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RESUMO

A qualidade tem sido considerada uma das principais dimensdes de competitividade e um
imperativo de sobrevivéncia para as organizacdes. Apesar da ampla adesdo aos principais
sistemas e modelos de gestdo da qualidade, ainda existe pouca aten¢ao sendo dada as praticas
de comunica¢do interna, que podem contribuir para a promocdo da qualidade nas
organizacdes. Todo esfor¢o para a melhoria da qualidade requer a participacdo de
funcionarios comprometidos com esse propodsito. Contudo, para se tornarem comprometidos
com a entrega de produtos e servigos de qualidade, os membros de uma organizagdo precisam
receber informagdes, que lhes permitam entender e aceitar seus papéis individuais e coletivos
nesse processo, exigindo, portanto, comunicagdo. A presente pesquisa busca a compreensao
de como a comunicagdo interna pode ser utilizada como um instrumento de promocdo da
qualidade. A investigacado realizada foi conduzida através do método estudo de caso, contando
com a contribuicdo de uma empresa global de comunicagdo, considerada uma das referéncias
mundiais em gestdo da qualidade. Os resultados alcangados permitiram a identificacdo e a
proposicdo de um conjunto de fatores a serem considerados pelas organizacdes, como
determinantes para a efetiva utilizagdo da comunicag¢do interna como um instrumento de

promogao da qualidade.

Palavras-chave: comunicagio interna, qualidade, promogao da qualidade



ABSTRACT

Quality has been considered one of the most important dimensions of competitiveness and a
condition to organizations survival. Despite the large adoption of the main quality
management systems and standards, there has been given little attention to internal
communication practices which may contribute to the organizations quality promotion. Any
kind of effort to improving the quality requires committed employees participation. However,
to become committed to the delivery of good quality products and services, organizations
members must receive information that enable the understanding and the acceptation of their
individual and collective roles in this process. The research seeks the comprehension of how
internal communication can be utilized as a quality promotion instrument. The investigation
was conducted through the case research method with the contribution of a global
communication company which is considered a benchmark in quality management. The
reached results enabled the identification and the proposition of combined determinants
factors to be considered in the use of internal communication as a quality promotion

instrument.

Key- words: internal communication, quality, quality promotion



1 Introducao

Os ambientes competitivos contemporaneos apresentam tragos que se convertem em
fortes razdes para o foco na qualidade: consumidores mais informados e exigentes,
competicdo acirrada e globalizada, recursos naturais escassos, entre outras. Para Feurer &
Chaharbaghi (1996), a velocidade com a qual esses ambientes vém se transformando traz para
as organizacdes um alto grau de incerteza, que € resultado do crescente nivel de expectativa
dos consumidores, da diluigdo das fronteiras entre os mercados ¢ do incessante movimento
em dire¢do a concorréncia global.

Lobato (2002) declara que os consumidores estdo cada vez mais orientados para a
busca da qualidade, observando intuitivamente as vantagens e desvantagens que poderdo
auferir na escolha de um ou de outro produto. Segundo Prahalad & Ramaswamy (2004), um
novo perfil de consumidor emerge com o século XXI, envolto com intimeras oportunidades:

a) Acesso a informa¢do — com acesso, sem precedentes, a uma vasta gama de
informacgdes, o consumidor de hoje pode tomar decisdes de forma mais consciente;

b) Visdo global — informagdes sobre produtos, tecnologias, performances e precos,
praticados por empresas do mundo inteiro, estdo disponiveis para os consumidores,
mudando também as regras de competi¢do entre as organizagoes;

c) Rede de relacionamentos — surgem comunidades de consumidores, através das
quais os individuos partilham idéias e sentimentos, independentemente de barreiras
geograficas e sociais. Essas redes de relacionamentos entre consumidores estdo
revolucionando os mercados emergentes e transformando os ja estabelecidos;

d) Experimentacdo — através da Internet, os consumidores, agora, também podem
experimentar e até participar do desenvolvimento de produtos, especialmente os
digitais;

e) Ativismo — cada vez mais, as pessoas tém entrado em contato com as empresas
para opinar sobre seus produtos e servigos, mesmo quando ndo solicitadas,
perpetuando, assim, o ativismo dos consumidores.

Prahalad & Ramaswamy (2004) acrescentam que as recentes mudancas ocorridas no
perfil do consumidor, impactam principalmente o seu papel frente as organizagdes.
Procurando exercitar a sua influéncia, o consumidor agora co-participa do processo de criacao
de valor, fato que também exige que o foco da qualidade seja diferente. A qualidade que, em
seus modelos tradicionais, estava focada nos processos internos € no que as organizagdes

tinham para oferecer, agora deve expandir esse foco para as interagdes empresa/cliente. Em
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consonancia com essa perspectiva, Lobato (2002) afirma que a interatividade, que hoje
permite ao consumidor manifestar suas opinides e desejos € que faz com que as empresas
procurem se adaptar as necessidades dos individuos, e ndo o contrario, exige que as
estratégias organizacionais sejam centradas na qualidade. Em mercados cada vez mais
complexos, ndo existe outro caminho, se ndo o de adotar procedimentos orientados para a
qualidade, conclui o autor.

Paralelamente & moderna dindmica existente entre organizagdes € consumidores, o
acirramento da concorréncia e a abrangéncia global da maioria dos mercados atuais também
colocam a gestdo da qualidade no centro das atengdes. De acordo com Tan et al.(2000), a
intensa competicdo global tem obrigado muitas empresas a reverem suas praticas,
examinando suas prioridades estratégicas e reconhecendo a necessidade de melhorar a
qualidade de seus processos e produtos. Mersha (2000) acrescenta que muitas empresas de
classe mundial fazem da qualidade uma poderosa e estratégica arma para fortalecer sua
posi¢do competitiva. Para Kumar et al.(1999), a competigdo internacional e a globalizagido
trouxeram uma grande énfase a novas dimensdes de competitividade: qualidade, flexibilidade
e agilidade. Esses autores consideram ainda que a qualidade ¢ a dimens3o que impacta mais
intensamente a competitividade das organizagdes.

Em resposta as diversas pressdes por maior competitividade, cresce progressivamente
o nimero de organizagdes de diferentes setores, que vém adotando os principais sistemas e
modelos de gestdo da qualidade utilizados no mundo (MOHR-JACKSON, 1998; NAVEH &
MARCUS, 2005; PINTO et al; 2006; STEVENSON & BARNES, 2002). No entanto, a
adocdo desses sistemas e modelos, bem como qualquer esfor¢co para a melhoria da qualidade
nas organizacdes, depende, entre outros fatores, do comprometimento de seus funcionérios,
desde a alta lideranga até os individuos da base hierarquica. Jackson (2004) aponta o
comprometimento dos funcionarios como um componente critico para qualquer tipo de
programa de gestdo pela qualidade total. Abordando o processo de implementacdo de
programas de gestdo da qualidade, Laszlo (1998) propde o modelo dos 3 C’s —
comprometimento, custos e cultura — fatores considerados pelo autor como determinantes
para o sucesso de tais programas. De acordo com Palmer & Wilson (1995), o
comprometimento requerido para o sucesso da gestdo pela qualidade total, deve ser
inicialmente promovido na alta lideranca para entdo ser disseminado em todos os outros
niveis de uma organizacdo. Esses autores também propdem um modelo, em que o

comprometimento ¢ o fator que deve direcionar outros quatro elementos importantes para a
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implementagdo da qualidade total: desenvolvimento de equipes, treinamento, sistemas e
comunicagao.

Thornhill et al. (1996), além de dar destaque a relagdo entre comprometimento e
qualidade, abordam sobre o papel da comunicagdo na conquista desse comprometimento. Para
esses autores, a comunicagdo tem sido vista como um elemento chave, entre as estratégias
organizacionais utilizadas para promover o comprometimento com a qualidade. Troutt et al.
(1995) enfatizam que o processo de melhoria da qualidade, como um todo, come¢a na
comunicac¢ao com os funcionarios.

Para que os funcionarios de uma organizagdo se tornem comprometidos com a entrega
de produtos e servigos de qualidade, precisam receber informacdes que lhes permitam
compreender e aceitar seus papéis individuais e coletivos nesse processo, revelando ser
essencial a fungdo da comunicacdo interna como um instrumento de promog¢ao da qualidade.

A promog¢ao da qualidade, no contexto desta pesquisa, significa o incentivo de uma
atitude favoravel, por parte das pessoas de uma organizagdo, em relagdo a qualidade,
conquistando acima de tudo o seu comprometimento com ela. O sentido da palavra promogao
surge de uma analogia feita com o termo composto promocional, utilizado na teoria do
marketing para se referir ao conjunto de instrumentos através dos quais uma empresa
promove ou faz a comunicagao de seus produtos ou servigos (KOTLER, 1998).

Partindo da premissa de que a promog¢do da qualidade ¢ um processo que requer

comunicagdo, foram delineados os objetivos dessa pesquisa.

1.1 Objetivos da pesquisa

Entre os fatores que podem contribuir para a promocao da qualidade nas organizagdes,
a comunicac¢do interna foi escolhida como elemento de destaque para o desenvolvimento
desse estudo. A comunica¢do interna ¢ definida por Inkotte (2000) como a utilizacdo de
métodos, técnicas, recursos € meios para uma empresa dirigir-se e tornar-se receptiva ao seu
publico interno, sendo também considerada o principal instrumento de endomarketing
(BRUM, 2005). Assim, o objetivo principal estabelecido para esta pesquisa ¢ o de
compreender como a comunicagao interna pode ser utilizada como um instrumento de
promocao da qualidade nas organizacoes.

Considerando o método adotado para o desenvolvimento desta pesquisa, o estudo de
caso, alguns objetivos especificos também foram definidos para que, conjuntamente,
pudessem auxiliar no alcance do objetivo principal. Portanto, os objetivos especificos desta

pesquisa sao:
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e Destacar a relevancia da comunicacgdo interna como um instrumento de promocao
da qualidade nas organizacoes;

e Entender a dindmica existente entre a comunicacao interna e a gestao da qualidade,
na empresa estudada;

e Verificar a contribui¢do da comunicagéo interna como um instrumento de promocao

da qualidade.

1.2 Justificativa

O alto nivel de expectativas de um novo perfil de consumidor (LOBATO, 2002;
PRAHALAD & RAMASWAMY, 2004), a intensificacdo da concorréncia e o carater
globalizado dos mercados contemporaneos (FEURER & CHAHARBAGHI, 1996; KUMAR
et al; 1999; MERSHA, 2000; TAN et al; 2000) sdo os elementos que apontam, de forma mais
evidente, para a necessidade de um foco estratégico na qualidade, por parte das organizagoes.
Mobilizando-se nesse sentido, muitas empresas passaram a rever suas praticas, em um esfor¢o
de melhorar a qualidade de seus produtos e servigos, especialmente através da adogdo dos
principais sistemas e modelos de gestdo, mundialmente reconhecidos (MOHR-JACKSON,
1998; NAVEH & MARCUS, 2005; PINTO et al; 2006; STEVENSON & BARNES, 2002).

Qualquer iniciativa para a melhoria da qualidade, no entanto, exige a participagdo de
funcionarios comprometidos com este propdsito. O compromisso com a qualidade, exigido
inicialmente das liderangas, deve também ser incentivado entre todos os individuos de uma
organizagdo, desafio que demanda esfor¢os de comunicagdo (PALMER & WILSON, 1995;
THORNHILL et al; 1996; TROUTT et al; 1995). A comunicagdo que se estabelece entre uma
organizacdo e seus funcionarios, também conhecida como comunica¢do interna, pode ser
considerada, portanto, um dos requisitos para a conquista do comprometimento com a
qualidade ou, ainda, um instrumento de promog¢ao da qualidade.

Embora a comunicagdo interna ja seja um elemento previsto, direta ou indiretamente,
pelos principais sistemas e modelos de gestdo da qualidade, tais como a série ISO
(International Organization for Standardization) 9000 e o Modelo de Exceléncia da Gestao,
da Fundag¢do Nacional da Qualidade, seu destaque como um instrumento de promoc¢do da
qualidade ainda merece investigacdes mais profundas, justificando assim o tema proposto

para esta pesquisa.
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1.3 Limitacdes da pesquisa

O principal fator limitante desta pesquisa estd relacionado a politica de
confidencialidade da organizacdo estudada. Para que fossem respeitados os limites
estabelecidos pela empresa, quanto a publicagdo de certas informagdes, algumas das fontes de
evidéncias utilizadas na pesquisa, tais como edigdes de seu jornal interno, o plano anual de
comunicac¢do interna, apresentacdes e outros documentos, ndo puderam ser anexados neste
trabalho.

Considerando também que esta pesquisa fora conduzida através de uma abordagem
qualitativa e de um caso Unico, faz-se necessario ressaltar que as conclusdes alcancadas se
limitam ao contexto da realidade da organiza¢do estudada, permitindo, de acordo com a

perspectiva de Yin (2005), apenas generalizagdes analiticas e ndo estatisticas.

1.4 Estrutura do trabalho

Além deste capitulo introdutdrio, que contextualiza a pesquisa, apresenta e justifica
seus objetivos e considera suas limitagdes, a estrutura do trabalho ¢ também composta por
quatro outros capitulos.

Com base na literatura cientifica, o segundo capitulo traca um referencial teorico que
explora os temas diretamente relacionados a proposta da pesquisa, com destaque para a
comunicagdo interna e para a qualidade.

O terceiro capitulo evidencia a metodologia de pesquisa utilizada. Descreve, em
especial, as etapas que direcionaram o estudo de caso desenvolvido.

A descricdio do caso investigado, feita através da apresentacdo das evidéncias
coletadas, bem como a andlise dos resultados da pesquisa, compdem o quarto capitulo do
trabalho.

O quinto e ultimo capitulo apresenta as conclusdes da pesquisa, buscando responder a

questao inicial proposta e relatar o alcance dos objetivos pré-estabelecidos.
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2 Referencial tedrico

Devido a influéncia de ambientes econdomicos cada vez mais globalizados e seletivos,
a pratica da qualidade tem se tornado um imperativo de sobrevivéncia e de competitividade,
para organizagdes de todos os setores. Segundo Yavas (1995), apenas as empresas
comprometidas com a qualidade e direcionadas pelas expectativas de seus clientes podem
sobreviver no longo prazo. Este autor também considera que a énfase na qualidade ¢ traduzida
no posicionamento competitivo de uma organizagao, no contexto global.

Como reflexo dessa nova realidade, € possivel constatar, entre organiza¢cdes nacionais
e multinacionais, uma atitude cada vez mais favoravel em relagdo a gestdo da qualidade e uma
crescente adesdo a suas principais filosofias, sistemas e modelos. A Gestdo pela Qualidade
Total (Total Quality Management — TQM), o conjunto de normas ISO (International
Organization for Standardization) 9000, os critérios das mais importantes premiagdes de
qualidade existentes no Brasil e no mundo, entre outros modelos, estdo sendo amplamente
adotados por diversas organizagdes (MOHR-JACKSON, 1998; NAVEH & MARCUS, 2005;
PINTO et al; 2006; STEVENSON & BARNES, 2002), no intuito de conquistar uma gestao
mais efetiva de seus processos relativos a qualidade e de entregar aos seus clientes produtos e
servigos agregados de maior valor e provedores de maior satisfacao.

Apesar do reconhecimento macigo da utilidade dos sistemas e modelos de gestdo da
qualidade e de seus beneficios potenciais, nem todas as empresas, que os tém adotado,
declaram estar usufruindo plenamente de tais beneficios, tendo alcancado resultados aquém
de suas expectativas (BERGQUIST et al; 2005; CORDEIRO, 2004). Uma das possiveis
razdes para o insucesso, total ou parcial, das iniciativas de gestdo da qualidade implementadas
nas organizagdes, ¢ a pouca atengdo comumente dada aos processos de comunicac¢do interna
necessarios ndo somente a sua efetiva condug¢do, mas também a sua promogao perante 0s
funcionarios. Ferreira (2004) afirma que, se um programa de qualidade depende da
participagdo dos funcionérios, ndo pode prosperar sem uma comunica¢do eficiente com o
publico interno.

Este capitulo busca justificar, com base na literatura cientifica, a relevancia da
comunicac¢do interna como instrumento de promoc¢ao da qualidade dentro das organizagdes.
Com este proposito, traca um referencial tedrico que busca, primeiramente, esclarecer que a
comunicac¢do organizacional ¢ um dos pilares do composto de marketing (KOTLER, 1998).
Em seguida, além de apresentar os principais fundamentos do marketing, evidencia a

aplicagdo de seus conceitos no ambiente interno das organizagdes — pratica que, no Brasil, ¢
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chamada de endomarketing - e o papel da comunicag@o nesse processo. Finalmente, destaca a
comunica¢do interna como um instrumento essencial para se promover a qualidade nas

organizagoes.

2.1 Comunicacao organizacional

Embora a comunicagdo seja um fendomeno tdo natural e inerente ao ser humano,
percebe-se em torno dela um verdadeiro paradoxo. Se, por um lado, trata-se de um tema
multidisciplinar e que incentiva estudos em diversas areas cientificas, por outro, acaba sendo,
na pratica, negligenciada por alguns sistemas gerenciais, devido a propria naturalidade com
que acontece entre os individuos dentro de uma organizagao.

Segundo Bordenave (1994), ¢ através da comunica¢do que as pessoas compartilham
experiéncias, idéias e sentimentos. Relacionando-se como seres interdependentes, os
individuos influenciam-se mutuamente e, juntos, modificam a realidade onde estdo inseridos.
Sem a comunicagdo, cada ser humano seria um mundo fechado em si mesmo, acrescenta
aquele autor. Inkotte (2000) argumenta que a vida em grupo, indispensavel ao ser humano, sé
se realiza por intermédio de uma comunicacdo plena. Para Ferreira (2004), embora a
importancia da comunicacdo seja inegavel para muitos, ela ¢ vista pelas pessoas como um
processo automatico, que muitas vezes parece dispensar qualquer preocupagdo a seu respeito.

De acordo com Kotler (1998), o processo de comunicacdo pode ser compreendido através
do modelo ilustrado na figura 2.1, sendo composto pelos seguintes elementos:
a) Emissor e Receptor — representam, respectivamente, aquele que emite e aquele que
recebe a mensagem. Sao considerados os dois elementos principais da comunicagao;
b) Mensagem e Midia — s3o considerados instrumentos de comunica¢do, sendo a

mensagem aquilo que se quer comunicar, ¢ a midia, o0 meio através do qual se faz a

comunicac¢do. O emissor deve transmitir suas mensagens através de midias eficientes,

que possam atingir a audiéncia-alvo da melhor maneira possivel;

¢) Codificagdo, Decodificacdo, Resposta e Feedback — sdo as fungdes principais da
comunicac¢do. Para que uma mensagem seja eficaz, o processo de codificagdo, feito
pelo emissor, deve ser coerente com o processo de decodificagdo do receptor. Dessa
forma, a mensagem deve ser elaborada através de codigos ou sinais que sejam
familiares ao receptor. O emissor, portanto, deve ter clareza sobre que audiéncia
deseja atingir, como se dard a decodificacdo da mensagem e que respostas espera
receber. Canais de feedback devem ser desenvolvidos para que seja possivel ao

emissor, conhecer as respostas geradas pelo receptor;
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d) Ruido — representa tudo aquilo que possa interferir na comunicagdo pretendida; sua
ocorréncia, portanto, deve ser prevista e, se possivel, evitada em meio ao processo de

comunicagao.

Mensagem

Midia

| Codificacio L,::> E)ecodiﬁcagﬁa:>[ Receptor J

.

Figura 2.1 — O processo de comunicagdo (Fonte: Adaptado de Kotler, 1998)

Apesar da aparente simplicidade do modelo sugerido por Kotler (1998), o processo de
comunicagdo pode se tornar significativamente complexo quando observado na rotina diaria
das organizacdes. A escolha do cddigo mais adequado para a transmissdo da mensagem, a
selecdo da midia mais eficaz, a previsdo da resposta do receptor e dos ruidos que podem
interferir naquele processo representam cuidados que nem sempre sdo considerados na pratica
da comunicagado, especialmente no ambiente interno das organizagdes.

Para a gestdo do marketing, a comunicagdo ¢ muito mais do que um tema de
fundamental relevancia. Ela ¢ um dos pilares que sustentam o composto mercadologico.
Kotler (1998) declara que, além de desenvolver um bom produto, definir para ele um preco
atraente e distribui-lo ao seu mercado-alvo, a gestdo do marketing exige que as empresas se
comuniquem efetivamente com seus diversos publicos. Assim, toda organizacdo assume

inevitavelmente o papel de comunicadora e promotora, afirma aquele autor.

2.2 Marketing e comunicacgao

A compreensdo exata do conceito de marketing ainda ¢ restrita e dominada por
poucos, ja que, na cultura popular, sua definicio ¢ diretamente vinculada a idéia de
propaganda. Nao bastasse o uso inadequado daqueles dois conceitos como sindnimos, o
marketing ¢ também freqlientemente associado a percepgdes depreciativas por aqueles que

nao conhecem seus verdadeiros fundamentos. Nesse sentido, Inkotte (2000) enfatiza a
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necessidade de se esclarecer que marketing ndo ¢ propaganda e que ndo se destina a enganar
ou a induzir clientes, mas sim a satisfazer plenamente suas necessidades e desejos.

Muitos s3o os conceitos atribuidos e utilizados por diversos autores para definir o que
¢ marketing, mas Kotler (2000) disponibiliza uma abordagem ampla ao conceitud-lo como um
processo social e gerencial, através do qual individuos e grupos obtém aquilo de que
necessitam e desejam através da criacdo, oferta e troca de produtos, servicos e valores. Em
uma outra abordagem, o marketing ¢ definido como uma funcdo organizacional e um
conjunto de processos para a criagdo, a comunicagdo e a distribuicdo de valores a clientes,
gerenciando as relacdes com os mesmos de forma a beneficiar a organizagao e seus grupos de
interesse (Associacdo Americana de Marketing - American Marketing Association, 2006).

Kotler (2000) esclarece que a gestdo do marketing € o processo de planejar e executar
a concepcao, a precificagdo, a distribuicdo e a promocdo de idéias, produtos e servigos para
criar trocas que satisfacam aos objetivos organizacionais e individuais. E ainda acrescenta
que, em uma versao mais contemporanea e adaptada as diversas questdes sociais, a fungdo do
marketing deve ir além da satisfacdo dos objetivos da organizacdo e dos individuos,
considerando também as necessidades da sociedade.

