicfes
gerais de contratacdo individual de trabalho, os beneficios sociais, além
das garantias sindicais e o calenddrio de pagamento da categoria
(SINTRATURB, 2009/2010).

A partir deste documento, pode-se perceber que a organizagao em
estudo tem de ter critérios quando do repasse de informagdes,
principalmente, no que se refere a remuneracdo, como descrito pelo
grupo focal GGS1, j4 que ha uma preocupacdo com relacdo a
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interpretacdo que o sindicato podera ter:

Algumas informagBes passam pela Advogada.
Quando é coisas diretamente para o funcionario,
como folha de pagamento, ah... para por aqui,
porque eles podem interpretar de outra maneira,
pois o sindicato, porque qualquer comunicagéo
que tu bote, uma palavrinha, alguém ja leva pra
14 e a Empresa ta fazendo tal coisa. Geralmente a
advogada passa o crivo.

Outra questdo importante que apareceu na fala do grupo focal
GGS3, tem relagdo com a paralisagdo dos geridos, por conta do dissidio
coletivo assinado em maio de 2009, conforme segue:

Quando € uma informacdo que é em grupo, a
gente prefere reunir todo mundo aqui no
auditério. Numa vez s6 pra todo mundo, a gente
divide em turno, porque é dificil... no caso de ter
uma greve, o diretor faz reunido com todos os
motoristas pra vir tudo pra garagem, porque ele
nao quer ninguém em casa, mas todo mundo aqui.
O sindicato quer sair na frente, mas a gente j4 sai
também, dizendo que ndo é momento de fazer
greve, e eles vem tudo pra garagem.

Em maio de 2009 houve uma paralisagdo em virtude do aumento
de salario. A pesquisadora esteve presente neste momento, ja que o
primeiro contato com a diretoria da organizacdo deu-se em dezembro de
2008. Antes do periodo de paralisacdo, a pesquisadora participou de
cursos de integracdo, reunibes diversas e observacdes com relagdo ao
processo de gestdo da qualidade e para compreensdo de como era a
funcionamento desse processo. Na época da paralisacdo, que se deu em
maio de 2009, todos os motoristas e cobradores paralisaram suas
atividades no dia 19 do referido més, as 9hs30min. A partir deste
horario todos os motoristas e cobradores se dirigiram para o patio da
organizacdo. L4, conversavam sobre varios assuntos nao relacionados a
greve. A percepcao era de que todos queriam voltar ao trabalho, porém,
estavam impedidos pelo sindicato da categoria. O controller’ da

® Oliveira (1998, p. 19) define controller ou controladoria da seguinte maneira: “pode-se
entender Controladoria como departamento responsavel pelo projeto, elaboragéo,
implementa¢do e manuten¢do do sistema integrado de informagdes operacionais”. Siegel e
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organizagdo externou que conseguiu, pela primeira vez, reunir todos 0s
Onibus na garagem, sem prejuizo financeiro para a organizacao.

Este depoimento do controller vem ao encontro do que o grupo
focal GGS3 falou com rela¢do a organizacdo se antecipar ao sindicato.
A preocupacdo expressa pelo grupo GGS3: “O sindicato quer sair na
frente, mas a gente ja sai também”, corrobora o que Torquato (2004)
expde sobre a comunicacgdo e as crises vivenciadas nas organizacdes,
pois nessas ocasifes, a organizacao deve insvestir em uma comunicagdo
agil e direcionada para diminuir as incertezas, criando padrdes de
entendimento e cordialidade, para que a organizacdo possa passar pela
crise sem grandes impactos.

Além dos critérios mencionados anteriormente, hd também
restricbes de acesso so SIC. O administrador do Sistema Integrado de
Comunicacdo (SIC) ¢é o controller, tendo acesso total aos sistema
(Anexo 8), e cada setor possui acesso restrito, apenas para alimentar o
sistema ou para gerar relatérios distintos, como pode ser verificado na
fala do grupo focal GGR2: “Até mesmo o SIC tem restricdo. Com a
senha dela, ela tem acesso a algumas... a determinados links, que ela
pode acessar ou nao”.

Além dos critérios mostrados anteriormente, ainda ha as
informacGes que estdo no nivel gerencial que ndo sdo repassados aos
demais funcionarios, como pode ser verificado na fala do grupo focal
GGS2:

Além disso, tem as informacOes que sdo pra
determinada area, que é so cabivel, por exemplo,
uma reunido da direcdo com os gerentes, com 0s
supervisores, que a gente ja fez, que é
determinado s pra aquela reunido. S&o assuntos
que ndo devem ser disseminados pra todas as
pessoas.

Esta informacdo trazida pelo grupo contrapfe o que Kunsch
(1986, p. 39) afirma sobre o publico interno, quando argumenta que o
publico interno é o multiplicador mais importante da organizacdo. A
autora complementa afirmando que "a esse publico cabe uma
comunicacao mais consistente e continua”, enfatizando a importancia de
uma comunicacdo mais realistica e transparente. Torquato (2004, p. 39),
por sua vez, argumenta que um dos maiores problemas da “comunicagio

Shim (1995) afirmam que, o papel do Controller é diversificado e ndo compreende somente
funcdes e relatdrios contabeis, mas também o apoio nas tomadas de decisdes.
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gerencial diz respeito a retengdo das informacdes pelas geréncias e
chefias intermediarias”. Este tipo de comportamento gera prejuizos a
organizagdo, no que se refere a deter a informacéo, pois quem detém a
informacdo detém o poder. Essa reacdo pode levar a uma falta de
conhecimento pleno do negdcio por parte dos geridos. Cabe, entdo,
lembrar a missdo basica da comunicagdo interna, proposta por Torquato
(2004, p. 54),

Contribuir para 0 desenvolvimento e a
manutengdo de um clima positivo, propicio ao
cumprimento das metas estratégicas da
organizagdo e ao crescimento continuado de suas
atividades e servicos e a expanséo de suas linhas
de produtos.

A missdo basica de comunicagdo interna em uma organizacdo
prossup®e alguns conceitos-chaves na esfera emocional e racional, quais
sejam: integrar; criar um clima favoravel; transformar e integrar areas;
agir como grupo; direcionar agdes; priorizar decisdes dentre outros
(TORQUATO, 2004). A partir da missdo bésica de comunicacéo,
percebe-se que as informagdes, ha Empresa, sdo selecionadas, quando
do repasse aos demais membros da organizacao.

No préximo item, ha a analise, descri¢do e interpretacdo do item
relacionado aos canais de comunicacdo utilizados pelos gestores para
ouvirem os geridos.

3.2.5 Canais de comunicacdo

A categoria de andlise “canais de comunicagdo” esta representada
pela quinta e Ultima pergunta referente ao tema comunicagdo: “A
direcdo possui algum tipo de canal de comunicagdo para ouvir 0s
funcionarios? Caso positivo, qual/quais? Qual sua opinido a respeito do
mesmo? Caso negativo, porque ndo existe?”. A pergunta foi a mesma
para os grupos de gestores e geridos. Sera analisado, portanto, se existe
algum canal de comunicagao entre os gestores e geridos para facilitar o
processo de comunicacdo interna, por meio das subcategorias advindas
das sinteses das verbalizagdes, legitimadas pelos grupos, conforme
Quadro 21.

Com relacdo ao proposito deste estudo, quando foram
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perguntados se a dire¢cdo possui algum tipo de canal de comunicagéo
para ouvir os funcionarios, a intencdo foi a de verificar se os gestores e
geridos tém consciéncia dos canais de comunicacdo que podem ser

utilizados na organizacgdo, como por exemplo, caixa de sugestdes.

Subcategorias

(Grupos)

Trecho ilustrativo da
percepcéo dos
Geridos

Trecho ilustrativo da
percepcao dos
Gestores

Portas abertas

(GGR1, GGR2, GGR3,
GGR4, GGR6, GGRS,
GGS1, GGS2, GGS3)

Aqui é bem facil de vocé falar
com qualquer diretor. Nao
tem nenhuma restricao.
(GGR1)

E sem contar que todo mundo
quer falar com a diretora
administrativa, vai e entra, né?
(GGS3)

Formulério 48 horas

(GGR2, GGR3, GGR5,
GGR6, GGS1)

E um formulario que fica com
o fiscal. [...] No outro dia, 24
horas depois, ela manda a
resposta |& pro terminal.
(GGR3)

A caixa de sugestoes ta la...
mas nunca tem nada. (GGS1)

Pesquisa de satisfacdo

(GGR3, GGR7, GGRS,
GGS2, GGS3)

Também tem as pesquisas
internas, pesquisa de
satisfacdo dos colaboradores.
(GGR7

[...] a pesquisa de satisfagéo
dos clientes internos que
acontece anualmente. (GGS2)

Caixa de sugestdes

(GGR4, GGRS6, GGSL,
GGS2)

Tem nos terminais, uma
caixinha, onde a gente pode
colocar sugestdo. (GGR4)

Tinhamos a caixa de sugestéo,
que as pessoas nao utilizam.
(GGS1)

QUADRO 21 - Subcategorias de andlise e interpretacdo sobre os canais
de comunicacdo utilizados pelos gestores

De acordo com o Quadro 21, pode-se verificar que as

subcategorias de analise foram: portas abertas (9 grupos); formulario 48
horas (5 grupos); pesquisa de satisfacdo (5 grupos); e caixa de sugestdes
(4 grupos).

O item mais nominado pelos grupos, qual seja, a direcdo trabalha
de portas abertas, atendendo a todos 0s gestores e geridos sem
restricdes, € sem duvida o canal de comunicagdo que propricia o didlogo
aberto e, principalmente, o ouvir. Neste sentido, Matos (2006)
argumenta que o saber-ouvir é o fator mais importante para o sucesso na
comunicacdo. Para este autor, saber ouvir transcende o ato de escutar,
porque “é¢ compreender a pessoa que se expressa;, ¢ entender a
mensagem que ela transmite; € assimilar o que é dito por palavras,
atitudes, gestos ou siléncio” (MATOS, 2006, p. 18).

A partir do conceito de saber ouvir/escutar é possivel perceber
gue a comunicagdo € muito mais do que mera transferéncia de dados e
informagBes, pois em um ambiente onde exista o dialogo, existe
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motivacdo para superar desafios e metas (MATOS, 2006). E como se a
comunicacdo consubstanciasse uma relacdo de causa e efeito. Na
organizagdo em estudo, os geridos tém espaco para expor suas
inquietacdes e necessidades, e 0s gestores tem o habito de ouvir e dar
retorno (feedback), o que pode resultar em motivacdo para o trabalho,
como pode ser verificado nas falas dos grupos a seguir:

GGR3 - E como ela falou, se é uma coisa pessoal,
tu vai procurar o fiscal ou diretamente a diretoria
da Empresa. Tu pode ir direto 14 na sala da
diretora, presidente e conversar sobre o assunto,
se € pessoal. Se €, no caso, um assunto meu com
outro funcionério, pode chegar direto.

GGR4 - Quando eu tenho algum problema, eu
converso direto com a dona da Empresa. Eles sédo
faceis de dialogo, sdo pessoas simples, ndo tem
frescura.

GGR6 - Os diretores estdo sempre abertos a ouvir
os funcionarios. As diretoras sempre recebem 0s
funcionérios. Eu acho bom! Os gerentes também
s80 bem acessiveis.

Ainda argumentam sobre a facilidade de acesso aos gestores,
mesmo sendo em uma Empresa de grande porte, como na fala do grupo
de geridos a seguir:

GGR6 - Que Empresa grande que tu vai chegar
no dono pra conversar ou pra pedir alguma coisa,
e geralmente ela sempre atende. Com ela ali a
porta nunca ta fechada, é so chegar ali e... O...
aqui na Empresa quem reclamar disso, ta sendo
injusto, né?

Além da acessibilidade com a diretoria da organizagdo, ha
também o formulario 48 horas (Anexo 5), que ja foi apresentado no item
sobre os tipos de comunicagdo existentes na organizacdo. O mesmo
destina-se a questdes mais funcionais, como elencado anteriormente,
sobre férias e dividas na folha de pagamento, adiantamento de salario,
alteracdo de escala de trabalho ou solicitacdo de folga ou troca de
servigo. Para outras questdes, como aquelas que o formulario nédo
contempla, os geridos possuem 0 acesso direto com o0s gestores, seja
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para questdes administrativas, financeiras ou operacionais.

Cinco dos grupos entrevistados elencaram, ainda, a pesquisa de
satisfacdo do cliente interno como forma de os gestores terem um canal
de comunicagdo para ouvir os funciondarios. A pesquisa de satisfacdo
(Anexo 7) aplicada em 2009, obteve o indice de respostas positivas
(6timo e bom), com 91%, em relacdo as questdes sobre a comunicagao.
Porém, cabe ressaltar que as perguntas relacionadas ao tema em questéo,
foram apenas quatro, como pode ser verificado no Quadro 22, recorte
feito da pesquisa constante no Anexo 7.

Comunicagéo Otimo | Bom | Ruim | Péssimo

Os meios de comunicac&o com outros setores da Empresa | Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
sdo:

A comunicacdo pelos murais é: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo

O jornal interno da Empresa - INFOCANAS - é: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo

A divulgacéo das prioridades e dos objetivos da Empresa é: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo

QUADRO 22 — Perguntas sobre comunicacéo — pesquisa de satisfacdo
2009

As pesquisas de satisfacdo sdo importantes, porque fornecem um
diagndstico da organizacdo, pois identificam areas que necessitam de
atencdo especial por parte dos gestores. A melhoria do clima
organizacional melhora a motivacdo dos funcionarios e, por
consequéncia, seu comprometimento com a organizagdo (AQUINO,
2004).

Desta forma, o diagnostico ap6s a pesquisa é de fundamental
importancia para que os gestores da organizacdo possam desenvolver
programas, definir qual necessidade e como investir em treinamento e
desenvolvimento dos funcionarios, além de definir estratégias que
agreguem resultado e qualidade de vida no trabalho. Para tanto, é por
meio da pesquisa de satisfacdo que os funcionarios expressam suas
opinides, contribuindo para a melhoria no ambiente de trabalho.

De acordo com Aquino (2004), o clima influencia no
desempenho dos individuos na organizacdo, pois € 0 modo como as
pessoas percebem e reagem as caracteristicas da organizacéo, de acordo
com as caracteristicas, experiéncias e expectativas de cada um.

Assim, conforme os fatores pesquisados, é possivel perceber que
“a analise, o diagndstico e as sugestdes, proporcionados pela pesquisa,
sdo valiosos instrumentos para 0 sucesso de programas voltados para
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melhoria da qualidade, aumento da produtividade e adocdo de politicas
internas.” (BISPO, 2006, p. 263).

Por Gltimo, apareceu nas falas dos grupos, a caixa de sugestdes.
Com relagdo a este item, Torquato (2004) argumenta que a caixa de
sugestdes possui como problemas mais comuns: receio do poder
coercitivo; incredibilidade; e indefinigdes sobre os resultados das
sugestdes (feedback fraco). Estes problemas apontados por Torquato
(2004), podem ser verificados nas falas de dois, dos trés grupos de
gestores, conforme segue:

GGS1 - Tinhamos a caixa de sugestdo, que as
pessoas ndo utilizam. Vinha muita fofoca nas
caixas de sugestdo. N&o tinha nada de... vinha
falando mal do fiscal, o outro falando mal do...
que Fulano tava traindo Sicrano. Quando vinha
alguma coisa que era sério, era tdo genérico,
porque na verdade, eles tinham medo de que a
gente descubra quem falou. Como se fosse ser um
problema.

GGS2 - A gente colocou no Infocanas pra que
usassem a caixa de sugestdo e eu ndo recebi
nenhuma reclamacdo. Eu acho que isso ja
aconteceu ha algum tempo atras: eles tém medo!
Medo de utilizar, medo que reconhecam a letra e
olha que a gente fala na integragéo.

Pode-se perceber na fala dos grupos que hd medo do poder
coercitivo, conforme nomina Torquato (2004). Desta maneira, a
utilizacdo deste meio de comunicagéo na organizacdo em estudo, parece
funcionar apenas para a devolucdo da pesquisa de satisfacdo. O que
caracteriza um desvio da funcéao de utilizacdo da caixa de sugestdes, que
neste caso, funciona apenas para a entrega de um documento solicitado
pela Empresa, como pode ser verificado na fala do grupo a seguir:

GGS2 - Eles sabem que existe a caixa, porque na
hora da pesquisa de satisfagdo é através da caixa
de sugestdo que eles colocam o questionario da
pesquisa.

Ainda neste item, alguns grupos elencaram sugestdes de melhoria
no trabalho a ser executado, como trocar o telefone celular por radio nos
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terminais e a utilizacdo de palm top substituindo a tradicional prancheta
que é preenchida diariamente, conforme pode-se verificar no trecho da
fala a seguir:

GGS3 - No6s podiamos ter uma comunicagéo por
rédio que é bem melhor. Mais fécil, as vezes, do
que celular. [...] Nés podia ter um palm ao invés
de prancheta, né? Em qualquer terminal, tu ndo
vai ver ninguém com prancheta na mao, s6 na
Canasvieiras que a gente tem esse controle.

Essas duas sugestdes de utilizacdo de radio ou de palm top sdo
eficientes para o grupo, pois as informacdes a serem repassadas teriam
maior agilidade e, automaticamente, a sede administrativa teria as
informagBes mais rapidamente, ao invés de ter as informagdes somente
ao final do expediente.

As subcategorias analisadas nesta secdo sobre comunicagdo
foram sobre o significado da comunicagdo, as formas de transmissao das
informac0es, a tecnologia utilizada para a transmiss@o das informacdes,
se sao utilizados critérios de selecdo das informacGes a serem repassadas
e quais 0s canais de comunicacgaos sao utilizados pela organiza¢do. No
item a seguir, serdo analisadas as questdes pertinentes a gestdo da
gualidade por meio da 1SO 9001:2000.

3.3 A GESTAO DA QUALIDADE - ISO 9001:2000

Com o intuito de analisar e interpretar os dados obtidos por meio
da aplicacdo do instrumento de pesquisa que foi elaborado, a partir do
referencial tedrico, pretende-se demonstrar os resultados acerca das
perguntas relacionadas a gestdo da qualidade por meio da ISO
9001:2000.

As categorias de analise a que se refere este tdpico estdo
demonstradas no Quadro 23.
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FENOMENO CATEGORIAS
GESTAO DA QUALIDADE ISO - significado de gestdo da qualidade
9001:2000 - obtencédo do entendimento sobre gestdo da
qualidade

- compartilhamento do entendimento sobre a
gestéo da qualidade

- compreenséo do sistema de gestéo

- comunicacéo informal sobre o sistema de
gestdo

- acesso as informacdes da 1ISO 9001:2000

QUADRO 23 - Categorias de analise sobre gestdo da qualidade

Passa-se, entdo, a analise de cada uma das categorias descritas
no Quadro 23, quais sejam: significado de gestdo da qualidade; obtencédo
do entendimento sobre gestdo da qualidade; compartilhamento do
entendimento sobre a gestdo da qualidade; compreensao do sistema de
gestdo; comunicacdo informal sobre o sistema de gestdo; e acesso as
informacBes da 1ISO 9001:2000. A seguir serdo descritas, analisadas e
interpretadas as categorias mostradas no Quadro 23 referenciado
anteriormente.

3.3.1 Significado de gestao da qualidade

A categoria de analise “significado de gestdo da qualidade” esta
representada pela primeira pergunta referente ao tema gestdo da
qualidade: “O que vocés entendem por gestdo da qualidade? Podem
Explicar?”. A pergunta foi a mesma para 0s grupos de gestores e de
geridos. Sera analisado, portanto, se 0s gestores e geridos possuem um
entendimento uniforme com relagdo ao sistema de gestdo da qualidade
implantado em 2001 na organizagdo em estudo, por meio das
subcategorias advindas das sinteses das verbalizagcdes dos grupos,
conforme Quadro 24, apresentado a seguir.
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Subcategorias Trecho ilustrativo da Trecho ilustrativo da
percepcéo dos percepcéo dos
(Grupos) Geridos Gestores
Padronizacéo dos E uma padronizacdo de O grande beneficio da gestao
procedimentos normas, e no caso ali, dos da qualidade é a padronizagéo
procedimentos, cada setor dos procedimentos. (GGS1)
(GGR1, GGR2, GGRS, tem o seu procedimento.
GGR4, GGR5, GGR6, (GGR2)
GGR7, GGR8, GGS1,
GGS2, GGS3)
Satisfacéo do cliente E atender bem ao publico, A 1SO te traz essa informacéo.
dando uma qualidade do Se eu fizer um servigo bem
(GGR1, GGR2, GGR3, transporte. Gestao da feito, o meu cliente vai gostar.
GGR6, GGS2) qualidade pra mim, euachoo | (GGS2)
atendimento né? (GGR6)
Direcionamento O sistema de gestao da
qualidade veio pra nortear,
(GGS1, GGS2, GGS3) independente do funcionario

que tiver no cargo, as pessoas
tém que fazer o trabalho
sempre da mesma maneira.
(GGS2)

Melhoria continua Deve ser programas que
devem ser feitos na Empresa,
(GGR1, GGR4, GGR7) para melhorar... que nem a
qualidade da agua, da coleta
de lixo deve ser também. O
atendimento ao cliente, a
operacdo de trabalho,
melhoria continua. (GGR7)

QUADRO 24 — Subcategorias de analise e interpretacdo sobre o
significado de gestdo da qualidade

De acordo com o Quadro 24, pode-se verificar que as
subcategorias de analise foram: padronizacdo dos procedimentos (11
grupos); satisfacdo do cliente (5 grupos); direcionamento (3 grupos); e
melhoria continua (3 grupos). Apareceram, ainda, na tabulacdo dos
dados e que ndo foram colocados no Quadro 24, as seguintes
subcategorias nominadas pelos grupos, mas que apareceram uma Unica
vez, quais sejam: auditoria; beneficio para a Empresa; controle; diretriz;
Manual da Qualidade; objetivos e metas; politica da qualidade,
qualidade no atendimento; qualificacéo profissional; e SIC.

Analisando as subcategorias mais nominadas pelos grupos tem-se
em primeiro lugar a padronizacdo de procedimentos, que apareceu na
fala de todos os grupos de gestores e geridos. Conforme verificado no
item 1.3 — Gestdo da Qualidade desta pesquisa, 0 objetivo a ser
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alcancado pelos gestores de uma organizagdo, com a implementacdo da
gestdo da qualidade por meio da Norma NBR ISO 9001:2000 é elevar
0s seus padrdes de qualidade e tornar-se mais competitiva nos mercados
interno e externo. Esses padrdes possuem como finalidade a eficacia do
sistema de gestdo da qualidade (ANDRADE, et al., 2008). E possivel
perceber, entdo, que todos os envolvidos na organizacdo possuem o
entendimento claro do que seja a gestdo da qualidade e a importancia
disso para a organizagdo ser mais competitiva e permanecer no mercado
de trabalho ha tantos anos.

A gestdo da qualidade que foi normatizada pela ISO, mais
especificamente a NBR ISO 9001, estabelece critérios rigidos de
melhoria, no sentido de reduzir os erros e as reclamagdes dos clientes.
Desta maneira, a 1SO 9001, dentre outros beneficios, possibilitou
melhorias na comunicacdo, devido a uma uniformidade no
gerenciamento, explicitada em uma Politica da Qualidade clara e
objetiva (ZACHARIAS, 2004).

A Politica da Qualidade da organizacdo pesquisada é: “Buscar a
melhoria continua no transporte, visando a satisfagdo do cliente de
acordo com a legislacdo vigente”. Esta politica esta registrada no
Manual da Qualidade, nos indicadores expostos nos murais da Empresa,
bem como, no verso do cracha dos funcionarios. A politica da qualidade
foi nominada por apenas um grupo. Porém, deveria ser o foco de todos
na organizacdo, haja vista que este entendimento é explorado em
documentos como o check list (Anexo 3) e esta, como um dos grupos
lembrou, impresso no verso de todos os crachas dos funcionérios e deve
ser memorizado, pois na auditoria eles sdo cobrados, conforme fala do
grupo a seguir:

GGR3 — A politica da qualidade a gente tem atras
do cracha. Tem que td decorado, porque na
pesquisa interna e externa isso tem que estar
decorado. A politica da qualidade é tentar chegar
0 maximo da perfei¢do, no meio de transporte.

Entre os pesquisados, trés grupos nominaram a melhoria continua
como foco da gestdo da qualidade e cinco grupos como sendo a
satisfacdo do cliente. E possivel perceber que estes oito grupos
entendem o que é a gestdo da qualidade por meio da politica da
organizacdo, nominando-os diferentemente, porém, chegando a um
mesmo fim. Vejam-se os relatos que seguem:
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GGR1 — A gestdo da qualidade é a preocupagéo
com a melhoria, muita aten¢do com o cliente. No
caso da Canasvieiras isso tem, seja com a
prefeitura, com o usuario, com o funcionario.

GGR4 - E sempre buscar a melhoria, sugestoes,
porque aqui a gente tem meta. Entdo a gente ta
sempre procurando alguma coisa melhor.

A partir do que os grupos relataram sobre a melhoria continua e a
satisfacdo do cliente, retoma-se o que foi explicitado no item 1.3 deste
estudo, sobre a Gestdo da qualidade, em que a ISO implementada em
uma organizacao estd baseada em principios do ciclo PDCA (DEMING,
1990; ABNT, 2000; MELO et al., 2008). Neste ciclo tem-se as a¢des de
planejar, executar/fazer, verificar e agir corretivamente em determinadas
areas que necessitam de melhoria.

Com o ciclo PDCA pode-se identificar alguns beneficios que a
organizacdo tem e, dentre eles, esta uma melhor consisténcia no
desempenho de produtos/servicos e, portanto, niveis mais altos de
satisfacdo de clientes; melhor percepcdo dos clientes em relacdo a
imagem, cultura e desempenho da organizagdo; e melhor produtividade
e eficiéncia. Tais fatores levam a reducdo de custos; melhoria da
comunicacgao, aumento da moral e satisfagdo no trabalho; e vantagem
competitiva. Todos estes beneficios foram nominados pelos grupos, em
varias das perguntas feitas nas entrevistas, ou seja, h4 a percepgéo por
parte dos pesquisados da positividade proporcionada pelo principio da
melhoria continua na organizacdo, levando ao aumento do grau de
satisfacdo, tanto do cliente interno quanto do externo. Isso vem ao
encontro do que Campos (1998, p. 7) conceitua como qualidade:

[..] um sistema de gerenciamento empresarial
voltado para a satisfacdo das pessoas; ndo por
extorsdo, mas por métodos e técnicas que todos 0s
funcionarios devem aprender para 0 crescimento
da empresa. Pessoas nesse caso quer dizer:
clientes (mercado consumidor), empregados
(mercado de trabalho), acionistas (mercado
financeiro) e vizinhos (mercado amplo e
sociedade).

Essa definicdo pode ser percebida na fala de um dos grupos:
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GGR6 - Entio, todo mundo é igual. E atender
bem ao publico, dando uma qualidade do
transporte. Gestdo da qualidade pra mim, eu acho
o atendimento né? A qualidade do servigo,
higiene, transporte com seguranca, atendimento
ao cliente, informagdo por parte do cliente
também.

Com base neste relato, percebe-se que os geridos aprendem e/ou
aperfeicoam as questdes relativas ao atendimento ao cliente, por meio
dos diversos métodos e técnicas que a organizacdo oferece como
treinamento e reunides, por exemplo. 1sso pode ser verificado quando o
grupo de geridos expbe que a gestdo da qualidade é, basicamente, 0
atendimento ao cliente, além de outros itens como higiene e transporte
com seguranca. Porém, para que se tenha um gestdo da qualidade
equilibrada com os anseios dos trabalhadores, Neves (1993, p. 276) por
exemplo, propde uma reflexdo, no sentido de que

[...] o trabalho ndo pode ser compreendido apenas
sob a Otica do processo gestionario, e a empresa
ndo pode estar desvinculada da sociedade. Pensar
uma politica de qualidade nas empresas implica
pensar na qualidade de vida de seus trabalhadores,
no efetivo exercicio de seus direitos trabalhistas,
consolidando cada vez mais as instituicdes da
sociedade para afirmacdo do  processo
democratico na sociedade brasileira.

Diante desta reflexdo de Neves (1993), percebe-se que o0s
gestores das organizagdes, para obterem competitividade no mercado,
acabam provocando um aumento da pressdo por resultados sobre o0s
funcionarios. Afinal, estes devem produzir mais e melhor, dentro de
padrbes especificados pela direcdo, embora o discurso da qualidade total
enfatize expressdes como satisfacdo, participacdo e comprometimento
de ambas as partes. E importante, entdo, que a qualidade de vida deva
ser preocupagdo no discurso e na pratica dos gestores que buscam a
qualidade total para suas organizacdes (MONACO; GUIMARAES,
2000).

Guimardes (1995) propde uma concepgdo para a qualidade de
vida no trabalho,

[...] que inclui a conquista da cidadania por parte
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do trabalhador, mantendo uma relacdo direta e
atvica com a democratizagdo industrial, enquanto
compartilhamento do poder de decisdo entre
geréncias e trabalhadores, assumindo-se uma
forma de participagdo plena em todos os niveis
decisorios.

Com relacéo a participacdo plena em todos os niveis decisérios
gue Guimardes (1995) propde, ndo foi identificado nos discursos dos
integrantes dos grupos focais, se as reunides sdo para um grupo seleto de
pessoas, ou se, as reunides sdo destinadas a todos os envolvidos sem
distingdo. Talvez possa haver uma pseudoparticipacdo, ou seja, apenas
aqueles que participam das reunifes tém a incumbéncia de repassar as
informacOes aos demais integrantes do setor. O autor propde, ainda, que
0 trabalhador conquiste sua cidadania para que haja democratizagcdo no
ambiente laboral. Talvez essa conquista da cidadania esteja associada ao
gue Martinez, Paraguay e Latorre (2004) afirmam sobre a satisfacdo no
trabalho. A satisfacdo estd associada a satde dos trabalhadores nos seus
aspectos “satide mental” e “capacidade para o trabalho”. Satisfacdo no
trabalho, explicado por esses autores, € um fendmeno complexo e de
dificil definigdo, pois trata-se de um estado subjetivo, podendo variar de
pessoa para pessoa, de circunstancia para circunstancia e ao longo do
tempo para a mesma pessoa. A satisfacdo esta sujeita a influéncias de
forgas internas e externas ao ambiente de trabalho imediato, podendo
afetar a salde fisica e mental do trabalhador, bem como interferir em
seu comportamento profissional e/ou social.

A partir dos conceitos de Neves (1993), Guimardes (1995),
Monaco e Guimardes (2000) e Martinez, Paraguay e Latorre (2004) é
possivel perceber a estreita relacdo que a gestdo da qualidade possui
com a satisfacdo no trabalho desenvolvido nas organizagBes. Se
pretendeu aqui apenas apresentar suscintamente o assunto sobre a
satisfacdo e a qualidade de vida no trabalho, porque seria tema para
outro estudo, mas apenas trazer alguns elementos para a compreensao
do que foi exposto pelos grupos e na prépria politica da qualidade da
organizacdo. E possivel, também, perceber a estreita relacdo entre a
satisfacdo no trabalho e a comunicacdo. De acordo com o que foi visto
no item 1.3.1 sobre a Qualidade em Servicos, a satisfacdo no trabalho,
pressupde que as pessoas estejam envolvidas com o0s objetivos, 0s
recursos disponiveis para alcancar os objetivos e que exista um
ambiente adequado para a interagdo entre as pessoas e das pessoas com
a organizacgdo, num clima de cordialidade. E que, também, acdes sejam
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desenvolvidas para que as pessoas sintam-se engajadas com os objetivos
organizacionais (PALADINI, 2000).

No proximo item deste estudo, introduz-se a analise da segunda
pergunta deste categoria, que trata da aquisicdo do entendimento que
gestores e geridos tém sobre a gestdo da qualidade.

3.3.2 Meios utilizados para compreensdo da gestdo da qualidade

Esta categoria de andlise esta representada pela segunda pergunta
referente ao tema gestdo: “De que modo esse entendimento (de gestdo
da qualidade) foi obtido?”. A pergunta foi a mesma para os grupos de
gestores e geridos. Serd analisado, portanto, se 0s gestores e geridos
obtiveram e obtém o mesmo entendimento acerca do sistema de gestao
da qualidade, implantado em 2001 na organizacdo em estudo, por meio
das subcategorias advindas das sinteses das verbalizagdes, legitimadas

pelos grupos, conforme Quadro 25.

Subcategorias

(Grupos)

Trecho ilustrativo da
percepcéo dos
Geridos

Trecho ilustrativo da
percepcéo dos
Gestores

Cursos, Palestras e
Treinamentos

(GGR1, GGR2, GGR3,
GGR4, GGRS5, GGRS,
GGR7, GGR8, GGS1)

Com treinamentos, curso tem
integracdo que sempre é
explicado para gente.
(GGR5)

O treinamento virou religido,
né? O pessoal gostou, ndo
quer mais parar! (GGS1)

Burocratizagio e
procedimentos

(GGR1, GGS1, GGS3)

Cada um tem seu
procedimento, a gente
trabalha em cima do
procedimento que tém, que é
relacionado ao sistema de
gestdo da qualidade. (GGR1)

Pode t4 em fase experimental,
mas depois daquilo ali tem que
entrar no procedimento. Eu
posso inventar uma coisa hoje,
se deu certo, tem que ir pro
procedimento. (GGS3)

Interacéo e envolvimento

(GGR2, GGS1, GGS2)

Com o passar do tempo
interagindo com as
atividades. Entéo, o
conhecimento teve varios
cursos que eles deram,
quando a gente entra na
Empresa a gente tem o curso
que mostra tudo isso que é
feito. (GGR2)

Na verdade, ninguém correu
atras pra conseguir o
certificado, ele veio
naturalmente do envolvimento
das pessoas no processo.
(GGS1)

Continua...
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Continuagéo...

Subcategorias Trecho ilustrativo da Trecho ilustrativo da
percepcéo dos percepcao dos
(Grupos) Geridos Gestores
Reunides Todo o sistema de gestéo da
qualidade e que funciona em
(GGR1, GGR3) reunides mensais. (GGR1)
SIC Esté acessivel no SIC A nota fiscal, por exemplo,
também, nas reunides [...]. passava na mao de 14 pessoas
(GGR1, GGS1) (GGRY) diferentes, [...]. Agora vocé
cadastra no SIC e o SIC faz.
(GGS1)

QUADRO 25 — Subcategorias de analise e interpretacdo sobre a
aquisicdo do entendimento de gestdo da qualidade

De acordo com o Quadro 25, pode-se verificar que as
subcategorias advindas das falas dos grupos focais sobre como
obtiveram e obtém o entendimento sobre a gestdo da qualidade, foram:
cursos, palestras e treinamentos (9 grupos); burocratizacdo e
procedimentos (3 grupos); interagdo e envolvimento (3 grupos);
reunides e SIC (2 grupos). Apareceram, ainda, na tabulacdo dos dados e
que ndo foram colocados no Quadro 25, as seguintes subcategorias
nominadas por apenas um grupo focal, quais sejam: auditoria interna;
comunicacao escrita via mural; e cultura da Empresa.

Com relacdo a subcategoria mais nominadas pelos grupos
“cursos, palestras e treinamentos” € importante retomar o conceito de
Las Casas (2008), onde o autor exple ser esta uma das atividades
essenciais para a prestacdo de servicos com qualidade, pois a qualidade
da prestacdo dos servicos esta alicercada no desempenho humano, ou
seja, 0s gestores da organizagcdo preocupam-se com a qualidade dos
servicos prestados e investem em treinamentos, reunifes e cursos, para
que seus geridos possam executar um servico com qualidade, conforme
relatos feitos.

Quanto a burocratizagcdo e procedimentos, outra subcategoria
apontada pelos grupos, foi o processo de qualidade total €
continuamente revisto por meio do Manual da Qualidade, é importante
destacar que os procedimentos sao analisados periodicamente, por meio
de auditorias, tanto internas como externas. Segundo o ciclo PDCA,
visto no item 1.3 Gestdo da Qualidade, primeiro se identifica o problema
e se propde um plano de agéo. Depois hé a execugdo. Por Gltimo, faz-se
a verificacdo para apurar possiveis melhorias e/ou pioras na execucao
das tarefas. Essa verificacdo pressupGe uma posterior padronizacgdo, se
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for detectado melhoria na execucdo das tarefas. Feita a padronizagéo,
um novo procedimento é incorporado ao Manual da Qualidade. Para
tanto, cada um dos procedimentos constantes nesse documento,
corresponde a um conjunto de a¢bes que devem ser seguidas, para que
se atinja o grau de qualidade pretendido, conforme as falas dos grupos,

GGR1 — A gente o tempo todo ta ouvindo falar do
sistema de gestdo da qualidade, associando as
nossas acfes no dia-a-dia. Cada um tem seu
procedimento, a gente trabalha em cima do
procedimento que tém e que € relacionado ao
sistema de gestdo da qualidade.

GGS1 - O treinamento virou religido, né? O
pessoal gostou, ndo quer mais parar! O
entendimento é que todo mundo se envolveu. N&o
foi uma coisa assim... tu vai fazer, mas eu nao!
N&o tenho nada a ver com isso! Ndo! Todo mundo
se envolveu, desde a faxina até... todo mundo quis
fazer parte.

Da mesma forma que o entendimento é obtido por cursos,
palestras e treinamentos, esses mesmos entendimentos também séo
obtidos por meio do envolvimento e da interacdo entre os gestores e
geridos no cotidiano das atividades laborais. Esses trabalhadores
compartilham o entendimento obtido e adquirem novos conhecimentos,
tentando melhorar a cada dia suas fungdes. Introduzem inovagfes e
melhorias de que necessitam para facilitar o trabalho a ser desenvolvido.

O envolvimento pelas pessoas e o compartilhamento das
informacg0es, nas organizacdes, depende de trés pré-requisitos basicos,
segundo Paladini (2000), quais sejam: 0s objetivos a serem alcangados;
os recursos disponibilizados para viabilizar as a¢fes; e um ambiente
adequado para a interagdo entre as pessoas e das pessoas com a
organiza¢do, num clima de cordialidade. Estes pré-requisitos ficam
claros quando se observa a fala do grupo de gestores, a seguir, em que 0
envolvimento das pessoas, com relacdo ao processo de gestdo da
qualidade, se dé& de forma natural. Os geridos, por sua vez, entendem o
processo, a partir da entrada na organizacdo e da interacdo com 0s
demais trabalhadores no desempenho diario das funcdes, como pode ser
Vvisto a seguir.

GGS1 - A Canasvieiras ndo tem estampado na
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parede, o certificado da ISO 9001, porque
geralmente, vocé chega na Empresa e tem uma
placa dizendo “somos certificados pela ISO
9001”. Esse foi o enfoque que a gente deu desde o
inicio, eu ndo quero ele na parede, eu quero na
aplicacdo. Na verdade, ninguém correu atras pra
conseguir o certificado, ele veio naturalmente do
envolvimento das pessoas no processo.

GGR2 - Com o passar do tempo interagindo com
as atividades. Entdo o conhecimento, teve varios
cursos que eles deram, quando a gente entra na
Empresa a gente tem 0 curso que mostra tudo isso
que é feito. Entdo eu acho que é mais com o
passar do tempo, a experiéncia de um com outro.

Além da interacdo e do envolvimento das pessoas, 0s gestores da
organizagdo fazem reunibes periodicamente. Com relagdo a este tipo de
canal de comunicacdo utilizado pela organizagdo, Torquato (2004)
propGe que elas devem ter curta duracdo e possuir clareza nos objetivos.
Do contrério, tornam-se cansativas se forem muito longas e com falta
de clareza e de objetivos, acaba ocasionando exposi¢des fracas que
deixam as pessoas pouco motivadas. Percebe-se, entdo, que as
reunides efetuadas na organizagdo possuem objetivos claros e ajudam
no processo de entendimento dos objetivos e execucdo das tarefas.
Quando ha uma irregularidade qualquer, em que é necessario rever
alguns procedimentos ou mesmo, rever 0 que esta sendo feito e que
estd ocasionando queda da produtividade e qualidade de servigos, sao
colocados graficos com os indices nos murais. Estes indices sdo
representados por ‘“carinhas” vermelhas, amarelas ou verdes. As
carinhas marcadas com a cor vermelha merecem atengdo redobrada
por parte dos trabalhadores e, consequentemente, sdo marcadas
reunides para solucionar o problema, como pode ser verificado na fala
do grupo a seguir.

GGR3 - No mural tem os indices e as
estatisticas, quando passa, pra cima e tém umas
carinhas ali, amarela, outros vermelhas, outras
verdes. Quando ta verde, ta bem. Mas quando
vai pro amarelinho, ja comega a marcar reuniao
para ver o que ta acontecendo, onde ta errando.

Além das reunides, os grupos também nominaram o SIC. Como
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ja dito anteriormente, o SIC (Anexos 8 e 9) é um controle interno para
verificacdo dos itens propostos para analise na gestdo e que sao
auferidos periodicamente.

Apareceram, ainda, subcategorias nominadas por apenas um
grupo focal, quais sejam: auditoria interna; comunicacdo escrita via
mural; e a propria cultura da organizacdo. A partir destes itens, pode-se
perceber que os gestores da organizacdo estdo envolvidos com o
processo de gestdo da qualidade, pois a cultura da organizacao reflete
que todos estdo envolvidos com o processo. De acordo com Silva e
Zanelli (2004), a cultura organizacional ¢ o conjunto dos habitos,
crencas e valores estabelecidos por meio de normas, atitudes e
expectativas compartilhadas por todos os membros da organizacéo, ou
seja, referem-se a institucionalizacdo do pensar e do agir destes
membros. Isso pode ser verificado na fala de um dos grupos, conforme
relato ilustrativo que segue:

GGS2 - Primeiramente pela cultura da Empresa.
Ela trata a gestdo da qualidade como primordial.
E dificil vocé encontrar Empresa que trate a 1SO
do jeito que a Canasvieiras trata. Muito forte
mesmo!

E possivel perceber que os gestores da organizacio
disponibilizam varios recursos aos geridos para o entendimento do
processo de gestdo da qualidade, bem como, todos tem acesso facil as
normas e procedimentos, sejam eles escritos ou por meio do contato
direto com os outros geridos e gestores para dirimir davidas sobre o
processo de melhoria continua.

A seguir, a proxima subcategoria de analise, refere-se ao
entendimento de como a gestdo da qualidade é compartilhada entre os
gestores e geridos da organizacdo em estudo.

3.3.3 Compartilhamento do entendimento de gestao da qualidade

A categoria “compartilhamento do entendimento de gestdo da
qualidade” esta representada pela terceira pergunta referente ao tema
gestdo: “Vocés conversam sobre este tipo de entendimento com os
colegas/funcionarios? Caso positivo, de que maneira? Se ndo, por qué?”.
A pergunta para os geridos teve a substituicdo do termo
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“colegas/funcionarios” para “colegas e superiores”, no sentido de
contemplar o fluxo ascendente, descendente, diagonal e lateral. Assim,
sera analisado se os gestores e geridos trocam informacGes sobre o
entendimento acerca do sistema de gestdo da qualidade, por meio das
subcategorias advindas das sinteses das verbaliza¢des, legitimadas pelos

grupos, conforme Quadro 26.