A partir dessas definicdes, comeca a tornar-se visivel um dos modelos mais
tradicionais da teoria mercadologica, o dos 4 P’s do marketing - produto, preco, praca
(distribui¢do) e promog¢ao (comunicacdo) - elementos que em conjunto formam o composto
de marketing, traducdo da expressao marketing mix no idioma inglés. Gronroos (1994) define
o composto de marketing como um conjunto de varidveis a serem gerenciadas pela fungdo
mercadologica, apontando que sua origem data aproximadamente de 1950, tendo sido
introduzido por Neil Borden e posteriormente adaptado e popularizado por E. Jerome
McCarthy. Defini¢do semelhante ¢ utilizada por Kotler (1998) ao afirmar que o composto de
marketing reiine os instrumentos utilizados pelas empresas para atingir seus objetivos de
marketing. Este autor esclarece que o modelo dos 4 P’s é uma forma de classificagdo dos
inimeros instrumentos que compdem o composto de marketing, cujas varidveis especificas
sdo apresentadas sob cada P, conforme ilustrado na figura 2.2.

Mesmo apresentando criticas a respeito do tradicional modelo dos 4 P’s , Grénroos
(1994) reconhece que, apesar de estar perdendo espaco para novos paradigmas, tal modelo
ainda domina o pensamento, as pesquisas e a pratica mercadolégica.

Dentre os 4 P’s do composto de marketing, a promog¢ao ¢ também definida como
composto promocional ou composto de comunicacdo (KOTLER, 2000), onde esta inserida,

entre outras variaveis, a propaganda. O composto promocional ou composto de comunicagao
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reine todos os modos pelos quais uma empresa busca comunicar-se com seus diversos
publicos. Esses modos de comunica¢do sdo normalmente reunidos em cinco grupos de
destaque: propaganda, promog¢ao de vendas, relagdes publicas e publicidade, venda pessoal e

marketing direto (KOTLER, 1998).

Composto
de Marketing

PRODUTO PRACA
Variedade Canais
Qualidade Cobertura
Design Sortimento
Caracteristicas Localizagdes
Marca Estoque
Embalagem  PRECO PROMOCAO  Transporte
Tamanhos

Servigos Lista de precos Promogéo de vendas
Garantias Descontos Propaganda

Devolugdes  Condigdes Forca de vendas

Prazo de pagamento Relagdes publicas
Termos de crédito ~ Marketing direto

Figura 2.2 — Os 4 P’s do composto de marketing (Fonte: Adaptado de Kotler, 1998)

A propaganda ¢é, portanto, apenas um dos instrumentos do composto de comunicagao
que, por sua vez, faz parte do composto de marketing. Apesar se ser um equivoco, a
compreensdo do conceito de marketing como sinébnimo de propaganda revela o destaque que a
comunica¢do acaba recebendo, na percepcdo das pessoas, entre as variaveis do universo
mercadologico.

Assim como o marketing vem evoluindo significativamente desde que surgiu como
um fendomeno da gestdo de negdcios (GRONROOS, 2006; LINDGREEN et al; 2004),
evoluem com ele os seus modos de comunicagdo. Em resposta as principais tendéncias do

marketing contemporaneo, nem todas com classifica¢des ja uniformizadas entre os autores da
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area, a comunicacdo ganha também novas formas de manifestacdo, adicionadas aquelas do
composto tradicional.

Dentre as novidades do marketing contemporaneo, ¢ possivel citar termos como
marketing de servicos, marketing de relacionamento, marketing B2B (Business to Business —
Negocio para Negdcio), entre outros (GRONROOS, 2006).

Com o advento do endomarketing, por exemplo, a comunicagdo existente entre uma
empresa e seus funciondrios passou a ser um fator critico de sucesso, requerendo o uso de
técnicas e instrumentos especificos. Susin (2003) coloca que a comunicacao ¢ um dos fatores
mais importantes a ser considerado em qualquer programa de endomarketing e traz reflexos
imediatos e profundos no relacionamento entre uma empresa e seus colaboradores.

Para comunicar-se com o publico interno sobre diversos temas e para obter dele o
comprometimento com os objetivos organizacionais, a comunicagdo ndo apenas ganhou maior
relevancia, como também uma vasta gama de canais para transmissdo de mensagens, fato que
se tornou possivel com o avango continuo das tecnologias da informagdo. Sobre essas novas
oportunidades de manifestacdo, Brum (2005) argumenta que, apesar dos meios interativos e
eletronicos estarem transformando a comunicagdo empresa/funciondrios, ¢ nas agdes e
instrumentos mais simples que o publico interno encontra o estimulo necessario para realizar

um bom trabalho.

2.3 Marketing interno, endomarketing e comunicacéo interna

Constata-se, em relagdo aos termos marketing interno ¢ endomarketing, que ainda
existe certa divergéncia teorica tanto na literatura internacional quanto na nacional. No que se
refere as obras internacionais, Ballantyne (2000) argumenta que existe ambigiiidade em torno
do conceito de marketing interno, apontando a inexisténcia de um modelo conceitual padrao.
Em relag@o aos autores nacionais que abordam o tema endomarketing, Inkotte (2000) conclui
que a auséncia de uma uniformidade tedrica torna dificil uma andlise comparativa entre suas
obras.

Na literatura internacional, ¢ possivel identificar duas correntes de abordagens
diferenciadas em relagdo ao conceito de marketing interno. A primeira delas adota como
significado do termo a difusdo da orientagdo de marketing para todos os individuos de uma
organizacdo. Ja a segunda, o conceitua como um conjunto de a¢gdes de marketing voltadas ao
publico interno de uma organizacdo, no intuito de conseguir de seus funcionarios o
comprometimento com os objetivos organizacionais, sejam estes relacionados ou ndo as

metas especificas de marketing.
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Adotando a primeira linha de pensamento, Gronroos (1994) coloca que o marketing
interno vem da necessidade de garantir suporte as pessoas da organizacdo que, embora nao
sejam diretamente ligadas as fun¢des de marketing, podem ser preparadas e informadas para
assumir essa orientacdo, no intuito de melhor atender aos clientes. Ele coloca que, se
negligenciado o marketing interno, falhard também o marketing voltado ao cliente externo.
Para Kotler (2000), o marketing interno deve preceder o marketing externo. O autor esclarece
que o marketing externo ¢ direcionado as pessoas que estdo fora da empresa, enquanto o
marketing interno envolve o processo de contratar, treinar € motivar funcionarios habilidosos
em servir bem aos clientes, numa perspectiva orientada para o marketing.

Com base no segundo tipo de abordagem, Mudie (2003) coloca que a idéia principal
do marketing interno ¢ a de que os funcionarios de uma organizagdo, ao serem tratados como
clientes, tornam-se mais comprometidos, cooperativos e entusiasmados. Mas acrescenta que a
discrepancia entre esse pensamento central do marketing interno e a realidade dos ambientes
de trabalho ainda ndo foram explicadas. A defini¢do de marketing interno, em que se baseia
esse autor, assemelha-se com a apresentada pela Associacdo Americana de Marketing
(American Marketing Association, 2006), que o define como “marketing voltado aos
funcionarios de uma organizagdo para garantir que eles adotem de forma efetiva os programas
e politicas organizacionais desejados”.

Entre as obras nacionais, o tema marketing interno ¢ freqlientemente abordado com o
uso da palavra endomarketing, jungdo do prefixo de origem grega endo, que quer dizer “agdo
ou movimento para dentro” (BRUM, 2005), com a palavra marketing, que ja pode ser
considerada, apesar da origem no idioma inglés, como um neologismo da lingua portuguesa,
por fazer parte do vocabulario trivial das pessoas. Para Inkotte (2000), no entanto, ¢
necessario fazer uma distingdo entre os conceitos de marketing interno e de endomarketing. O
autor esclarece que, através do marketing interno, a empresa mobiliza seus funciondrios para
encantar o cliente externo, enquanto através do endomarketing a empresa é o proprio
“produto”, que precisa ser sempre melhorado para encantar o cliente interno.

A palavra endomarketing ganhou o status de marca registrada pelo INPI (Instituto
Nacional de Propriedade Industrial) no ano de 1995, garantida a uma empresa brasileira de
consultoria na area. Tal registro, no entanto, ndo impediu que o termo pudesse ser utilizado
em obra cientifica ou literaria, como estipula a Lei n° 9.279, em seu artigo 132, inciso IV
(INKOTTE, 2000). Dessa forma, o uso do termo endomarketing tornou-se popular para os

autores nacionais, embora sob diferentes perspectivas.
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Para Vasconcelos (2004), o conceito de endomarketing ainda nao alcangou
reconhecimento suficiente, provavelmente em razao da escassa literatura sobre o assunto, até
mesmo no campo académico. Ao fazer um estudo comparativo entre os principais autores
brasileiros, Inkotte (2000) observa que as abordagens apresentadas ndo caracterizam o
endomarketing como uma disciplina autonoma. A pouca uniformidade conceitual existente,
segundo o autor, reside nos diferentes métodos e pontos de vista com que o tema ¢
desenvolvido, ora com base nos fundamentos do marketing, ora nos principios da gestdo de
recursos humanos e freqiientemente nas teorias da comunicagao.

De fato, sob a perspectiva de Brum (2005), destaca-se a importancia relativa que a
comunicacdo recebe como instrumento para o alcance dos objetivos atribuidos ao
endomarketing. Embora concordando com a visdo ampliada de que “tudo que é feito no
sentido de uma maior aproximag¢do empresa/funciondrio, do programa mais sofisticado ao
mais simples, estd inserido no contexto do endomarketing”, essa autora coloca que a
verdadeira motivacdo de quem faz o dia-a-dia da empresa é conquistada através da
comunicagao.

J& na abordagem de Cerqueira (2005), constata-se a influéncia de uma visdo voltada
aos aspectos comportamentais da gestdo de recursos humanos. Para este autor, o
endomarketing estabelece uma base motivacional para o comprometimento das pessoas em
relagdo aos sistemas organizacionais. Seu foco deve estar na difusdo de uma linguagem
cultural propria e homogénea entre todos, independente de nivel hierarquico. A base dessa
linguagem estd em valores que constituem os paradigmas do comportamento individual e
coletivo, na busca de melhores indices de produtividade e qualidade. Qualquer projeto de
endomarketing estabelece um forte componente de comunicacdo integrada em dois sentidos:
a) institui uma base de relacionamento interpessoal, que desenvolve a auto-estima das
pessoas; b) facilita a pratica da empatia e da afetividade. Sob tal perspectiva, o autor define
endomarketing como:

Projetos e agdes que uma empresa deve empreender para consolidar a base cultural
do comprometimento dos seus funcionarios com o desenvolvimento das suas
diversas tecnologias, visando:

e apratica dos valores estabelecidos como base da nova cultura;

e amanutencdo de um clima ideal de valorizacao e reconhecimento das pessoas;

e aobtencdo de indices maiores de produtividade e qualidade, com a conseqiiente
redugdo de custos;

e 0 cstabelecimento de canais adequados de comunicagdo interpessoal, que
permitirdo a eliminag@o de conflitos e insatisfacdes que possam afetar o sistema
organizacional;

e amelhoria do relacionamento interpessoal;

e 0 estabelecimento da administragdo participativa;

e aimplantagdo de a¢des gerenciais preventivas (CERQUEIRA, 2005).
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A definigdo de endomarketing, apresentada por Inkotte (2000), revela um ponto
comum encontrado entre autores nacionais. Para ele, a utilizagdo de instrumentos e conceitos
do marketing voltados para o publico interno de uma organizagao ¢ a definicdo que melhor se
encaixa como significado daquele termo. Tal definicdo coincide com a utilizada pela
Associagdo Americana de Marketing (American Marketing Association, 2006), em seu
conceito de marketing interno.

Outra convergéncia encontrada na literatura nacional ¢ a idéia da comunicag¢a@o interna
como um dos instrumentos indispensaveis ao endomarketing. Segundo Mattos (2001), a
comunicac¢do interna ¢ uma ferramenta para a informacao, satisfacdo e motivagdo do cliente
interno e que, conseqiientemente, tem uma grande contribuicdo na conquista do cliente
externo. A opinido do publico interno tem grande influéncia nas opinides do publico externo,
acrescenta o autor. Inkotte (2000) compara a comunicagdo interna a ponta de um iceberg, a
parte mais visivel de um programa de endomarketing. Para Brum (2005), sendo a informagao
o produto da comunicacdo interna, ¢ também a maior estratégia de aproximacdo entre uma
empresa e seus funciondrios. Ela afirma que, por maiores que sejam os beneficios e incentivos
oferecidos ao publico interno, sem uma informagao bem trabalhada, ndo existem funcionarios
motivados.

A importancia da comunicagdo interna também ¢ enfatizada entre os autores
internacionais. Kitchen e Daly (2002) colocam que, na medida em que as organizacdes estao
mais focadas em manter a forca de trabalho motivada e efetiva, elas hoje t€ém necessariamente
que pensar em como se comunicar com seus funciondrios, o que normalmente ¢ feito através
de programas de comunicacdo interna. Alertam, no entanto, para a necessidade de se
estudarem diferentes abordagens de comunicacdo interna, considerando fatores como tipo e
tamanho da organizacdo, cultura organizacional, estilo gerencial, recursos financeiros e
humanos, e a volatilidade ou estabilidade do ambiente de negdcios. Peters e Fletcher (2004)
sustentam o principio de que a comunicagdo interna estd intimamente ligada e possui uma
forte influéncia na comunicacdo externa com clientes, fornecedores e parceiros. Kitchen &
Daly (2002) vao além ao afirmarem que as gestdes da comunicacdo interna, do conhecimento
e dos funciondrios j& podem ser identificadas como instrumentais de sobrevivéncia e

crescimento das organizacdes.

2.3.1 Comunicagao interna como um instrumento de endomarketing
Os mecanismos comumente utilizados pelas organizagdes, no sentido de motivar seus

funcionarios e de tornd-los mais comprometidos, sdo diversos e vdo desde a adogdo de
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politicas de remuneragdo competitivas até programas de recompensas para performances de
destaque. Recentemente, no entanto, a comunicagdo interna também tem sido reconhecida
como elemento decisivo para a conquista de tal comprometimento.

Segundo Thornhill et al. (1996), toda organizac¢do busca implicita ou explicitamente o
comprometimento de seus funciondrios e um dos caminhos para alcangar tal objetivo ¢ a
comunica¢do interna. A investigacdo realizada por esses autores revela que existe uma
significativa relacdo entre a forma com que uma organizacdo lida e se comunica com seus
funcionarios e as atitudes ou o comprometimento destes, em relagdo a mesma. Outras
constatagdes importantes ganham destaque na pesquisa de Thornhill et al. (1996):

a) Uma comunicagcdo aberta, interativa, persuasiva, coordenada e integrada com

outras politicas de recursos humanos ¢ a mais adequada para promover a
identificacdo e o comprometimento dos funciondrios em relagdo a organizagao;

b) Diferentes grupos de funciondrios possuem necessidades e consideragdes distintas

sobre uma comunicagao efetiva. Esse fator vai interferir tanto no desenvolvimento
quanto na distribuicdo da comunicagdo realizada com os funciondrios para o
alcance de um maior comprometimento;

¢) A comunicagdo efetiva deve ter consisténcia e credibilidade. Essa tiltima dimensao

deve surgir da relagdo entre as estratégias de comunicacdo e o comportamento
gerencial como um todo.

Para Mattos (2001), apenas tendo acesso aos objetivos da empresa, através da
comunicac¢do, o funciondrio poderd se comprometer com ela. Brum (2005) ressalta que o
melhor caminho para a motivagdo ¢ a capacidade que algumas organizagdes tém de passar aos
seus funcionarios mensagens inspiradoras e coerentes, que os ajudem a adotar uma atitude
positiva em relacdo a empresa em que trabalham. De acordo com a autora, a motivagao requer
um alimento - sem o qual ela ndo acontece - que ¢ a informagdo, produto da comunicagao
interna. Produto que, segundo Ferreira (2004), ¢ altamente perecivel e volatil, precisando ser
sempre oportuno, de percepcao rapida, de compreensdo facil e de utilidade imediata, para que
nao perca seu “prazo de validade”. Aparicio (2006) destaca que, para ser democratizada e
socializada, a informacdo necessita de recursos adequados que a fagam chegar ao alcance e
ser utilizada por todos. E acrescenta que esses recursos precisam ser constantemente
melhorados para que a informagdo circule de forma adequada, mediante as necessidades de
seus diferentes usuarios.

Para Brum (2005), se a informacdo ndo ¢ transmitida através de canais e instrumentos

oficiais de comunicagdo interna, mas repassada de individuo para individuo, ela sofre
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alteragdes cumulativas ao longo do caminho percorrido, gerando um fendmeno prejudicial e
indesejado conhecido como entropia de informacdo. Tal fendmeno pode gerar entre os
funciondrios uma opinido negativa e contraria aos objetivos da empresa, cabendo as
organizacdes trabalhar para que ele ndo aconteca, desenvolvendo e gerenciando, para tanto,
suas a¢des de comunicacdo interna. Confirmando tal argumentacdo, Ferreira (2004) alerta
para o fato de que, na auséncia de informagdo confiavel e institucionalizada, difunde-se um
processo especulativo na corporagdo, cuja funcido ¢ produzir informagdes que satisfagam a
curiosidade dos funcionarios. Susin (2003) acrescenta que, em um programa de comunica¢ao
interna faz-se necessario levar em conta a clareza, a objetividade e o foco da mensagem que
se quer transmitir, bem como criar mecanismos de controle para checar se o que foi
comunicado pelo emissor obteve perfeita compreensdo por parte dos receptores, de modo a
evitar distor¢des e confusdes em todo o grupo de funcionarios.

A relevancia da comunicacao interna ¢ incontestada pela maioria dos autores nacionais
e internacionais, sendo uma idéia ainda mais enfatica na abordagem de Hemais (2005), ao
afirmar que o sucesso de uma empresa depende, no longo prazo, do nivel de prioridade
atribuida a comunicagdo interna. Segundo esse autor, ela deve ser vista como um meio de
estimular a criatividade, atua como um instrumento poderoso para mudangas organizacionais
e como um catalisador para levar a empresa adiante.

Exercendo um papel de destaque em um programa de endomarketing, a comunicagao
interna deve ser coerente com o conceito central definido na fase de planejamento daquele
programa. Segundo Brum (2005), um programa de endomarketing ¢ “um conjunto de agdes e
instrumentos criados, produzidos e distribuidos com o objetivo de informar, integrar e
encantar o publico interno”. As principais fases do planejamento de um programa de
endomarketing, segundo a autora, sdo:

a) Pesquisa e diagndstico — executa-se, junto aos funcionarios, uma pesquisa de clima
para se chegar a um diagndstico honesto que forneca diretrizes para o plano de
endomarketing a ser executado;

b) Defini¢do da meta global — define-se o que a organizagdo realmente pretende com o
programa de endomarketing, sob o formato de uma meta clara que sirva de alicerce
para o trabalho da comunicacao interna;

c¢) Criacao dos icones de comunicagdo interna — cria-se o slogan do programa (uma frase
que esclareca o desafio a ser enfrentado pelo publico interno e que passe a mensagem
de compartilhamento de idéias) e, opcionalmente, podem ser também criados um

personagem ou uma marca para 0 meSmo,
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d) Divisdo do publico interno — os principais segmentos da organizacao sao identificados
para que sejam utilizados instrumentos especificos para cada um deles, de forma que
as mensagens sejam eficientemente assimiladas e as responsabilidades esclarecidas;

e) O programa propriamente dito — decide-se sobre os instrumentos que serdo utilizados
para operar o processo da comunicacdo, determina-se o contetido das mensagens que
serdo transmitidas, criam-se os materiais e planejam-se as suas formas de distribuigao;

f) Lancamento do programa — definem-se a melhor ocasido e a melhor maneira para se
lancar o programa, sempre contando com a presenga da presidéncia ou de
representantes de alto nivel da escala hierarquica para dar sustentacdo a idéia que sera
“vendida”.

A efetividade da comunicacdo interna ¢ especialmente requerida em cenarios de mudanga,
que sdo frequentemente vivenciados pelas organizacdes (HEMAIS, 2005; KITCHEN &
DALY, 2002; MATTOS, 2001). As pessoas de uma empresa devem ser encorajadas a
participar das mudancas e melhorias dos processos. Essa participagdo requer a
conscientizacdo dos funciondrios, por meio de treinamentos, palestras, campanhas de
incentivo, comunicacdo interna € monitoramento por parte dos gestores, no dia a dia
(ROCHA, 2007).

Além das situagdes de mudanga, Brum (2005) acrescenta que a comunicagdo interna
também ¢ importante nos momentos em que novos desafios sdo langados aos funcionarios
como, por exemplo, quando uma empresa decide conquistar uma certificagdo de qualidade.
Para que uma organizacdo repasse ao seu publico interno as informagdes necessarias para o
sucesso de novos desafios ou processos de mudanga, a autora coloca que as iniciativas de
endomarketing e de comunicagdo interna devem ser sistematicas e integradas por um mesmo
conceito ou slogan, isto ¢, uma mensagem central.

Diversos sdo os veiculos de comunicagdo interna sugeridos por Brum (2005): manuais e
videos de integragdo a empresa, folhetos de acompanhamento do programa de endomarketing,
manuais técnicos e educativos, revistas corporativas, jornal interno, jornal de parede, cartazes
motivacionais e informativos, painéis, tele e video conferéncias, radio interna, entre outros.

Inkotte (2000), ao apontar a comunica¢do interna como o elemento mais importante
dentro de um programa de endomarketing, chama a atengdo para o fato de que seus
instrumentos ainda priorizam uma comunica¢do descendente, isto ¢, que ¢ emitida dos niveis
hierarquicos superiores para os mais baixos. Este autor coloca que, na direcdo inversa, os
instrumentos ainda sdo restritos e supde que caberd as novas tecnologias da informacao

disponibilizar meios para mudar tal desequilibrio. Completa sua argumentacdo dizendo que o
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importante nas relagdes promovidas pelo endomarketing e, conseqiientemente, pela
comunica¢do interna, ¢ que a origem e o fim das mensagens estejam situados entre os

individuos membros da organizagao.