Subcategorias

(Grupos)

Trecho ilustrativo da
percepcéo dos
Geridos

Trecho ilustrativo da
percepcao dos
Gestores

Interagdo

(GGR2, GGR4, GGRS5,
GGR6, GGR7, GGRS,
GGS3)

Sempre a gente conversa, a
gente procura olhar todos 0s
meses os indicadores da
qualidade. (GGR5)

Por exemplo, ele, tudo que tu
precisar ele ta pronto pra te
explicar, pra dar apoio e
explicar como que é. (GGS3)

Graficos / Procedimentos

(GGR1, GGR5, GGS2)

Hoje é passado assim: 0s
objetivos da qualidade, a
questdo dos indicadores, 0s
graficos estdo disponiveis
pelos murais. (GGR1)

Pessoas que sdo subordinadas
ands, eles... ndo é s6 nés que
ficamos olhando o gréfico, eles
também, eles... os indicadores,
[...]. (GGS2)

Codigo de Etica A gente tem os livros, a
Empresa fornece os livros,
tem o manual de ética. E s6
ler, tem tudo que a Empresa
quer, o que a Empresa

precisa. (GGR3)

(GGR3, GGRS6)

QUADRO 26 — Subcategorias de analise e interpretacdo sobre o
compartilhamento do entendimento de gestdo da
qualidade

De acordo com o Quadro 26, pode-se verificar que as
subcategorias identificadas foram: interacdo (7 grupos); graficos e
procedimentos (3 grupos); e cédigo de ética (2 grupos). Apareceram,
ainda, na tabulagdo dos dados e que ndo foram colocados no Quadro 26,
as seguintes subcategorias nominadas por apenas um grupo focal, quais
sejam: reunides; execugdo das tarefas no dia-a-dia; e horario de trabalho
reduzido.

A subcategoria com maior nimero foi a interacdo entre o0s
gestores e geridos da organizacdo. Com relacdo a este item, pode-se
retomar o0s conceitos vistos no referencial teérico com Bowditch e
Buono (1992), Schuler (2004) e Dubrin (2006). Tais autores mostram
problemas que ocorrem nas organizacOes se a percepgao das pessoas for
diferente do objetivo inicial. No referencial tedrico desta pesquisa foi
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possivel identificar que os estudos referentes a percepcdo da
comunicagdo nas organizacOes, a partir da interacdo humana, ainda
carecem de pesquisas que demonstrem a necessidade de se entender este
processo tdo complexo. Buscou-se, entdo, Wels (2005), que argumenta
gque os gestores das organizacGes que pretendem ou ja possuem a
certificagdo de programa de qualidade, necessitam pensar e planejar a
comunicacao interna. Para a autora,“por meio da comunicagdo interna, ¢
possivel estimular o didlogo, a troca de informacdes entre os diferentes
niveis hierarquicos, a manifestacdo de idéias [sic] e o sentimento de
participacdo” (WELS, 2005, p. 84).

Embora na organizacdo pesquisada ndo tenha sido feita uma
auditoria em comunicagao, conforme relato oral da dire¢do, as melhorias
em comunicagdo foram adquiridas por meio das auditorias da 1SO e de
algumas sugestdes do auditor externo, quando das auditorias efetuadas.
Seria importante a realizacdo de uma auditoria em comunicacdo, que de
acordo com Varona (1994), as auditorias classificam-se em:
funcionalista (vé a organizacdo como maquina); funcionalista
contemporanea (adota uma visdo mais dindmica da organizacdo e do
papel da comunicacdo organizacional); interpretativa (percebe a
organizagdo como cultura — com o significado das ac¢Oes e da producéo
comunicacional); e critica (em que investiga como as praticas de
comunicacao sdo distorcidas para servirem de interesse a quem detém o
poder). Onde, a partir da identificacdo do tipo de gestdo, pode-se propor
acOes de melhoria.

Como o0s gestores da organizagdo em estudo possuem
caracteristicas que possibilitam aos geridos acesso rapido para dirimir
suas davidas e problemas, sugere-se uma auditoria do tipo interpretativa.
Conforme Varona (1994), esta constitui-se em uma perspectiva
investigativa para descobrir, entender e promover a inovacdo em
processos e sistemas sociais e organizacionais.

Para Bueno (2005), “a auditoria de comunicagdo deve ser fazer
parte do planejamento da comunicacdo interna e ser permanente”, isto
representa dizer que a comunicagdo interna deve ser sistematicamente
planejada e auditada.

Com relagdo a segunda subcategoria mais expressa pelos grupos
encontra-se os graficos. Estes ficam afixados nos murais e sdo feitos
mensalmente pelo escritdrio da qualidade (ESQUA). Outro item
apontado por apenas um dos grupos focais é a mudanga nos
procedimentos constantes do Manual da Qualidade da organizacdo, que
sdo elaboradas pelo ESQUA, em razdo das ndo-conformidades
encontradas nas auditorias interna e externa.
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Os procedimentos adotados na 1SO 9001:2000 compdem o
Manual da Qualidade que é revisado uma vez por ano, quando das
auditorias internas e finaliza com a auditoria externa. Os procedimentos,
conforme pode ser visto no Anexo 10, possuem um codigo, o titulo do
procedimento, quantas vezes houve revisdo no procedimento desde a
implantacdo da gestdo da qualidade, a data da Ultima atualizacdo e 0s
setores que possuem o Manual da Qualidade para consulta. Para se ter
uma visao de como sdo esses procedimentos, colocou-se 0 procedimento
sistémico “PS004 - Agdes Corretivas e Preventivas” como exemplo no
Anexo 11. De acordo com este procedimento, a cada ndo-conformidade
detectada na organizagdo, deve-se fazer uma investigagdo utilizando
algumas ferramentas de suporte como o brainstorming, benchmarking e
diagrama de causa/efeito dentre outras, para detec¢do dos problemas e
propor acles corretivas. Em prazo determinado, 0 ESQUA deverd
verificar a efetividade da ag&o corretiva planejada.

A partir destas constatagBes dentre outras, pois para cada funcdo
dentro da organizacdo existe um procedimento, é possivel perceber que
todos os procedimentos ficam sob a responsabilidade do ESQUA, que
prepara a composicdo dos graficos que séo afixados nos murais, para o
acompanhamento do processo de qualidade pelos gestores e geridos,
conforme Figura 15, a seguir.

26/10/2009

FIGURA 15 — Mural de indicadores de gestdo da qualidade — ESQUA

Além dos gréficos e procedimentos elencados pelos grupos



126

focais, conforme visto anteriormente, dois grupos citaram o cédigo de
ética como elemento disciplinador e como documento mestre de
consulta. Este documento é destinado apenas para os motoristas e
cobradores. Estas duas categorias possuem 0 maior numero de
trabalhadores da organizacdo. O Codigo de Etica Profissional (CEP)
compbe o Manual da Qualidade, é um resumo da Lei n°® 034/99, do
Municipio de Floriandpolis, que dispde sobre o sistema de transporte
coletivo de passageiros no municipio de Floriandpolis e da outras
providéncias. Assim, para que a certificacdo da I1SO seja mantida, €
condicdo que o CEP seja cobrado dos geridos. Mas, essa cobranca em
demasia, como na fala de GGR5 “se a gente fizer tudo que estd no
codigo de ética, a gente vira um robo”, pode gerar desconforto nos
geridos, bem como, afetar psicologicamente o individuo no ambiente
laboral. E possivel realizar um acompanhamento psicoldgico em
pequenos grupos, com a finalidade de que os mesmos entendam que néo
se trata de punigdo, e sim, de manter a qualidade nos servigos.

Além das subcategorias elencadas acima, ainda apareceram na
fala de apenas um grupo, as seguintes subcategorias: reunides; execucao
das tarefas no dia-a-dia; e horério de trabalho reduzido.

Como ja mencionado anteriormente, as reunides devem ter curta
duracdo e possuir clareza nos objetivos (TORQUATO, 2004). Quanto a
execucdo das tarefas no dia-a-dia, fica implicita a utilizacdo dos
procedimentos, ja que em quase todas as fungdes, excetuando o setor
financeiro e contébil, sdo exigidas a eficiéncia na execucdo das
atividades laborais. Com relacdo ao grupo focal que disse ndo possuir
espaco para conversar em virtude do horario reduzido, trabalham apenas
trés horas e trinta e cinco minutos, conforme pode ser visto na fala,
“GGR 3 - E bem dificil! Porque o nosso horario é curto e nio tem
tempo para sentar e conversar”. E possivel, entdo, identificar que
apenas esse grupo ndo visualiza a questdo de interacdo imediata no
ambiente laboral. Esse horério é realizado a partir das cinco horas da
manhd até as oito e meia, horario em que sdo substituidos por outros
geridos na conducdo da catraca eletrénica.

Em geral, é possivel perceber que todos os gestores e geridos
entrevistados possuem espaco na organizagao para conversarem sobre a
execucdo das atividades descritas no Manual da Qualidade com os
colegas e superiores. A partir desta constatacdo, a preocupacdo desta
pesquisadora é a de verificar como os trabalhadores compreendem o
sistema de gestdo da qualidade, que serd descrita, analisada e
interpretada no item a seguir.
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3.3.4 Compreensdo do sistema de gestdo da qualidade

A categoria de analise “compreensdo do sistema de gestdo da
qualidade” estd representada pela quarta pergunta referente ao tema
gestdo: “Vocés compreendem o sistema de gestdo da qualidade da
Empresa? Justifique sua resposta”. A pergunta para oS gestores teve a
substituicdo do termo “vocés” para “os funcionarios”, no sentido de
contemplar a compreensdo que 0s gestores possuem acerca do que 0S
geridos compreendem sobre o sistema de gestdo. Assim, sera analisado
se o0s gestores e geridos possuem entendimento acerca do sistema de
gestdo da qualidade, por meio das subcategorias advindas das sinteses
das verbalizagdes, legitimadas pelos grupos, conforme Quadro 27.

Subcategorias

(Grupos)

Trecho ilustrativo da
percepcao dos
Geridos

Trecho ilustrativo da
percepcao dos
Gestores

Sim

Sim! A gente utiliza o sistema
que faz parte da ISO, todo dia

Sim, compreendem! Nés vimos
isso na auditoria. (GGS1)

e o dia inteiro. E a melhoria
continua, todo ano tem que
melhorar. (GGR7)

(GGR1, GGR2, GGR3,
GGR4, GGR5, GGR6,
GGR7, GGR8, GGS1,

GGS2, GGS3)

Né&o Alguns sim! Alguns entendem.
E assim, na verdade, o livro da

(GGS3) qualidade era pra ta com as

paginas gastas, né? A gente ta
sempre olhando. [...]. Ah... vai
ter uma auditoria, ai vai todo
mundo correndo pra ver.
(GGS3)

QUADRO 27 — Subcategorias de analise e interpretacdo sobre a
compreensao do sistema de gestdo da qualidade

De acordo com o Quadro 27, pode-se verificar que as
subcategorias de analise advindas das falas dos grupos focais foram
unanimes sobre a compreenséo do sistema de gestdo da qualidade, como
pode ser visto nas falas ilustrativas dos grupos de gestores a seguir:

GGS1 - Sim, compreendem! Nés vimos isso na
auditoria. Vocé pergunta, eles sabem explicar.
Sabem explicar os graficos, eles estdo entrosados
com a gestdo da qualidade. Ta embutido em cada
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um. E o dia-a-dia deles, né?

GGS2 - Primeiramente pela cultura da Empresa.
Ela trata a gestdo da qualidade como primordial.
E dificil vocé encontrar Empresa que trate a 1SO
do jeito que a Canasvieiras trata. Muito forte
mesmo! Também pela forma como eles
implantaram esse procedimento, né? S&o bem
dedicados a ele, né? N&do é uma coisa forcada,
nao! Qualquer atividade, tudo que ta escrito ali,
tem a participacao, eu tive a liberdade de colocar
0 meu ponto de vista, 0 que eu achava que ficava
melhor de fazer. Foi conversado, discutido e
decidido. Eles ouvem e isso € uma coisa a mais!

De acordo com os grupos de gestores GGS1 e GGS2, a
compreensdo estd muito clara. Ainda na percep¢do destes grupos, 0s
geridos entendem todo o processo, inclusive alegam que todas as
atividades que compfem os procedimentos foram realizados com a
participacdo de todos os envolvidos no processo. Porém, o grupo de
gestores GGS3, exibe uma preocupagdo com relagdo ao manual que fica
guardado na gaveta das instalacBes da organizacdo e que somente €
lembrado quando existem as auditorias, tanto interna quanto externa,
conforme segue:

GGS3 - E uma coisa, que na verdade, ele fica
meio guardado. Aquilo ali é uma coisa que nao
pode t&4 na gaveta. Tem que t& em cima de uma
mesa, pra sempre ta olhando. Ah... vai ter uma
auditoria, af vai todo mundo correndo pra ver.

Os grupos de geridos, por unanimidade, possuem a compreensao
do sistema de gestdo da qualidade como pode ser visto nas falas a
seguir:

GGR1 - A gente tem no dia-a-dia, isso ja t&
inserido. E de facil acesso. Todo o sistema de
gestdo da qualidade e que funciona em reunides
mensais. A comunicagdo do pessoal que participa
das reunibes com os funcionarios é bem aberta.
Acho que é mais pelo dia-a-dia mesmo, pelo
acesso aos graficos, pelo acesso as informagdes,
porque no dia-a-dia trabalhar com toda essa
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melhoria continua a gente entende que é assim.

GGR6 - Sim, entendem. A gente conversa sobre
tudo, eu acho! Sobre as normas e a melhoria acho
que ndo é uma prioridade! As vezes o motorista
repassa alguma informacdo, eles repassam as
regras. Eu acho que acaba sendo uma coisa tdo
natural, que a gente acaba seguindo e nem se d&
conta!

GGR8 - Pelo manual da qualidade que tem ali
embaixo na oficina e na guarita do fiscal.

O manual da qualidade e as interagdes diarias no ambiente laboral
favorecem o repasse e o aperfeigoamento do que os geridos entendem
sobre o processo de gestdo. Além, de existir um ambiente propicio ao
didlogo, que segundo Wels (2005), ao ocorrer a troca de informagdes
entre os diferentes niveis hierarquicos, a manifestacdo de ideias e o
sentimento de participacdo, fazem com que as pessoas sintam-se
pertencentes ao sistema.

Como visto, a compreensdo sobre o sistema de gestdo da
qualidade é bem presente no dia-a-dia da organizacdo. A partir disto, €
importante verificar se além da compreenséo sobre o sistema de gestéo,
os trabalhadores conversam informalmente sobre ele, no desempenho de
suas funcdes didrias. Esta categoria sera descrita, analisada e
interpretada no proximo item deste capitulo.

3.3.5 Comunicacéo informal sobre o sistema de gestdo da qualidade

A categoria “comunica¢io informal sobre o sistema de gestdo da
qualidade” esta representada pela quinta pergunta referente ao tema
gestao: “No seu local de trabalho, as pessoas conversam informalmente
sobre a gestdo da qualidade? Podem citar exemplos?”. A pergunta para
0s dois grupos foi a mesma, e teve a intengdo de compreender se 0s
gestores e geridos conversam livremente sobre o sistema de gestdo, por
meio das subcategorias advindas das sinteses das verbalizacGes,
legitimadas pelos grupos, conforme Quadro 28.
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Subcategorias

(Grupos)

Trecho ilustrativo da
percepcao dos
Geridos

Trecho ilustrativo da
percepcéo dos
Gestores

Comunicagao formal

(GGR2, GGS2, GGS3)

No nosso setor conversamos
bastante, por haver varias
ndo conformidades, entdo a
gente tem que conversar.

Noés temos a nossa reunido
mensal, além de toda hora ta
um conversando com o outro.
(GGS2)

(GGR2)

Agdes no dia-a-dia A gente o tempo todo t&
ouvindo falar do sistema de
gestdo da qualidade,
associando as nossas agoes

no dia-a-dia. (GGR1)

(GGR1)

E bem dificil! Porque o nosso
horério é curto e ndo tem
tempo para sentar e conversar.
(GGR3)

Falta de tempo

(GGR3)

QUADRO 28 — Subcategorias de analise e interpretacdo sobre a
comunicagdo informal do sistema de gestdo da
qualidade

De acordo com o Quadro 28, pode-se verificar que as
subcategorias de analise advindas das falas dos grupos focais foram:
conversam informalmente (5 grupos); associaram a comunicagéo formal
(3 grupos); acbes desenvolvidas no dia-a-dia organizacional (um grupo);
e falta de tempo (um grupo).

Com relagdo a conversa informal no local de trabalho, cinco
grupos afirmaram que ha, durante o expediente corporativo, didlogo. De
acordo com Kopf e Hortale (2008), visto anteriormente, a qualidade esta
no desenvolvimento de habilidades para a interacdo e reflexo coletiva,
possibilitando o dialogo, o qual é exigéncia para o entendimento
intersubjetivo. Assim também, pode-se fazer uma aproximagdo com 0s
conceitos vistos no referencial te6rico em Wagner I1l e Hollenbeck
(1999), Torquato (2004), Casali (2006) e Barichello et al. (2008), que
apreendem a comunicacdo como fator preponderante para a interacdo
entre as pessoas.

Entretanto, & curioso verificar que trés grupos associaram a
comunicacdo informal, o didlogo, com a comunicacdo formal
desenvolvida na organizacdo. Talvez esta percepgdo esteja atrelada ao
fato de as pessoas nos grupos serem gestores e geridos da éarea
administrativa.

Na sequéncia dos depoimentos, um grupo hominou que as agdes
desenvolvidas no dia-a-dia organizacional levam a interacdo entre 0s
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trabalhadores, por haver necessidade de associarem 0 que estd no
Manual da Qualidade com a tarefa que realizam. Outro grupo, por
exemplo, mencionou a falta de tempo para conversar. Neste item da
andlise, percebe-se que as acdes desenvolvidas no cotidiano dos
membros da organizagdo estdo extremamente relacionadas as atividades
que exercem, fato que pode ser corroborado com o trecho de fala
apresentado no Quadro 28, onde afirmam que ouvem falar durante o
tempo em que desempenham suas funcdes sobre o sistema de gestdo da
qualidade, em que cada um possui um procedimento a ser executado. Ja
0 grupo que alegou falta de tempo para conversas com os colegas no
trabalho, reporta-se ao fato de trabalharem apenas 3hs35min por dia.
S&o os geridos que chegam na organizacdo as 5hs15min e trabalham até
as 8hs30min, com um intervalo de 15 min para lanche. Estes
permanecem pouco tempo no local de trabalho e ndo possuem espago
para conversas, 0 que faz perceberem uma auséncia de tempo para
conversar sobre o sistema de gestdo da qualidade.

A partir da andlise sobre a comunicacdo informal no ambiente
laboral, é possivel perceber que o dialogo é bem presente no dia-a-dia da
organizacgdo, excetuando o grupo que trabalha menos de seis horas
diarias. A partir disto, a pesquisadora tenta compreender como 0s
trabalhadores possuem acesso as informagdes sobre a 1ISO 9001:2000,
foco de descrigdo, andlise e interpretacdo do item a ser estudado a
seguir.

3.3.6 Acesso as informaces sobre a 1SO 9001:2000

A categoria de andlise “acesso as informagdes sobre a ISO
9001:2000” esta representada pela sexta pergunta referente ao tema
gestdo: “Como vocé caracteriza seu acesso as informacdes sobre a ISO
para fazer o seu trabalho no dia-a-dia? Vocé pode descrevé-las?”. A
pergunta para os dois grupos foi a mesma, e teve a intencdo de
compreender se 0s gestores e geridos obtém acesso facil as informagdes
sobre a ISO 9001:2000. Estas informagdes podem colaborar para o
desempenho das funcdes. As subcategorias advindas das sinteses das
verbalizag¢Oes dos grupos, estdo representadas no Quadro 29.
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Subcategorias

(Grupos)

Trecho ilustrativo da
percepcao dos
Geridos

Trecho ilustrativo da
percepcéo dos
Gestores

Reunides

(GGR1, GGR2, GGR4,
GGR7, GGS2)

Todo o sistema de gestao da
qualidade e que funciona em
reunides mensais. (GGR1)

Pelas reunides que a gente tem
mensal e semanal. (GGS2)

Manual da qualidade

(GGR5, GGR8, GGS3)

Toda a bilhetagem tem o
manual da qualidade com
todos os procedimentos, ai é
facil, é so ler. (GGR5)

A gente tem o0 manual da
qualidade no terminal, ou seja,
é facil o acesso. (GGS3)

Indicadores da qualidade

Pelos indicadores da
qualidade, os graficos nos

(GGR1) murais. (GGR1)

Mural Para nés a melhor forma de
comunicacao é o mural, ndo

(GGR3) existe melhor! (GGR3)

Procedimentos

(GGR5)

Nés temos o cddigo de ética,
la tem todos os
procedimentos. (GGR5)

Reclamag&o do cliente

(GGS1)

Também tem a reclamagéo do
cliente, de tantas em tantas
reclamagdes, o SIC gera um
relatério de néo-
conformidade. (GGS1)

QUADRO 29 — Subcategorias de analise e interpretacdo sobre 0 acesso
as informagdes sobre a 1ISO

De acordo com o Quadro 29, pode-se verificar que as
subcategorias de analise advindas das falas dos grupos focais foram:
reunides (5 grupos); manual da qualidade (3 grupos); indicadores da
qualidade (um grupo); mural (um grupo); procedimentos (um grupo);
reclamacéo do cliente (um grupo).

Como comentado anteriormente, o ponto forte da organiza¢do em
estudo séo as reunides que mantém com os geridos periodicamente. Este
procedimento, de acordo com o que foi visto na revisdo de literatura
com Torquato (2004), pode gerar alguns problemas, no caso de serem
muitas longas e ndo objetivas. No caso em estudo, as reunides efetuadas
na organizacdo possuem objetivos claros e ajudam no processo de
entendimento dos objetivos e execugdo das tarefas. Quando h& uma
irregularidade qualquer, os gestores propdem reunides para que sejam
verificados os problemas por todos os envolvidos e tomadas as
decisOes para a melhoria nos procedimentos.

Outra subcategoria nominada por trés grupos foi o Manual da
Qualidade. Este, por sua vez, foi estudado no item 1.3 Gestdo da



133

Qualidade, em que os gestores identificam um problema e propdem um
plano de acdo para melhoria, visando posterior padronizacdo. Este novo
procedimento é incorporado ao Manual da Qualidade, que fica exposto
em lugares estratégicos para consulta pelos membros da organizagéo,
em caso de ddvidas em determinada acdo a ser desenvolvida. Percebe-
se, entdo, que o0 acesso as informagdes sobre a Gestdo da Qualidade I1ISO
¢ facilitada por algumas estratégias como reunides, exposicdo dos
graficos ou indicadores da qualidade nos murais, bem como, pela
reclamacdo dos clientes.

Ha que se chamar a atencdo para o fato de apenas um grupo ter
nominado as reclamacBes advindas dos clientes, pois este pode ser
considerado um fator importante quando se trabalha em uma
organizacdo de prestacdo de servicos. O modalizador para saber se 0s
servicos executados estdo em conformidade é medido, exatamente, pela
satisfacdo do cliente. A Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT, 2000, p. 3), recomenda em sua alinea (b), que é importante
aumentar a satisfacdo do cliente por meio da efetiva aplicacdo do
sistema de qualidade. Assim, para que o cliente sinta-se satisfeito, é
necessario, além de outros fatores, que a comunicacdo do sistema da
qualidade seja privilegiada, para que todos na organizacdo, saibam os
procedimentos a serem adotados, entendam a filosofia implicita no
sistema de gestdo da qualidade, bem como, detenham todas as
informacgfes inerentes ao produto ou servigo prestado. Percebe-se,
assim, que os gestores da organizacdo em estudo, utilizam todas as
ferramentas disponiveis para mobilizar os geridos na correta atuacéo de
suas tarefas, aumentando com isso, 0 grau de satisfacdo do cliente,
usuario do sistema de transporte urbano.

Por fim, pode-se afirmar que as subcategorias analisadas na se¢ao
sobre gestdo da qualidade atenderam ao objetivo incialmente proposto
que era o de verificar a percepcdo dos gestores e geridos sobre o
entendimento do sistema de gestdo da qualidade e suas implicacdes nas
acOes desenvolvidas no cotidiano da organizacdo. O préximo capitulo a
ser explorado neste estudo, refere-se a relagdo da comunicagdo interna e
a gestdo da qualidade por meio da 1SO 9001:2000.

34 A RELACAO ENTRE COMUNICACAO E GESTAO DA
QUALIDADE — 1SO 9001:2000

Com o intuito de analisar e interpretar os dados obtidos por meio



134

da aplicagdo do instrumento de pesquisa que foi elaborado a partir do
referencial tedrico, este item objetiva demonstrar os resultados acerca
das perguntas sobre a relacdo entre a comunicacdo e a gestdo da
qualidade por meio da Norma 1SO 9001:2000.

As categorias de analise a que se refere este tOpico estdo
demonstradas no Quadro 30.

FENOMENOS CATEGORIAS

RELACAO ENTRE COMUNICACAOQ E - oportunidade de express&o sobre a ISO
GESTAO DA QUALIDADE ISO 9001:2000 | 9001

- valorizacéo das contribui¢des

- avaliacdo da comunicacéo do sistema de
gestéo da qualidade

- formas de comunicagdo para
esclarecimento da gestdo da qualidade

- pesquisa de comunicagao — principais
resultados

QUADRO 30 - Categorias de andlise entre comunicagdo e gestdo da
qualidade

A seguir, sera descrita, analisada e interpretada cada uma das
categorias descritas no quadro anterior, quais sejam: oportunidade de
expressdo sobre a 1ISO 9001; valorizacdo das contribui¢des; avaliacdo da
comunicacao do sistema de gestdo da qualidade; formas de comunicacéao
para esclarecimento da gestdo da qualidade; e pesquisa de comunicagdo
— principais resultados.

Adotou-se como critério de analise, o maior numero de
ocorréncias nas falas dos grupos focais, embora todos tenham sido
categorizados.

Passa-se, entdo, a analise das categorias elencados no Quadro 30
referenciado anteriormente.

3.4.1 Oportunidade de expressao sobre a 1ISO 9001:2000

A categoria de analise “oportunidade de expressdo sobre a ISO
9001:2000” esta representada pela primeira pergunta referente ao tema
relagdo entre comunicagdo e gestdo: “Existe espago na Empresa para
que os funcionarios expressem o que pensam sobre a gestdo da 1ISO? Se
sim, de que maneira? Se ndo, por qué?”. A pergunta foi a mesma para o
grupo de gestores e de geridos.
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Seréd analisado, portanto, se 0s gestores e geridos possuem espacgo
para expressarem suas opinides acerca do sistema de gestdo da
qualidade, por meio das subcategorias advindas das sinteses das
verbalizages, legitimadas pelos grupos, conforme Quadro 31.

Subcategorias

(Grupos)

Trecho ilustrativo da
percepcéo dos
Geridos

Trecho ilustrativo da
percepcao dos
Gestores

Sim

(GGR1, GGR2, GGR3,
GGR4, GGR5, GGR6,

GGR7, GGR8, GGS1,

GGS2, GGS3)

Pega uma folhinha la e
preenche, e manda direto
para a diretoria, destinado a
quem quiser, expressando o
que é que tu precisa. (GGR3)

Tem abertura pra...e a

Pelas reunides que a gente tem
mensal e semanal, fazer o
procedimento que fizeram
parte desse processo e a
Empresa valoriza a
contribuicdo do funcionario.
(GGS2)

direcdo valoriza todas as
contribuicoes. (GGR4)

QUADRO 31 - Subcategorias de analise e interpretacdo sobre 0 espago
para expressar opinides

De acordo com o Quadro 31, pode-se verificar que os gestores e
geridos foram undnimes em apontar que existe espago na organizacao
para que todos exponham suas dificuldades, sugestbes, criticas e
contribuam para a melhoria continua da instituicdo. De acordo com
Zacharias (2004), é importante ter critérios de melhoria, no sentido de
reduzir os erros e as reclamacgdes dos clientes. Desta maneira, a 1SO
9001, dentre outros beneficios, possibilitou melhorias na comunicagéo,
devido a uma uniformidade no gerenciamento, explicitada em uma
Politica da Qualidade clara e objetiva. Assim, na organizacdo existe a
preocupacdo em ouvir todos os seguimentos e continuar na busca dessa
melhoria na qualidade dos servigos prestados.

O estudo de Pinto et al. (2006) teve como conclusdo que todos os
modelos implantados obtiveram sucesso nos indicadores de
desempenho, e as principais causas do insucesso foram & escassez de
recursos financeiros para a correta implantacdo da ISO ou o fragil apoio
da direcdo da organizacdo. Contrario ao estudo feito por Pinto et al.
(2006), a organizacdo investe recursos financeiros e humanos, bem
como, o processo de gestdo tem total apoio da direcdo, facilitando todo
0 processo, ja que possui como base em seu escopo de certificacdo, a
prestacdo de servicos de transporte coletivo urbano de passageiros. A
Politica da Qualidade da organizagdo é “buscar a melhoria continua no
transporte, visando a satisfacdo do cliente de acordo com a legislacao
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vigente”. Percebe-se, entdo, que ha um empenho dos gestores no sentido
de aplicar a politica em todos os niveis da organizacdo, como pode ser
verificado na fala do grupo a seguir:

GGR5 - Na caixinha de sugestbes, né? Tem a
pesquisa de satisfacdo interna, em que eles pegam
as nossas opinides. A auditoria interna eu achei
muito boa, legal mesmo! A auditoria interna é
para ver se tem alguma néo-conformidade e ai
eles tém tempo de consertar para a auditoria
externa. Eu achei bem interessante a preocupacéo
da Empresa em saber a tua opiniéo.

GGR1 - Eu acho que... a gente tem um grupo, eu
trabalho com um grupo que se chama melhoria
continua. Entdo, assim, todo o ano a gente faz
uma pesquisa de satisfacdo com os funciondrios e
desses resultados é gerado um plano de acdo.
Esse plano de agdo, quem retroalimenta sdo os
funcionarios através desse grupo. Eu fago um
convite bastante amplo, [...] envio cartazes para
todos os murais convidando todo mundo. Pra que
eles venham aqui, pra que a gente possa discutir
os resultados e propor agdes simples, do
cotidiano mesmo, mas que podem resultar na
melhoria da satisfacao.

De acordo com o exposto pelos grupos GGR5 e GGR1, pode-se
perceber a preocupagdo dos gestores da organizacdo em uniformizar as
informac®es, coletando as contribuicbes de todos os envolvidos. O plano
de acdo desenvolvido para coletar essas informaces é retroalimentado
pelos prdprios funcionarios por meio do grupo de melhoria continua,
gue se reine mensalmente e depois leva as preocupagdes aos gestores
para a tomada de decisao.

A partir da andlise sobre a oportunidade de expressdo no
ambiente laboral, é pdssivel perceber que o didlogo é bem presente no
dia-a-dia da organizacdo e que as decisGes para a melhoria nas tarefas
diarias é porporcionada pela ampla divulgacdo na organizacdo, bem
como, pela preocupacao em manter a qualidade dos servicos prestados a
populacdo. No item a seguir, sera analisado se 0s gestores valorizam as
contribuicBes advindas dos funcionarios, ja que ha& espaco para o
dialogo.
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3.4.2 Valorizagéao das contribuicdes

A categoria de analise ‘“valorizacdo das contribuigdes” esta
representada pela segunda pergunta referente ao tema relacdo entre
comunicacdo e gestdo: “A dire¢do, gestores e fiscais da Empresa
valorizam as contribui¢bes dos funcionarios? Se sim, de que maneira?
Se ndo, por qué?”. A pergunta foi a mesma para os grupos de gestores e
geridos na organizacéo.

Sera analisado, portanto, se 0s gestores e geridos valorizam as
opinides acerca do sistema de gestdo da qualidade, por meio das
subcategorias advindas das sinteses das verbaliza¢des, legitimadas pelos

grupos, conforme Quadro 32.

Subcategorias

(Grupos)

Trecho ilustrativo da
percepcao dos
Geridos

Trecho ilustrativo da
percepcao dos
Gestores

Sim

(GGR1, GGR2, GGR3,
GGR4, GGR5, GGR6,
GGR7, GGR8, GGS1,

Valorizam sim! Eu ja fiz uma
sugestdo e o supervisor
acatou. Geralmente é
atendido. E também temos a
porta aberta com a direcéo.

Quem escreve o procedimento
e quem faz as alteraces e
quem corrige é a pessoa!
Olha, eu ndo t6 fazendo mais
assim! Como é que tu ta

fazendo. Ah... eu t6 fazendo
assim, assim. Ai pega e faza
alteracdo. (GGS1)

GGS2, GGS3) (GGR8

QUADRO 32 — Subcategorias de andlise e interpretacdo sobre a
valorizacdo das opinides

De acordo com o0 que esta posto no Quadro 32, pode-se verificar
que os gestores e geridos foram unénimes em apontar que existe a
valorizacdo das opiniGes emitidas pelos gestores da organizagéo.
Também afirmaram que suas dificuldades, sugestdes e criticas
contribuem para a melhoria continua dos processos de trabalho da
Empresa.

As contribuicfes chegam aos gestores de varias maneiras, como
por exemplo, nas auditorias internas, nas reunides, com o grupo de
melhoria continua, com a caixinha de sugestdes, na pesquisa de
satisfagdo feita anualmente, ou oralmente com o supervisor de &rea.
Pode-se perceber que além de privilegiar varios canais de comunicagdo
para a valorizacgdo das contribuigfes, no processo de gestdo da qualidade
esta previsto que todos participem do processo. Essa participacéo fica
evidente na fala de um grupo de gestores:
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GGS1 - Na verdade, todo procedimento tem o
dono do processo, ou seja, todos tem acesso.
Quem trabalha é que faz o procedimento junto
com o pessoal da 1SO. Quem escreve o0
procedimento e quem faz as alteragdes e quem
corrige € a pessoa! Olha, eu ndo t6 fazendo mais
assim! Como é que tu ta fazendo. Ah... eu to
fazendo assim, assim. Ai pega e faz a alteragéo.
Inclusive no rosto do procedimento, tem as
alteragdes. Inclusive nessa auditoria interna, teve
um caso de alterar o procedimento, porque aquilo
que ele tava fazendo, ele ndo tava mais fazendo
daquele jeito. Entdo, vamos ter que alterar,
porque dessa forma é melhor.

Percebe-se que todo procedimento existente na Empresa precisa
ser revisto periodicamente, haja vista que a pessoa que trabalha em
determinado setor, deve executar o trabalho exatamente como esta
descrito no procedimento que esta no manual da qualidade. Desta
maneira, a Vvalorizagdo das opinides sdo imprescindiveis ao bom
andamento das atividades, ou seja, é importante que todos os envolvidos
na organizacdo estejam vinculados ao processo de melhoria continua,
contribuindo com suas opinides, criticas e sugestdes, para facilitar as
atividades desenvolvidas.

A partir da analise sobre a valorizacdo das opinifes no ambiente
laboral, é pdssivel perceber que o didlogo é bem presente no dia-a-dia da
organizagdo. Além disso, as decisBes para a melhoria nas tarefas diérias
sdo porporcionadas pelo envolvimento de todos os funcionarios da
organizacdo, bem como, pela preocupacdo em manter a qualidade nos
servigos prestados a populacdo. No item a seguir, sera descrito,
analisado e intrepretado como os gestores e geridos avaliam o processo
de comunicacéo no sistema de gestdo da qualidade.

3.4.3 Avaliacdo da comunicacdo do sistema de gestao da qualidade

A categoria “avaliagdo da comunicacdo do sistema de gestdo da
qualidade” esta representada pela terceira pergunta referente ao tema
relagdo entre comunicacdo e gestdo: “Como vocés avaliam a
comunicacdo do sistema de gestdo da qualidade existente na Empresa?
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Podem citar exemplos?”. A pergunta foi a mesma para os grupos de
gestores e geridos na organizacéo.

Serd analisado, portanto, se 0s gestores e geridos possuem a
mesma opinido com relagdo aos tipos e canais de comunica¢do que 0s
gestores da organizacdo adotam, acerca do sistema de gestdo da
qualidade, por meio das subcategorias advindas das sinteses das
verbalizag¢Ges dos grupos, conforme Quadro 33.

Subcategorias

(Grupos)

Trecho ilustrativo da
percepcao dos
Geridos

Trecho ilustrativo da
percepcao dos
Gestores

Bom

(GGR1, GGR3, GGR4,
GGR5, GGR6, GGRY,

Eu acho bom! Tem como a

gente ver nos murais. E muito
facil de entender. Os gréaficos
s&o bem explicativos. (GGR6)

Na parte interna esta muito
bem. Acredito que a
comunicacgao nossa, ela é
eficiente, a comegar primeiro

GGR8, GGS1, GGS2, pelos murais [...]. (GGS1)

GGS3)

Ruim O que eu vejo da gestdo da
qualidade é o seguinte: quem

(GGR2) interage é quem tem

procedimento, que faz parte
da comissdo, os demais nédo
chega informac&o. (GGR2)

QUADRO 33 — Subcategorias de andlise e interpretacdo sobre a
avaliacdo da comunicagdo do sistema de gestdo da
qualidade

De acordo com o Quadro 33, pode-se verificar que os gestores e
geridos ndo foram undnimes quanto a avaliacdo da comunica¢do no
sistema de gestdo da qualidade, pois um grupo afirmou que as
informacBes ndo sdo acessiveis para aqueles funcionarios que ndo
possuem procedimentos descritos no manual da qualidade.

H& que se considerar que dois setores ndo sdo auditados na
organizacdo, o setor de contabilidade e o setor financeiro. Alguns dos
integrantes do grupo GGS2 faziam parte desses dois setores na
organizacdo. Desta maneira, 0s procedimentos revistos pela Escritério
da Qualidade (ESQUA) sdo divulgados na organizagdo. Porém, algumas
mudancas em alguns procedimentos podem interferir na execucdo do
trabalho desenvolvido nestes setores. Conforme informagdo repassada
pelo grupo GGR2, a seguir, essas informagdes deveriam ser divulgadas
em todos os ambitos, mesmo para aqueles que ndo possuem
procedimentos especificos.
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GGR2 - PO! Mas a gente ndo vai parar o que ta
fazendo e ler procedimento por procedimento,
ndo é da minha area, entdo muitas vezes a gente
nao tem nem o por qué ler o procedimento. Mas
as vezes uma pequena coisinha interfere no que
eu fagco. Entdo essa comunicagdo, muitas vezes,
ndo chega. S6 que como € que O meu
procedimento vai saber que o procedimento tal
faz alguma coisa, entendeu? Falta essa interacao.

Nesse contexto, é possivel perceber algumas falhas no fluxo da
comunicagao ascendente e descendente. Sugere-se, para evitar maiores
problemas, que as alteragbes feitas nos procedimentos devam ser
amplamente divulgadas na organizacao.

Ja nos demais grupos foi afirmado que ha uma excelente
comunicacdo do sistema de gestdo da qualidade, sem problemas para o0s
envolvidos, como pode ser verificado a seguir,

GGR3 - Chega um monte de informagéo. E como
falei: eles fazem um monte de curso, bastante
informacgdo em relagdo a isso, que da até para a
gente perder uma duzia de palavras no caminho,
é muita informacao!

GGR8 - Eu acho que os indicadores que estdo no
mural é bem facil. No caso, seja ainda o
funcionario que ndo sabe, eles chamam e
explicam. Ali é uma maneira de a gente saber
como estd a Empresa hoje, como ta o trabalho,
como ta a qualidade, enfim! Ali no mural tu ja
tem uma base de como t& a Empresa, o
atendimento, o servico.

As informacdes sdo repassadas aos membros da organizacdo de
diversas maneiras. S8o divulgadas por meio dos graficos efou
indicadores da qualidade que sdo afixados nos murais, em lugares
estratégicos por onde os funcionarios circulam, bem como pela caixinha
de sugestdes e pelas reunibes e treinamentos.

Percebe-se que ha a preocupacdo por parte dos gestores em
disseminar, a0 maximo, as informacdes tabuladas pelos dados obtidos
no cotidiano organizacional, valorizando as contribuicBes e,
principalmente, divulgando os procedimentos alterados pelas néo-
conformidades verificadas. A seguir sdo apresentadas a analise,
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descricdo e interpretacdo sobre as formas de comunicacdo utilizadas
para esclarecimento de dividas sobre a gestdo da qualidade.

3.4.4 Formas de comunicacdo para esclarecimento sobre a gestdo da
qualidade

A categoria de analise “formas de comunicagdo para
esclarecimento sobre a gestdo da qualidade” estd representada pela
quarta pergunta referente ao tema relagdo entre comunicacdo e gestéo:
“As diversas formas de comunicacdo utilizadas sdo suficientes para
esclarecer sobre a gestdo da qualidade?”. A pergunta foi a mesma para
0s grupos de gestores e geridos na organizag&o.

Serd analisado, portanto, se 0s gestores e geridos entendem que as
diversas formas para esclarecer sobre possiveis dividas sobre o sistema
de gestdo da qualidade sdo suficientes ou se merecem atencdo. Esta
analise dar-se-4 por meio das subcategorias advindas das sinteses das
verbalizag¢Ges dos grupos, conforme Quadro 34.

Subcategorias

(Grupos)

Trecho ilustrativo da
percepcao dos
Geridos

Trecho ilustrativo da
percepcao dos
Gestores

Sim

(GGR1, GGR2, GGR4,
GGR6, GGR7, GGRS,
GGS1, GGS2, GGS3)

O sistema de gestao da
qualidade tem que ta refletido
em todas as praticas, e é por
isso que eu acho que isso
funciona aqui na
Canasvieiras. (GGR1)

Eu acho que sim! A tnica
coisa que eu comentei contigo
é que por mais bem redigido
que esteja, por mais bem dito
que esteja, sempre tem falha!
(GGS1)

Né&o

(GGR3, GGR5)

Eles fazem bastante curso,
bastante palestra em relacdo
a isso, eles trabalham muito
em cima disso. Para mim ta
mais do que suficiente. O que
chega para a gente é assim: a
ISO precisa disso, disso e
disso. E a gente tem que
trabalhar assim, assim, assim
e assim. (GGR3)

QUADRO 34 — Subcategorias de analise e interpretacdo sobre as
diversas formas de comunicacdo utilizadas para
esclarecer sobre a gestdo da qualidade



142

De acordo com o que esta posto no Quadro 34, pode-se verificar
que os gestores e geridos ndo foram unanimes em relagdo as diversas
formas de comunicacdo utilizadas na organizacdo e que sdo suficientes
para esclarecer sobre a gestdo da qualidade. As formas de comunicagéo
ja foram analisadas anteriormente, e as mais citadas foram: portas
abertas; formulario 48 horas; pesquisa de satisfagdo; e caixa de
sugestdes. Em relacdo as formas de comunicagcdo, um dos grupos
afirmou que possuem cursos e palestras, incentivando os membros da
organizacdo a trabalharem no sentido de melhorar cada vez mais a
qualidade nos servicos oferecidos. Porém, 0 mesmo grupo salienta que,

GGR3 — O que chega para a gente € assim: a ISO
precisa disso, disso e disso. E a gente tem que
trabalhar assim, assim, assim e assim. Mas o
porqué, a gente ndo fica sabendo. Sabe o que
precisa e 0 que tem que ser feito, o que ta entre
um e outro ndo é esclarecido, entende?

Como exposto pelo grupo GGR3, as informagdes chegam para a
execucdo da tarefa, de que maneira e como deve ser realizada, porém,
ndo estdo acessiveis as informagdes de como se chegou a esta resolucéo,
0 porqué da mudanca no procedimento. Esta lacuna entre o que se faz e
0 que deve ser feito, pode ser explicado pelos problemas ocorridos na
organizagdo, no que se refere as informagdes ndo chegarem a todos os
trabalhadores, como no caso daqueles que trabalham poucas horas por
dia ou aqueles que trabalham em sistema circular. Ha que se levar em
consideragdo que algumas mudangas podem estar atreladas a um
entendimento equivocado da mensagem por parte gerido/receptor.
Geralmente os procedimentos, como visto anteriormente, séo discutidos
entre aqueles que estdo envolvidos no processo. A mudanga em um
procedimento pode acarretar mudanga em outros, mas 0 porqué dessas
acOes, nem sempre merecem divulgacdo, haja vista que a maneira
inadequada de trabalhar de um funcionario podera vir a tona e causar
constrangimento entre os funcionarios de um mesmo setor ou setores
diferentes.