2.3.2 O publico interno

No contexto do endomarketing e da comunicagdo interna, € comum o uso, por parte de
autores nacionais e internacionais, das expressdes publico interno e cliente interno, para
designar os funcionarios de uma organizag¢ao. Segundo Inkotte (2000), os dois termos, embora
sejam normalmente utilizados para a indicagdo do mesmo grupo de individuos - os
funcionarios - possuem significados diferentes. Assim, o publico interno representa aqueles
para os quais serdo destinadas as mensagens transmitidas em uma a¢do de comunicagdo
interna. Ja os clientes internos sdo todos os funciondrios, para quem se oferece o “produto-
empresa”, com suas oportunidades.

Questionando a legitimidade do uso da palavra cliente, para falar dos funcionarios de
uma organizagdo, Mudie (2003) argumenta que tal transposi¢cdo ¢ inadequada, pois a realidade
vivida nas empresas nao traduz a esséncia do que, tradicionalmente, entendemos por cliente.

Para Naudé¢ et al. (2003), na medida em que os conceitos do marketing passam a ser
adaptados e direcionados para dentro da organizacdo, ¢ necessario introduzir a idéia de que os
funcionarios devem ser vistos como clientes internos. Ahmed et al. (2003) ndo apenas aderem
a indicacdo desses individuos como clientes internos, como também os consideram um grupo
tdo importante quanto os segmentos que vao compor o mercado externo de uma empresa.
Juran (1994) afirma que, embora os funciondrios de uma empresa possam ser considerados
como seus clientes internos, cada um deles esta presente nela em duas posi¢des: a) como um
subordinado; b) como um cidaddo livre. Nesta segunda posicdo, esclarece o autor, o
funcionario ¢ na verdade um cliente externo. Vasconcelos (2004) conclui que, nos dias atuais,
prevalece a convicgdo de que tratar os funcionarios como clientes internos ¢ uma atitude
inteligente, socialmente responsavel e a melhor maneira de se reter o capital humano.

Ao se tratar especificamente da comunicagdo para dentro da empresa, o termo publico
interno parece ser mais adequado para designar o conjunto de funcionarios que fazem parte da
mesma, considerando que, na comunica¢do que ¢ direcionada aos clientes externos, usa-se
normalmente a expressdo publico alvo.

E importante também levar em conta que o conjunto total de funcionarios compde-se
de grupos que se diferenciam em termos de formacdo, fungdes e niveis hierarquicos. Esta

realidade torna necessaria a identificacdo de segmentos distintos do publico interno. Segundo
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Ahmed et al. (2003), a adaptagdo dos instrumentos do marketing tradicional para o interior de
uma empresa, permite a utilizacdo de varios de seus conceitos, entre eles o da segmentagdo de
mercado. De acordo com Hemais (2005), a segmentacdo do mercado interno € necessaria para
verificar as semelhangas entre os funciondrios que compdem cada grupo identificado. Brum
(2005) acredita que a segmentacdo do publico interno ndo deve ser excessiva para que sejam
evitadas dificuldades na implementag¢do dos esfor¢cos de comunicagdo. Assim, a autora sugere
uma segmentacdo com trés camadas hierarquicas distintas:

a) Direcdo — grupo composto pelo presidente e seus diretores, responsaveis por gerar as
informagdes que serdo utilizadas no programa de comunicagdo interna e por definir a
meta global a ser perseguida;

b) Chefias intermedidrias — gerentes e supervisores, responsaveis por transmitir as
mensagens geradas pelo primeiro grupo, agindo como intermediarios entre aquele e a
linha de base. Este grupo, segundo a autora, ¢ o mais importante, pois seus elementos
atuardo como agentes de comunicacdo interna, mas ¢ também o mais dificil de ser
trabalhado, pois ¢ nele que se concentra a inseguranca capaz de gerar descrédito e
boicote;

c) Pessoal de base — todos os funciondrios dos niveis mais baixos da pirdmide
organizacional, cujo envolvimento a ser conquistado em rela¢do ao programa deve ser
de ordem emocional, através de incentivos constantes que os fagam crer no alcance
das metas propostas. Em algumas empresas, o segmento do pessoal de base ¢ ainda
subdividido em “pessoal de apoio” e “pessoal de linha de frente”, sendo este ultimo
grupo formado por aqueles que mantém contato direto com o cliente externo e que,
por isso, deve receber um maior nivel de informacao.

Embora adotando os mesmos segmentos indicados por Brum (2005), como grupos
distintos dentro do conjunto de individuos que formam o publico interno, Inkotte (2000)
propde um esquema bidirecional do fluxo de comunicacdo. Segundo o modelo sugerido por
este autor, a comunicagdo deve ser estabelecida tanto dos niveis hierarquicos mais altos para o
pessoal de base, como no fluxo inverso.

No contexto da gestdo da qualidade nas organizagdes, Juran (1994) também reconhece
a importancia de fluxos de comunicagdo que partem da base para o topo da hierarquia
organizacional. Ao utilizar como pardmetro de segmentagdo do publico interno as diferentes
necessidades dos individuos, relacionadas a orientacdo para a qualidade, o autor identifica trés
grupos principais:

a) Altos gerentes;
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b) Gerentes de nivel médio e supervisores;

c) Trabalhadores.

Para aquele autor, o grupo dos trabalhadores, que representa os individuos de niveis
mais baixos na hierarquia, ¢ formado por pessoas que possuem e podem transmitir muitos
conhecimentos em relagdo as suas fungdes e fornecer insumos valiosos para o planejamento
da qualidade.

Ao estudar os processos de comunicagdo, utilizados em um programa de gestdo pela
qualidade total implementado em uma grande empresa automobilistica, Cardia (2004)
constatou que os fluxos 14 estabelecidos ndo eram tao efetivos quanto poderiam ser. A autora
argumenta que os veiculos e processos de comunicacao interna, adotados na implantacdo de
programas de gestdo pela qualidade total, necessitam receber tratamento especializado com a
participagdo de profissionais especializados. Para Ferreira (2004), sem uma comunicagdo
eficiente com o publico interno, um programa de qualidade ndo prospera. Nesse contexto, o
autor coloca que a comunica¢do, embora possa acontecer de todos para todos, deve percorrer
canais que sejam gerenciaveis. E acrescenta que um programa de comunica¢do deve

estabelecer para cada publico as fontes credenciadas a falar em nome da empresa.

2.4 Qualidade e comunicacéao

A importancia do papel exercido pela comunicagdo no processo de se promover a
qualidade nas organizagdes ¢ reconhecida por autores de ambas as areas (BRUM, 2005;
CARDIA, 2004; CROSBY, 1992; FEIGENBAUM, 1961; FERREIRA, 2004; THORNHILL
et al; 1996; TROUTT et al; 1995). Segundo Ferreira (2004), se um programa de qualidade so
se realiza com a participagdo de todos os funciondrios, a comunicac¢do se torna condi¢do para
a sua existéncia. A comunica¢do tem status de infra-estrutura nos programas de qualidade e a
efetividade de tais programas ¢ diretamente proporcional a qualidade das decisdes tomadas na
area de comunicagdo. O dominio do processo de comunicagdo ¢ essencial para o sucesso de
qualquer programa de qualidade, conclui aquele autor. Para Troutt et al. (1995), existe pouca
chance de um programa de qualidade ser bem sucedido se a comunica¢do ndo for considerada
um elemento central em seu processo de implementacdo. Um dos requisitos para a obtencao
do comprometimento em relagdo a qualidade estd ligado a efetividade dos sistemas de
comunicag¢do com os funcionarios (THORNHILL et al; 1996).

Se por um lado, o reconhecimento da comunica¢do como meio para promover a
qualidade n3o ¢ uma idéia recente, por outro, ainda permanece como reflexdo abordada em

alguns estudos contemporaneos. Dessa forma, Feigenbaum (1961) ja exaltava a sua
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importancia para os programas de controle da qualidade total, afirmando que a promocao de
tais programas requer o estabelecimento de uma comunicagdo clara, concisa e sustentada
entre todos os grupos que exercem seus papéis no controle da qualidade. Uma proposigdo
semelhante ¢ apresentada por Cardia (2004), ao colocar que “a gestdo pela qualidade total
requer profissionais interagindo integralmente para a promog¢do dos fluxos de comunicagao
interna”.

De acordo com Troutt et al. (1995), muitos dos critérios para a introducdo de
programas de melhoria da qualidade aplicam essencialmente o processo de comunicagao.
Entre as quatorze etapas sugeridas por Crosby (1988) para a implementag¢do de um programa
de melhoria da qualidade, a importancia da comunicagdo ¢ enfatizada na etapa chamada de
“conscientizagdo”. O autor considera a fase da conscientizagdo como uma das mais
importantes na implementacdo daquele tipo de programa e explica que ela diz respeito a
orientacdo que deve ser dada aos funcionarios em relacdo a melhoria da qualidade. Acrescenta
que essa orientacdo deve ser feita através de materiais de comunicacdo, tais como folhetos,
filmes, cartazes e outros veiculos, ndo devendo ser confundida com uma iniciativa de
motivacao rapida, nem tdo pouco com uma forma de manipulacdo das pessoas, mas sim como
um processo de partilha de informagdes. Por fim, argumenta que o principal beneficio da
comunicagdo ¢ fazer com que supervisores e funciondrios adquiram o habito de falar sobre a
qualidade em termos positivos.

Para Yavas (1995), antes que iniciativas de melhoria da qualidade sejam introduzidas
em uma organizacdo, € preciso que se promova, entre as pessoas, uma compreensdo clara
sobre o que significa qualidade e como ela ¢ mensurada. Qualquer tentativa de melhoria da
qualidade vai necessariamente envolver mudancas e, em conseqiiéncia, podem ocorrer
resisténcias, tanto por parte das geréncias, quanto por parte da for¢a de trabalho como um
todo. Portanto, ¢ importante que exista uma comunicagdo esclarecedora de duvidas e que
ajude na conquista do suporte e da confianca dos funcionarios em relagdo a qualidade, conclui
aquele autor.

Qualidade e comunicagdo também aparecem claramente associadas na abordagem da
gestdo a vista, também chamada de gestdo visual, uma importante ferramenta utilizada para o
registro e a socializacdo de informacgdes, orientagdo ao processo decisério e integracao
organizacional (OLIVEIRA, 2006). Segundo Hall (1987), os principais objetivos da gestao
visual sdo: a) oferecer informagdes acessiveis e simples, capaz de facilitar o trabalho didrio,
aumentando o desejo de se trabalhar com maior qualidade; b) aumentar o conhecimento de

informagdes para o maior nimero de pessoas possivel; c¢) reforcar a autonomia dos
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funcionarios, no sentido de enriquecer os relacionamentos e ndo de enfraquecé-los; d) fazer
com que o compartilhamento de informagdes passe a ser uma questdo de cultura da empresa.
Assim, através da ado¢do de um sistema de gestdo visual, objetivos, indicadores, resultados e
outras informagdes referentes a qualidade podem se tornar mais acessiveis, tanto no ambiente
de manufatura quanto nos demais espagos organizacionais, com a utilizacdo de instrumentos
de comunicagdo interna, tais como cartazes, quadros de avisos, sinaliza¢des, entre outros.
Esse tipo de iniciativa pode aumentar significativamente o comprometimento dos
funcionarios com a qualidade.

Para Brum (2005), a relagdo entre qualidade e comunicagdo ¢ revelada desde as
concepgdes primdrias do movimento da qualidade. Aponta as primeiras iniciativas em torno
da gestdo da qualidade como uma das raizes do endomarketing e, conseqiientemente, da
comunicag¢do interna. Daquela época até o momento atual, as empresas foram desenvolvendo
novas formas de se comunicar com seu publico interno, dando origem as técnicas atuais
sugeridas pelo endomarketing, acrescenta aquela autora. Adotando a mesma linha de
pensamento, Cardia (2004) declara que a atengdo com a qual as empresas passaram a tratar a
necessidade de aprimoramento das técnicas de comunicagcdo fora causada, provavelmente,
pela imposicdo de novos paradigmas de competitividade, provenientes do gerenciamento da
qualidade total. No entanto, a mesma autora constatou, em estudo realizado junto a empresas
de grande porte, que o tratamento hoje dado aos instrumentos e processos de comunicacao
adotados no gerenciamento da qualidade total ndo possui ainda a competéncia comunicativa
necessaria para a implantagdo do processo de mudanga proposto. Constatagdo semelhante ¢
revelada por Ferreira (2004), segundo o qual o descuido com a comunicagdo ou com a
administracdo de seus sistemas ¢ a principal causa da ocorréncia de fracassos na
implementagdo de alguns programas de qualidade e produtividade.

A qualidade revelou seu dinamismo através das diversas mudancas que foram
ocorrendo em suas abordagens, desde seus primeiros movimentos até os atuais. Para Ferreira
(2004), “produzir qualidade” era uma funcdo inicialmente restrita a um corpo de engenheiros
e técnicos e, hoje, ¢ uma responsabilidade coletiva. Essa transformagdo, segundo o mesmo
autor, mudou a linguagem do sistema da qualidade, fazendo com que fosse acrescentada a sua
imagem inicial, construida sob a perspectiva das ciéncias exatas, uma abordagem
predominantemente baseada nas ciéncias sociais.

Para melhor compreensdo da forma com que a comunica¢do tem sido tratada pela
gestdo da qualidade, desde seus primeiros modelos propostos, faz-se pertinente abordar um

pouco de seus principais conceitos € o caminho evolutivo que vem percorrendo.
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2.4.1 Qualidade — conceitos e evolugao

Segundo a Sociedade Americana para a Qualidade (American Society for Quality,
2006), qualidade ¢ um termo subjetivo para o qual sdo dadas muitas definicdes, mas que, em
uma linguagem técnica, pode ter dois significados principais: a) as caracteristicas de um
produto ou servico que sustentam sua habilidade de satisfazer as necessidades implicitas ou
declaradas dos clientes; b) um produto ou servigo livre de defeitos.

Gaither & Frazier (2002) argumentam que a qualidade de produtos e servigos ndo ¢
definida ou determinada pelas empresas, mas sim pelos seus clientes. Segundo esses autores,
a qualidade de um produto ou servigo ¢ uma percep¢do do consumidor a respeito do nivel em
que suas expectativas sdo atendidas. Tal defini¢do coincide com a de Feigenbaum (1961),
para quem a qualidade estd relacionada a intensidade com que um produto em uso vird ao
encontro das expectativas dos clientes. De acordo com Deming (1997), “um produto ou
servico possui qualidade quando ajuda alguém e usufrui de um mercado sustentdvel e
positivo”.

Em uma abordagem distinta, Crosby (1988) defende a premissa de que a qualidade ¢
um fator atingivel, mensuravel e lucrativo, que pode ser estabelecido desde que haja
compromisso, compreensao, € que as pessoas estejam dispostas a trabalhar arduamente a seu
favor. Dessa forma, resume o conceito de qualidade em “conformidade com os requisitos”.
Para o autor, tal defini¢do ¢ precisa porque a pratica e a mensuragdo da qualidade s ¢
possivel apds a definicdo e a explicacdo prévia de todos os critérios ou requisitos que se
desejam alcangar em relagdo a um produto ou servigo.

Para Ishikawa (1993), o significado da palavra qualidade ndo pode ser restrito a
qualidade do produto, devendo também ser compreendido em um sentido mais amplo,
incluindo a qualidade da gestdo. Segundo esse autor, a expressdo “boa qualidade” deve ser
associada a “melhor qualidade que uma organizagdo pode produzir com sua tecnologia e
capacidade atuais e que ira atender as expectativas dos consumidores”.

Sendo muitas as perspectivas através das quais se define o termo qualidade, Garvin
(1998) afirma ser arriscado adotar apenas uma abordagem como verdadeira. Dessa forma, o
autor identifica cinco abordagens distintas nas quais podem se originar os possiveis conceitos
de qualidade:

a) Abordagem transcendente - a qualidade ¢ definida como sindnimo de exceléncia inata,
ndo podendo ser medida com precisdo, mas apenas reconhecida pela experiéncia;
b) Abordagem baseada no produto - a qualidade ¢ relacionada as caracteristicas e

atributos desejados para um produto e vista como uma variavel precisa e mensuravel;
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c) Abordagem baseada no usudrio - a qualidade ¢ vinculada ao atendimento das
necessidades e preferéncias do consumidor, o que a faz assumir um carater altamente
subjetivo;

d) Abordagem baseada na producdo - a qualidade ¢ definida como conformidade com as
especificagcdes do projeto e sua melhoria ¢ relacionada a reducao de desvios;

e) Abordagem baseada no valor - a qualidade ¢ considerada em termos de custos e
precos, sendo considerado um produto ou servigo de qualidade aquele que apresenta
um desempenho compativel com um pre¢o ou um custo aceitavel;

Como fungdo organizacional, a qualidade evoluiu e passou por geragdes distintas, que
foram chamadas por Garvin (1998) de “eras da qualidade”: da inspecdo, do controle
estatistico da qualidade, da garantia da qualidade e da gestdo estratégica da qualidade.
Segundo Cordeiro (2004), durante as trés primeiras eras, embora tenham ocorrido mudangas
na forma pela qual se buscava aumentar a qualidade nas empresas, seu conceito implicito ndo
sofreu grandes evolugdes, pois a conformidade do produto as especificacdes do projeto
permanecia como a definicdo mais utilizada na pratica. Foi apenas na era da gestao estratégica
da qualidade que uma abordagem mais abrangente comegou a ser construida. Surge a
percepcao de que a qualidade ndo exige apenas um bom desempenho da funcio producio da
empresa, ¢ sim de todas as suas fungdes principais, suportadas pelas de apoio (GARVIN,
1998). Yavas (1995) acrescenta que tanto a satisfacdo do cliente externo quanto do cliente
interno foram incorporadas a este conceito mais amplo de qualidade.

Sob essa nova perspectiva, a fungdo qualidade comeca a atrair o interesse de inimeros
estudiosos, muitos dos quais contribuiram com o desenvolvimento de ferramentas valiosas
para a gestdo organizacional. As idéias trazidas pelos principais pesquisadores da qualidade,
entre eles, Deming, Feigenbaum, Crosby, Ishikawa, Juran e Taguchi, foram incorporadas pela

concepe¢do moderna da gestdo da qualidade (GAITHER & FRAZIER, 2002).

2.4.1.1 Gestao pela qualidade total

No intuito de gerir adequadamente suas atividades relativas a qualidade, muitas
organizacdes passaram a adotar a filosofia da Gestdo pela Qualidade Total (GARBUTT,
1996), mundialmente conhecida como Total Quality Management (TQM).

A TQM simboliza, de acordo com Bianco & Salerno (2001), a “corrente hegemonica
dos programas de qualidade empresariais, que envolvem ndo apenas a qualidade do produto e
do processo, mas também uma determinada logica de pensar a gestdo e a organizacdo da

producao e do trabalho”.
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A TQM ¢ também definida como uma filosofia ampla de gestdo, que abrange e
prioriza as consideracdes da qualidade a respeito dos principais processos organizacionais, no
intuito de promover a satisfacdo dos clientes (MOHR-JACKSON, 1998).

De acordo Bergquist et al. (2005), muitas criticas vém sendo direcionadas a TQM no
que tange a sua efetividade e retorno frente aos investimentos requeridos para sua
implantacdo. Para esses autores, as vantagens trazidas pela adocdo da filosofia TQM vao
depender de muitos fatores, entre eles, o tipo de organizagdo na qual seus conceitos sao
aplicados e a definicdo que ¢ atribuida a tal filosofia. Cordeiro (2004) acrescenta que parte da
dificuldade encontrada na incorporagdo da TQM deve-se ao carater tacito de grande parte de
sua esséncia. Embora a TQM devesse ser encarada como uma filosofia de gestdo adequada ao
novo ambiente competitivo e aos novos paradigmas gerenciais, freqiientemente ¢
implementada como um conjunto de técnicas, ao invés de um profundo programa de
mudangas, conclui este autor.

Para Hoogervorst et al. (2005), o conceito de TQM pode ser expressado como o
resultado de uma cuidadosa integragdo dos diversos processos organizacionais e sua filosofia
¢ baseada em trés pilares: foco no cliente, melhoria continua e envolvimento dos funcionarios.
Segundo Spinks & Wells (1995), a abordagem da TQM considera que todos os funcionarios
devem ser comprometidos com a exceléncia, cabendo as liderangas direcionar os esforcos
para a qualidade. Garbutt (1996) acrescenta que a TQM depende do comprometimento de
todos, individual e coletivamente, na busca pela melhoria continua. Sua implementagdo deve
ser liderada pelo mais alto nivel gerencial. Além disso, a autora afirma que a TQM envolve:
clareza de visdo, planejamento, uma organizagao apropriada, selecdo de areas que necessitam
de melhorias, formacao de times para projetos e agdes, estratégias para mudangas de atitudes,
treinamento em técnicas da qualidade, resolucdo de problemas e, por fim, uma boa e

consistente comunicacao.

2.4.1.2 Controle da qualidade total — a perspectiva de Feigenbaum

O Controle da Qualidade Total ou Total Quality Control (TQC) ¢é definido por
Feigenbaum (1961) como um sistema efetivo de desenvolvimento, manutencdo e melhoria
dos esforcos de qualidade, exercidos por varios grupos de uma organizacdo, para elevar seus
produtos e servigos aos mais altos niveis de economia, que permitam a plena satisfacdo dos
clientes. Tal definicdo abrangente, muito proxima daquela atribuida a TQM por diversos
autores (BIANCO & SALERNO, 2001; GARBUTT, 1996; HOOGERVORST et al; 2005;
MOHR-JACKSON, 1998) permite a conclusdo de que a diferenca entre as duas abordagens ¢
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mais uma questdo de nomeclatura do que de esséncia. Segundo Brum (2005), a expressao
Total Quality Control vem da tradugdo em inglés da palavra japonesa kanri, que ndo significa
apenas controle, mas também “remover obstidculos”. Essa definicdo, segundo a autora,
coincide com o propoésito do endomarketing e, conseqiientemente, da comunicagao interna, de
fazer com que todos os funcionérios tenham uma visdo compartilhada sobre a gestdo, metas,
resultados, produtos, servigos e mercados de uma empresa.