De uma maneira geral, as diversas formas de comunicagéo
utilizadas pelos gestores organizacionais sdo suficientes para atingir a
todos 0os membros da organizacdo, haja vista que os proprios geridos
tem essa percepc¢do, como pode ser percebido na fala expressa de um
dos grupos.
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GGS3 — Eu acho que pra 1SO 9001 nds tamos até
saturado, digamos assim. Acho que precisa vir
outra coisa nova! Isso ai ta todo mundo afiado.

Percebe-se, entdo, que as pessoas possuem compreensdo do
sistema de gestdo da qualidade e que ha a utilizacdo de diversas formas
de comunicacdo para atingir esse objetivo. Na sequéncia deste estudo,
passa-se a descricdo, analise e interpretacdo sobre a pesquisa de
comunicacao realizada na organizagdo.

3.4.5 Pesquisa de comunicagao — principais resultados

A categoria “pesquisa de comunicagdo com seus principais
resultados” estd representada pela quinta pergunta referente ao tema
relacdo entre comunicagdo e gestdo: “Qual sua percep¢do sobre a
pesquisa de comunicacdo realizada na Empresa por meio da pesquisa de
satisfacdo. Quais sdo seus principais resultados? Pode menciona-los?”.
A pergunta foi a mesma para os grupos de gestores e geridos na
organizacdo.

Serd analisado, portanto, se a pesquisa de satisfagdo realizada
anualmente na organizacdo, jA& que um dos itens é destinado a
comunicacdo interna (Anexo 7), privilegia questdes relativas aos canais
utilizados, a tecnologia para transmisséo das informacg6es e critérios de
selecdo, por exemplo. Além disso, pretende-se analisar se 0s gestores e
geridos percebem que algumas acbes sdo realizadas para minimizar
problemas encontrados. Esta analise dar-se-4 por meio das subcategorias
advindas das sinteses das verbalizagdes, legitimadas pelos grupos,
conforme Quadro 35.

Subcategorias Trecho ilustrativo da Trecho ilustrativo da
percepcéo dos percepcéo dos
(Grupos) Geridos Gestores
Resultados disponiveis na A gente tem acesso aos
organizagao resultados, [...], fica
disponibilizado na rede com
(GGR1, GGR2, GGRY7) relatério para consulta, na
Intranet. (GGR1)

Continua...
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Continuagéo...

Subcategorias Trecho ilustrativo da Trecho ilustrativo da
percepcéo dos percepcéo dos
(Grupos) Geridos Gestores
Grupo de Melhoria No caso, o que foi mais
Continua cobrado na pesquisa eles

(GGR4, GGR6, GGRS)

fazem. Por isso que tem um
grupo de melhoria continua.
Eles trabalham em cima dessa
pesquisa. (GGR8)

Item da ISO — Norma a ser
cumprida

(GGS1)

A pesquisa de satisfagdo é um
item da 1SO. As perguntas ndo
estdo vinculadas aos
procedimentos. Ela diz respeito
as diretrizes, e vocé faz! (GGS1)

Faltam perguntas mais
especificas

(GGR3)

Tem um campo pra explicacdo
ali, que tu pode especificar o
qué que tu ta dizendo. Mas nos
sim ou ndo! [...] Porque se tu
assinalar as duas respostas, vai
ficar anulada. Entdo fica
complicado falar de um
assunto, porque tu ndo tem
muita op¢&o. [...] Tem s6 cinco
linhas, fica complicado! Por
isso que eu digo que é uma
pesquisa mais geral. (GGR3)

Né&o souberam responder

(GGRS5)

Da pesquisa eu ndo sei, mais da
auditoria interna ja tivemos
alguns resultados. (GGR5)

QUADRO 35 — Subcategorias de andlise e interpretacdo sobre a

pesquisa de comunicacdo realizada na Empresa por
meio da pesquisa de satisfagdo

De acordo com o Quadro 35, pode-se verificar que os gestores e
geridos ndo foram unénimes em relacdo a percepcao sobre a pesquisa de
comunicacdo realizada na Empresa por meio da pesquisa de satisfacdo
(Anexo 7). Como pode ser verificado no Quadro 36, os itens
pesquisados sobre a comunicacdo sdo apenas quatro e as opgdes de
respostas variam entre 6timo, bom, ruim ou péssimo.




145

Comunicagéo Otimo | Bom | Ruim | Péssimo

Os meios de comunicag&o com outros setores da Empresa | Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
sdo:

A comunicagéo pelos murais é: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo

O jornal interno da Empresa — INFOCANAS — é: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo

A divulgacéo das prioridades e dos objetivos da Empresa é: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo

QUADRO 36 — Pesquisa de satisfagdo — item comunicacao

Ha que se salientar que, para uma pesquisa sobre comunicacao
interna, muitos outros itens deveriam ser levados em consideragdo,
como alguns vistos nesta pesquisa e muitos outros que poderiam ser
levantados por meio de uma auditoria em comunicagdo. O que se pode
perceber é um mero atendimento a um item da ISO, ou seja, é necessario
gue a organizagdo faca uma pesquisa de satisfacdo junto aos
funcionarios. As perguntas feitas ndo estdo vinculadas aos
procedimentos de cada setor, sdo realizadas de uma maneira mais geral,
mostrando apenas as formas de comunicacdo mais utilizadas como os
murais e 0 jornal interno, sem espaco para que os trabalhadores
exponham ideias que poderiam melhorar ou aperfeicoar as formas de
comunicacao existentes.

Os resultados da pesquisa séo disponibilizados nos murais em
termos de percentuais atingidos e de acordo com o nudmero de
respondentes validos. Por exemplo, a psicéloga distribui a pesquisa para
todos os funcionarios da organizacdo, que somavam, quando da
realizacdo da pesquisa, em torno de 740 funcionarios. Porém,
retornaram apenas 320, sendo que, destes formularios devolvidos é que
é feito o0 somatdrio e divulgado o percentual. Pode-se perceber que os
formularios devolvidos ndo representam 50% do total, 0 que pode gerar
distor¢Bes no entendimento do que seja efetivamente um problema a ser
corrigido.

Vejamos o relato que segue:

GGR3 — Por isso que eu digo que é uma pesquisa
mais geral. N&o é especifica. E se todos disserem
sim, 0s 20% que estdo no meio termo, ndo serdo
ouvidos. Eles trabalham em cima de
porcentagens, é mais a estatistica, para colocar
naquele quadrinho da bolinha amarela. E s6
olhar a satisfacdo dos funcionarios, que tu vai ver
a bolinha verde. E como ela falou, 80% ta bom! E
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o0 restante, como diz o popular brasileiro, que se
arrombe! N&o é 80%! 80% é o que d& na
pesquisa! Muita gente vai la e diz que ta tudo
6timo, porque Deus o livre, vao conhecer minha
letra. O resto que se dane! Tem que ver se todo
mundo responde! Mas é sim ou é ndo! Para néo
se complicar, vai sim! Todos tém que responder,
eles entregam de mdo em mao. A pesquisa deles é
baseado no que foi entregue. Do que eles tém em
maos. N&o € uma pesquisa individual, né? Mas
seria 0 exato! Dai teria como ter uma base de
tudo que acontece. Porque se eles fizessem
aquelas mesmas perguntas diretamente para
pessoa, ndo levava mais do que dez minutos. Tem
gente que ndo responderia a verdade, eu ja& me
sentiria a vontade para responder, falar com a
pessoa e explicar o porqué.

Ha a questdo do que o grupo de geridos GGR3 levantou, sobre a
questdo de apenas 80% das respostas positivas ser a representatividade e
gue para ndo se incomodar os geridos afirmam que a comunicacdo esta
6tima, pois podem se complicar. A auditoria de comunicacdo deve ser
efetivada por membros externos a organizacgao, justamente para que néo
haja medo de represalias e as pessoas sejam sinceras no que concerne as
dificuldades encontradas no dia-a-dia.

De acordo com Scroferneker (2009), na modalidades de gestdo ou
certificacdo de organizagbes ha a auséncia de critérios
(indicadores/padrdes) que contemplem a comunicagdo ou que
mencionem processos comunicacionais a serem avaliados. 1sso permite
constatar que as organizacles, talvez por falta de conhecimento,
continuam ignorando ou negligenciando a relevancia da comunicacéo.
Na organizacdo em estudo, as respostas ndo foram unanimes com
relacdo a pesquisa da comunicacdo, € importante que os gestores, além
de ja possuirem o sistema de portas abertas com o0s geridos para ouvi-
los, que construam uma politica de planejamento de comunicagédo, que
comecga com uma auditoria.

Para Kunsch (2005, p. 238), a auditoria em comunicagdo “tem
como propésito fundamental pesquisar, examinar, avaliar como
funciona o sistema de comunicagdo, do ponto de vista da eficacia e
eficiéncia [...]”. Neste quesito, a pesquisa realizada na organizacdo em
estudo ndo da conta de pesquisar, examinar e avaliar a comunicacao
com apenas quatro itens propostos, como visto no Quadro 36. Seria
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preciso uma pesquisa em separado sobre comunicagao para mensurar se
efetivamente a comunicacdo na organizacdo esta de acordo com o
proposito de qualificar os funcionarios conforme o que especifica a ISO
9001:2000.

Outro fator relevante apontado por Kunsch (2005, p. 238) € que a
auditoria em comunicagdo “visa corrigir desvios, prevenir e encaminhar
solucdes de problemas, aperfeicoar o sistema de comunicagdo de uma
organizagdo, buscando melhorar seu desempenho”. Corrobora este
conceito Bueno (2005, p. 39), ao advertir que a “auditoria de
comunicacdo deve fazer parte do planejamento da comunicagédo interna
e ser permanente” em outras palavras, a comunicagdo interna deve ser
sistematica e constantemente auditada.

O fato de na Empresa os dados serem tabulados a partir dos
formulérios devolvidos e preenchidos, ndo quer dizer que sua
comunicacdo seja eficiente e eficaz, apesar de os gestores investirem
muito nas informagBes expostas nos murais, hd que se considerar que
nem todos os geridos tem o habito da leitura, o que as vezes, dificulta a
disseminacéo de uma informagcdo, considerada importante.

Outro fator que chama a atencdo é o fato dos resultados,
conforme exposto no cabegalho da pesquisa, serem utilizados para
construir um plano de acdo para 0 ano seguinte. Fato que ndo se
confirmou, pois o grupo gestor GGS2, responsavel pelo plano de acéo,
foi categdrico em afirmar que ndo foi possivel fazer nada. “GGS2 - E a
gente propde algumas ag¢des, né? Mas esse ano eu vou dizer que eu ndo
fiz nada, precisava fazer uma campanha e eu tava envolvida na
licitagdo, ndo fiz nada!” Pode-se perceber que o grupo de gestores, fica
envolvido com muitas ac¢les, 0 que requer o aumento do corpo funcional
para que as a¢les possam ser contempladas, para que ndo fiqguem apenas
no papel.

Percebe-se, entdo, que hd a necessidade de maior atencdo as
respostas colhidas por meio dos formularios, bem como, atencéo
especial a uma auditoria de comunicacdo interna, para verificacdo da
real situacdo da organizacdo. Como este ndo foi o objetivo desta
pesquisa, entende-se que as informacdes sdo verificadas junto aos
membros das organizagdo, por ser uma exigéncia da ISO 9001:2000,
mas que essas informacdes coletadas quanto a comunicacado interna ndo
possuam grande importancia no dia-a-dia organizacional. Passa-se,
entdo, a verificagcdo da Ultima pergunta feita para os grupos focais, no
gue concerne as contribuicdes finais sobre a entrevista.

Esta Ultima pergunta se refere a todas as demais, ou seja, foi
solicitado acrescentar alguma coisa a mais esquecida ou que 0S grupos
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pudessem contribuir para além daquilo que foram arguidos. A pergunta
foi “Gostariam de falar/acrescentar mais alguma coisa?”. A pergunta foi
a mesma para o0s grupos de gestores e geridos na organizacao.

Nesta pergunta, apenas dois grupos de geridos expuseram suas
contribuicBes. O grupo de geridos GGR1 que trabalha na parte
administrativa da organizacdo, por meio da fala de seus integrantes,
relata preocupacdo com as diferencas de ambiente laboral, ja que muitos
gestores e geridos ndo participam das atividades desenvolvidas no
prédio administrativo, conforme pode ser verificado no seguinte relato:

GGR1 - O que me parece assim, uma
caracteristica marcante que € peculiar em termos
de comunicacdo, a gente aqui do escritorio tem
gue estar muito atento, primeiro a distancia, a
gente ndo esta trabalhando todos no mesmo local,
e a questdo de ambientes de trabalho, e condigdes
de trabalho muito diferentes. Entdo, nds que
somos  responsaveis pela divulgacdo da
informacdo, a gente precisa estar muito atento a
essas diferencas de ambiente, de condicfes de
trabalho para adequar essa divulgacdo de
informagdo, para que todos possam entender
como isso interfere no cotidiano de trabalho de
cada um, ainda que em func¢bes muito diferentes.
Para mim é uma questdo bastante delicada,
trabalhar em locais diferentes.

O grupo de geridos GGR3, adimitiu que deve haver sempre uma
atualizacdo dos conhecimentos em virtude da mudanca rdpida em
tecnologia, bem como, preservar a imagem da organizacdo por onde
quer que seja, como pode ser visto no depoimento a seguir:

GGR3 — Eu acho que o profissional tem que
melhorar a cada dia. Eu ja td quase me
aposentando, e eu quero trabalhar um pouco
mais, eu pretendo cada vez melhorar. Tem gente
que ndo, que relaxa. Porque cada dia que passa a
gente aprende. A gente nunca sabe nada! Cada
ano vem onibus mais moderno, o painel ja é
diferente. Aqui eles deixam a pessoa preparada
mesmo. Eu, no meu caso, ndo tenho o que
reclamar. Se tu sai daqui para outra Empresa, tu
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tem mais possibilidade de pegar o trabalho,
porque eles sabem que a Empresa, eles trabalham
certo! A gente é muito bem informado. Tem muita
diferenca do que era antes da 1SO e depois da
ISO. Hoje ta muito melhor! Por causa da 1SO, a
gente tem que seguir. Ficou melhor! A gente é
mais respeitado, a gente sabe o que é o certo do
errado, entdo isso ai, a gente é bem informado no
dia-a-dia, que antes ndo era. Se o funcionario
chega e eles desconfiam, eles fazem o bafémetro.
Se tiver com uma minima coisa de alcool, ndo
trabalha nesse dia. Tem que ser zero. Na portaria
e no terminal eles fazem. Se ndo tem a 1SO, vocé
trabalha até bébado. Dependendo da quantidade
de alcool e eles mandam até para rua, e com
razdo. Se tiver alguém num bar uniformizado, e a
Empresa descobrir, eles punem, ja vai pro
gancho, mesmo de folga. Mesmo se for para
comprar um refrigerante, ndo pode! Por exemplo,
se pegar um motorista que tém moto, sem
capacete, eles punem também. Se tiver
uniformizado faz parte da imagem da Empresa. E
tudo isso que eles fazem, é aconselhando a
pessoa. Vou daqui pro terminal sem capacete?
Nao d& né?

A lei de transito posta pelos 6rgdos de seguranca na esfera
municipal, estadual e federal é percebida como devendo ser cumprida na
sua totalidade. Isto porque, a Empresa trabalha com vidas humanas e
ndo pode coloca-las em situagdes de risco. Os demais grupos ou ndo
quiseram acrescentar informacfes a pesquisa ou comentaram fatos
engracados ocorridos no dia-a-dia de trabalho.

Analisadas, descritas e interpretadas todas as perguntas da
entrevista semiestruturada com os grupos focais, propde-se no préoximo
capitulo, as consideracfes finais desta pesquisa que tratou sobre a
percepcdo dos gestores e geridos sobre o processo de comunicagdo
organizacional na gestdo da 1SO 9001:2000.
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

Como consideracdes finais desta dissertacdo sdo apresentadas as
contribuicBes da pesquisa e as recomendacdes para estudos futuros.

4.1 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Em todas as relacdes que se estabelecem entre as pessoas e entre
0s membros de um grupo, existe um processo formal, bem como
informal de comunicaco e de transmissdo de informaco. E o processo
de comunicacdo que permite ao homem estabelecer contatos, exprimir
0s seus desejos, aprender e partilhar conhecimentos dentre outros. Este
sistema ocorre sempre que alguém procura dar a conhecer uma
determinada informacéo e os envia por meio de codigos convencionados
por um canal de transmissdo para uma segunda ou terceira pessoa.
Assim, o0 sistema de comunicacdo possui quatro caracteristicas
fundamentais: exige um emissor, uma fonte de informacéo, utiliza um
canal de transmissdo, para chegar a um receptor por meio de um cédigo
convencionado e por um canal de transmisséo.

Para dar conta desse processo, esta pesquisa teve como objetivo
responder ao seguinte problema de pesquisa: Quais as percepcdes de
gestores e geridos sobre o processo de comunicacdo organizacional
na gestdo da qualidade por meio da Norma ISO 9001:2000? A
entrevista foi previamente estruturada em trés categorias de analise: a
primeira sobre a comunicagdo interna; a segunda sobre a gestdo do
sistema da qualidade; e a terceira e Ultima, a relacdo entre comunicacéo
interna e a gestdo do sistema da qualidade.

Quanto a primeira categoria de analise, que tratou da
comunicacdo interna na organizacdo, pode-se perceber que predomina o
didlogo colaborativo, aumentando a percepcdo dos trabalhadores e
possibilitando mudancas de pontos de vista, ja que o didlogo é uma
poderosa préatica de comunicacdo e lideranca, bem como, um poderoso
agente de transformacédo da vida organizacional. Os gestores trabalham
de portas abertas, atendendo a todos os colaboradores sem restrices,
propiciando o didlogo e, principalmente, sabendo ouvir. H& também,
uma cultura de colaboracéo, pois as pessoas recebem uma informacéo e
repassam aos demais colegas. A comunicagdo escrita é privilegiada, por
meio dos murais e é percebida como importante para a execugdo das
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tarefas. O fluxo da comunicacdo é descendente e um de seus objetivos é
fazer com que os trabalhadores estejam em sintonia com os valores, a
misséo e a visdo da organizag&o.

Com relagdo as barreiras de comunicacdo, percebeu-se que as
informacfes demoram a chegar a um determinado segmento ou local
onde se encontram os geridos. Para que a comunicacdo seja eficiente e
eficaz é importante garantir que um conjunto de principios como
clareza, objetividade e os canais utilizados sejam levados em conta para
gue a qualidade da comunicacdo seja considerada boa. Assim, a
comunicacao deve ser: clara; coerente; adequada; oportuna; distribuivel;
adaptavel; e interessante. Para garantir estes principios, € importante que
0s constantes ruidos que surgem no processo de comunicacdo e que
afetam a qualidade da mesma sejam dissipados. Os ruidos que surgem
podem ocorrer de modo simultaneo ou de uma forma individualizada
em todos os momentos do processo de comunicagdo, que pode estar na
fonte da comunicagdo, no emissor, no feedback da comunicacédo, e no
conhecimento, por parte do emissor, que O receptor recebeu a
informacéo.

Com relacdo a transmissdo das informacdes foi unanime a
utilizacdo do mural para que os membros da organizacdo tenham acesso
ao que estd ocorrendo, porém, deve-se ter cuidados com esta forma de
comunicagao, pois a mesma poderd ocasionar alguns pontos negativos e
que merecem aten¢do, como: pouco atraentes; e acesso restrito. Porém,
percebeu-se que 0s murais possuem uma certa atratividade no que se
refere a organizacdo das informagdes ali colocadas. As reunibes, cursos
e treinamentos sdo bastante privilegiados, bem como, outros canais
também sdo utilizados e ndo menos importantes para a comunicacéo
organizacional, como: caixa de sugestbes; Cl; diario de bordo;
formulario 48 horas; escala; treinamento; impresso; cédigo de ética;
livro-ata; e radio-pedo. Para este Ultimo, é interessante notar que 0s
gestores utilizam pessoas-chaves para repassar as informagdes quando
querem agilidade no processo comunicacional.

Com relacdo as tecnologias da informacédo, ficou claro que a
organizagdo possui e utiliza apenas para os funcionérios que trabalham
no prédio administrativo, como o e-mail, Intranet, Internet, SIC e site.
No que concerne as épocas de crise, ficou evidente a preocupacdo dos
gestores em repassar as informagdes de modo mais direto aos
funcionarios que ndo estdo no prédio administrativo, por meio de
reunides.

Ficou evidente, também, que os geridos gostariam de melhorias
no trabalho a ser executado, como por exemplo, trocar o telefone celular
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por réadio nos terminais e a utilizagdo de palm top substituindo a
tradicional prancheta que é preenchida manualmente. Essas duas
sugestdes sdo eficientes e eficazes, pois as informacGes a serem
repassadas podem ter maior agilidade e, automaticamente, a sede
administrativa as obteria mais rapidamente, ao invés de as acessarem
somente ao final do expediente.

Quanto a segunda categoria de andlise, sobre o sistema de gestdo
da qualidade, ha um entendimento suficientemente claro de todo o
processo, com a padronizacdo dos procedimentos, procurando sempre a
melhoria continua. As auditorias internas ajudam consideravelmente no
sentido de trazer beneficios e detectar possiveis falhas no operagdo das
atividades.

A organizacao possui um Manual da Qualidade que esta acessivel
a todos os envolvidos e investe muito em cursos e treinamentos, para
que todos estejam em sintonia com as mudancas, 0 que possibilita
melhorias na comunicacdo, devido a uma uniformidade no
gerenciamento, explicitada em uma Politica da Qualidade clara e
objetiva. Nota-se, no entanto, no dia-a-dia da organizagdo, um aumento
da pressdo por resultados sobre os funcionarios, pois estes devem
produzir mais e melhor, dentro de padrdes especificados pela direcéo,
embora o discurso da qualidade total enfatize expressbes como
satisfacdo, participacdo e comprometimento de ambas as partes.

Quanto a burocratizacdo e procedimentos, na organizacdo, é
importante destacar que o processo de qualidade total é continuamente
revisto por meio do Manual da Qualidade, onde os procedimentos sdo
analisados periodicamente, quando ocorre as auditorias, tanto interna
como externa.

E possivel perceber que os gestores da organizagio
disponibilizam varios recursos (mural, reunides, treinamentos, dentre
outros) aos geridos, para 0 entendimento do processo de gestdo da
qualidade, bem como, todos tém acesso facil as normas e
procedimentos, sejam eles escritos ou por meio do contato direto com os
geridos e gestores para dirimir ddvidas sobre o processo de melhoria
continua.

Outra questdo que apareceu na pesquisa foi o cddigo de ética
como elemento disciplinador e documento mestre de consulta,
principalmente para os motoristas e cobradores, pois tal documento é
direcionado a apenas essas categorias, que possuem o maior nimero de
funcionarios da organizacdo. O Caodigo de Etica Profissional (CEP) é
composto pelo Manual da Qualidade e contém um resumo da Lei n°
034/99, do Municipio de Floriandpolis, que dispde sobre o sistema de
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transporte coletivo de passageiros no municipio de Florianépolis e da
outras providéncias. Assim, para que a certificacdo da ISO seja mantida,
é condicdo que o CEP seja cobrado dos geridos, por meio de estratégias
como uso do bafémetro, tacografo nos veiculos e fiscalizacao.

Entende-se que o CEP, que contém o resumo da Lei n® 034/99, do
Municipio de Floriandpolis, é extremamente negativo e punitivo por
apresentar muitas vezes a palavra “ndo” ou “é proibido”. Porém, para
que a certificacdo da 1SO seja mantida, € condicdo que tais regras, de
acordo com a legislacdo, sejam cobradas dos geridos. Mas, essa
cobranga em demasia, para que os colaboradores ndo errem nunca, pode
gerar desconforto, bem como, afetar psicologicamente o individuo no
ambiente laboral, como exemplificado na fala de GGRS “se a gente fizer
tudo que esta no codigo de ética, a gente vira um robd”. Percebe-se,
portanto, a importancia de a Empresa realizar um acompanhamento
psicoldgico em pequenos grupos, com a finalidade de que 0s mesmos
entendam de que ndo se trata de punicdo, e sim, de manter a qualidade
nos servicos, bem como, que os preceitos ali expressos sdo advindos de
Lei, e que devem ser seguidos.

Quanto a terceira e Ultima categoria de analise, pode-se perceber
que existe oportunidade de expressdo sobre a ISO 9001 e que as
contribuicBes sdo valorizadas. A avaliagdo e as formas de comunicacéo
do sistema de gestdo da qualidade sdo claros e os gestores investem em
cursos e treinamentos para que os membros da organizagdo sintam-se
seguros no desempenho das atividades laborais. Porém, a pesquisa sobre
comunicagao incluida na pesquisa de satisfacdo, possui poucos itens de
analise e merece uma atencdo dos gestores, pois apenas os resultados
serem disponibilizados ndo atende os requisitos de melhoria continua,
haja vista, que é interessante realizar uma auditoria de comunicagéo para
perceber, efetivamente, se os resultados estdo de acordo com o que
aparece na pesquisa de satisfacdo, realizada anualmente pela
organizacao.

Percebeu-se, também, um maior nivel de descontracdo no
trabalho com os geridos do turno noturno, embora 0s mesmos percebam
a necessidade de manter qualidade nos procedimentos a serem
executados. Esta descontragdo pode ser entendida pelo fato de os
colaboradores trabalharem no periodo noturno e ndo estarem em contato
direto com a parte administrativa que atua no periodo diurno. Sentem-se
mais livres, porém, cobram-se mutuamente em relagéo ao trabalho a ser
desenvolvido com a qualidade requerida, pois sabem que se nao fizerem
corretamente, serdo chamados a atengdo, em virtude do procedimento
que devem realizar.
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E importante propor um curso de comunicacio para todos os
gestores e geridos da organizacdo em estudo, a fim de que todos tenham
ciéncia da importancia da comunicacdo e a quem devem repassar as
informacgdes sobre mudangas que ocorrem no ambiente organizacional,
principalmente em se tratando de alteracio em procedimentos. E
importante que todos os envolvidos com as mudangcas nos
procedimentos, sejam informados, mesmo aqueles que ndo utilizem
procedimentos, como é o caso do setor financeiro e contébil, por
exemplo, em que ndo ha auditoria.

A organizagdo em estudo possui muitos publicos internos e pode
demandar, para cada um deles, modelos de comunicacdo distintos, ou
seja, serd sempre arriscado imaginar que se pode, com um Unico veiculo
ou canal, atingir a todos igualmente. Ha, portanto, uma segmentacédo
informativa que deve ser, obrigatoriamente, respeitada (BUENO, 2009).

O jornal, por exemplo, pode ser um instrumento importante para
determinados segmentos ou publicos da Empresa, mas, em outras
situac@es, para outros publicos, talvez seja mais adequado valer-se do
video-jornal ou do radio-jornal ou mesmo praticar, com mais frequéncia,
a comunicacdo interpessoal. Ou seja, deve-se respeitar as
especificidades de cada publico (BUENO, 2009). O planejamento da
comunicacdo interna deve comecar pela identificagdo dos publicos
internos. Quantos (e quem) sdo os publicos, quais as suas caracteristicas,
e quais os habitos de comunicacdo. Essas sdo questdes fundamentais em
qualquer planejamento. Apenas depois de um levantamento, sera
possivel imaginar acdes, produtos, estratégias, canais que possam dar
conta deste processo de interacao.

Evidentemente, a comunicagdo interna deve ter seus objetivos e
eles variam de organizacdo para organizacdo em funcéo de sua cultura.
Mas uma coisa é comum (ou deveria ser) a toda a comunicacao interna:
a necessidade de estabelecer um fluxo constante, sistematico e planejado
entre todos os publicos. Um fluxo que néo tenha apenas uma orientacéo:
a da direcdo para os funcionarios, mas varias. Imaginemos apenas mais
duas: dos funcionarios para a direcdo e dos funcionarios entre si.

Autores como Berlo (2003), Torquato (2004), Schuler (2004) e
Bueno (2009), alegam que a maioria das organizac@es brasileiras adota
ainda um modelo vertical de comunicacdo interna, alids vertical e
descendente: do topo para a base. Esse modelo, como sabemos, €
autoritario e desestimula a participacdo, mas, para muitas organizacdes,
ndo se deve perder o controle e expor a organizacao (e as chefias) aos
riscos do feedback. As organizacfes que pensam e agem assim apenas
informam, ndo se comunicam. E ha uma diferenca enorme (ndo sé
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conceitual) entre estes dois modelos. H& que se ressaltar, que na
organizacdo pesquisada, embora haja a forma descendente de
comunicagao, o0 modelo ndo parece ser autoritario como apontado pelos
autores em questdo. Os gestores trabalnam de portas abertas,
privilegiando o didlogo, o que corrobora para uma aproximagao com 0s
geridos, melhorando o desempenho das atividades cotidianas.

A situacdo ideal, porque afinada com a perspectiva que temos de
comunicacdo estratégica, integrada, participativa, democratica, € a
implementacdo de uma comunicacao interna que favoreca a interagéo, a
troca de informacgGes, conhecimentos e experiéncias. Essa comunicagao
estratégica ndo deve ser sufocada pela autoridade, mais interessada em
manter a sua posicao privilegiada do que em estimular o debate, o que é
percebido na organizagdo em estudo.

Como os publicos sdo distintos, é importante definir veiculos ou
canais distintos. Ao invés de uma unica revista, colorida, cara, com
tiragem elevada, deve-se imaginar veiculos adequados a cada publico.
Quanto mais complexa for a estrutura interna de uma organizacéo,
maior a necessidade de veiculos de comunicacdo formais para dar conta
das diferentes demandas informativas (ou comunicacionais, para pensar
de maneira mais ampla).

E preciso perceber este fato sob outras perspectivas também
importantes. A “radio-pedo”, ao contrario do que se postula, ndo ¢ algo
gue se possa (ou , 0 que é pior, se deva eliminar). Ela, na verdade, traduz
a reacdo natural dos funciondrios que sentem a necessidade de
estabelecer formas de comunicagdo a margem do sistema oficial. Quanto
mais controlado e antidemocratico for o sistema de comunicacdo
interna, maior seré a disposicéo e a necessidade de fortalecer a “radio-
pedo”. Os grupos sociais precisam comunicar-se e anseiam por
processos ndo tutelados pela autoridade (governos, grupos politicos ou
econdmicos, dentre outros).

Logo, a “radio-pedo” ndo deve ser encarada como um fendmeno
Nocivo, como um processo a ser aniquilado de qualquer jeito. E possivel
imaginar que, se a comunicacdo interna for efetivamente democratica,
transparente, participativa, a “radio-pedo” terd pouca possibilidade de se
instalar.

Definitivamente, ao contrario do que muitos gestores pensam e
agem, a comunicagao interna nao se encerra em processos formais, por
eles controlados, mas ocorre a cada momento, em cada local da
organizacdo. A hora do cafezinho, as conversas ao pé do ouvido na hora
do almogo, a reunido do chefe com os seus subordinados costumam ser
mais importantes para a comunicagdo interna do que aquele jornal
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asséptico, censurado, insosso.

Finalizando, neste estudo foi proposto inicialmente, verificar
quais as percepgdes dos gestores e geridos sobre o processo de
comunicacao da gestéo da qualidade por meio da norma ISO 9001:2000,
e conseguiu atingir seu objetivo. As percepcBes dos gestores e geridos
sdo, de maneira geral, positivas com as agdes desenvolvidas no
cotidiano organizacional, porém, a comunicagao interna merece atencédo
no que concerne a sua utilizacdo ser de forma estratégica. Uma sugestao
para a organizacgdo é que seja feita uma auditoria em comunicacao, para
gue a comunicacao possa ser utilizada de maneira estratégica.

4.2 RECOMENDAGOES PARA PESQUISAS FUTURAS

E importante verificar se o objeto de estudo aqui verificado,
ocorre em outras organizagbes que possuem certificacdo da gestdo da
qualidade I1SO 9001:2000, para um comparativo. Também é importante
gque se produzam estudos mais especificos sobre auditoria de
comunicacdo em organizacGes de prestacdo de servicos, ja que o foco é
essencialmente a comunicagdo e a apresentacao dos servicos prestados.

Em um processo de comunicagdo é essencial que se procurem
respostas para um conjunto de questdes, antes de se definir qual o
sistema de comunicacdo mais adequado a realidade da organizagdo, tais
como:

—  Que tipo de agdo se pretende?

— Qual o principal objetivo?

— Quem vai receber a mensagem?

— Qual a atitude ou relacdo provavel do destinatario?

— Até onde devera o destinatario ser informado?

— E este 0 momento adequado?

— Qual o assunto principal?

— Os pontos fundamentais estdo claros?

— O 'tipo de linguagem € o apropriado?

— Estara a informacdo suficiente ou exageradamente
pormenorizada?

— Fica clara qual a agdo pretendida?

— O destinatario sabe 0 que esperar?

— Existe alguma ambiguidade?

— Os fatos foram verificados?

— Sera necessario o gestor acompanhar a sequéncia do processo?



157

— Qual o melhor meio de transmissdo da mensagem: internet,
telefone, reunido etc.?

A resposta a estas questdes permitirdo definir um plano de
comunicacdo para ser desenvolvido em qualquer organizacdo, pois a
comunicacdo interna ndo deve ser vista somente como a circulacdo de
informacédo para dar a conhecer o que deve ser feito, como deve ser feito
e quem faz o qué. Ela deve ser entendida e vista como o processo de
criacdo de um sistema de interagdes entre varios emissores e receptores
que se interligam, se interinfluenciam e partilham significados
simbdlicos.
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APENDICE 1 — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE

o]

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO DE FILOSOFIA E CIENCIAS HUMANAS
DEPARTAMENTO DE PSICOLOGIA

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Meu nome é Esther Arnold, sou aluna da UFSC e estou desenvolvendo, com a
participagdo de meu orientador, Dr. Narbal Silva, a pesquisa PERCEPCAO DE
GESTORES E GERIDOS SOBRE O PROCESSO DA COMUNICAGAO
ORGANIZACIONAL NA GESTAO DA QUALIDADE - ISO 9001:2000, com o objetivo de
caracterizar as percepgbes de gestores e geridos sobre o processo de comunicagéo
vivenciados na gestdo da qualidade ISO 9001:2000. Este estudo & necessario, pois se
considera importante identificar as formas de como se da o processo de comunicagéo e
como podem interferir psicologicamente nos envolvidos do processo. A coleta de dados
se dara através de entrevistas por grupo focal, as quais serdo gravadas e, posteriormente,
transcritas a fim de que se faga uma anélise qualitativa de seus contetidos.

Se houver duvida em relagéo ao estudo ou se vocé nio desejar mais fazer parte
do mesmo, favor entrar em contato pelo telefone (48) 9968.6991 ou pelo e-mail
estherarnold@terra.com.br. Se vocé estiver de acordo em participar, podemos garantir
que as informagdes fornecidas (ou maten‘al} coletado) ser@o confidenciais e sé serdo
utilizadas neste trabalho. -

Assinaturas:

Pesquisadora principal

Pesquisador responséavel \//ﬁ ’\/L\ l_\ 3

Eu, fui esclarecido sobre a pesquisa
PERCEPGAO DE GESTORES E GERIDOS SOBRE O PROCESSO DA
COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL NA GESTAO DA QUALIDADE - ISO 9001:2000 e
concordo que meus dados sejam utilizados na realizagio da mesma.

Assinatura: RG:
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ANEXO 1 - Organograma da organizacdo
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ANEXO 2 — INFOCANAS de novembro de 2009

Canasvieiras Transportes Ltda

M
Q
-
Q)
i

GRATUIDADES NO TRANSPORTE COLETIVO

Vocé saberia dizer quanto custa ao sistema de transporte a atual politica de beneficios? Entenda beneficios como os estudantes que pagam meia
passagem, as integragdes com os cartdes ¢ demais gratuidades. Atualmente, a tarifa média cobrada dos passageiros que pagam a passagem ¢ de RS
2.15 (nem perto dos R$ 2,80 rdcudm e crlh:mcnlc pela midia, como “tarifa mais cara do Bnh e deste valor, RS 0,36 centavos sdo somente
para custear os P t&md d 50%). || se valorde
tarifa dc RS 2,20, qué scria a passagemt dou.mau somente 83 mdm passageiros pagam este valor, Os dgm.m se beneficiam de algum tipo de isengao
no valor da passagem.

A cobranga das fotos dos estudantes, a verificagio dos cartdes especiais, 1dosos ¢ clientes com necessidades especiais, ¢ um meio de adequar este
CusLo; ¢ nossos cob s agirem no intuito de garantir 0 uso correto destes beneficios. com certeza estaremos garantindo este beneficio a quem ¢
dedircito.

Temos observado no dia a dia que muitos cobradores ndo estio cumprindo corretarnente os d relativos a gratuidade. Nao

acompanhamos casos onde o cobrador ¢ questionado pelo cliente: “por que me pedes o cartio. se 0 outro cobrador que acabei de passar a catraca nio
me pediu?” Nos cursos sempre citamos que se 999 estiverem ¢ os proced ¢ apenas um ndo estiver, tenha
certeza, s30 999 chatos ¢ um “cara legal”. Mas este cara lej ncia dos nimeros acima? Serd que quando tivermos uma situagdo ainda mais
critica, ¢ este custo de beneficios literalmente inviabilizar o sistema de transportes. este cara ainda serd “legal™ Nio. seremos somente um grupo de
1000 prejudicados dentro de um sistema d P P el

Tenham certeza qiac a maioria dos clientes ndo tem nogdo dos motivos da fiscalizagdo dos beneficios. mas nos. trabalhadores do transporte. temos. ¢
podemos sim argumentar ¢ explicar 0s motivos. Lembrem-s¢, uma de nossas responsabilidades ¢ a sustentabilidade das operagdes da Canasvieiras
T

do 2 " todo. Cada um de nés, de alguma mancira, tem como colaborar
Todos ns temos responsabilidades. as quais s30 atribuigdes dos ¢argos que CUpaMOS a eMpresd. ¢ as quais acordamos o momento de o
contratagdo. Cabe 8 nés o cumy dessas les, sob pena de punicd O sistema de transporte coletivo ¢ um
dircito da dodeF dpolis. ¢ nos, como os operadores desse sistema, temos o dever ¢ o direito “de garantir o seu futuro. Pense nisso.

Marcos Lopes - Gestor SBE

CAMPANHA CONTRA O USO INDEVIDO DOS CARTOES
OSETUF
objetivode garantir o correto uso de
Seriio contratados fiscais gue auxil csaswa
O transporte convencional ofercce a determinados erupos de usudrios heneficios tarifarios, na forma de
gratuidades ou de desc
Confiraabs \

Sindicato das Empresas de Transporte Urbano de Florianopolis, estd langando uma campanha com o
rtdes ¢ beneflcios no transporte coletivo por pessons habilitadas

nfome determinagdo legal

i gratuidade no transporte coletivo da capital
Desconto Tarifirio - E concedido aos alunos regularmente matriculados em instituigdes de ensino de 17 2%¢ ¥
graus, o desconto tarifario de 50% do valor da tanifa. O aluno se cadastra junto ao SETUF ¢ recebe o cartio PASSE
RAPIDO ESTUDANTE. Com este cartio o cstudante tem o direito de adquirir créditos mensais com o desconto
de 50% na sua tarifa .

& personalizado com a foto € 0 nome do estudante, devendo o mesmo ser apresentado ao cobrador par

cia
Gratuidades

Motoristas. cobradores, fiscais, funcioniirios da ¢ i - Os funcionanos que ©&m
gratuidade no transporte coletivo - do trabalho para a casa ¢ de casa para o trabalho - 530 os das seguintes empresas
Transol, Biguagu, Estrela, Insular, Emflotur. Jotur e Santa Teresinha. Porém, s6 poderio utifizar-se da gratuidude
estando uniformizados ¢ com cruchd e localvisivel. s funciondtios que rabalham na Oficina ou Excrtorio das
 do 106 i hd em local visivel

1dosos - Idosos com idade igual ou superior a 65 anos tém direito & passagem gratuita. Deverio apresentar sud
carteira de identidade ou ¢dpia autenticada da mesma o agente de terminal que libera sua entrada no terminal pelo
rtdo de acesso ds gratuidades.  Caso 0 idoso possua seu cartdo “passe Fipido”. ele apresentard o mesmo 4o
cobrador que identificard se este realmente & de sua propricdade. Caso seja, o cobrador libera a passagem do idoso
com 0 botiio de co-autona

Fiscais da Secretaria de Transportes - Os fiscais da Secretaria de Transportes tém dircito i passagem gratuita, desde que esicjam com CARTAO SECRETARIA DE
TRANSPORTES. Os mesmos passan i catraca ¢ desembarcam pela porta trascira

Cabos ¢ soldados da Policia Militar - Os cabos ¢ soldados da Policia Militar, devidamente uniformizados. 1ém dircito & grawidade. Porém. embarcam ¢
desembarcam pela porta dianteiry

Portadores de Necessidades Especiais - Os portadores de necessidades especiais, compreendendo os portadores de deficiéncia fisi
fero direitoa ratuidade somente mediante  apeesentagdo do cartdo plastificado Passe Rapido - categoria ESPECIAL  emitido pel
Obs: A carteira DETER ndo ¢ vilida para as empresas 1pais.