Apos uma ampla discussdo sobre as técnicas e métodos de aplicagdo do TQC,
Feigenbaum (1961) da inicio a sua argumentacdo de que as mesmas técnicas € métodos que
fazem parte daquele programa ndo garantem por si s6 0 seu sucesso, se ndo forem suportadas
por uma atitude positiva em relacdo a qualidade, por parte das pessoas de uma organizagao.
Essa atitude positiva ¢ representada, segundo o autor, por um espirito intangivel, porém
extremamente importante, de abertura em relacdo a qualidade, desde a alta geréncia até o
pessoal de base. O autor continua seu raciocinio afirmando que tal atitude ndo ¢
automaticamente desenvolvida com a simples instalagdo de um programa de TQC, mas sim
conquistada através de um processo responsavel por “vender” a idéia que estd por tras desse
programa. O ato de “vender” o TQC que, nesse contexto, ¢ obter aceitacdo, cooperacao e
participagdo das pessoas em relagdo ao programa, requer comunicagdo. Sob a perspectiva do
autor, a comunicacdo utilizada para promover o TQC pode ser trabalhada com dois focos:
primeiramente o interno, dentro da empresa e para o desenvolvimento de seu pessoal, e o
externo, para fora da empresa, no intuito de abordar fornecedores, clientes e o publico em
geral. Sendo a comunicagdo interna o objeto principal deste estudo, as propostas de
Feigenbaum (1961) serdo apresentadas prioritariamente em fun¢ao deste tema.

Segundo Feigenbaum (1961), ¢ desejavel que a proposta de dar inicio a um programa
de TQC tenha sua origem na alta geréncia de uma organizacdo. Tal proposta deve também ser
justificada como um mecanismo de defesa em relagdo as diversas pressdes existentes na
empresa quanto a ocorréncia de reclamagdes, de altas perdas no processo de manufatura, da
sensacdo de incapacidade para a resolugdo de problemas de qualidade, por parte dos
funcionarios, entre outras razoes.

Seja qual for o lugar onde nasca uma proposta de implementacdo do programa TQC, a
primeira tarefa a ser cumprida por seus proponentes, segundo o autor, ¢ desenvolver um plano
concreto, pratico e “vendavel”, que aborde a iniciativa e esclareca os seus objetivos. Para este
plano, ha pelo menos quatro consideragdes importantes:

1) Adaptacao individual — as necessidades relacionadas a qualidade, especificas da

organizacdo, devem ser previamente analisadas, para que o programa seja
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3)

4)
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introduzido de acordo com os requisitos da entidade. O TQC ndo deve ser visto
como um pacote pronto que pode ser implementado da mesma forma em todas as
empresas;

Equilibrio econdmico — o plano deve abordar as questdes da qualidade também sob
a perspectiva econdmica. Deve-se alcancar um equilibrio entre a alusdo aos
problemas de qualidade e os custos de controle, requeridos para resolver esses
problemas;

Participag¢do — o plano certamente deve recomendar a participagdo e a cooperagao
das pessoas. O suporte, o envolvimento e a motivacao dessas pessoas, no entanto,
sera muito maior se elas forem convocadas a participar da formulagao do plano;
Enfase em beneficios — o plano deve enfocar os beneficios tangiveis, que se espera
alcangar com o controle da qualidade, indicando as métricas que serdo utilizadas

para mensurar os resultados obtidos com o programa.

Tendo sido aprovado o programa, o autor sugere uma seqiiéncia de iniciativas que

devem ser tomadas para levar a proposta a realidade operante na organizagdo. Essas

iniciativas estdo ligadas a disseminacdo dos beneficios tangiveis do programa para toda a

organiza¢do, no intuito de que todos compreendam o real valor das atividades a ele

relacionadas. Sdo elas:

a)

b)

Lancamento do programa pela alta geréncia — sendo inevitavel que surjam algumas
resisténcias em relacdo ao programa, ¢ altamente desejavel que seja feita uma
apresentacdo da verdadeira esséncia do TQC. A resisténcia ¢ geralmente causada
por falta de informacgao sobre os objetivos e os procedimentos do programa. Dessa
forma, a apresentacdo feita pela alta geréncia deve esclarecer todos os pontos
pertinentes e encorajar o entusiasmo de todos;

Inicio das atividades projeto por projeto — enquanto a apresentacdo introdutoria
abre um caminho para que o programa seja estabelecido, a fase de inicio das
atividades deve prever a selecdo de alguns projetos que representem os primeiros
passos do TQC. Sugere-se a selecdo de dois ou trés problemas de qualidade
inoportunos e, a partir da resolugdo destes, a escolha de novos projetos,
permitindo-se assim que o programa como um todo va evoluindo gradualmente e
de forma mais adaptada as necessidades da organizacao;

Resultados tangiveis — sendo um programa de controle da qualidade diretamente
dependente dos resultados que produz, ¢ extremamente importante a utilizagdo de

meios adequados para que tais resultados sejam reportados. Os relatorios podem
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ser feitos através de peridodicos mensais, sendo aconselhavel a indicagdo dos
esfor¢os de cooperagdo realizados por todos, ndo apenas atribuindo o mérito pelos
resultados aos funciondrios diretamente ligados a gestdo da qualidade;

d) Comunicacdo e participacdo — essencial para uma genuina promoc¢do do TQC ¢ o
desenvolvimento de um sentimento real de responsabilidade pelo programa,
compartilhado por todos os membros da organiza¢do. Essa atitude favoravel ¢
alcangada através da comunica¢do dos objetivos da qualidade, feita a partir de
diversos veiculos e de formas variadas. Para tanto, sugere-se a utilizagdo do jornal
da empresa, publicidade e artigos especiais sobre o controle da qualidade, quadros
de avisos, apresentacdes, discussdes e reunides com os funcionarios.

A comunicagdo mais efetiva dos objetivos da qualidade, segundo o autor, se dé através
do contato pessoal entre os supervisores e seus funcionarios, percorrendo uma corrente que se
inicia na alta geréncia. A abertura ao controle da qualidade ¢ também alcancada na medida em
que ha participagdo dos funcionarios nas atividades do programa.

A efetividade da promog¢do de um programa de TQC deve ser avaliada pela
intensidade com que os funciondrios passarem a reconhecer a importancia de seus esforgos
individuais para o sucesso dos produtos e servicos de uma organizagdo, conclui finalmente o
autor.

A necessidade de que os individuos de uma organizagao estejam conscientes a respeito
do papel que cada um exerce na conquista da qualidade ¢ também abordada por Crosby
(1992). Este autor, assim como Feigenbaum (1961), reconhece a importancia da comunicagdo
no processo de gerar compreensdo e receptividade, por parte dos individuos, em relacdo aos
principios da qualidade. Tudo pode melhorar quando uma organizagdo realmente se interessa
pela melhoria da qualidade. Isto € o resultado de se possuir uma linguagem comum a respeito

da qualidade e dos objetivos da organizagdo, afirma o autor.

2.4.1.3 Melhoria da qualidade — a perspectiva de Crosby

Através de uma abordagem diferenciada, Crosby (1992) trata de diversos temas
relacionados a qualidade fazendo uso de metaforas que comparam a satde organizacional a
saide humana. Dessa forma, organiza¢des com problemas de qualidade apresentam certas
caracteristicas que sdo chamadas de “sintomas” da falta de qualidade. A comunicag¢do ¢ um
dos ingredientes da “vacina” sugerida pelo autor. A “prevencdo” ¢ considerada um de seus

principios absolutos.
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Dentre os principais “sintomas” ou caracteristicas apresentadas por organizagdes que

apresentam problemas de qualidade estdo:

a)

b)

d)

Desvios em relagdo aos requisitos — os produtos ou servigos, entregues por uma
organizacdo, apresentam desvios em relagdo aos requisitos publicados, anunciados
ou combinados com o cliente. Se a situacdo de ndo cumprimento dos requisitos ¢é
aceita como um fato normal, isso gera um fluxo constante de problemas;

Extensdo dos servigos de atendimento e rede de representantes — organizagdes com
servigos de atendimento e redes de representantes extensas em demasia revelam a
aceitacdo de uma rotina de ajustes e criam, entre os funcionarios, o habito
prejudicial de remendar as ndo conformidades;

Padrdes de desempenho — a geréncia ndo fornece um nitido padrao de desempenho
e uma clara definicdo da qualidade a ser alcangada pelos funcionarios, de modo
que cada individuo acaba criando seus proprios padroes;

O preco do ndo cumprimento — a geréncia ignora o pre¢o do ndo cumprimento dos
requisitos e a organizacdo acaba gastando boa parte de seus ganhos corrigindo
defeitos. A geréncia que possui um sistema de qualidade orientado para a
prevengdo pode substituir o custo do retrabalho por uma despesa modesta com
educagdo e monitoragao;

A causa do problema — a geréncia nega ser a causa do problema e essa postura
aparece sob a forma de agdes ocasionais de melhoria da qualidade, utilizadas para

atacar problemas especificos.

Crosby (1992) segue argumentando que, se todos os ndo cumprimentos dos requisitos

estabelecidos para os produtos e servicos de uma organiza¢do tém uma causa, entdo também

podem ser prevenidos. Assim, a organizacao que deseja evitar problemas de qualidade, fazer

economia ¢ manter seus clientes satisfeitos precisa ser “vacinada”. Para que a “vacina” da

qualidade seja preparada e efetivamente ministrada, o autor ainda sugere a adogdo prévia de

trés acoes gerenciais distintas:

Y

2)

Determinacao — reconhecimento, por parte dos membros das equipes gerenciais, de
que existe uma situacdo indesejada e de que a mudanca de postura das liderancas ¢é
essencial para que um novo perfil de organizacdo seja construido;

Educacdo — processo de ajudar todos os funciondrios da organizagdo a terem uma
linguagem comum de qualidade, compreenderem seus papéis individuais em
relagdo a sua melhoria e disporem de conhecimento especifico para lidar com a

prevengdo de problemas;
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3) Implementacdo — orientacdo do fluxo de melhoria da qualidade, ao longo do
caminho para o progresso, ¢ de forma continua.

Entre as trés agdes gerenciais, que devem anteceder a aplicacdo da “vacina” da
qualidade, ¢ especialmente na educacao que se da um papel de destaque a comunicagdo. No
contexto das organizagdes, o autor acredita que a educagdo deve acontecer em um formato
diferente do convencional, sendo necessario ndo apenas se certificar de que os materiais
educativos sejam interessantes e apresentados de maneira atraente, mas que também
contenham informag¢des importantes em seu conteudo. Além de ganhar um carater rotineiro, a
educacdo deve estar focada em garantir que os principios absolutos da qualidade sejam
compreendidos por todos, passando a fazer parte de uma linguagem comum dentro da
organizacdo. Segundo o autor, os principios absolutos da qualidade sdo:

a) A qualidade ¢ definida como cumprimento dos requisitos — cabe a geréncia

estabelecer os requisitos, fornecer o material necessario e permanecer incentivando
e ajudando os individuos no cumprimento do que fora estabelecido;

b) O sistema que gera qualidade ¢ a prevengdo — os processos devem ser examinados,
as possibilidades de erros identificadas e as causas dos problemas eliminadas;

c) O padrao de desempenho ¢ o “zero defeitos” — cada uma das diversas agdes que
fazem a organizagdo funcionar deve ser realizada conforme o planejado, a fim de
que tudo possa prosseguir com exatidao;

d) A medida da qualidade ¢ o preco do ndo-cumprimento — esse preco engloba todas
as despesas decorrentes de se fazer as coisas erradas.

Crosby (1992) declara que a educacdo se faz necessaria para que todos conhegam de
fato sobre qualidade, criando uma estrutura livre de confusdes e orientada para a prevengao.
Assim, o papel de cada um na geragdo de qualidade deve ser compreendido por todas as
pessoas que fazem parte da organizagdo e diferentes abordagens devem ser utilizadas para
uma educacdo focada nas necessidades de cada segmento do publico interno. Todo o processo
educacional pode ser resumido em um modelo chamado pelo autor de 6 C’s:

1) Compreensdo — entendimento da necessidade de abandono do pensamento
convencional e de uma mudanga cultural para que a empresa progrida em relagdo a
qualidade;

2) Compromisso — dedicagdo e comprometimento por parte das liderancas e demais
individuos da organizacao;

3) Competéncia — implementacdo metddica do processo de melhoria da qualidade;
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5)

6)
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Corregdo — eliminagdo dos possiveis erros através da identificacdo dos problemas e
de suas causas;

Comunicagdo — estabelecimento de contato entre a empresa e seus funcionarios,
em um esfor¢o de promover, entre todos, a compreensao de seus papéis individuais
na geragdo da qualidade;

Continuidade — garantia de que haja um esfor¢o formal e permanente em fun¢ao da

qualidade.

Conforme sugerido por Crosby (1992), apds serem estabelecidas as acdes gerencias de

determinacdo, educagdo e implementacgdo, a “vacina” da qualidade pode entdo ser preparada,
b

misturando-se os seguintes “ingredientes”:

a)

b)

d)

Integridade — os individuos da organizagdo buscam zelar para que os produtos e
servicos sejam entregues aos clientes em conformidade com os requisitos
estabelecidos. Partindo da diretoria executiva, essa responsabilidade se transmite
aos demais niveis organizacionais, de forma que todos reconhecam que seu
compromisso individual com o cumprimento dos requisitos ¢ o que torna solida a
organizagao;

Sistemas — sdo estabelecidos sistemas de educacdo que garantam uma linguagem
comum em relacdo a qualidade, de forma que ela passe a ser rotina na atuacdo de
cada individuo da organiza¢ao;

Comunicagdo — informagdes sobre progressos e realizacdes de melhoria da
qualidade s3o continuamente fornecidas aos funciondrios, programas de
reconhecimento sdo estabelecidos em todos os niveis e os membros da organizagao
sabem identificar ¢ comunicar sobre erros, desperdicios e oportunidades de
melhoria;

Operagdes — fornecedores recebem orientacdo e apoio para entregar produtos de
qualidade. Procedimentos, sistemas e produtos sdo continuamente avaliados e
modificados, se oportunidades de melhoria forem detectadas. Treinamentos
passam a ser rotina e integrados aos novos processos € procedimentos;

Politicas — s3o criadas politicas claras em relacdo a qualidade. A fun¢do da
qualidade ganha o mesmo nivel de importancia das demais fungdes
organizacionais. Toda publicidade ou comunicagdo externa ¢ coerente com 0s
requisitos determinados para os produtos e servigos. As politicas organizacionais
ndo ficam escondidas em livros de pouco acesso, mas sim propagadas através de

todos os veiculos necessarios.
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Entre os ingredientes da “vacina” da qualidade, a comunicacdo ¢ mais uma vez
enfatizada. Especialmente sobre este elemento, Crosby (1992) acrescenta algumas sugestdes:

a) A comunicagdo que existe dentro do sistema de cultura de uma organizacio deve
ser continuamente alimentada;

b) Todos os individuos devem estar atualizados sobre o status da melhoria da
qualidade;

c) Cabe as equipes de melhoria da qualidade solicitar informes sobre suas realizagdes
para alimentar os sistemas de comunicagao;

d) Além do material de comunicagdo corporativo trivial, boletins de qualidade podem
ser distribuidos e videos podem ser exibidos para que as melhorias alcangadas
sejam divulgadas;

e) Programas de reconhecimento devem ser ajustados & mentalidade da organizagio;

f) Sistemas de comunicacdo devem ser estabelecidos para incentivar o contato entre
os funciondrios em geral e as liderancas da organiza¢do. Com este objetivo,
formulérios de auto-preenchimento, uma linha telefonica exclusiva ou outros tipos
de canais mais simples devem passar a fazer parte do funcionamento normal da
organizagao;

g) Canais de comunicacdo também devem ser abertos para os fornecedores. Esses,
por sua vez, devem ser reconhecidos como uma extensdo da propria empresa.

A abordagem de Crosby (1992) sugere que as iniciativas de melhoria da qualidade
podem partir de um enfoque educacional, que conduza as organizagdes ao desenvolvimento
de um ambiente cada vez mais favoravel a gestdo da qualidade. Essa perspectiva ¢
compartilhada por Ishikawa (1993), cujas coloca¢des também revelam a educagdo como um
dos elementos fundamentais a serem considerados no processo de promog¢do do controle da

qualidade total.

2.4.1.4 Promocao do controle da qualidade — a perspectiva de Ishikawa

O tema Controle da Qualidade Total (Total Quality Control — TQC) é explorado de
maneira detalhada por Ishikawa (1993). Contemplando desde conceitos basicos relacionados
ao TQC até o processo sistematico de implementacao desse tipo de programa, o autor também
destaca as iniciativas a serem consideradas ao se introduzir e promover o controle da
qualidade nas organizagdes.

Para Ishikawa (1993), o controle da qualidade ¢ uma nova forma de pensar e de

enxergar a gestdo. Consiste em desenvolver, projetar, produzir, oferecer e comercializar
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produtos e servicos com custo, efetividade e utilidade 6timos, que os consumidores irdo

adquirir com satisfacdo. A implementacdo efetiva do controle da qualidade requer a

participagdo e a cooperagdo de todos os funciondrios de uma organizacdo, desde a alta

lideranga,

passando pelas geréncias intermedidrias e supervisores, até os funciondrios em

geral, em todos os estagios das atividades organizacionais. Essa abordagem ampliada do

controle da qualidade ¢ o que pode ser chamado, segundo o autor, de TQC.

Ishikawa (1993) declara que os motivos que levam as organizagdes a introduzirem o

TQC podem variar de empresa para empresa. Entre os objetivos mais freqiientes que

sustentam a decisdo de implementar o TQC estao:

a)
b)

c)

d)

Melhorar a cultura da empresa;

Unificar as forcas da empresa e estabelecer uma organizacdo cooperativa, com
total envolvimento dos funcionarios;

Estabelecer um sistema para promover a qualidade e obter a confianga dos
consumidores ¢ clientes;

Alcancar uma qualidade de classe mundial e desenvolver produtos com este
proposito;

Assegurar lucro e estabelecer um sistema de gestdo que seja capaz de sustentar o
crescimento € a mudanca;

Demonstrar respeito pelos individuos, encorajando o desenvolvimento pessoal,

promovendo a satisfagdo dos funcionarios e um ambiente de trabalho saudavel.

Dando continuidade a sua argumentagdo, Ishikawa (1993) chama a aten¢do para

algumas premissas e cuidados a serem considerados no momento de se introduzir o TQC em

uma organizagao:

a)

b)

A alta lideranca deve realmente compreender a esséncia do TQC e saber
harmonizar o pensamento das pessoas;

O anutncio da introdugdo do TQC deve ser feito pelo presidente da empresa;

A empresa deve procurar aprender com outras organizac¢des que ja implementaram
o TQC, podendo convidar palestrantes externos para falar a respeito do programa
através de reunides e seminarios;

Deve-se criar um departamento responsavel pela promog¢ao do TQC, que responda
diretamente a presidéncia da empresa;

Programas de treinamento customizados devem ser desenvolvidos para cada nivel
hierarquico da empresa;

Um plano de promog¢ao do TQC deve ser formulado e colocado em prética;
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g) O presidente da empresa deve acompanhar as auditorias de controle da qualidade.

Na abordagem de Ishikawa (1993), o significado da expressdo “promocao do TQC”
parece ndo ser restrito as iniciativas de comunicagdo interna que permitiriam uma empresa
apresentar, ensinar e divulgar o programa junto aos seus funcionarios, no intuito de gerar
maior comprometimento desses em relagdo a qualidade. A promog¢ao do TQC ¢ tratada pelo
autor em um sentido mais abrangente, onde a comunicacdo aparece de forma implicita,
vinculada especialmente as consideragdes sobre programas educativos e treinamentos. Dessa
forma, ele destaca a importancia de se promover o TQC dentro do processo sistematico de
implementagdo desse programa.

Segundo Ishikawa (1993), para se promover o TQC ¢é necessario, primeiramente, que

seja criado um programa de longo prazo e que faca parte do plano de negdcios da empresa. O
autor acredita que, se o programa de TQC ndo estiver unificado ao plano de negocios da
organizagdo, as pessoas alimentardo a falsa idéia de que aquele programa ¢ uma iniciativa que
estd a parte de sua rotina didria de trabalho. Em seguida, o autor aponta a necessidade da
instituicdo de programas educativos e de treinamentos, argumentando que a educagdo dos
funcionarios ¢ um fator vital para a promo¢ao do TQC. Os programas educativos devem estar
pautados nos seguintes objetivos:

a) Fazer com que a qualidade se torne uma preocupacao de todos;

b) Assegurar que todos compreendam a nova filosofia de controle da qualidade;

c) Fazer com que as pessoas entendam a abordagem estatistica do controle da
qualidade;

d) Garantir que todos compreendam as atividades dos circulos de controle da
qualidade. Os circulos de controle da qualidade sdo pequenos grupos de pessoas,
que se renem para acompanhar as atividades de controle da qualidade, em um
esforco voluntario para melhorar continuamente seus setores de trabalho e para

envolver os demais funciondrios nesse processo. (ISHIKAWA, 1993).

2.4.1.5 1SO 9000

A busca da qualidade em um sentido mais amplo, como proposto na abordagem da
qualidade total, normalmente passa a ser concretizada nas organizacdes a partir da introdugao
de sistemas ou modelos de gestdo da qualidade. Tais sistemas ou modelos podem ser vistos
como facilitadores da orientacdo para a qualidade total ou simplesmente como formas de se
estruturar a gestdo da qualidade. Sem duvida, o mais popular entre eles ¢ a série de normas

ISO (International Organization for Standardization) 9000.
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Segundo Mello et al. (2002), a série ISO 9000 ¢ um conjunto de normas e diretrizes
utilizadas como base para o estabelecimento de sistemas de gestdo da qualidade e tem obtido
reputacdo mundial, desde a sua primeira publicagdo.

O conjunto de normas ISO 9000 foi estabelecido em Genebra pela International
Organization for Standardization, no ano de 1987 (NAVEH & MARCUS, 2005). Tendo sido
revisada em 2000, a série de normas ISO 9000 tem como proposta o estabelecimento de
padrdes internacionais que possam ser usados pelas organizagdes para garantir a qualidade de
seus produtos e servicos (STEVENSON & BARNES, 2002).