Carteiras - Os entregadores de cormespondéncia postal ¢ telegrifica da Empresa Brasileira de Correios ¢ Telégrafos (ECT), os chamados Carteiros tém direito &
ranudade, desde que esicjam em horirio de rabalho e teaham o cardo ESPECIAL Estes embarcam pela porta dianteira ¢ deseonbarcanm pela pora trascira como
residéne e abalho, ¢ vice-versa,

.\dc. desde que estejam em servigo. Para o desl e
artio cletrdnico que permite passar pela catraca sem cobranga da tarifa, tambeém

0 USO INDEVIDO
DO CARTAO E CRI‘VIF'

eto de se

com: « mental,

visual, auditiv
)

z

bathio e trabalho-casi b:

Oficiais de Justica - Os Oficiais de Justiga somente 1ém direito  gratui
oficial de justiga precisa pagar a tarifa normal. O oficial de justica também recebe
com co-utoria do cobrador

Criangas menores de S anos - Criangas com menos de $ (cinco) anos de idade 1ém direito a gratuidade, desde que estejam acompanhadas. O beneficio da gratuidade
pernis crmedsn oo Sanos vigora até a data do aniversatio de 5 (cinco) anos da mestna, Se a crianga aparentar ser maior de 05 (cinco) anvs. poderi ser exigido um

comprovante de idadc
Gestantes NAO rt\lDIRLIT(),\(.R,\ILID\DL As gestantes nio tém direito gratidade, porém. a seu critérib, ndo precisam passar pela catraca. Neste casv,
ef P dor, que vai fazer o giro da ¢ e desembar el porta dianteiry

Transportes Ltda Realizagdo: Setor de Inform.
3 edicho’ Marcos Lopes, Michele Brofman 6 T)

aca0: Elise Gaussm

jormativo Intemo




Ediiorlal

mumassum
todos nds:

.~ InformativoIntemo Canasvieiras Transportes Ltda.
Cartéo Ponto Cadigo de Etica Profissional

Foi constatado mais uma vez em MOfO HStaS <3 Cobradores
auditoria, que alguns ‘cola Vocé sabe qual a importancia do Codigo de Etica Profissional? O

B cs1do. precuchiendo scu cartfo PO ooy dica ¢ uma instnigdo de trabalho, nele ésido tadas hs

antes mesmo de iniciar sua jornada de

u'abulho e funcia nﬁrios i informagdes para que vocé execute seu trabalho corretamente. Na

auditoria ml:rm cosntatamos que 08 colaboradores sabem da
as normas ali descritas
No entanto, constatamos alguns casos onde os coluboradores
nunca haviam lido o CEP. ndo sabiam como agir em caso de
acidentes ¢ snistros.

wm seu cartdo ponto em brunco.
Lembramos que, dc acordo com o item
11.2 do Codigo de Etica dos Motoristas
¢ (ohradurc c proibido marcar seu

3
Eéi Zﬂnivel"(géﬁ 6 ! Gierd Além de porti-lo diariamente. crie o hibito de ler seu codigo de
g NS ndu P h &tica. ele foi criado para Ihe ajudar nas diversas situagoes do seu
y Mara Terezinnados Sanos  o1yry final de sua Jorn: reencha-o g .
& Z calves Fiho 01711 for vigo. Depto. Trifego
Rogério dos Sanios Lopes  01/11 Depto. Pessoal
Manoel Migue! de Andrade 01
Ednei José Colombo ot PESQUISA DE SATISFACAO DOS COLABORADORES
§ mbc“" P"F‘!."n gﬂ: O periodo de p e ¢ agora estamos trabalhando na tabulagio dos
privel EMC"'“"D Poh o411 dados ¢ n-suludoxdapnqu
\30 iela Ranien Ani3o F 0511 AGRADECEMOSAOS 305 COLABORADORES QUE PARTICIPARAM!
Marinice. Peraira Selegio e Desenvolvimento Profissional
R Alexancre de Faveri Viera 0511 3 4
N dosé lindes Vs o5 COOEPE - ESTUDOS NA EMPRESA
m‘ Oliveira Tadeu W‘: Estdo abertas inserigdes para Ensino Fundamental ¢ Médio pa empresa! A partir de agora, familiares de
e\ mm m %1 colaboradores (pais, mies, filhos, irmios ¢ netos) também puaerh matricular-se ¢ estudar na
Dari ce Soe Q11 Epresal o :
Cassio Luz Paut R e Mt poplibs:
Clbutio Rodiguesdos Sanks 07111 2 feiras, das 16h30 ds 18h00 ¢
Carlos Osmar Femeira ‘oTmt s feiras, das 13030 ds 15h00
Rudimar Brisola 0841 A Canasvieiras valoriza a iniciativa dos colab que desejam aprit ! Ap esti
N Lifate Rosa Martins m 0911 oportunidade!
Cecilia Peres 0911 { ab { Selegio ¢ Desenvolvimento Profissional
ok o Buel S T ESC(A a be trabalho

Jalr dos Santos 1011

Car'ss Robarto da Luz 1

Jo21 Carlos Machado 1M
Lucizsio Espindula 121 -

soam

13

13

13

14m

1w

fsmoal Ramos Moraes 141

Geo v Rosario 1511

Dieg: Aixandre Femandes 15/t
Padr) fooerto Mastrantdnio . 15¢11
Get'r Quevedo da Siva 151
Anlinio.Dauri Diemond 15M
Alex Marcelino Santans 151
Dar'el Osmarino da Siveira  16/11
Ecvar Michols da Rosa R
P. e Ln io da Siva 161

Leandre > Paiia Lowengo 21111

Robertc Combra 221
Crstiens Eison Barcellos 25111
Luz Cados da Siva 261

Cf stiani P2 da Siva Fechner 27111
Cliudemir . da Natividade  27/11

Flév Anii-io Pavi 281
M o Ricaio Constanle  20/11
Ri‘ael \Vior da Costa 3011

alade trabalbo. O cartd I i d a

lprcumaglo de suacscnlm g 7
Toda vez que houver mudanga em sua escala, voed devera entregar a antiga para receber uma nova: Jogue
fora todas que estiverem desatualizadas.

ATITUDE CONSCIENTE

Eletrodomésticos: como tirar o melhor proveito

Voué tem a sensagio de que os eletrodomésticos ja ndo duram mais como antes? Na realidade, a vida til
desses produtos depende do bom uso que fazemos deles - o que também gera a economia de energia. Na
compra, veja se 0 equipamento tem o selo Procel (Programa de Conservagdio de Energia Elétrica) ¢, antes
B imtelas e Vosiuh s i do fabri :

Depto. Trifego

com de limpeza ¢

Aqui. reunimos dicas para vocé usar melhor os

mnnul_cncﬂo:

FOGAO E FORNO

O selo Conpet (Programa Nacional de Racionahizagio do Uso dos Derivados do Petrdleo ¢ do Gas

Natural). da Petrobras. destaca os modelos mais eficientes em relagio ao consumo de gis. Para

economizar. fique de olho na cor da chama. que deve ser azulada - os tons amarelados indicam

yueimadores desregulados. Sempre qug possivel. opte pela panela de pressio, cujo Loammlo ¢acelerado

Em relagdo ao forno, aproveite as leiras para assar si pratos d "Reserve a

superior para alimentos mais sensiveis ao calor, como peixes”, explics Alc«andm Couto, gerente de

produtos da Electrolux.

I importante também ficar atento a possiveis vazamentos. "Ap sentir cheiro de gis, coloque P de

subdio na conexdo da mangueira com o fomo ¢ o botijdo. Bolhas sio sinais de vazamento”, ensina

Giancarlo Pallini, gerente du suporte téenico da Whirlpool (detentora das marcas Brastemp, Consul ¢

KitchenAid). Mais dicas no site do Conpet. Acerte na limpeza: | agua

¢ passe um pano Gmido no interior do forno. O lado amarelo da ¢sponja com dclurgu.mc neutro hmp.. u

p.mt externa. Fuja da esponja 1»pcm cda pnlhn de ago se seu equipamento ¢ de inox, "Vale passar limpa-
pi manchas de gordura”, indica Andrea Fagundes, da Cuisinant

GELADEIRA

()rganlur 08 2imentos nos espagos lnh:mm é 0 primeiro passo paR bom func\onumcmo da geladeira. -
ha as verduras. nagavetad frutas na

Para ter uma geladeira saudivel, guarde os alimentos em-recipientes fechados ¢ nos compartimentos

proprios para cada um. Ihais Sobreirs
g b Eng Segurana Trabulho

UQesta0 nas Caixas de sug Tican

TN CAREART | 8% ot 6 de izt s o s Ajude 3 azer doste intorms vigar
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ANEXO 3 - Check List
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TESLTDA. (i
D,
FMT-10 - REGISTRO DE ACAO CORRETIVA EM VEfCULOS - CHECK LIST OPERACIONAL )
MOTORISTA HORA INICIO HORA TERMINO )
1°)
DIA:
20)
1. MOTOR <
1.1 MOTOR FALHANDO 4.4 PUXA P/ LADO 10.1 ESCAPAMENTO SOLTO
1.2 NAO DESENVOLVE 4.5 DIFICIL P/ ALINHAR | 10.2 ESCAPAMENTO QUEBRADO
1.3 FUMACA  [J PRETA [ BRANCA 4.6 VIBRACAO | 10.3 SILENCIOSO
1.4 vazam. O6LE0 DloieseL CAGua DAR 4.7 CAIXA DE D! SOLTA 11, RODAS / FREIOS
1.5 BATIDA ESTRANHA CADA 11,1 RODAS QUEBRADAS

1.6 MANGUEIRA RADIADOR 5.1 ESCAPANDO MARCHA 11.2 RODA PORCA ESPANADA
1.7 COMPRESSOR 5.2 CAIXA RONCANDO 11.3 RODA PRECISA PINTURA
1.8 TURBINA 5.3 CAIXA PESADA 11.4 RODAS C/ VASAMENTO
1.9 CORREIAS PATINANDO 5.4 EMBREAGEM 11.5 FREIOS NAO FUNCIONAM
1.10 RUIDO O AA CIALTA 11.6 CUICA VAZANDO
2. 5.5 CAIXA ARRANHANDO 11.7 FREIO €M SO UMA RODA
2.1 LACRE DA SATDA DE EMERGENCIA 5.6 TRANCO 12. PNEUS
2.2 FORMICAS DANIFICADAS 5.7 DEMORA PARA TROCA DE MARCHA 12.1 PNEU FURADO
3 JANELA 5.8 VAZAMENTO 12.2 PNEU CORTADO
4 VAZAMENTO AR PISTAO PORTA 6. TRANSMISSAO 12.3 PNEU GASTANDO IRREGUUAR
ASSOALHO 6.1 VI DO CARDAN 12.4 PNEU GASTO
| [2.6 REVESTIMENTO DO PISO 6.2 ROLAMENTO DO CARDAN 12.5 BALANCEMENTO
BANCD PASSAGEIRO 6.3 DIFERENCIAL RONCANDO 12.6 TREPIDACAO
2.8 BANCO MOTORISTA| 6.4 VAZAMENTO 13.7

ACOGRAFO
13.1 RELOGIO NAD FUNCIONA _ CIcD
13.2 NAO ESTA MARCANDO

2.1 ESPELHOS 7.1 CAMPAINHA DO COBRADOR 14. BILHETAGEM
2.12 BORRACHA PEDAIS 7.2 CAMPAINHA DO PASSAGEIRO 14.1 BIPE SONORO
213 7.3 CORDAO ARREBENTADO 14.2 BOTOEIRAS COBRADOR
2.14 QUEBRA-SOL 7.4 BOTAO CAMPAINHA 14,3 BOTOEIRAS VALIDADOR
2.15 CINTO DE SEGURANCA 8. 14.4 CATRACA MECANICA
2.16 MESA COBRADOR 8.1 MOLA QUEBRADA 14.5 CARTOES (ANTENA)
217 LIMPEZA (] VOMITO [IVIDROS 8.2 MOLEJO BATENDO 14.6 DIFERENCA NOMERO CATRACA
.18 Osanco  DcHA0 8.3 ESTABILIZADOR 14.7 DISPLAY (TELA)
19 MARTELOS DE BORRACHA LIVASSOURA 8.4 AMORTECEDOR 14.8 LUZES DE AVISO
20 [ TELEVISORES [ VIDEO-CASSETE 8.5 BOLSA DE AR 14.9 INFRA-VERMELHO
TAMPA DA CAIXA DE MARCHA 8.6 PINO DE CENTRO 15. LIMPEZA
CORDA DA CAMPAINHA 8.7 JUMELOS 15.1 VIDROS
23 ADESIVOS 8.8 ATRAVESSADA 15.2 VOMITO
.24 PINTURAS DOS AROS 8.9 REGULAGEM DE SUSPENSAQ 15.3 ASSOALHO
2.25 CHAVE DA PORTA 9. 15.4 TETO
2.26 REGULAGEM DA PORTA 9.1 ALTERNADOR 15.5 PAINEL
2.27 PARA-BRISA .2 MOTOR DE PARTIDA 15.6 CAPA DE BANCOS
3. JTm—m% .3 BATERIA 15.7 CORTINAS
[ ] .4 FARGIS 15.8 MESA DO COBRADOR
3.2 TTINERARIO INCORRETO .5 LUZES INTERNAS PNEUS
3.3 MANUTENCAO ITINERARIO .6 LUZES PLACA
3.4 LAMPADA 9.7 LUZES DEGRAUS [] escovano [ pESGASTE DA PINTURA
9.8 LUZES ITINERARIO
™ Torrom NS [] otanTEIRO DIREITO [ | DIANTEIRO ESQUERDO
4.2 DISTERCE POUCO 9.10unmnoe§ﬁ [Jmacioomermo  []tracko esqueroo
(J ESQUERDA (] DIREITA 9.11 LUZES EXTERNA E] D
(53 pesaon T TRASEIRO DIREITO || TRASEIRO ESQUERDO |
’ <
(OBSERVACOES:
e 2
'QUEBRA C/ INTERRUPCAO DE VIAGEM [ |
QUEBRA S/ INTERRUPCAO DE VIAGEM [ ] D ACIDENTE El OUTROS )




SIMBOLOGIA DAS LAMPADAS DO PAINEL DE INSTRUMENTOS

CONTROLE CARGA DAS BATERIAS Acende em caso de falhas no sistema de geragdo de energia e/ou rompimento da correia
d Se estivera 30 de 6leo normal, termine a viagem.

RET! Acende quand esté atuando.

PRESSAO DE OLEO DO MOTOR - Acende quando a pressio de Gleo estiver excessivaménte baixa. Verificar o nivel de dleo
lubrificante, verifique o relégio de presséo de 6k i

TEMPERATURA DO MOTOR - Acende em caso de superaquecimento do motor. Verifique o reldgio de temperatura. Manter o
motor a mela aceleragdo, sem carga, por um ou dois minutos e desliga-lo em seguida.

BAIXA A ATICA- Acende quando a pressdo atica nos circuitos de freio de servigo for inferior a 6,5 bar.
Nao operar o veiculo abaixo desta pressao.

FREIO DE ESTACIONAMENTO - Acende quando o freio de estacionamento esta acionado ou em caso de pressdo pneumética
insuficiente no circuito do freio de estacionamento.

INDICADOR DE MANUTENCAO DO FILTRO DE AR - Acende quando o elemento filtrante esta saturado. Providencie a
substituicdodo elemento filtrante.

NiVEL DO LIQUIDO DO ARREFECIMENTO - Acende quando o liquido do radiador estiver proximo ou abaixo do nivel minimo.
Verifique a temperatura do motor, se normal, termine a viagem.

CONTROLE PLD/ECU - Acende quando 0 si d i Bnico d detecta alguma falha.
Importa em verificar sempre a 30 de Ol i do motor. Se normal termine a viagem.

0 NiVEL DE OLEO DO MOTOR ESTA ACIMA DO MAXIMO RECOMENDADO - Termine a viagem e encaminhe para a
manutengdo.

O NIVEL DE OLEO DO MOTOR ESTA BAIXO - Verifique na vareta do nivel de 6leo do motor, se aparecer; termine a viagem.

CORREIA DO VENTILADOR - Acende em caso de ruptura da correia de acionamento do ventilador. Verifique se ha aumento da
temperatura no reldgio, se ha pare o motor imediatamente.

PARADA OBRIGATORIA - Indica que o sistema de protegdo do motor foi ativado. Uma falha grave pode estar ocorrendo no
motor. Se acender com o veiculo em movimento, PARE o veiculo tdo logo as condicdes de trafego sejam seguras. Quando a
lampada se acende, inicia o processo de despontenciamento do motor.

LAMPADA DE ADVERTENCIA - Indica que h falha leve no motor. N3o é necessaria a parada imediata do veiculo. Termine a
viagem.

F AC - Indica que o freic a ativado (a tecla no painel esta na posico ligado).

F - Freio hidro-dindmico dentro da caixa de cdmbio. Néo utilize nos dias de chuva.

NiVEL DO L!QUIDO DO ARREFECIMENTO - Acende quando o liquido do radiador estiver préximo ou abaixo do nivel minimo.
Se a temperatura permanece normal termine a viagem.

0 NfVEL DE OLEO DO MOTOR ESTA BAIXO - Verifique na vareta medidora do nivel de 6leo do motor, se aparecer; termine a
viagem.

Lemebre-es: ) _ y Departamento de Manuteng&o
Nao interrompa uma viagem sem antes verificar o conjunto de lémpadas e

reldgios, vooé devers ligarouinfo breo defe CANASVIEIRAS

A 50 de viagem s6 podera ocorrer izago da fiscalizagdo. TRANSPORTESLTDA.

181
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ANEXO 4 — Comunicacéo Interna

- —

[L‘AI\IAEVIEIRAS C%?b ciOMUNICA(J-;i\ow
TRANSPORTES LTDA. *li “ " INTERNA

Z
FUNCIONARIO: CARRO: W
DATA: / / LINHA: HORARIO: =
( N\

ASSUNTO:

Y
=0

DE:

PARA:

u
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ANEXO 5 — Formulério de solicitagdes com resposta em 48 horas

CANASVIEIRAS (%‘ FORMULARIO DE SOLICIT, ACéES
PORTES LTDA. posta em 48
(" NOME DO FUNCIONARIO FUNCAO: i
(SOLICITANTE)
SOLICITAGAO DE: () vale/adiantamento RESPOI Nadia
() férias, duvidas na folha de pagto. Magda
| (D atlteragdo de escala Jucélio
() folga, troca de servico Fiscalizagdo
DATA: / /
SOLICITAGAO
-
§ v,

- 2

( RESPOSTA EM 48hs:

DATA: / / ASSINATURA:
13 Via: (Branca) solicitado/responsével 22 Via: (Amareia) solicitante/funciondtio 39 Via: (Rosa) retomo para o solicitante/funcionirio
Obs.: Apés a 30, 0 solicitado avel deverd remeter a 12 via do formuldrio para o Departamento Pessoal.
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ANEXO 6 — Diario de Bordo

( TELEFONES: .
CANASVIEIRAS | centrai: 32662147 Ticen: 3222.4830 Ne 268622+
TRANSPORTES LTDA. |1 mm T i ==

| “DIARIO DE BORDO” T e aEEN J

( = o Hordrio Catraca Terminais )

Motorista | Cobrador |  Linha  [Voltal saiga | Chegada Inicial Final TICAN] TISAN| TITRI | TICEN| TILAG

S | J

rl)bserva(;(ms h

Quadro de quilometragem - anotar sempre ao entrar e sair da garagem.
Inicial Final Inicial Final Inicial Final
Hoa[ : | Hoa[ | Hora) ] Hora, Hoa | Hora| |
s IO e OO0 xe300000 «« 000000/ «« 00000 w0

poLi

CA DA QUALIDADE - Buscar a melhoria continua no Transporte,

visando a satisfacdo do cliente de acordo com a legislagdo vigente.

(

Missdo: Transportar passageiros coletivamente com qualidade, seguranca e pontualidade,
criando mecanismos que atendam as necessidades dos clientes.

Gréfica Editora S&o Marcos Ltda. (48) 3240-7980 - 800 bis. 50x1 - de 237.501 a 277500 - 0912009,
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ANEXO 7 — Pesquisa de Satisfacdo do Colaborador 2009

Pesquisa de Satisfacdo do Colaborador 2009

Para a Canasvieiras Transportes Ltda. E muito importante saber se
seus colaboradores estdo satisfeitos em trabalhar na empresa. Por essa
razdo, aplicamos anualmente esta pesquisa de satisfacdo. Os resultados
serdo utilizados para construir nosso Plano de A¢do do proximo ano e
para tomar varias decisdes.

Depois de responder este questionario, deposite-o em uma das
caixas de sugestdes, no TICAN, TISAN ou na garagem. Quanto mais
colaboradores responderem, maior sera a certeza de que os resultados
correspondem a opinido da maioria.

ATENCAO! Identifique com um X o setor no qual trabalha:

Trafego (motoristas, cobradores, fiscais, supervisores, instrutor e gerentes)

Manutengdo (mecanicos e auxiliar, chapeadores e auxiliar, eletricistas, frentistas,
borracheiro, lubrificadores, almoxarifes, supervisores, gerente)

Administrativo/financeiro (escritério, SESMT)

Bilhetagem (agentes de terminal, fiscal de bilhetagem, gerente)

Limpeza (auxiliares, zeladores, manobristas)

Abaixo se encontra uma lista de frases incompletas e cabe a vocé
preenché-las com uma das respostas possiveis. Basta que vocé marque
um X em cima da resposta que reflete a sua opinido.

Questdes Respostas

A Empresa e 0 Emprego Otimo | Bom | Ruim | Péssim
0

O modo como a empresa aplica as suas normas é: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo

Com relacéo ao mercado de trabalho, seu salario é: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo

O numero de horas que trabalha diariamente é: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo

Seu ambiente fisico de trabalho (iluminagéo, ventilacao, Otimo | Bom | Ruim | Péssimo

espaco e ruido/barulho) é:

A limpeza e higiene do seu ambiente de trabalho s&o: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo

A ordem e organizacdo do seu ambiente de trabalho s&o: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo

A seguranca transmitida pela empresa com relagéo ao seu Otimo | Bom | Ruim | Péssimo

emprego é:
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A preocupagio da empresa com a sua sadde e segurangano | Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
ambiente de trabalho é:
Quando pensa na empresa, vocé se sente: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
Os comentérios dos seus colegas sobre a empresa sdo: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
A abertura dada pela empresa para que vocé apresente Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
sugestoes é:
O reconhecimento/valorizacdo de seu trabalho pela empresa | Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
é:
As mudangas que percebe na empresa sdo: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
As tarefas e as atividades Otimo | Bom | Ruim | Péssim
0
A sua disposicdo quando sai de casa para vir para o trabalho | Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
é:
Quando vocé pensa nas atividades que terd que executar, Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
VOCe se sente:
A variedade das tarefas que realiza é: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
As informagdes que vocé dispde para realizar o seu trabalho | Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
S&o:
Os equipamentos e materiais que vocé dispde para executar | Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
0 seu trabalho sdo:
O seu desempenho no trabalho é: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
A sua colaboragéo para as atividades da empresa é: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
Em relacdo as suas responsabilidades no trabalho, vocé se Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
sente:
O Desenvolvimento profissional/uso das Otimo | Bom | Ruim | Péssim
capacidades 0
Os treinamentos oferecidos pela empresa s&o: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
As oportunidades de crescimento profissional/promogio na | Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
empresa sdo:
A forma como a empresa utiliza seus Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
conhecimentos/competéncias é:
Comunicagéo Otimo | Bom | Ruim | Péssim
0
Os meios de comunicagdo com outros setores da empresa Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
s80:
A comunicagdo pelos murais é: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
O jornal interno da empresa — INFOCANAS — é: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
A divulgaciio das prioridades e dos objetivos da empresa é: | Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
Relacionamentos Otimo | Bom | Ruim | Péssim
0
A sua relagdo com seus colegas de trabalho é: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
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A cooperagdo de seus colegas com relagdo a seu trabalho é: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
A confianga que vocé tem em seus colegas de trabalho é: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
A ajuda dos outros setores para o seu trabalho é: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
A forma como vocé e seus colegas séo tratados pelo Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
supervisor é:

A sua relagdo com o seu supervisor é: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
O respeito e a consideracdo que seu supervisor tem por vocé Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
sdo:

A orientacéo e 0 apoio que o seu supervisor lhe da na Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
execugao de suas atividades séo:

A capacidade profissional do seu supervisor é: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
O seu relacionamento com a diretoria é: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
A forma de integragdo dos novos colaboradores é: Otimo | Bom | Ruim | Péssimo
Nestas perguntas responda apenas SIM ou Né&o

Perguntas SIM | Néo
Vocé se sente responsavel pelo desempenho da empresa? SIM | Néo
Seu supervisor avalia o seu trabalho e Ihe fornece retorno sobre o seu SIM | Nao
desempenho?

Os treinamentos oferecidos sdo suficientes para ajudé-lo a realizar um trabalho | SIM | Néo
de qualidade?