De acordo com Mello et al. (2002), a familia ISO 9000 é composta de normas e
diretrizes com propositos variados. Entre elas, a ISO 9000:2000 estabelece o ponto de partida
para o entendimento do conjunto de normas e define termos e defini¢des fundamentais para a
sua correta interpretagdo. A ISO 9001:2000 ¢ a norma que define os requisitos através dos
quais se avalia uma organizagdo quanto a efetividade de seus sistemas de gestdo da qualidade.
Segundo a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) (ABNT, NBR ISO 9004,
2000), os requisitos estabelecidos pela norma ISO 9001:2000 podem ser usados pelas
organizagdes para aplicacdo interna, para certificacdo ou para fins contratuais, sendo que seu
foco esta na eficacia do sistema de gestao da qualidade em atender aos requisitos dos clientes.
J& a norma ISO 9004:2000, além de complementar a ISO 9001:2000, fornece um guia para a
melhoria continua do sistema de gestdo da qualidade (MELLO et al; 2002). Especialmente
recomendada para organizagdes cuja alta administracdo deseja ir além dos requisitos
estabelecidos pela norma ISO 9001:2000, a ISO 9004:2000 ndo tem propodsitos de certificacdo
ou finalidade contratual (ABNT, NBR ISO 9004, 2000).

Embora também existam outras normas que completam a familia ISO 9000, ¢ através
da ISO 9000:2000 e da ISO 9004:2000 que sdo estabelecidos oito principios de gestdo da
qualidade:

1) Foco no cliente — busca promover a compreensio € a comunicacdo das
necessidades e requisitos dos clientes por toda a organizagdo, medindo sua
satisfacdo e gerenciando o relacionamento estabelecido com eles pela empresa;

2) Lideranga — principio que estabelece unidade de propdsitos, criando um ambiente
interno propicio para o comprometimento de todos com os objetivos e o futuro
desejado para a organizagao;

3) Envolvimento das pessoas — considera que pessoas de todos os niveis sdo a
esséncia de uma organizacdo e que seu pleno envolvimento possibilita que suas

habilidades sejam aproveitadas em beneficio da empresa;
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4) Abordagem de processo — propde que as atividades e os recursos de uma
organizacdo sejam gerenciados como processos, de forma que os resultados
alcancgados estejam de acordo com os padrdes desejados;

5) Abordagem sistémica para a gestdo — os processos inter-relacionados passam a ser
identificados, compreendidos e gerenciados como um sistema, contribuindo para a
efetividade da organizag¢do na conquista de seus objetivos;

6) Melhoria continua — atengdo constante as possibilidades de melhoria do
desempenho global da organizacdo, fazendo com que o aperfeicoamento de
produtos, processos e sistemas seja um objetivo compartilhado por todos;

7) Abordagem factual para a tomada de decisdo — estabelece a necessidade de andlise
de dados e informagdes para a eficdcia do processo de tomada de decisdo;

8) Beneficios mituos nas relagdes com fornecedores — reconhece a interdependéncia
entre organizagdes clientes e fornecedoras, propondo uma relagio mutuamente
benéfica que aumente a capacidade de ambos em agregar valor aos seus produtos e
Servigos.

Além de dar destaque aos oito principios da gestdo da qualidade, com alguns dos quais
¢ possivel inferir que a comunicagdo organizacional tenha uma significativa relagdo, a norma
ISO 9004:2000 faz referéncia direta a importancia da comunicag@o interna existente em uma
organizac¢do ao tratar do tema responsabilidade da direcdo. Assim, sdo evidenciadas naquela

norma as seguintes observagdoes:

Convém que a direcdo da organizagdo defina e implemente um processo eficaz e

eficiente para comunicacao da politica da qualidade, dos requisitos, dos objetivos e

das realizagdes. O fornecimento dessas informagdes pode auxiliar na melhoria do

desempenho da organizagdo e envolve diretamente as pessoas na organizagdo para

atingir os objetivos da qualidade. E recomendavel que a dire¢do encoraje ativamente

a realimentacdo ¢ a comunicacdo pelas pessoas na organiza¢do como meio de

promover seu envolvimento.

As atividades para comunicagdo incluem, por exemplo:

e Comunicagdo conduzida pela diregdo em areas de trabalho;

e Recunides informativas e outras reunides de equipe, tais como para o

reconhecimento de realizagdes;

Quadros de avisos, jornais/revistas internos;

Meio de comunicagdo eletronica e audiovisual, como correio eletrénico e

paginas na internet, e;

e Pesquisas com empregados e programas de sugestdo (ABNT, NBR ISO 9004,
2000, p. 12).

O conjunto de normas ISO 9000 continua sendo largamente adotado, apesar das
criticas a ele atribuidas (STEVENSON & BARNES, 2002). Muitas organizacdes, interessadas
em demonstrar que seus processos vém ao encontro dos padrdes internacionais, buscam obter

uma certificagdo ISO 9001. Até o ano 2000, a norma ISO 9001 ja tinha sido adotada por mais
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de 100 paises ao redor do mundo e aproximadamente 100.000 organiza¢des haviam
conquistado a certificagio (NAVEH & MARCUS, 2005). Nos anos posteriores, 0 interesse
pela certificagdo ISO 9001 continuou aumentando em grande escala. De acordo com dados
divulgados pelo Instituto Nacional de Metrologia, Normalizagdo e Qualidade Industrial
(INMETRO, 2007), o numero de certificacdes ISO 9001 emitidas no mundo alcancou a marca
de 785.581 até Dezembro de 2005. No Brasil, 8.533 certificados foram conquistados, até
Dezembro de 2003 (INMETRO, 2007).

Stevenson & Barnes (2002) apontam quatro beneficios principais reportados pelas
organizacdes que vém adotando os padroes ISO 9000:

1) Melhoria da comunicagao;

2) Melhoria das operagdes;

3) Economia de custos e aumento da lucratividade;

4) Expansdo de mercado.

Segundo esses mesmos autores, a melhoria da comunicagdo interna tem levado as
organizagdes certificadas pela ISO 9001 a um entendimento mais claro dos processos e
responsabilidades, por parte dos funciondrios, € a um melhor controle, por parte da gestdo.
Argumentam também que a conquista da certificagdo ISO 9001 ndo pode ser vista como uma
responsabilidade tnica dos departamentos de manufatura ou operagdes. Ao contrario, os
padrdes revisados no ano de 2000 estendem essa responsabilidade para além daqueles
departamentos, porque seu novo foco ¢ a satisfacdo dos clientes. Por fim, os autores
acrescentam que a comunicacdo interna e o treinamento dos funcionarios a respeito do
significado e da proposta dos padrdes ISO 9000 sdo, portanto, necessarios para que toda a
organizacdo seja envolvida no processo de certificagao.

Ao investigar a implementacdo de sistemas e modelos de gestdo da qualidade no
Brasil, Pinto et al. (2006) identificaram que o conjunto normativo ISO 9000:2000 é o mais
utilizado entre as empresas brasileiras. Esses autores também constataram que as maiores
dificuldades encontradas por essas empresas na implementacao da ISO 9001:2000 foram:

a) A complexidade das operacdes realizadas pelas organizagdes (65,9%);

b) A disponibilidade dos funcionarios para realizagdo de treinamentos, entre outras

atividades (62,2%);

c) A confeccdo dos documentos necessarios para a certificagdo (61,6%);

Considerando a dificuldade apontada pelas empresas, relativa a participagdo dos
funcionarios nos treinamentos, pode-se concluir que também nesse sentido a comunicacao

interna pode ser um instrumento de grande utilidade. Na medida em que nem todo o corpo
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organizacional tem a possibilidade de parar com suas atividades didrias para participar de
treinamentos, que permitam uma melhor compreensdo da norma ISO 9001, tais informagdes
também podem ser disseminadas através de estratégias de comunicacgao interna. Dessa forma,
treinamentos mais sofisticados seriam aplicados restritamente aos elementos-chave do
processo de implantagdo, enquanto o restante dos funcionarios receberia informacdes
pertinentes ao sistema ndo apenas no contato com seus superiores diretos, mas também a
partir de veiculos oficiais de comunicacdo interna, através de mensagens que, além de

informar, promovam o comprometimento com a adog¢@o dos novos padrdes.

2.4.1.6 Seis Sigma

Considerada uma iniciativa revolucionaria, a metodologia Seis Sigma (Six Sigma) foi
criada no final da década de 80 do ultimo século. Também vinculada a gestdo da qualidade, a
idéia que deu origem ao Seis Sigma nasceu na Motorola, em uma época em que esta e outras
empresas, especialmente do setor manufatureiro, perceberam que sua competitividade estava
ameagada pela industria japonesa (RAISINGHANI et al; 2005).

De acordo com Pinto et al. (2006), o Seis Sigma ¢ um programa que tem como
caracteristica marcante o uso sistematico de ferramentas estatisticas, seguindo um ciclo
conhecido como DMAIC (Define-Measure-Analyse-Improve-Control), sigla que representa as
etapas de definir, medir, analisar, melhorar e controlar. Para Raisinghani et al. (2005), o Seis
Sigma ¢ um instrumento, e ndo um sistema de gestdo. Possui um foco processual, destinando-
se a identificar oportunidades de melhorias de processos, através de medi¢des sistematicas e
fazendo uso de uma extensa gama de rigorosas ferramentas de estatistica e de matematica
avancada.

O treinamento basico, requerido para a implementag¢do do Seis Sigma, deve cobrir o
mapeamento do processo € uma visdo geral de projetos de experimentos, teste de hipoteses,
métricas e modelagem do processo. O treinamento que permite a obtengdo do certificado de
Green Belt (Cinto Verde) ¢ mais extenso, adicionando temas como analise estatistica, analise
de sistemas de medida, entre outros. Ja o treinamento que qualifica um profissional como
Black Belt (Cinto Preto) pode requerer at¢ um ano de dedicagdo e aborda, entre outros
assuntos, teoria dos jogos e regressao multivariada (RAISINGHANI et al; 2005).

Segundo Raisinghani et al.(2005), embora o Seis Sigma possa produzir, rapidamente,
resultados significantes para as organizagdes, também pode trazer conseqiiéncias negativas, se
aplicado em um projeto errado. Assim, esses autores sugerem que a utilizagdo do Seis Sigma

aconteca de forma integrada a outros modelos de gestdo mais abrangentes como, por exemplo,
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o proposto pelo Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA), premiagdo que

reconhece as melhores performances relativas a qualidade nos Estados Unidos.

2.4.1.7 Prémios da qualidade

A adesdo aos critérios sugeridos para a conquista dos prémios da qualidade, existentes
no mundo todo, ¢ uma alternativa adicional para se estruturar a gestdo da qualidade. Segundo
Mohr-Jackson (1998), um dos modelos mais adotados pelas empresas americanas, para a
implementagdo da TQM, ¢ o que reune os critérios exigidos pelo MBNQA. Segundo
Raisinghani et al. (2005), o MBNQA foi estabelecido em um congresso, que aconteceu em
1987, com o objetivo de elevar a competitividade das empresas americanas, procurando
destacar as melhores praticas de gestdo que pudessem servir de exemplo para outras
organizacdes. Os critérios de exceléncia, utilizados no processo seletivo do MBNQA, sdo
organizados em sete categorias: 1) lideranca; 2) planejamento estratégico; 3) foco no mercado
e no cliente; 4) métrica, analise e gerenciamento de informacgdes; 5) foco em recursos
humanos; 6) gestdao de processos; 7) resultados (RAISINGHANI et al; 2005).

Diversos paises seguiram o modelo americano do MBNQA, com a mesma estrutura
légica, e instituiram prémios nacionais e modelos de referéncia em gestio (FUNDACAO
NACIONAL DA QUALIDADE, 2006). No Brasil, existe o Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ), que pode ser alcangado pelas empresas que optarem por seguir os critérios sugeridos
pela Fundacdo Nacional da Qualidade em seu Modelo de Exceléncia da Gestdo. A Fundacao
Nacional da Qualidade ¢ uma entidade privada e sem fins lucrativos, criada em 1991, para
administrar o PNQ e as atividades decorrentes do processo de premiagdo no territorio
nacional, fazendo também a representagdo institucional externa do prémio nos foruns
internacionais. Para Ferreira (2004), o PNQ ¢ um modelo que revela, explicita ou
implicitamente, que a comunicag@o possui destaque especial na condugao efetiva da gestdo da

qualidade.

2.4.1.7.1 Os critérios do PNQ

O Modelo de Exceléncia da Gestdo, segundo a Fundagdo Nacional da Qualidade
(2006), busca enfatizar a busca da exceléncia nas praticas de uma organiza¢do, de maneira
continuada e coerente com seu perfil e estratégias. Trata-se de um modelo sugerido as
empresas que desejam candidatar-se ao PNQ, podendo também ser utilizado como referéncia
por aquelas organizagdes que buscam aperfeicoar ou mudar seus proprios modelos de gestdo.

Tomando como base fundamentos de exceléncia mundialmente reconhecidos e que traduzem
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as praticas encontradas nas empresas lideres de classe mundial, os oito critérios estabelecidos

pelo modelo e seus respectivos enfoques sdo:

Y

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Lideranga — cabe a lideranca, além do estabelecimento dos principios de uma
organizac¢do, impulsionar e disseminar a cultura para a exceléncia;

Estratégias e Planos — as estratégias e planos sdo formulados para dar
direcionamento competitivo a organizagao;

Clientes — as necessidades e desejos dos clientes devem ser identificadas,
entendidas e utilizadas no desenvolvimento de produtos e servigos que satisfacam
suas expectativas, sendo em fun¢do dessas praticas que uma organizagdo sobrevive
e obtém sucesso;

Sociedade — as necessidades e expectativas da sociedade e das comunidades, com
as quais interage uma organizacdo, também precisam ser consideradas, exigindo
uma atuacdo ética, com respeito as leis, ao ecossistema e com atencdo ao
desenvolvimento social;

Informag¢des e Conhecimento — representam a inteligéncia da organizagdo e
viabilizam o aprendizado organizacional; sdo os elementos que permitem a inter-
relacdo entre os demais critérios de exceléncia e, portanto, entre todos da
organizagao;

Pessoas — a forca de trabalho deve estar capacitada, satisfeita e inserida em um
ambiente propicio a consolidacdo da exceléncia;

Processos — os processos devem ser executados e gerenciados de forma a gerar
valor para os clientes e aperfeicoar o relacionamento com os fornecedores;
Resultados — os resultados devem ser mensurados e comparados as metas pré-

estabelecidas, para a identificagdo de eventuais corre¢des ou agdes de reforgo.

A figura 2.3 representa a dindmica que, segundo o Modelo de Exceléncia da Gestao, ¢

estabelecida entre os seus oito critérios. Tal dindmica considera que, inseridos em um

ambiente de informacdo e conhecimento, os elementos do modelo relacionam-se de forma

harmonica e integrada, focados na geracao de resultados.

E através do critério informagdes e conhecimento que se revelam, de forma mais

explicita, os cuidados que o modelo prevé em relacdo aos processos de comunicacio

estabelecidos por uma entidade, ja que “a informagdo ¢ produto da comunicagdo” (BRUM,

2005). Sendo assim, todas as questdes relativas aos fluxos internos de informagdo, desde a

formatagdo de seu contetido até a sua distribuicdo, dizem respeito a processos de comunicagao
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interna, que podem acontecer através dos sistemas oficiais ou informais, existentes em uma

organizagao.

Modelo de Exceléncia da Gestao®

Uma visdo sistémica da gestdo organizacional

Lideranca [l Estratégias Resultados

e Planos

Sociedade

Figura 2.3 — Modelo de exceléncia da gestdo (Fonte: Fundagdo Nacional da Qualidade, 2006).

O critério informagdes e conhecimento ¢ ainda desdobrado em trés grupos:

1) A gestdo das informag¢des da organizagdo — como a organizagdo gerencia e
disponibiliza as informacdes necessarias para apoiar as operagdes diarias, para
acompanhar o progresso dos planos de acdo e subsidiar a tomada de decisdo; como
desenvolve sistemas e gerencia a seguranga das informacdes;

2) A gestdo das informagdes comparativas — como a organizacdo identifica as
necessidades e fontes de informagdes comparativas; obtém e mantém atualizadas
essas informagdes; e assegura o seu uso para melhorar seus produtos, processos e
praticas de gestao;

3) A gestdo dos ativos intangiveis — como a organizacdo identifica, avalia,
desenvolve, mantém e protege seus ativos intangiveis e o conhecimento na

organizagao.



50

Considerando os parametros estabelecidos, segundo o critério informacdes e
conhecimento, ¢ possivel concluir que, para ser bem avaliada, uma organizacdo deve
obrigatoriamente ter uma boa estrutura de comunicagdo interna, sem a qual a implementagao
do Modelo de Exceléncia da Gestdo parece ser invidvel.

Para Ferreira (2004), a importancia da comunicagdo também se faz presente nos
demais critérios de exceléncia. Quanto ao critério “lideranca”, por exemplo, o autor coloca
que ndo ha programa de qualidade bem sucedido se existir omissdo por parte dos lideres,
assim como nao ha lideranga sem esfor¢o de comunicacdo. Em relacdo ao critério “clientes”,
ele defende que as informagdes que permitem conhecer o perfil dos consumidores ndo devem
ser de posse exclusiva das liderancas e do departamento de marketing, mas sim disseminadas
pela organizagdo para que todos saibam para quem estdo produzindo produtos ou servicos.
Nesse contexto, acrescenta que a tarefa da comunicagdo ¢ dar “rostos” a esses clientes,
mostrando-os no mesmo mundo em que trabalham e vivem os funcionarios. Enfim, o autor
traca um paralelo entre cada critério de exceléncia a o papel da comunicagdo, tentando provar

a cada argumento o quanto ela ¢ essencial para o sucesso de qualquer programa de qualidade.

2.5 Cultura da qualidade

Quando uma organiza¢do decide que o foco na qualidade ndo deve estar apenas
presente em setores diretamente ligados a producdo, passando a ser um valor compartilhado
por todos os seus funciondrios, entdo a qualidade deve ser promovida como parte de sua
cultura.

Segundo Daft (2002), a cultura organizacional ¢ um conjunto de valores, crencas
orientadoras, conhecimentos ¢ modos de pensar, compartilhados pelos individuos de uma
organizacdo e transmitidos aos seus novos membros. Representa a parte ndo escrita, o
sentimento da organizagdo. Todos participam da cultura, mas freqiientemente ela passa
desapercebida. No entanto, quando as organizacdes tentam implantar novas estratégias ou
programas, que entram em choque com suas normas e valores estabelecidos até entdo, elas se
véem frente a frente com a forga da cultura, esclarece o autor.

Binotto (2002) argumenta que, na medida em que os programas de qualidade precisam
contar com o engajamento da diregdo, geréncia e funcionarios em geral, sua implantaciao
pode, muitas vezes, requerer uma mudan¢a da cultura organizacional. Para essa autora, a
cultura da qualidade deve zelar por um clima de cooperacio e de disseminagdo de

informagdes, fazendo com que seja percebida pelo cliente e refletida na organizagao.
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De acordo com Ferreira (2004), todos os programas de qualidade, em qualquer de suas
versoes, estdo baseados na adesdo voluntaria dos funciondrios. Contudo, muitas organizagdes
ainda possuem estruturas e dindmicas fundamentadas na autoridade e na hierarquia,
caracteristicas incompativeis com a moderna gestdo da qualidade, que aposta, sobretudo, no
trabalho cooperativo e na adesdo consciente. Tal incompatibilidade ¢ um desafio que
acompanha a implanta¢do de programas de qualidade nessas organizac¢des de tipo “imperial”,
requerendo que se injete um pouco de democracia, para transformar funcionarios indiferentes
em associados participantes do destino da empresa. Essa mudanca precisa ocorrer no nivel da
cultura organizacional, podendo ser um processo demorado e que pede um esfor¢o persuasivo
constante. O autor ainda acrescenta que a base dessa persuasdo passa pela aceitagdo plena de
que o sistema proposto ¢ bom para todos, desde clientes até funciondrios, sendo esse o
argumento que deve ser, insistentemente, utilizado pela comunicagao.

Em organiza¢des com estruturas e dindmicas mais adaptadas aos novos cenarios de
competicdo global, o fortalecimento da qualidade, como parte da cultura organizacional, pode
nao ser um desafio tdo complexo, o que também ndo diminui a importancia da comunicagao
Nesse Processo.

Na perspectiva de Smith (1995), a maioria das organizac¢des de classe mundial possui
uma cultura organizacional equilibrada, com atributos evidenciados na unido, foco,
treinamento, autonomia e inspiracdo da for¢a de trabalho. A unido ¢ encorajada através de
uma visdo clara o suficiente para ser compartilhada por todos. Uma for¢a de trabalho unida ¢é
mais receptiva @ mudanca. O foco estd relacionado ao desenvolvimento de um conceito
simples, que ajude as pessoas a se manterem alinhadas. O treinamento tem o objetivo de
elevar o nivel de conhecimento das pessoas, partindo da premissa de que uma mente treinada
¢ uma mente flexivel, inovadora e, portanto, mais habilitada a enfrentar objetivos
desafiadores. A autonomia vem da delegagdo de responsabilidades, que permite um certo grau
de liberdade dentro da estrutura, mas que seja guiada por objetivos e valores. A inspiracao €
encorajada por liderangas, desenvolvidas para dar suporte, guiar e incentivar as pessoas,
criando um ambiente que as motive a atingirem suas melhores performances. Quando o
sucesso ¢ alcangado, ele ¢ celebrado, reforcando, entre as pessoas, um sentimento positivo de

vitoria. Uma empresa inspiradora irradia sucesso, conclui finalmente o autor.
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3 Metodologia de pesquisa

Uma pesquisa cientifica ¢ a realizagdo concreta de uma investigagdo planejada e
desenvolvida de acordo com as normas consagradas pela metodologia cientifica. Nesse
contexto, a metodologia cientifica pode ser entendida como um conjunto de etapas ordenadas
que devem ser cumpridas na investigacdo de um fendmeno (SILVA & MENEZES, 2005).

De acordo com Marconi & Lakatos (2006), todas as ciéncias sdo caracterizadas pela
utilizacdo de métodos cientificos, embora nem todos os ramos de estudo que fazem uso de tais
métodos possam ser considerados como ciéncias. Ao afirmarem que somente com 0 emprego
de métodos cientificos é que podera existir ciéncia, essas autoras assim esclarecem o conceito

de método:

Conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranga e
economia, permite alcancar o objetivo — conhecimentos validos e verdadeiros —
tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do

cientista (MARCONI & LAKATOS, 2006).

Este capitulo tem por objetivo descrever a metodologia cientifica utilizada na
conducdo deste estudo, dando destaque a aspectos como a caracterizagdo e as etapas de

desenvolvimento da pesquisa.

3.1 Caracterizacao da pesquisa
Diversas sdo as formas de classificagdo de uma pesquisa. Sob o ponto de vista de sua
natureza, segundo Silva & Menezes (2005), ela pode ser:
1) Basica — envolve verdades e interesses universais e tem por objetivo gerar
conhecimentos uteis para o avango da ciéncia, sem aplicagdo pratica prevista;
2) Aplicada — envolve verdades e interesses locais e tem por objetivo gerar
conhecimentos para aplicagdo pratica e solugdo de problemas especificos.
Além do desenvolvimento de conhecimentos relevantes para o avango da ciéncia,
buscou-se também, através desta pesquisa, desenvolver idéias destinadas a aplicacdo pratica
futura, por parte das organizacdes, no que tange a dindmica entre seus processos de
comunicagdo interna e de gestdo da qualidade. Assim, esta pesquisa caracteriza-se por ser de
natureza aplicada.
De acordo com a forma de abordagem do problema, uma pesquisa pode se encaixar

em uma das seguintes classificagcdes (SILVA & MENEZES, 2005):
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1) Quantitativa - considera que os resultados da pesquisa, mesmo opinides e
informacdes, podem ser quantificadas, isto ¢, traduzidas em numeros,
requerendo o uso de instrumentos estatisticos;

2) Qualitativa - envolve a interpretacio de fendmenos e a atribuicdo de
significados. O pesquisador tende a analisar os dados de forma indutiva, nio
precisando fazer uso de instrumentos estatisticos.

Quanto a forma de abordagem do problema, esta pesquisa ¢ do tipo qualitativa.
Priorizou-se a compreensdo do fendmeno em profundidade e, para tanto, ndo foram adotados
instrumentos estatisticos, mas técnicas que permitissem a interpretacdo e a analise dos dados
coletados, de forma indutiva. Segundo Marconi & Lakatos (2006), através do raciocinio
indutivo, uma realidade desconhecida ¢ revelada por indicios percebidos pelo pesquisador.

Em relacdo aos seus objetivos, Gil (1991) sugere que uma pesquisa pode ser
classificada em:

1) Exploratéria - visa proporcionar familiaridade com o problema, torna-lo
explicito ou construir hipdteses. Envolve levantamento bibliografico,
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema
pesquisado e andlise de exemplos que estimulem a sua compreensao;

2) Descritiva — busca descrever as caracteristicas de uma populagdo ou fendmeno
ou estabelecer relagdes entre varidveis, requerendo o uso de técnicas
padronizadas na coleta de dados;

3) Explicativa - visa identificar fatores que determinam ou contribuem para a
ocorréncia de fendmenos. Requer o uso do método experimental, quando
realizada nas ci€ncias naturais, ¢ do método da observacdo, nas ciéncias
sociais.

Considerando os objetivos desta pesquisa, ela € classificada como exploratoria, pois se
trata de uma investigagcdo empirica que visa alcan¢ar maior familiaridade com o fendmeno, no
intuito de clarificar os conceitos a ele relacionados (MARCONI & LAKATOS, 2006).

Finalmente, sob o ponto de vista de seu procedimento técnico (GIL,1991), método de
procedimento (MARCONI & LAKATOS, 2006), ou estratégia de pesquisa (YIN, 2005), este
trabalho se constitui em um estudo de caso, especialmente porque investiga um fendmeno

contemporaneo dentro de um contexto da vida real.
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O quadro 3.1 sintetiza a caracterizagdo desta pesquisa de acordo com os diferentes

pontos de vista ou pardmetros apresentados.

Quadro 3.1 — Caracterizagdo da pesquisa

Parametro de Classificagao Classifica¢édo da Pesquisa
Natureza da Pesquisa Aplicada

Forma de Abordagem do Problema Qualitativa

Objetivos da Pesquisa Exploratéria

Procedimento Técnico
Método de Procedimento Estudo de caso

Estratégia de Pesquisa

3.2 Método de pesquisa

O método utilizado para o desenvolvimento desta pesquisa, o estudo de caso, tem sido
considerado, segundo Voss et al. (2002), um dos mais efetivos na area de engenharia de
producdo, sendo apropriado para diferentes propostas tais como o refinamento, teste e
desenvolvimento de teorias. Para esses autores, sem a teoria, ndo ¢ possivel dar um sentido
significativo a dados que foram gerados empiricamente, assim como nao ¢ possivel distinguir
resultados positivos de negativos.

Yin (2005) acrescenta que ¢ essencial, para qualquer estudo de caso, que se
desenvolva uma estrutura teorica antes da coleta de dados empiricos. Os contatos de campo
relevantes dependem da compreensdao — ou da teoria — do que estd sendo estudado, conclui
este autor.

O estudo de caso ¢ especialmente adequado quando se colocam, primariamente,
questdes do tipo “como?” ou “por que?”, quando o investigador tem um controle muito
reduzido sobre os eventos em estudo e quando o foco da pesquisa esta na investigacao de
fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da realidade (YIN, 2005).

Para o desenvolvimento deste estudo de caso, tomou-se como base as etapas sugeridas

por Voss et al. (2002), descritas no quadro 3.2.
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Quadro 3.2 — Etapas para o desenvolvimento de um estudo de caso

Etapas

Descricéo

Estrutura Conceitual

Questdo Inicial da Pesquisa

Escolha dos Casos

Protocolo de Pesquisa e Instrumentos de

Coleta de Dados

Numero de Respondentes

Coleta de Dados

Documentacgio, Codifica¢do ¢ Analise de

Dados

Desenvolvimento de uma estrutura que explique de forma grafica ou
narrativa os fatores chaves a serem estudados, permitindo que o
pesquisador reflita cuidadosamente sobre os construtos e variaveis a
serem incluidos no estudo;

Formulagio da questdo que esta por tras da proposta de estudo e que
servira de guia para a coleta de dados;

Defini¢do de quantos e quais casos serdo utilizados, dependendo do
grau de aprofundamento necessario para o estudo. Quanto menor o
nimero de casos, maior a oportunidade de aprofundamento da
pesquisa;

Desenvolvimento de um protocolo, que contenha os procedimentos
e as regras gerais a serem respeitadas, e dos instrumentos de coleta
de dados, compostos pelos questionarios ou roteiros da pesquisa;
Definigdo do ntimero e identificagio dos respondentes ideais a
serem entrevistados, considerando a confiabilidade de suas respostas
e a necessidade de obtengdo de diferentes interpretacdes a respeito
do fendmeno;

Recomenda-se o uso da triangulagdo, combinagdo de diferentes
fontes de coleta de dados, tais como entrevistas, observagdo direta
ou participante, analise de documentos, entre outras, no intuito de
aumentar a confiabilidade da pesquisa;

Etapas conclusivas do estudo de caso. A documentagdo tem o
objetivo de transformar os dados coletados em uma narrativa do
caso. A codificagdio ¢ a organizacdo dos dados coletados em
categorias e a andlise ¢ o processamento dos dados coletados em

informacdes que traduzam os resultados da pesquisa.

Fonte: Adaptado de Voss et al.(2002)

3.2.1 Estrutura conceitual proposta e questao inicial da pesquisa

Conforme sugerido por Voss et al. (2002), uma estrutura conceitual foi elaborada para

o desenvolvimento deste estudo. Tal estrutura ¢ ilustrada graficamente pela figura 3.1 e se

constitui em uma sintese do que fora apresentado na revisdo da literatura cientifica, revelando

a possivel dindmica entre os processos de comunicagdo interna e de gestdo da qualidade

existentes em uma organizacao.

Através da estrutura conceitual proposta, estabeleceu-se que a qualidade, enquanto

fungdo gerencial, ¢ normalmente implementada através de sistemas e/ou modelos de gestao
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exclusivos - quando desenvolvidos pelas proprias organizagdes - ou padrdes, tais como o
conjunto normativo ISO 9000, o Modelo de Exceléncia da Gestao, da Fundacao Nacional da

Qualidade, entre outros.

Plangjamento . - T r
Processos Comunicagao Qualidade Sistemas/Modelos
Veiculos Interna ) ’ de Gestiio

Informacio Comprometimento

Figura 3.1 — Estrutura conceitual proposta para a pesquisa

Segundo Karapetrovic & Willborn (1998), a qualidade ndo ¢ algo que simplesmente
acontece. Ela ¢ resultado de um esforgo sistémico. Os autores esclarecem que um sistema da
qualidade ¢ um conjunto de processos interdependentes que funcionam harmonicamente e
fazem uso de diversos recursos para atingir os objetivos relacionados a qualidade. Os
objetivos de um sistema da qualidade sdo focados em atender ou exceder as expectativas dos
clientes. Os processos que compdem um sistema da qualidade sdo aqueles que transformam
os requisitos dos clientes em produtos capazes de satisfazer a esses mesmos requisitos. Um
sistema de gestdo da qualidade ¢ considerado um sub-sistema do sistema da qualidade como
um todo. Ja a gestdo da qualidade ¢ definida como o processo de planejar, criar, controlar e
melhorar a qualidade em uma organizacdo, concluem aqueles autores.

Para que os sistemas e/ou modelos de gestdo da qualidade vigorem de forma efetiva,
no entanto, ¢ necessario que os individuos de todos os niveis da organizagdo participem e se
tornem comprometidos com a sua implementacdo e manutencdo. Para tanto, € preciso que os
funcionarios sejam informados e compreendam os seus papéis individuais e coletivos nesse
processo. Em outras palavras, € preciso que exista comunicagdo. Para Troutt et al. (1995), se
o processo de comunicagdo falha no momento de promover a adesdo aos principios da

qualidade, qualquer modelo pode ser comprometido. A compreensdo a respeito dos sistemas
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ou modelos de gestdo da qualidade adotados por uma organizagdo pode ser claramente
beneficiada por uma efetiva comunica¢do com os funciondrios, acrescentam os autores.

A comunicagdo com os funciondrios ¢ um elemento chave para aumentar o nivel de
comprometimento com os objetivos de uma organizagdo, incluindo a busca pela qualidade
(THORNHILL et al; 1996). Segundo esses autores, sem o comprometimento dos
funcionarios, a busca pela qualidade ¢ prejudicada. No entanto, o comprometimento dos
funcionarios ¢ algo voluntério e pessoal, ndo podendo ser obtido através de imposi¢ao. Dada a
complexidade do elemento comprometimento, sdo muitas as teorias distintas desenvolvidas a
seu respeito e, por isso, ele tem sido trabalhado como um conceito multidimensional.

Para Cerqueira (2005) o comprometimento ¢ o ato de concordar e aderir internamente
a uma idéia ou atribuigdo, efetuando com qualidade aquilo deve ser feito e de acordo com
padrdes pré-estabelecidos. O comprometimento € a caracterizagdo do compromisso integral,
fruto da integracdo da pessoa aquilo que lhe fora pedido ou proposto, ocorrendo em um
processo voluntério de adesdo psicologica, esclarece o autor.

A partir das defini¢des apresentadas, pode-se inferir que, para que haja adesdo e
comprometimento em relagdo a qualquer proposta ou iniciativa de melhoria da qualidade, os
individuos de uma organizacdo precisam compreendé-la integralmente, recebendo as
informacdes necessarias para tal compreensdo. O processo de reunir, processar, disseminar
estocar informagdes faz parte do processo de comunicagdo (TROUTT et al; 1995). No
contexto das organizagdes, a informacdo ¢, por sua vez, produto da comunicag¢do interna
(BRUM, 2005). Dessa forma, comeca a ser esclarecido o papel da comunicacdo interna no
processo de se promover a qualidade nas organizagdes.

Através de programas e acdes de comunicagdo interna bem planejados, com o uso de
linguagens e veiculos adequados, a organizagcdo pode entrar em contato com o seu publico
interno para esclarecer sobre o que se espera em relagcdo a qualidade, fazendo com que todos
compreendam seu verdadeiro sentido e se comprometam a exercer suas fungdes da melhor
maneira possivel.

O ciclo se completa e, em seguida, volta a se movimentar quando sdo colhidos os
resultados relacionados a qualidade. Para que sejam compartilhados entre todos, esses
resultados devem ser traduzidos em novas informacdes, que também passam a ser
disseminadas através da comunicacdo interna e se transformam em razdes adicionais para o
comprometimento dos individuos, fazendo com que a promog¢do da qualidade seja um

processo constante.
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Com base na estrutura conceitual proposta, estabeleceu-se para esta pesquisa a
seguinte questdo inicial:
Como a comunicagao interna pode ser utilizada como um instrumento de promocéo

da qualidade nas organizacGes?

3.2.2 Escolha do caso
De acordo com Yin (2005), a especificagdo correta das questdes primarias de uma
pesquisa cientifica traz, como conseqiiéncia, a selecao da unidade de andlise mais apropriada.
Para esclarecer a questdo inicial estabelecida e garantir uma compreensdo mais profunda dos
processos de comunicacdo interna e de sua relevancia para a promoc¢do da qualidade em uma
organizagao, optou-se pela selecdo de um tnico caso.
Yin (2005) estabelece cinco situagdes principais que justificam a condug¢do de um
estudo de caso unico:
1) Quando o caso ¢ decisivo para se testar uma teoria bem formulada;
2) Quando se trata de um caso raro ou extremo;
3) Quando o caso ¢ considerado tipico ou representativo;
4) Quando o caso ¢ revelador, tratando-se de um fendmeno anteriormente inacessivel
a investiga¢do cientifica;
5) Quando o caso ¢ longitudinal, requerendo ser estudado em dois ou mais pontos
diferentes do tempo.
O caso exclusivo selecionado para este estudo pode ser considerado tipico ou
representativo, pois permite a captura de circunstancias e condi¢cdes do dia a dia de uma
institui¢do tipica de um determinado setor (YIN, 2005). Os critérios de escolha e o perfil da

instituicao objeto deste estudo sdo paralelamente apresentados no quadro 3.3.

Quadro 3.3 — Critérios de escolha e perfil da institui¢do objeto do estudo de caso

Critérios de Escolha

Perfil do Objeto de Estudo

Empresa de grande porte, operante em setores de
alta competitividade;

Certificada por alguma entidade mundialmente
reconhecida, que estabeleca um conjunto de
padrdes de qualidade;

Ganhadora de alguma premiagdo importante
relacionada a gestdo da qualidade;

Empresa inserida em um contexto de mudanga,
que esteja associada a melhoria da qualidade.

Empresa multinacional, com atuacdo de destaque
no setor de telecomunica¢des. No Brasil, opera
com 7.500 funcionarios;

Empresa certificada pela TL 9000;

Ganhadora do Malcolm Baldrige National Quality
Award.

Empresa que vem investindo na conquista e
institui¢do de uma cultura da qualidade, através de
diversos programas e iniciativas.
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Reconhecida mundialmente como referéncia em gestdo da qualidade, a empresa
escolhida como objeto deste estudo revelou ser uma fonte rica e fidedigna de dados relevantes
para a proposta da pesquisa, tornando a exclusividade do caso conveniente para a

profundidade desejada na compreensdo do fendmeno.

3.2.3 Coleta de dados fundamentada

Para a efetiva conducdo desta pesquisa, foram utilizadas diferentes fontes de coleta de
dados, conforme especificado no quadro 3.4, respeitando o recomendado uso da triangulagdo
(VOSS et al; 2002; YIN, 2005).

As entrevistas realizadas com os funcionarios da empresa objeto deste estudo foram do
tipo focalizada que, segundo Marconi & Lakatos (2006), sdo conduzidas a partir de um roteiro
de topicos relacionados ao fendmeno em estudo, dando liberdade ao entrevistador para
elaborar as perguntas que lhe forem convenientes para obter esclarecimentos, sondar razdes e
motivos. Para Yin (2005), as perguntas elaboradas devem ser orientadas ao proprio
pesquisador, atuando como “lembretes” que lhe permitirdo ter em mente as informacdes que
precisam ser coletadas. As questdes pré-estabelecidas formam a estrutura da investigagdo e

nido devem ser feitas literalmente ao entrevistado, acrescenta o autor.

Quadro 3.4 — Fontes de coleta de dados

Fontes de Coleta de Dados Especifica¢bes
Entrevistas pessoais Realizadas com funcionarios da instituigdo pesquisada;
Documentacao Plano Anual de Comunicag¢ao Interna;

Jornal Interno (Edi¢des Variadas);
Apresentacdes (Tema: Qualidade);

Observagao Direta Visita & Planta (Instalagdes Industriais e Administrativas).

O protocolo utilizado para a condugdo desta pesquisa, adaptado segundo o modelo de
Ferraz (2007), ¢ apresentado no quadro 3.5. Os roteiros e questdes utilizados nas entrevistas
pessoais sdo apresentados nos anexos A, B e C deste trabalho.

Ap0s os primeiros contatos realizados entre a pesquisadora e a instituicdo estudada,
foram identificados os informantes privilegiados, denominac¢ao utilizada para se referir aos
respondentes mais habilitados para falar em nome da empresa sobre o tema pesquisado, de
forma que pudessem ser obtidos diferentes pontos de vista ou interpretacdes sobre o
fendmeno em pauta. O nimero de entrevistas realizadas e o perfil dos informantes

privilegiados sdo apresentados no quadro 3.6.
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Quadro 3.5 — Protocolo de pesquisa

Protocolo de Pesquisa

1) Acesso a empresa pesquisada

Instrumento formal de apresentagdo da proposta de pesquisa.

11) Cronograma de entrevistas pessoais € visita a planta

Entrevistas com profissionais das areas de comunicagdo interna e de qualidade.

Identificagdo dos informantes privilegiados.

Agendamento de entrevistas, conforme disponibilidade dos entrevistados.

111) Entrevistas com informantes privilegiados

Guia para utilizagdo dos instrumentos de coleta de dados:

ANEXO A — Roteiro para entrevista com profissional de comunicagao interna;

ANEXO B — Roteiro para entrevista com profissional da area de qualidade (nivel gerencial);

ANEXO C — Roteiro para entrevista com profissional da area de qualidade (nivel de supervisdo ou operacional).

Entrevistas gravadas, com duragdo média de 1h00.

Utilizagao dos roteiros como guias da pesquisa, sem imposigao de limites ao processo investigativo.

Investigagdo conduzida com base nos objetivos da pesquisa.

1) Outras fontes de evidéncias
Documentagao e observagdo direta.

V) Documentacéo, codificacéo e andlise

Descricao do caso, organizagdo dos dados, interpretagdo e analise.

Quadro 3.6 — Numero de entrevistas e perfil dos informantes privilegiados

Justificativa de Escolha dos Informantes

Privilegiados

NUmero de Cargos dos Entrevistados
Entrevistas
1 Analista de Comunicagdo Interna
(Programa Suply Chain)
1 Gerente Nacional da Qualidade
1 Gerente da Qualidade da Manufatura
1 Supervisor da Qualidade

(Customer Quality Assurance — CQA)

Profissional de comunicagio interna
responsavel por atender aos setores
envolvidos no Programa Suply Chain,
existente na empresa, incluindo o
departamento da qualidade;

Gerente de nivel sénior, responsavel pela
gestdo da qualidade a nivel nacional e a quem
se reportam seis outros gerentes de segmentos
distintos da area da qualidade;

Gerente responsavel pela qualidade nas linhas
produtivas da empresa. O segmento da
qualidade da manufatura abriga o maior
numero de profissionais do setor da qualidade;

Profissional escolhido para representar a voz
dos operadores. Responsavel pela supervisdo
direta de quarenta e sete profissionais de nivel
operacional, na area denominada de Customer
Quality Assurance (CQA). E funcionario da
empresa ha dez anos.
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Embora também fosse desejavel a realizacdo de entrevistas com funcionarios da base
hierarquica, especialmente aqueles diretamente ligados a operacdo, esse tipo de contato foi
inviabilizado devido a rotina fabril da empresa. Essa lacuna foi preenchida através da escolha
do supervisor da qualidade como um dos informantes privilegiados. A entrevista realizada
com esse profissional foi direcionada para a coleta de dados que representassem de forma
confiavel a perspectiva dos operadores da empresa.

Durante o processo de analise dos dados coletados através das entrevistas pessoais,
verificou-se que seria necessaria a realizacdo de entrevistas complementares, no intuito de
obter informacdes mais precisas sobre alguns pontos importantes para a conclusio da
pesquisa. As entrevistas complementares foram realizadas com dois dos informantes
privilegiados:

1) Analista de Comunicagdo Interna do Programa Suply Chain;

2) Gerente Nacional da Qualidade.

Concluindo as etapas sugeridas por Voss et al. (2002) para o desenvolvimento do
estudo de caso, os dados coletados foram documentados, codificados e analisados, conforme

apresentado no capitulo 4 deste trabalho.
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4 Estudo de caso

Este capitulo descreve o caso selecionado para o desenvolvimento desta pesquisa,
através da apresentacdo e analise das evidéncias coletadas.

A organizacdo escolhida para a conducao deste estudo de caso ¢ uma empresa global
de comunicagdo. Fornece produtos e solu¢cdes de mobilidade que atendem aos mercados de
comunicagdo pessoal, corporativo e governamental. Entre os produtos e servigos oferecidos
pela empresa estdo: telefones celulares, telefones sem fio, rddios bidirecionais, solu¢des para
os mercados de banda larga, TV a cabo e automotivo, entre outros.

Sediada nos Estados Unidos da América (EUA), a empresa pesquisada opera
comercialmente em todos os continentes do globo terrestre. Suas operagdes industriais estao
localizadas em diferentes paises, tais como Israel, China, Alemanha, México, Singapura,
Reino Unido, Taiwan e Brasil.

O Brasil foi o pais escolhido pela empresa para ser sua base industrial na América do
Sul. Esté entre os quatro paises-foco da companhia no mundo, tendo recebido, até os dias de
hoje, investimentos que totalizam US$ 500 milhoes.

As operagoes industriais da empresa no Brasil sdo atualmente abrigadas em um
campus industrial e tecnologico, situado no interior do Estado de Sdo Paulo, onde esta
pesquisa foi realizada. Além das areas de manufatura de celulares, terminais iDEN e radios
profissionais, estdo instalados, nesse campus, centros de pesquisa e desenvolvimento de
softwares para aparelhos moveis e infra-estrutura de redes. Na capital do Estado de Sao Paulo,
a empresa também possui um escritorio administrativo.