As instalagdes séo adequadas ao desempenho das tarefas? SIM | Néo
Vocé percebe a preocupagéo da empresa com a melhoria continua? SIM | Nao
A empresa deixa claro o que espera do seu trabalho? SIM | Nao
Voceé sente-se ouvido quando quer dar sua opini&o & empresa? SIM | Nao

COMENTARIOS - Comente sobre suas respostas e sobre as
questdes do trabalho na empresa que considera mais importantes.
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ANEXO 8 — Principais telas de entrada do SIC

Usuario: MARCOS

1

1 Compras

1 Escrita Fiscal

1 Financeiro

1 Frota

} Gestao da Qualidade
1

1

1

1

Materiais
Parametros
Responsabilidade Social
Operacoes
Vendas

Trocar Usuario
Finalizar Sistema

CANASYIEIRAS TRANSPORTES LTDA
Sistema Integrado Gerencial - Yersao 1.121-Jul/2010
CANASYIEIRA

Selecione a primeira letra ou use as

Usuario: MARCOS >> [+]1 Compras

Fornecedores
Tipo Filial
Ordem I Nunero Serie |
Emissao 23/04/10 Fornecedor
Entrega 24./04/10 Local
Mercadoria Cond.Pagto
Desconto INSS IPI UF
lransp Servicos
% 1SS Subs.Trib Total

CANASYIEIRAS TRANSPORTES LTDA
Sistema Integrado Gerencial - Yersao 1.121-Jul/2010

F-Frente T-Traz P-Proc I-Inc A-Alt E-Excl C-Cons K-Canc M-0Cs R-C.Corr $-SitDig
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Usuario: MARCOS >> [+] Frota
[
Codigo Bloqueio (W
Grupo »lm ‘HID’

.

Fornecedor Valor
Nota Fiscal Emissdo Alienado ‘
EEMIEEES I OB 38406 7AB /12850 Hodelo Ano
Potencia Suspenséo Rodado
Combustivel [ Qtde Eixos DEE Class.TU
Peso em Ordem de Marcha Numero Motor

Categoria Chassis SENIOR MIDI COM AR <=200 CY

R-Revisao L-Listar G-GerarRev Y-Venda N-Nivel D-CopiarRev

e DI —HOOOTTIDO

Usuario: MARCOS >> [+] Frota
C
Codigo Bloaueio (W
Grupo »mnr i

:
Fornecedor Valor
Nota Fiscal Emissdo Alienado
Ne Chassi ERTERTGISTEYAVESTNN Hodelo Ano

\ Potencia Suspensdo Rodado
Combustivel ] Qtde - E Class.TU
Peso em Ordem de Marcha Numero Motor
Categoria Chassis SENIOR MIDI COM AR <=200 CY

R-Revisao |L-Listar G-GerarRev Y-Venda N-Nivel D-CopiarRev

e DIT—-OOOTVDO
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Usuario: MARCOS >> [+] Frota

Carro Entrada Hora

Servicos

Numero

291423 (5]

Servicos $ituacao Data/Hora
1 HOTOR Aguardando

Executado

Aguardando

Executado

Pausa

varro

Usuario: MARCOS >> [+] Gestao da Qualidade
8§ Registro Atendimento B

Numero 9062 IaINE Situacao (OGN

[ipo Ocorrencia {R)eclamacao (S)ugestao {E)logio (I)nformacao Rl

Data 03/08/10) joTeel 11 : 25 Data Oco N31/07/10

Usuario (S0 I
ntido

CHECKLIST
NC REGISTRADA INTERNAMENTE
IDADE

Retornar ao Cliente (S/N) (EY MYEEYAN) HAcontece Frequentemente

NC 20.04.13 . 1BMTACOGRAFO NAO ESTA MARCANDO

INDIANARA

Frente T-Traz P-Proc I-Incl A-Alt E-Excl C-Cons R-Resnosta $-Situacao L-Lis

t
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Usuario: MARCOS >> [+] Materiais
Grupos de

SubGrupo

Classe de| Filial CANASYIEIRAS TRANSPORTES LTDA

Unidades

Cadastro | Codigo [CEE] No Fabric. EALLH

Estoques

Implantac| Produto FEDGENENGTEENETINN

Movimenta

Hudanca d 7

Mudanca d| Local  [NEEKEUIY Atualiza Minimo
Atualizac

[+] Inven UData Reposicao HAYDVIEL) Preco Reposicao 458, 00
[+] Relat
Quant. Atual I Consumo Hedio
Estoque Maximo [COLL) F<toque Minimo 1,000
Cotacao US$ Valor US$

CANASYIEIRAS TRANSPORTES LTDA
Sistema Integrado Gerencial - Versao 1.121*Ju1/2@1@CHNnsv

C-Custo M-H

imento L/U/Z-Etiquetas

Usuario: MARCOS >> [+] Operacoes >> [+] Escalas Previstas

Relato
Horari ipo Relatorio -

orio
LOG de
RS EEN03/08/1 0RER03/08/10
Horario [IHIUES o EERCEREY)
Linha ]

Dias {T)odos (U)teis (S)abados (D)omingos

(D)etalhado (S)intetico (R)esumo M

Listar Somente Diferencas (S/N)
Sentido (1 / a A)mbos
/N)

vo (T)odos

Resumo por Data (S/N)

Sistema Integrado Gerencial - Versao 1.121-Jul/2010
CANASYIEIRAS

Abrindo Arquivos
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Usuario: MARCOS >> [+] Frota >> [+] Tabelas

Grupos da Frotas
SubGrupos da Frota
Classes da Frota
Centros de Custo
Cadastro de Revisoes
Categorias de Chassis

CANASYIEIRAS TRANSPORTES LTDA
Sistema Integrado Gerencial - Versao 1.121-Jul/2010
CANASYIEIRAS

Selecione a primeira letra ou use as setas Tle»



ANEXO 9 - Descritivo de modulos e centralizagdes — SIC

@umswgm’ —
Florianépolis - Santa Catarina - Brasil
CNPJ 82.950.460/0001-45

DESCRITIVO DE MODULOS E CENTRALIZADORES

ERP SIC -

C

[

[Paginas: | Pagna 1 de 1 |
[ canoszoos|Procedimento:| POTRO1[Anexo: |  waof

3
=
8 Controle de arecadagéo.
S demanda e interface com Arrecadagio
3 outras sistemas
g
]
=
2 Gerenclamento de
fotnecedores e compras. Compras
g (notas fiscais)
2
8
9
g
Interface @ ralatérios para =
§ sistemas legais (governo) Gactita Faonl
2
3
4
Fluxo da caixa, telatdrios .
e
Gerenciamento de frotas &
servigos auxlliares Frota
(manutencao
Gerenciamento de clientes. Gestdo da
extomnos qualidade
Controles de estoque de
e
S
Controle operacional & de
e
Gerenciamento de
fratamentos @ servigos Vendas

Formularios de
controle

Documentos e
Base de dados integrada relatérios
Outros
sistemas
Importagia e exportagao da
dados entra outros sistemas

193
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ANEXO 10 - Listagem mestra de documentos do SGQ

Lista Mestra de Documentos do SGQ

da para p Data: 30 de OUTUBRO de 2009
Ps - Procedimento Sistémico Responsavel: Indianara Dutra (matr. 3096)

PR - Procedimento de Rastriabilidade
PT - Procedimento de Trafego

IT - Instrugdo de Trabalho

PV - Procedimento de Vendas

PO - Procedimento Operacional

PI - Procedimento de Inspegao

PC - Procedimento de Compras

Cédigo Titulo do pi Revi | Data Enderego de Dlstrlbulgg
Fisc Tican Tisan Ticen Executiv
| Agentes Tican Tisan Ticen

MQo001  [Manual da Qualidade 28 | 15/10/09 |SBE Tican
\Manutengdo
Eletronico*

PS 001 |Andlise Critica pela Alta Dire¢ao 06 | 02/03/09 |Eletronico*

Fisc Tican Tisan Ticen Executivo
|Agentes Tican Tisan Ticen
PS002 [Controle dos D s e Regi da Quali 20 | 17/09/09 |SBE Tican

|Manutengéo

Eletronico”

Fisc Tican Tisan Ticen Executivo
Agentes Tican Tisan Ticen
PsS003 [Controle de Produtos NC e Ocorréncias 11 | 15/10/09 |SBE Tican

Manutengao

Eletronico*

Fisc Tican Tisan Ticen Executivo
Agentes Tican Tisan Ticen
PS004 [Agdes Corretivas e Preventivas 11 | 17/09/09 |SBE Tican

|Manutengdo

Eletronico®

Fisc Tican Tisan Ticen Executivo
Agentes Tican Tisan Ticen

PS006 (Auditorias Internas da Qualidade 10 | 17/09/09 (SBE Tican
Manutengéo

Eletronico*
= % |Manutengao

PS 007 gaoe T tto 21 | 15000000 o080

Fisc Tican Tisan Ticen Executivo
Agentes Tican Tisan Ticen
PS008 (Comunicagdo com o Cliente 10 | 10/12/08 |SBE Tican

Manutengéo

PS010 |Estatistica de Manutengéo 07 | 25/08/09

PS 011 |Departamento Pessoal 07 | 15/09/09

Fisc Tican Tisan Ticen Executivo
Agentes Tican Tisan Ticen

PS012 |SESMT 06 | 02/09/09 (SBE Tican
|Manutengdo
Eletronico*
PV 001 |Andlise Critica de Contratos 10 | 21/09/09 |Eletronico*
PV 002 |Viagens Especiais 05 | 23110109 |FSC Tican Tisan Ticen Executivo

Eletronico*

|Manutengédo
PC001 |Suprimentos 19 | 26/10/09 Elotronico®
i b y o Manutengéo
PC 002 géo e H deF 08 | o1/10/08 [ P e
PRO01 |Identificagéio e Rastreabilidade 12 | 0111008 Zﬁm’_ﬂ“" Ticen Executivo

8 Fisc Tican Tisan Ticen Executivo
Eletronico®

Fisc Tican Tisan Ticen Executivo
PO 004 |Planejamento e Controle da Manutengao 19 | 25/08/09 (Manutengéo

Eletronico*

PO 001 [Desenvolvimento e Controle de Escalas 14 | 01/10/0
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Lista Mestra de Documentos do SGQ

L da para p! di Data: [ 30 de OUTUBRO de 2009
PS - Procedimento Sistémico Responsavel: Indianara Dutra (matr. 3096)
PR-F de

PT - Procedimento de Trafego
IT - Instrugdo de Trabalho

PV - Procedimento de Vendas
PO - Procedimento Operacional
Pl - Procedimento de Inspegdo
PC - Procedimento de Compras

Cddigo Titulo do p di Revi | Data Endereco de Distribuicdo
Planejamento e Controle da ManutengZo | —— ;’:‘r";::" Zs"" Tiosn Exoculivo
(Abastecimento dos Velculos) ‘E,em,of,‘;

Fisc Tican Tisan Ticen Executivo

IT PO004-01

Planejamento e Controle da Manutengao (Limpeza

Usa 2 dos Veiculos)

10 | 25/08/09

Fisc Tican Tisan Ticen Executivo
" " . : Agentes Tican Tisan Ticen
Comunicagdo e Providéncias de Acidentes e 16 | 19102109 |'SBE Tican

PO 008 i
Sinistros Manutencéio

Manuteng&o

PO 009 |Controle de Equipamentos 10 | 25/08/09 Elotronico®

Fisc Tican Tisan Ticen Executivo
Agentes Tican Tisan Ticen
PO010 [Sistema de Bilhetagem Eletronica 11 | 26/02/09 [SBE Tican

Manutengdo

Eletrénico*

Fisc Tican Tisan Ticen Executivo
Agentes Tican Tisan Ticen
PO 011 |Vendas e arrecadagao de valores 09 | 26/02/09 |SBE Tican
Manutengdo
Eletronico*
Fisc Tican Tisan Ticen Executivo
PI001  [Inspegédo de Chegada/Saida do Veiculo 18 | 30/09/08 |Manutengao
Eletrénico*
Fisc Tican Tisan Ticen Executivo
PT001 |Trafego 20 | 28/11/08 |Manutengdo
Eletronico*
Fisc Tican Tisan Ticen Executivo

3 Agentes Tican Tisan Ticen
edigio 23/10/07 |SBE Tican

Manutengdo

Eletronico*
Fisc Tican Tisan Ticen Executivo
3 Agentes Tican Tisan Ticen
CEP  |Cédigo de Etica Profissional do Motorista odi 23/10/07 | SBE Tican

cd0
Manutengdo

|Eletrénico*

CEP  |Cédigo de Etica Profissional do Cobrador

0

a que em meio
eletrdnico: Depto. Trafego, SBE, DP, Juridico, SESMT,
Observagéo |Fi [e] i Administrativo, C i
Fiscali da Portaria SRS,

e
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ANEXO 11 — Procedimento PS004 — Acdes Corretivas e Preventivas

Emissdo Inicial:

Procedimento Cédigo:
Sistémico Lo PS04
Revisdo:
1
Nome do de Anexos: de
Agdes Corretivas e Preventivas 00 T":’;o'h"’ Pégina 1de 4
COPIA NAO CONTROLADA
: B Aprovagao:
| Data: | Data:
Nome: | Indianara Dutra Nome: | Michele Olinger Brofman
Setor: | ESQUA Depto: | ESQUA
Cargo: | Secretéria Cargo: |R.D.
1 HISTORICO DAS REVISOES: (& nteddo das alteragdes
Item Histérico do contetdo Rev.| Data
do dep: do pela aprovagdo do| 11 |17/09/09
procedimento: SRS - ESQUA.
512 |Adequagio de texto. 11 |17/09/09
NOTA
02 Adequagao de texto. 11 | 17/09/09

[2 OBJETIVO: (4 que se cestina o Procadimento i |

Sistematizar o processo de impl tagdo de agbes correti e agbes
preventivas no Sistema de Gestao da Qualidade.

[3 CAMPO DE APLICAGAO: (A que setor da empresa se destna o Procedimento) |

Aplica-se a todo o Sistema de Gestao da Qualidade da CANASVIEIRAS.

[4  cENERALIDADES: tizadas ou |

4.1 - SACP: Solicitagéo de Agéo Corretiva e Preventiva;

4.2 - BENCHMARKING: O benchmarking p os p s € 0
desempenho de produtos e servigos com os lideres reconhecidos, permitindo
identificar as metas e estabelecer prioridades para a preparagéo de planos que
resultardo em vantagem competitiva no mercado. Ex.: Visitas técnicas a outras
empresas que tém Sistema Integrado;

4.3 - BRAINSTORMING: técnica de estimulagdo da criatividade de uma
equipe, para gerar e esclarecer uma série de idéias, problemas ou questdes.

4.4 - SIC: Sistema Integrado da Canasvieiras Transportes Ltda;
4.5 — CCQ: Comité Central da Qualidade;

4.6 - ESQUA: Escritdrio da Qualidade.



Procedimento | =" "“‘w m"""f"" Cédigo:
@canunm AS Sistémico PS004
TRANSPORTES '."?j =
1
Nome do de Anexos: ™
Agdes Corretivas e Preventivas 00 T"‘:(;"": Pagina 2 de 4
COPIA NAO CONTROLADA
I 5 PROCEDIMENTO: igo das atividades a numa seqOéncia logica)

5.1 ACOES CORRETIVAS

5.1.1 — Agbes corretivas podem ter sua origem por meio da parametrizagéo dos
Relatérios de Nao-Conformidade estabelecidos no PS - 003, resultados de
auditoria (conforme PS - 008), registros da qualidade (conforme PS - 002) e
analises criticas do C.C.Q. Em todos os casos elencados a responsabilidade
de abertura da SACP é do ESQUA;

5.1.2 — As SACPs poderao ser solicitadas por qualquer colaborador que devera
enviar ao ESQUA, proposta escrita (Comunicagéo Interna — Cl, email, etc.),
justificando a solicitagao, em seguida o ESQUA devera langar a mesma no
SIC que ird numera-la automaticamente, emitir uma cépia e encaminha-la para
a andlise e aprovagéo da diretoria. Ap6s aprovada, sera encaminhada para a
area responsavel que devera investigar a(s) causa(s) fundamental(ais) da nao-
conformidade e que podera, de acordo com a necessidade, convocar outras
areas envolvidas para investigar a(s) causa(s) da nao-conformidade;

NOTA 01: Caso a Diretoria ndo aprove a abertura da SACP sera registrado no
controle de SACPs como n&o pertinente. As SACPs abertas em reunido do
CCQ nao precisam do envio de proposta escrita ao ESQUA.

51 3 — Serdo abertas SACPs em fungéo do nao atingimento das metas

idas para os indicadores de desempenho da qualidade, quando o
Comité Central da Qualidade — CCQ fizer a anélise critica dos mesmos e assim
decidir a abertura da SACP.

5.1.4 - Para a investigagao fundamental de causa(s) de nao-conformidade(s)
podem ser utilizadas ferramentas de suporte, como: Brainstorming,
Benchmarking, Diagrama de Causa/Efeito, etc. Toda vez que uma destas
ferramentas forem utilizadas para a resolugdo de problemas, as mesmas
devem ser ar das na respectiva SACP, comprovando desta forma, o estudo
de causa da nao-conformidade; 4

NOTA 02: Se a SACP for gerada pelo sistema SIC, encontraremos anexadas a
SACP todos os RNCs, para fomentar o estudo de causa de nao-conformidade
que, de acordo com a parametrizagdo estabelecida no PS 003, levaram a
geragéo da SACP;
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Procedimento E'":;B“IOOG:BTM Cédigo:
@cmwuvmau‘l oo Sistémico PS004
TRANSPORTES LTDA. | =
N o Revisdo:
"
Nome do Q de Anexos: Instrugdes de
Agbes Corretivas e Preventivas 00 T";:'W‘ Pégina 3 de 4

COPIA NAO CONTROLADA
5.1.5 — Uma vez determinada a(s) agao (des) corretiva(s) a area responsavel
devera encaminhar ao ESQUA a SACP, devidamente preenchida, inclusive
determinando prazo e responsavel pela implementagao da Agéao Corretiva. O
ESQUA devera indicar no Controle SACP o status “Andamento” e aguardar o
prazo determinado para verificar a efetividade da mesma;

516 — O ESQUA, no prazo determinado pela SACP, devera verificar a
efetividade da agdo corretiva. Caso a(s) agdo(6es) ndo tenha(m) sido
efetivada(s) até o prazo preestabelecido, o ESQUA devera estabelecer uma
nova data para a efetividade da(s) acao(6es) corretiva(s), informar esta nova
data ao(s) solicitante(s) da(s) agédo(des) propostas e fazer o devido registro
deste novo prazo na SACP;

5.1.7 — Em caso de ndo constatada a efetividade da agdo determinada, dentro
do novo prazo estabelecido na SACP, o ESQUA deve informar o R.D., que
pode recomendar agdes condizentes com a gravidade do problema em
reunides do CCQ, podendo para isso abrir outra SACP ou compor grupos
especiais para o tratamento da mesma. 2

5.1.8 — A eficacia de agdes corretivas e/ou preventivas sera verificada pelo
ESQUA em até 60 dias apés a verificagdo da efetividade, podendo ser
prorrogada por mais 60 dias.

5.1.9 - Todas as SACPS finalizadas serdo submetidas ao C.C.Q., até 30 dias
apos seu encerramento.

5.2 - AGOES PREVENTIVAS:

Agoes preventivas devem ser implementadas com base em fontes
apropriadas de informagéo, tais como processos e operagdes de trabalho que
afetem a qualidade dos servigos prestados pela CANASVIEIRAS, resultados de
auditoria (conforme PS - 006), registros da qualidade (conforme PS - 002),
realimentagdo de clientes e andlises criticas do C.C.Q.. Estas SACPs sdo
controladas por meio do Controle de SACP ‘e sua sistematica de resolugéo
segue conforme descrito no item 5.1 deste procedimento;

5.3 - RECLAMAGOES DE CLIENTES:

As reclamagbes de clientes geram SACPs, desde que atendam aos
parametros preestabelecidos conforme PS - 008 e estas SACPs devem seguir
conforme o descrito neste procedimento;

NOTA 03: Somente o ESQUA tem autoridade para inser¢gdo no SIC das
SACPs, ficando as outras dareas responsaveis somente pelo registro
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Procedimento Emissao lnl1clal: Cédigo:
Sistémico poe PS004
Revisdo:
' "
Nome do Procedimento Sistémico: Quantidade de Anexos: | Instrugdes de
Agbes Corretivas e Preventivas 00 T";'o"'m Pégina 4 de 4

COPIA NAO CONTROLADA
sistematico de nao-conformidades no R.N.C. ou documento equivalente,
conforme descrito no PS — 003.

6 RESPONSABILIDADES: (Define a paraa do

6.1 - DOS RESPONSAVEIS DE DEPARTAMENTO (ENCARREGADOS,
GERENTES E DIRETORES):

« Solicitar a abertura de SACP, sempre que necessario executar agoes
corretivas e/ou preventivas de cunho gerencial.

e Realizar o levantamento da(s) causa(s) da nao-conformidade,
determinar agéo a ser tomada, bem como apreciagéo da efetividade da
mesma.

6.2 - DO DEPARTAMENTO COMPETENTE:

« Implementar e verificar a efetividade da agdo determinada.
6.3 - DO ESQUA:

« Conforme descrito neste procedimento.

6.4 - COMITE CENTRAL DA QUALIDADE:

« Propor/Apreciar as Solicitagées de Agdo Corretiva e/ou Agao Preventiva.

I 7 ANEXOS: (Documentos que fazem parte do Procedimento) |

Este procedimento ndo possui anexo.

| 8 REGISTROS DA QUALIDADE: (Sio que a doF i |

. DESTINO
RESPONSAVEL | mEI0 / LOCAL : TEMPODE | APOSO
REGISTROS | PELACOLETA | pe aARQUIVO | INDEXAGAO | ACESSO | ARQUIVO PRAZO

Solicitagdo de

acdo corretiva S & A
ou preventiva - ESQUA Fisico/ ESQUA | Numérica ESQUA 1 ano Inativo

Controle de %
CONFORME | Usuério

s o ESQUA  |[Eletronico/sic | “ONg com || Parmanecie
Preventivas senha