O complexo industrial da empresa no Brasil ¢ considerado um grande centro
exportador. A empresa €, hoje, a maior exportadora de bens de tecnologia da informagao do
pais, totalizando mais de US$ 5 bilhdes, desde 1997.

No intuito de manter o foco estabelecido para esta pesquisa — a comunicagdo interna
como um instrumento de promog¢do da qualidade — procurou-se descrever a empresa objeto
deste estudo com maior énfase em suas estruturas de comunicacdo interna e da qualidade para
que, posteriormente, a dindmica entre essas duas fun¢des organizacionais fosse analisada de

forma coerente com a investigagdo proposta.

4.1 Estrutura de comunicacao interna
O departamento de comunicagdo interna ¢ considerado, na empresa pesquisada, um
setor que presta servicos ou da suporte a todos os seus negdcios, tanto na fabrica como no

escritorio administrativo, recebendo a denominagdo de “shared services”, que significa
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servicos compartilhados. Trata-se de uma area que esta organizada para atuar em duas frentes
principais:

a) Corporativa — cuida de todos os programas corporativos que abrangem a empresa
como um todo;

b) Suply Chain (Cadeia de Suprimentos) — atende as necessidades exclusivas do
Programa Suply Chain que, por sua vez, engloba as areas de materiais, manufatura, qualidade,
distribuicdo e todos os demais processos da cadeia de suprimentos, desde a entrada de
insumos até a entrega de produtos aos clientes.

A razdo para a empresa ter reservado um suporte de comunica¢do exclusivo ao
Programa Suply Chain esta ligada ao objetivo de tornar esse programa mais forte e de
contribuir para uma maior integragao entre as areas ligadas a cadeia de suprimentos.

A estrutura do departamento de comunicacdo interna ¢ apresentada na figura 4.1.

Gerente Nacional
de Comunicacio

Analista de
Comunicacio Interna
do Programa Suply Chain

Coordenadora da
Area Corporativa

Estagidria

Figura 4.1 — Estrutura de comunicagdo interna (Fonte: Empresa estudada)

“O departamento de comunicacao interna ndo possui uma missao oficial e declarada,
mas trabalha com a consciéncia de sua responsabilidade para com a transmissdo de
mensagens e a definicdo de veiculos coerentes com a comunicacdo que se deseja realizar”,

explica a analista de comunicagdo interna do Programa Suply Chain.
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4.1.1 Planejamento e veiculos de comunicacéo interna

O departamento de comunicacdo interna elabora um plano anual de comunicacdo, que

preve os programas e agdes que sdo rotineiramente realizados durante este periodo. O plano

anual de comunicacdo interna € constituido pelas seguintes se¢des:

a)
b)

c)

d)

g)

h)

Programa/Tatica — descri¢ao do programa de comunicagdo interna a ser realizado;
Audiéncia — definigdo do(s) segmento(s) do publico interno para o qual o
programa sera destinado;

Resultados esperados — definicdo dos resultados a serem alcangados com o
programa;

Veiculo — estabelecimento do(s) veiculo(s) mais apropriado(s) para a transmissao
das mensagens;

Mensagem — conteudo principal da mensagem a ser transmitida;

Métrica — estabelecimento da métrica que avaliard a resposta da audiéncia;

Fatores criticos — previsdo dos desafios e dificuldades a serem considerados para a
implementagdo do programa;

Data estimada — cronograma previsto para cada programa de comunicacao interna.

Além dos programas triviais, previstos no plano anual de comunicagdo interna,

existem muitas acdes que vao acontecendo no dia a dia da empresa, de acordo com as

necessidades de seus diversos setores.

Para que as iniciativas de comunicacdo interna sejam planejadas e implementadas de

forma efetiva, alguns aspectos da mensagem sdo previamente considerados.

As mensagens sdo, primeiramente, classificadas de acordo com seu nivel de
importancia, sendo a partir desta analise que serdo definidos os veiculos a serem
utilizados para sua transmissdo. Assim, se uma mensagem ¢ classificada como de
alta prioridade, ela serd transmitida através do comunicado eletronico diario; se
relata um evento marcante, o jornal interno serd o veiculo mais apropriado; se ¢
emergencial, podera ser utilizado o painel eletronico da empresa (Analista de
comunicagao interna).

Entre os principais veiculos de comunicagdo interna, utilizados pela empresa, estdo:

a)

b)

Comunicado eletronico diario — destinado a transmitir mensagens didrias,
prioritariamente ao publico que possui acesso ao correio eletronico.
Ocasionalmente, quando se trata de uma mensagem de interesse geral, ela também
pode ser impressa e fixada nos quadros de avisos;

Jornal interno — distribuido mensalmente, nas versdes impressa e eletronica,

costuma cobrir acontecimentos marcantes, ocorridos neste periodo;
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¢) Quadros de avisos — com atualizacdo semanal, trata-se de um veiculo mais
direcionado ao publico de operadores;

d) Reunido geral trimestral — conhecida internamente como Town Hall, trata-se de um
evento destinado a partilha de resultados, metas, estratégias e outros temas
relevantes para a informagdo e o engajamento dos funciondrios. Embora
direcionado, prioritariamente, aos profissionais dos setores administrativos, o
Town Hall também retine funcionarios ligados a operacdo, para quem ¢ dada a
responsabilidade de transmitir as principais informagdes, apresentadas no evento,
ao publico de operadores. Atualmente, sessenta operadores também sdo
convidados a participar do Town Hall;

e) Banners, faixas e painel eletronico — utilizados para transmitir mensagens mais
rapidas, circunstanciais ou emergenciais.

Para garantir que a qualidade esteja presente também nos materiais de comunicagao
utilizados pela empresa, a maioria deles ¢ desenvolvida por fornecedores externos
especializados.

“Consideramos que a utilizacdo de materiais de boa qualidade é uma questdo de
respeito ao publico interno. A qualidade deve comecar na comunicagdo”, afirma a analista de
comunicagao interna.

Eventualmente, outros tipos de pegas de comunicagdo mais simples como, por
exemplo, mensagens fixadas nos quadros de avisos, sdo desenvolvidas internamente, pelo
proprio departamento, existindo, no entanto, uma preocupacdo constante com a qualidade de

seu visual.

4.1.2 Segmentacao do publico interno

Existe, na empresa, a identificacdo de segmentos distintos do publico interno e o
reconhecimento de que a comunicacdo deve fazer uso de estratégias adequadas para cada um
deles. A segmentagdo geral, realizada pela empresa, faz a distingdo entre dois grupos
principais:

a) DL’s (Direct Labors) ou operadores — todos os funcionarios que lidam com o
manuseio de produtos, desde o recebimento de insumos até a producdo e a
distribuicao;

b) IDL’s (Indirect Labors) — funcionarios que ndo estdo diretamente envolvidos com
o manuseio de produtos, incluindo, principalmente, os que ocupam cargos

administrativos, em todos os niveis.
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Eventualmente, utiliza-se de um processo de segmentagdo diferente, com a adocao de
outros pardmetros como, por exemplo, nivel hierdrquico. A utilizagdo desse tipo de
segmentacdo vai depender da natureza da ag¢do de comunicacdo interna e da linguagem
requerida para a transmissdo de certas mensagens, interferindo também na selecdo dos

veiculos de comunicagao.

Se uma mensagem ¢ elaborada de forma muito rebuscada, ela ndo sera adequada
para o publico de operadores. Da mesma forma, para captar a atengdo de um gerente
ou diretor, uma linguagem muito simples ndo sera eficiente. A alta lideranca recebe
a maioria dos comunicados através dos meios eletronicos. Ja para o publico de
operadores, outros veiculos como, por exemplo, os quadros de avisos, sdo mais
utilizados (Analista de comunicagdo interna).

Uma grande atencdo tem sido dada pela empresa & comunicagcdo com os operadores.
Para este publico, em especial, procura-se simplificar as mensagens, mas, a0 mesmo tempo,
ensinar coisas novas. O zelo pela correcdo, estética e qualidade da mensagem ¢ considerado,
no entanto, tdo indispensavel quanto na comunicagdo com os mais altos niveis
administrativos. Recursos visuais, tais como simbolos, personagens, cores e outros elementos,
que possam chamar a aten¢ao do publico de operadores, sdo amplamente utilizados.

Com o propésito de estabelecer uma comunicacdo cada vez mais efetiva com o
publico de operadores, a empresa vem formando um time global de profissionais, que serdo
responsaveis por esse desafio. Assim, estd sendo desenhado um processo de comunicacio
especifico para os operadores, de forma que sejam utilizados os recursos e veiculos que a
empresa ja possui, porém de forma mais otimizada. “Consciente de que a comunicagéo com
0s operadores acaba sendo mais caracterizada por cobrangas e discussdo de problemas, a
empresa deseja agora transmitir informacdes diferenciadas, que venham a incentivar o seu
comprometimento”, revela a analista de comunicagdo interna.

A existéncia de um segmento peculiar do publico interno, formado por trabalhadores

temporarios, ¢ uma realidade que também afeta o trabalho do setor de comunicagao interna.

A dindmica da comunicagdo interna acaba, muitas vezes, sendo prejudicada pela
intensa demanda de informagdes que ¢ gerada com a chegada de novos funcionarios.
Muitas informagdes precisam ser passadas e repassadas, na medida em que vdo
mudando os grupos de trabalhadores temporarios. Para este publico, sdo realizadas
atividades de integragdo e de treinamento, sdo distribuidos manuais e outras a¢des de
comunica¢do sdo implementadas, quando necessario (Analista de comunicagdo
interna).

4.1.3 Fluxos de comunicacéao interna
Os fluxos de comunicagdo interna, existentes na empresa, sdo bidirecionais. No
entanto, segundo a analista de comunicacdo interna, “90% das mensagens séo transmitidas de

forma descendente”, isto ¢, partindo dos niveis hierarquicos superiores para os mais baixos.
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Os principais canais para o esclarecimento de duvidas ou para a manifestagdo dos

funcionarios da base da hierarquia organizacional sdo seus proprios supervisores.

Nesse aspecto, a pro-atividade da comunicagdo interna precisa ser melhorada. A
empresa ja tentou abrir canais mais diretos para a coleta de sugestdes dos
funcionarios em geral. No entanto, esses canais ndo foram eficazes na medida em
que acabaram se tornando canais de reclamagdes, muitas vezes indevidas. Contudo,
a empresa possui uma politica de portas abertas. A confianga entre os funcionarios e
seus supervisores ¢ constantemente encorajada (Analista de comunicagdo interna).

A nivel global, existe um programa que visa coletar as opinides dos funcionarios sobre
varios aspectos relacionados ao dia a dia na empresa, inclusive sobre questdes ligadas a
qualidade. O programa inclui uma pesquisa, que ¢ realizada anualmente em todas as unidades
da organizagdo, para mensurar, entre outros fatores, o grau de satisfacdo dos individuos em
relacdo ao seu trabalho e a empresa.

A analista de comunicag@o interna explica que essa iniciativa ¢ uma responsabilidade
do departamento de recursos humanos, sendo pequena a participagdo dos profissionais de
comunicag¢do interna na implementacdo da pesquisa.

Para o gerente nacional da qualidade, essa pesquisa ¢ um instrumento importante para
conhecer a percepc¢ao das pessoas em relacdo a qualidade na organizagdo. Em um dos artigos
publicados no jornal interno da empresa, ele declara que “a pesquisa permite aos funcionarios
darem sugestfes também para a evolugéo da qualidade”.

De acordo com o supervisor da qualidade, “ndo ha um canal formal de feedback,
especifico para a qualidade, tal como uma caixa de sugestao ou uma linha telefénica™.

Para o gerente da qualidade da manufatura, “o principal canal de feedback, para que
os funcionarios se manifestem sobre as questdes da qualidade, € o préprio pessoal do setor,
que trabalha no chao de fabrica, ou os supervisores”.

Apesar dessas declaragdes, outras evidéncias indicam que a empresa investe em
algumas iniciativas, que acabam se transformando em canais oportunos para que o0s
funcionarios se manifestem também em relacdo a qualidade. Uma dessas iniciativas, chamada
de Self Audit (auto-auditoria), permite que os funcionarios fagam uma auto-avaliagdo da
performance de sua area, o que gera oportunidades para a identificacdo e a sugestdo de

melhorias, conforme explicado em um artigo publicado no jornal interno da empresa.

Como o proprio nome diz, Self Audit (ou auto-auditoria) € um processo no qual o
colaborador avalia, diariamente, a sua propria area de trabalho. Além de conferir
melhorias, ele permite que os colaboradores participem da avaliacdo da linha onde
trabalham. O envolvimento faz com que todos percebam o quanto sdo importantes
no processo produtivo e tenham a sua participagdo na qualidade valorizada. As
auditorias diarias sdo feitas por um focal point treinado de cada éarea, tendo como
base uma lista de critérios, com 10 itens comuns a manufatura, sobre os quais ¢
pontuado o desempenho do setor. Dois auditores conferem mensalmente os
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formularios para ver se ha coeréncia entre o que esta sendo feito e o que esta
descrito. Eles estabelecem uma nota para a area, pontuando itens dentro das
especificagdes, e determinam as areas de melhor desempenho. Para melhor
visualizagdo do andamento dos processos foi definida uma legenda. A cor verde
significa desempenho de 7 a 10 (excelente); o amarelo, de 5 a 7 (bom); ¢ o
vermelho, abaixo de 4, indica que o desempenho precisa ser melhorado. (Fonte:
Jornal interno da empresa — Edi¢ao n°51, 2007)

4.2 Estrutura da qualidade

O departamento da qualidade ¢ composto por aproximadamente 200 pessoas. Esse
numero flutua de acordo com a rotatividade dos funciondrios temporarios que trabalham no
setor. O departamento possui um gerente sénior, responsavel pela gestdo geral da qualidade a
nivel nacional, para quem respondem outros seis gerentes, alocados em frentes distintas. O
numero de pessoas que se reportam a cada uma dessas geréncias intermedidrias varia de
acordo com a area, sendo que estd na manufatura a maior concentra¢do dos funciondrios do

departamento da qualidade. As seis geréncias intermediarias do departamento da qualidade

sdo organizadas conforme ilustrado na figura 4.2, e possuem responsabilidades especificas:

Gerente Nacional

da Qualidade
Introdugio Programagiio, B . Escritérios de
de Novos Manufatura Embalagens 5""-’“'"_‘“" da "“““l_'m"""" Projetos
Produtos e Entregas Qualidade a Clientes Seis Sigma

Figura 4.2 — Estrutura gerencial do departamento da qualidade (Fonte: Empresa estudada)

1) Introdu¢do de novos produtos — responsavel pela realizagdo de testes,
homologa¢des e demais atividades necessarias para garantir a qualidade de novos
produtos;

2) Manufatura — foco na inspe¢do e controle da qualidade dos produtos, em diversos
pontos do processo de manufatura;

3) Programacdo, embalagens e entregas — responsavel pelo controle da qualidade nos
processos de programagdo, onde se verifica especialmente se os softwares
incorporados aos produtos estdo funcionando perfeitamente e de acordo com os

requisitos das operadoras clientes, de embalagem e de entrega;
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4) Sistemas da qualidade — cuida dos sistemas e processos exigidos pelas normas
adotadas pela empresa, em especial, a TL 9000, que ¢ uma norma para a gestao de
sistemas da qualidade, especifica para o setor de telecomunicacgdes, e que tem
como base a ISO 9000;

5) Atendimento a clientes — analisa e trata de todas as reclamagdes manifestadas
pelos clientes, verificando a procedéncia das mesmas e tomando as medidas
necessdrias para a resolu¢do dos problemas apontados, procurando sempre
identificar e eliminar as suas causas;

6) Escritérios de projetos Seis Sigma — 4area que se dedica integralmente ao
desenvolvimento de projetos de melhoria, com a participagdo de profissionais
especializados e qualificados para tal fungao.

Segundo o gerente da qualidade da manufatura, existem algumas rotinas principais que
fazem parte das responsabilidades dessa area. A primeira delas resume-se em um processo
chamado de CQA (Customer Quality Assurance), que acontece no final das linhas de
producdo. Através do CQA, ¢ escolhida uma amostra, entre os lotes de produtos que ja estdo
para serem entregues aos clientes, no intuito de verificar se hd ou ndo ocorréncia de defeitos.
Em seguida, sdo levantadas as possiveis causas de cada problema encontrado. Os dados
coletados sdo organizados em uma base de dados, que ¢ periodicamente analisada para o
acompanhamento de tendéncias e o direcionamento de esforgos.

Outra atividade rotineira da area da qualidade da manufatura estd relacionada a
integracdo de novos funciondrios, temporarios e efetivos, que sdo contratados para trabalhar
no setor de producdo. Esses funciondrios sdo treinados e recebem informagdes sobre alguns
dos principais conceitos da qualidade, cabendo a equipe da qualidade da manufatura
desenvolver e apresentar palestras, que esclaregam esses conceitos.

A érea da qualidade da manufatura também ¢ responsavel pelo processo de checagem

dos equipamentos de testes, que verificam se os produtos estdo funcionando adequadamente.

A principal func¢do do departamento da qualidade, como um todo, ¢ garantir que os
processos sejam seguidos de forma disciplinada, controlar os seus resultados com
base na conformidade dos produtos e, na ocorréncia de problemas, partir para a
resolugdo dos mesmos, identificando suas causas raizes, para que sejam
progressivamente eliminadas, em um processo de melhoria continua (Gerente
nacional da qualidade).

4.2.1 Gestéo da qualidade
A empresa ¢ certificada e adota mundialmente um sistema de gestdo baseado no
conjunto normativo TL9000. Realiza constantes auditorias internas e externas para fazer a

manutengdo anual dessa certificacdo. A auditoria externa ¢ realizada pelo 6rgdo certificador
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BSI (British Standards Institution). Para realizar o processo de auditoria interna, sdo
escolhidos profissionais da empresa, que recebem treinamentos especificos para se tornarem
auditores. “Periodicamente, um grupo de auditores internos faz verificacbes em diversas
areas da empresa, averiguando o que precisa ser corrigido ou melhorado. Esse processo
acontece durante o ano inteiro, para que, quando a auditoria externa acontecer, tudo esteja
em conformidade com a TL9000”, explica o gerente da qualidade da manufatura.

Paralelamente, o Seis Sigma ¢ considerado um dos principais modelos de gestdo da
qualidade, que vigoram na empresa a nivel global. De acordo com o gerente nacional da
qualidade, a énfase que o Seis Sigma vem recebendo atualmente na empresa varia de planta
para planta, de acordo com a postura das liderancas locais. Além disso, o Seis Sigma vem
passando, internamente, por um processo de revitalizagdo. Devido a incorporagdo de diversas
ferramentas de informatica, o modelo recebeu, na empresa, o nome de Digital Six Sigma
(DSS). Para o gerente da qualidade da manufatura, o DSS esta especialmente presente na
forma de se tratarem alguns temas via projetos, considerando a existéncia de toda uma
estrutura a ser seguida, de acordo com o modelo. Ele declara que “no dia a dia, se vocé néo
usa essa estrutura, acaba esquecendo de um detalhe ou outro. Mas, quando vocé faz as coisas
de forma estruturada, tem a necessidade de passar por determinadas fases”.

Segundo o gerente nacional da qualidade, “diversos outros programas tém sido
implementados, ndo apenas para garantir a melhoria da qualidade como também para
buscar a exceléncia dos processos”. Dois desses programas foram destacados por todos os
entrevistados do setor da qualidade:

1) Programa QVS (Quality Vital Sign) — visa incentivar a cultura da qualidade,

especialmente, entre as liderangas da empresa. O nome do programa faz analogia
aos sinais vitais identificados em aparelhos médicos e seu propoésito ¢ melhorar a
“satde” corporativa, buscando o engajamento € o comprometimento da alta-
lideranca em relacdo a qualidade e acreditando que essa postura favoravel, por
parte dos lideres, acaba por ser disseminada para os demais niveis da organizacao;

2) Programa QIQ (Quality Intelligence Quoeficient) — busca desenvolver

competéncias e melhorar o conhecimento das pessoas da empresa em relacdo a
qualidade, através de treinamentos em todos os niveis da organizagdo. Uma das
metas da empresa ¢ ter 100% de seus funciondrios com, no minimo, conhecimento

basico sobre a qualidade e suas principais ferramentas.
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Os programas QVS e QIQ fazem parte de um pacote mundial de programas de
qualidade. Uma caracteristica importante da gestao da qualidade, na empresa, ¢ que ela recebe

um direcionamento global. Existe, inclusive, a figura de uma lideranga mundial da qualidade.

Virias iniciativas da qualidade sdo definidas para todas as fabricas da empresa.
Assim, sob o ponto de vista de gestdo, o que ¢ definido como prioridade para todas
as fabricas, também deve ser visto como tal, aqui no Brasil. Alguns medidores de
desempenho, por exemplo, sdo definidos como padrdes para todas as fabricas. O fato
de termos uma gestdo globalizada ¢, portanto, uma caracteristica da qualidade na
empresa. Todos os sistemas, modelos e programas de qualidade, que sdo definidos a
nivel mundial, sdo também adotados pela planta brasileira, o que ndo impede que
iniciativas locais também possam ser realizadas (Gerente da qualidade da
manufatura).

Segundo a analista de comunicagdo interna, na ocasido em que esses programas
mundiais sdo langados, demanda-se todo um suporte de comunicagdo interna, havendo,
portanto, uma significativa participacdo dos profissionais desse setor. O lancamento dos
programas corporativos de abrangéncia global também costuma contar com a presenga ou
com uma palavra de incentivo da alta-lideranga, para dar maior credibilidade aqueles

programas e encorajar a participagao, por parte do publico interno em geral.

4.2.2 Resultados da gestdo da qualidade
“Em uma perspectiva geral, os resultados da gestdo da qualidade, na empresa, vém
melhorando significativamente nos ultimos anos, mas existe a consciéncia de que ainda ha
muitos aspectos em que evoluir’, afirma o gerente nacional da qualidade.
Do final do ano de 2005 para o mesmo periodo do ano de 2006, houve uma queda de
70% nos niveis de falhas. Buscando a melhoria continua da qualidade, o desafio atual ¢ o de
alcancar uma reducgdo adicional de 68%, em relagdo aos resultados alcangados em 2006.
A percepcdo de que os resultados da qualidade estdo evoluindo positivamente ¢
compartilhada pelos demais entrevistados do setor.
Os resultados da gestdo da qualidade, nos dias de hoje, estdo satisfatérios, mas ainda
ha oportunidades de melhorias. Ja temos observado muitos resultados positivos,
especialmente através da manifestagdo dos clientes. Essa questdo do treinamento, do

comprometimento, das pessoas falando de qualidade no dia a dia ja acontece, mas
ainda temos muito que melhorar (Gerente da qualidade da manufatura).

Os resultados da qualidade, hoje, estdo bem, especialmente no chio de fabrica. Por
exemplo, o indice de falhas da fabrica, o DPMU (Defeitos por milhdo de unidades
produzidas), esta dentro do objetivo. O indice de defeitos do CQA (Customer
Quality Assurance) também. Temos dois pardmetros de comparagdo. Um deles ¢é
reflexo do que foi alcangado nessa fabrica, em relagdo ao ano passado. O segundo
tem como base outras fabricas da empresa, em outros paises. Em relacdo a esse
ultimo parametro, ainda temos bastante o que melhorar (Supervisor da qualidade).
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4.3 Dinamica entre os setores de comunicacdo interna e da
qualidade

O setor de comunicacdo interna realiza programas ou agdes de comunicagdo para o
setor da qualidade, apenas mediante a solicitacdo deste ultimo. Nesse contexto, o setor de
comunicac¢do interna freqlientemente desenvolve cartilhas, materiais informativos, pecas de
comunica¢do que ddo suporte aos programas de qualidade, campanhas de conscientizagdo
sobre a melhoria da qualidade e outras ac¢des, que possam ser demandadas por aquele setor, no
intuito de divulgar informagdes importantes, em diversas ocasioes.

“Quando uma auditoria da qualidade esta para ser realizada na empresa, € a area de
comunicacao interna que faz a sua divulgacdo aos funcionarios, anunciando que a auditoria
estard acontecendo e incentivando as pessoas a se colocarem a disposi¢cdo”, explica a
analista de comunicagao interna.

Confirmando tal informagdo, o gerente nacional da qualidade declara que, para
anunciar a proxima auditoria, que estard acontecendo em breve, “ja estd em vigor um
cuidadoso processo de comunicacgdo interna”. A noticia vem sendo transmitida através dos
diferentes veiculos disponiveis, tais como quadros de avisos, comunicados eletronicos, jornal
interno, entre outros. Na edicdo mais recente do jornal interno da empresa, o antincio dessa
auditoria recebeu grande destaque, conforme demonstra parte do texto publicado neste
veiculo:

Verificamos a robustez de nosso sistema de qualidade e de nossos processos, através
das auditorias internas e externas, como a que vamos ter no proximo més de junho,
pela BSI — British Standards Institution. Estas servem para comprovar a adequagéo e
conformidade dos mesmos, além de identificar eventuais oportunidades de melhoria
ndo identificadas nas auditorias internas. Com isso, garantimos um processo de
melhoria continua. Um sistema de gestdo da qualidade certificado demonstra o
compromisso da empresa com a qualidade e a satisfagdo do cliente — dai a
importancia de sua manutencdo. Esteja atento as comunicagdes e atividades para a
obteng¢do da recertificagio TL9000. Todos devem estar preparados, seguir as
orientagdes do time da qualidade, de forma a assegurar o sucesso desta iniciativa.
(Fonte: Jornal interno da empresa — Edigdo n°52, 2007)

E fungdo do setor de comunicagdo interna desenvolver e implementar agdes que
venham ao encontro dos objetivos de comunicacdo do setor da qualidade. Cabe ao
departamento da qualidade definir o tema que devera ser trabalhado, para que a melhor
solugdo de comunicagdo e seus respectivos materiais sejam, entdo, desenvolvidos pelo setor

de comunicagdo interna.

Os assuntos da qualidade sdo, as vezes, muito técnicos, exigindo que os
profissionais de comunica¢ao desenvolvam materiais com total suporte das equipes
da qualidade, e ndo por livre iniciativa. O departamento da qualidade pode ser
considerado, portanto, um cliente interno da area de comunicacdo (Analista de
comunicagao interna).
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Um dos temas relacionados a qualidade, significativamente explorado dentro da pauta
de comunicagdo interna da empresa, ¢ o Digital Six Sigma. A empresa promove, anualmente,
uma exposicao local de projetos desenvolvidos através da metodologia Digital Six Sigma. Os
melhores projetos sdo selecionados para participar de uma outra exposi¢cdo, que acontece na
organiza¢do, a nivel global. Esses eventos sdo anunciados através de diferentes agdes e
veiculos de comunicagdo interna. Os projetos vencedores € os nomes de seus responsaveis
também sdo divulgados. Além disso, costuma-se anunciar a obtencao de certificagcdes Green e

Black Belts, conquistadas pelos funcionarios da empresa.

Em 2006, a empresa registrou um numero significativo de certificagdes para Green e
Black Belts, reconhecimento de competéncia na metodologia Digital Six Sigma,
voltada para projetos estratégicos de melhoria em qualidade e produtividade. Foram
28 certificagdes, sendo 22 Green Belts e 6 Black Belts, com destaque para as areas
de Manufatura, Pesquisa e Desenvolvimento e Finangas. A direcdo da empresa
prioriza os projetos alinhados com as estratégias globais da companhia, ou seja, foco
no cliente, fluxo de caixa e custo.

As perspectivas para 2007 também sdo muito positivas. Ja existem 79 candidatos a
caminho da certificagdo e a empresa pretende, cada vez mais, manter o incentivo ao
uso do conhecimento para a solugdo de problemas operacionais. A partir deste ano,
entretanto, as certificagdes Green e Black Belts serdo individuais, ou seja, um
candidato por projeto. Esta mudanca faz parte de uma nova politica corporativa, que
tem por objetivo desenvolver as competéncias dos funciondrios e contribuir para
uma formagao com visdo ainda mais abrangente e completa. Os treinamentos feitos
em 2006 continuam validos para 2007, o que representa uma oportunidade para
todos aqueles que ja foram treinados concluirem os seus projetos.

Parabéns a todas as pessoas que participaram ativamente na elaboragdo dos projetos
certificados! (Fonte: Jornal interno da empresa — Edi¢ao n°51, 2007)

Especialmente em rela¢do ao veiculo jornal interno, a comunica¢do das mensagens da
qualidade depende da disponibilidade de informacdes precisas, por parte do setor da
qualidade. A analista de comunicacdo interna observa que “um dos desafios envolvidos na
composi¢ao do jornal interno é a restricdo, que muitos departamentos apresentam, em dar
entrevistas e divulgar informacGes, devido aos cuidados relacionados a politica de
confidencialidade, que é bastante forte na empresa”.

Recentemente, definiu-se que toda edi¢do do jornal interno da empresa terd uma se¢ao
exclusiva para a transmissdo de mensagens sobre qualidade. Antes dessa decisdo, a analista de
comunica¢do interna j& considerava freqiiente a colabora¢do do setor da qualidade no

conteudo desse veiculo.

Normalmente, existe significativa colaboracdo e participagdo do setor da qualidade
na pauta de comunicagdo interna da empresa, especialmente do jornal interno. Em
periodos em que ndo ocorre uma solicitacdo especifica do setor da qualidade, a pro-
atividade do departamento de comunicagdo interna ¢ avisar as liderancas daquele
setor que, por exemplo, a edigdo do jornal interno esta sendo fechada e perguntar se
existe interesse em divulgar alguma mensagem nesse veiculo (Analista de
comunicagao interna).
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O departamento de comunicagdo interna desenvolve o jornal interno com a ajuda de
um fornecedor externo especializado, responsavel por fazer as entrevistas, produzir fotos,
diagramar o jornal e outros detalhes. No entanto, todas as matérias sdo revisadas pelos
departamentos solicitantes, antes de serem publicadas.

Embora ndo exista, na empresa, um especialista de comunicagdo interna trabalhando
exclusivamente para atender as necessidades do setor da qualidade, este ultimo departamento
conta com uma pessoa responsavel pela divulga¢do de informacdes mais técnicas e que
precisam ser constantemente atualizadas. Sdo informagdes relacionadas a métricas, resultados
e outros nimeros da qualidade, que sdo apresentados em um quadro de avisos do setor.

Para o departamento de comunicagdo interna, quando acionado pelo setor da
qualidade, fica a responsabilidade por a¢cdes de maior abrangéncia tais como o lancamento de
programas de qualidade, o antincio de auditorias, o desenvolvimento de cartilhas, a realizacao
de eventos, a divulgacdo de metas atingidas ou de recordes obtidos, entre outras.

Quando o objetivo ¢ falar sobre qualidade com o publico interno, todos os
instrumentos e veiculos disponiveis na empresa sdo passiveis de utilizacdo. A defini¢do de
quais instrumentos e veiculos serdo os mais adequados para transmitir uma mensagem do
setor da qualidade dependerd do tema e do segmento do publico interno que estd sendo
focado.

O processo de comunicacdo interna, adotado para atender as solicitagdes do setor da
qualidade, se resume nas etapas apresentadas na figura 4.3, sendo operado essencialmente da

mesma forma com que se realizam os trabalhos demandados por outros setores:

Solicitagio il
. 5 Levantamento Desenvolvimento Definicio A provagao

do Setor da de Informacies da Mensagem Hustracio do Veiculo de Setor da

Qualidade agnes ’ sag Qualidade

Figura 4.3 — Processo de comunicag¢ao interna para atender ao setor da qualidade (Fonte: Empresa estudada)

1) Solicitagdo do setor da qualidade - o setor da qualidade aciona o departamento de
comunica¢do interna para dar suporte a algum programa ou divulgar algumas
informagdes ocasionalmente importantes;

2) Levantamento de informacdes - o departamento de comunicag¢do interna vai
buscar, junto ao setor da qualidade, todas as informacdes necessarias ao

desenvolvimento do contetido da mensagem que deve ser transmitida;
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3) Desenvolvimento da mensagem - desenvolve-se um texto que reflita precisamente
a mensagem principal a ser divulgada;

4) TIlustragdo - selecionam-se imagens que possam ilustrar o texto de forma coerente;

5) Defini¢do do veiculo - definem-se quais serdo os veiculos mais adequados para a
transmissdo da mensagem, de acordo com o tema e a audiéncia prevista. A respeito
de um mesmo tema, ¢ possivel e pode ser necessario o desenvolvimento de varias
pecas de comunicacdo para serem veiculadas através de diferentes midias, de
forma integrada e com a mesma identidade visual;

6) Aprovacao do setor da qualidade - apds o desenvolvimento das pegas de
comunicagdo, esse material ¢ apresentado ao setor da qualidade para revisdo e

aprovagao final.

Nao ha um processo diferente ou especifico para o atendimento do setor da
qualidade, embora existam técnicas e recursos mais adequados para tratar de seus
temas em algumas circunstancias. Como exemplo, pode-se citar o uso intensivo de
recursos visuais para falar de qualidade com o publico de operadores (Analista de
comunicagao interna).

O uso de recursos visuais, para falar sobre qualidade com o publico de operadores,
também ¢ citado como um cuidado importante, pelo supervisor da qualidade. Ele relata que,
“recentemente, foi criada uma iniciativa chamada de Visual Factory, que se trata de uma
sinalizacdo colocada na linha de producgdo, para que os operadores percebam de forma
simples e rapida o que estd acontecendo, em termos de qualidade”. O uso otimizado das
cores, iniciado a partir do projeto Visual Factory, também culminou na padronizagdo dos
jalecos utilizados pelos funcionarios da manufatura. Essa idéia ¢ explicada em um dos artigos

da 51° edicdo do jornal interno da empresa.

Ampliando o conceito de Lean Manufacturing, a empresa padronizou as cores dos
jalecos da manufatura. A idéia surgiu a partir do projeto Visual Factory e tem por
objetivo facilitar a identificagdo dos funcionarios no ambiente da manufatura. Cada
cor destaca a presenga das areas. O setor da qualidade usa jaleco verde; as locagdes
de retrabalho, amarelo; a manutengdo, azul; e os operadores de producdo, branco.
(Fonte: Jornal interno da empresa — Edi¢ao n® 51, 2007)

Ao comentar sobre a freqiiéncia em que o setor da qualidade solicita o suporte do
departamento de comunicagdo interna, o gerente nacional da qualidade observa que, “devido a
alta rotatividade de funcionarios temporarios, alguns trabalhos de comunicagéo interna sdo
considerados vitais e acontecem de forma permanente”. Esse carater ininterrupto de certas
acdes de comunicagdo interna estd ligado a necessidade de uma divulgacdo constante de
informagdes basicas relacionadas a qualidade, especialmente para o publico de operadores.

Essa questdo também ¢ levantada pelo supervisor da qualidade, ao declarar que “0 trabalho de
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comunicagdo realizado junto aos operadores tem que ser continuo. Sempre que chegam
novos grupos de operadores, tentamos transmitir para eles alguns conhecimentos basicos,
mas isso tem que estar sempre sendo revisado”.

Segundo o gerente da qualidade da manufatura, a freqiiéncia com que acontece essa
parceria entre o departamento de comunicagdo interna e da qualidade ¢ determinada pela

demanda.

Na semana passada, estivamos querendo fazer uma comunicagdo sobre algumas
mudangas que ocorreram dentro da area. Nesse caso, sempre solicitamos o suporte
do pessoal de comunicag@o interna. Embora, nos dias de hoje, o suporte do
departamento de comunicagdo interna esteja sendo solicitado com uma certa
freqiiéncia, acredito que o uso desse instrumento ainda pode ser mais explorado
(Gerente da qualidade da manufatura).

Outros programas ou agdes de comunicagdo interna caracterizam-se por ocorrer de
forma mais pontual, em momentos em que a promog¢do da qualidade torna-se especialmente
necessaria. Na percep¢do do gerente nacional da qualidade, os periodos em que a
comunicacdo interna ¢ ainda mais relevante sao:

a) Inicio de ano - periodo em que sdo comunicados tanto os objetivos da qualidade

quanto as estratégias que serdo implementadas para atingi-los;

b) Final de ano - quando a empresa esté realizando o fechamento de seus resultados,
existe todo um processo de comunicacdo para divulgar se os objetivos da
qualidade foram ou ndo atingidos, agradecer pela contribui¢do dos funciondrios ou
chamar a atengdo para as melhorias necessarias;

c) Periodos pré-auditorias - um forte programa de comunicacdo interna ¢ realizado
para anunciar as auditorias da qualidade e deixar os funcionarios preparados para

€SSC processo,

4.3.1 Comunicacéo interna de resultados

Iniciativas de comunicagdo interna também sdo implementadas para falar de
resultados. Para o gerente nacional da qualidade, “sempre que se realizam esforgos de
comunicagdo para que os funcionarios melhorem seu comprometimento com a qualidade,
esse ciclo precisa ser fechado com a divulgacdo dos resultados alcangados, sejam eles
positivos ou negativos”. Essa também ¢é a visdo do supervisor da qualidade, para quem “a
comunicacao é fundamental, especialmente para dar feedback, seja negativo, para incentivar
a melhoria, ou positivo, para satisfazer o ego das pessoas”.

De acordo com o gerente da qualidade da manufatura, a comunicag@o dos resultados ¢

feita de forma diferenciada para os grupos distintos do publico interno.
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O Town Hall, por exemplo, engloba a comunicagdio de resultados, enfocando o
pessoal dos setores administrativos. O diretor geral da fabrica comunica os
resultados do trimestre e, nessa exposi¢do, também sdo apresentados os medidores
da qualidade. Depois, cada supervisor ou gerente, que recebeu essas informagdes, ¢
desafiado a passa-las para o restante do pessoal. (Gerente da qualidade da
manufatura).

Segundo o supervisor da qualidade, “a maior parte da comunicacéo de resultados, no

chéo de fabrica, € feita pelo proprio gerente”. Quando os resultados sdo positivos, ele relata

que, em alguns casos, existe comemoragdo ou algum tipo de reconhecimento.

Pode-se dizer que existe uma rotina de reconhecimento dos resultados positivos.
Temos um sistema chamado Bravo, que ¢ um tipo de prémio, entregue aos
operadores, quando eles fazem alguma coisa que se destaca no dia a dia deles, seja
relacionado a qualidade, seja relacionado a produgdo. Um dos operadores, ja
premiados com o Bravo, foi um funcionario que deu uma idéia que viabilizou uma
significativa economia de tempo em uma das rotinas de teste do departamento.
(Supervisor da qualidade).

Para a analista de comunicagdo interna, alguns cuidados precisam ser tomados no

momento de se fazer comunicacao de resultados.

Quando os resultados da qualidade sdo positivos, a comunicagio ¢ realizada no
intuito de divulgar, agradecer e celebrar, motivando assim os funcionarios a estarem
sempre comprometidos com ela. Quando a noticia ¢ ruim, procura-se fazer a
comunicacdo de uma forma que a moral das pessoas ndo seja prejudicada. A
comunicacdo, portanto, ¢ usada tanto para divulgar resultados positivos quanto
negativos. Existe a consciéncia de que ndo adianta apenas cobrar, ¢ preciso também
reconhecer quando as pessoas realmente se comprometem com a qualidade (Analista
de comunicagao interna).

Iniciativas para a comunica¢do de resultados da qualidade, para o agradecimento e

para o reconhecimento da participagdo dos funcionarios também sdo realizadas através dos

veiculos de comunicagdo interna da empresa. Em um dos artigos do jornal interno, que

anuncia os resultados obtidos no processo de certificagdo TL 9000, ¢ possivel identificar essa

postura.

Diante da complexidade do escopo da certificagdo, e do fato de tratar-se de um Site
de multiplos processos e diferentes negocios, o resultado obtido pela empresa pode
ser considerado excelente: em todo o ciclo de auditoria foram registradas apenas
cinco ndo-conformidades menores, algumas observacdes ¢ o enderecamento de
importantes oportunidades de melhoria em varias areas. As ndo-conformidades
requerem dos responsaveis um plano de acdo, cuja eficiéncia e eficacia serdo
auditadas internamente pelo time de Sistemas de Gestdo da Qualidade e pelo BSI na
proxima visita.

Nossos cumprimentos ao time que coordenou os trabalhos, composto por (...). Além
deles, cerca de 80 pessoas estiveram diretamente envolvidas na auditoria e,
indiretamente, todo o Site, cuja colaboragdo foi muito importante. Parabéns a todos!
(Fonte: Jornal interno da empresa — Edi¢ao n°47, 2006).
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4.4 Contribuicdo da comunicacao interna como um instrumento
de promocéao da qualidade

A contribui¢do da comunicacdo interna no processo de se promover a qualidade, entre
os individuos da organizacdo, ¢ reconhecida por todos os informantes privilegiados, porém
sob diferentes pontos de vista.

Na perspectiva da analista de comunicagdo interna, os programas e agdes de
comunicag¢do sdo de grande importancia em diversos contextos, inclusive quando o intuito ¢ o
de promover o comprometimento com a qualidade. “Acredito que o conhecimento dos fatos,
sejam eles positivos ou negativos, promove maior comprometimento das pessoas e que 0S
resultados da qualidade podem ser afetados positivamente™.

Para o gerente nacional da qualidade, a contribuicdo da comunicagdo interna, como

instrumento de promogao da qualidade, ¢ ainda mais valorizada.

A comunicag¢@o interna ¢ um instrumento fundamental para a divulgacdo de varios
aspectos relacionados a qualidade, desde os valores organizacionais até o papel de
cada individuo no alcance dos melhores resultados e da satisfagdo dos clientes. A
principal fun¢@o da comunicag@o interna na promogao da qualidade € a de transmitir
mensagens produzidas através de uma linguagem que seja compreensivel por
pessoas de todos os niveis da organizagdo, desde a alta-direcdo até os niveis
operacionais (Gerente nacional da qualidade).

O gerente da qualidade da manufatura ndo apenas reconhece que a comunicagdo
interna contribui para a promog¢do da qualidade, como também revela que, eventualmente,

participa diretamente desse processo.

Eu, particularmente, gosto muito de comunicagdo. Ha pouco tempo, por exemplo,
desenvolvi um dos treinamentos que faz parte do programa QIQ. Foi um
treinamento especifico sobre ferramentas da qualidade, dado aos supervisores da
produgdo. Foram explicados, de maneira simples, os principais termos utilizados
para se falar de qualidade, no dia a dia da empresa. Esse mesmo treinamento, que foi
dado para os supervisores, estd sendo reformulado em uma linguagem ainda mais
simples para ser também passado aos operadores (Gerente da qualidade da
manufatura).

Segundo o supervisor da qualidade, a comunicacdo interna tem uma contribuicdo de
destaque no processo de mudanga que vem ocorrendo na empresa e que “permitiu que as
pessoas conhecessem mais sobre qualidade™.

Apesar da reconhecida importancia da comunicagdo interna como instrumento de
promoc¢ao da qualidade, o gerente nacional da qualidade considera que esse processo “deve
ser complementado pelo fator atitude”. Essa é uma consideracdo que foi apontada por todos

os entrevistados do setor da qualidade.

Toda a comunicagdo destinada a promover a qualidade deve ser coerente ou
reforgada pelas atitudes e decisdes das liderangas. Em momentos de crise, por
exemplo, se os funcionarios da empresa percebem que as liderangas tomam decisdes
que privilegiam a qualidade, em detrimento dos custos, verificardo que os principios
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e valores anteriormente comunicados sdo realmente observados na pratica (Gerente
nacional da qualidade).

Eu acho que a comunicagdo interna afeta positivamente os resultados da qualidade,
mas nao somente ela. Quando ¢ feita uma comunicagdo em favor da qualidade, ¢
necessario que isso seja reforgado pelas agdes dos supervisores imediatos e das
liderancgas, mostrando que aquilo ¢ realmente importante. Isso ja faz parte da cultura
da empresa. Entdo, quando as duas coisas caminham juntas, o resultado ¢
significativo. A comunicagdo ¢ importantissima, mas tem que ser reforgada pelas
atitudes das liderangas. Quando se faz apenas a comunica¢do ¢ o operador ou a
pessoa que trabalha no chao de fabrica percebe que, na pratica, a qualidade ndo ¢
importante, perde-se o efeito da comunicagdo e ela acaba sendo vista apenas como
discurso (Gerente da qualidade da manufatura).

Comunicagdo ¢ fundamental, mas eu acho que o que garante o foco das pessoas para
a qualidade ¢ o que manda as liderangas. Nao adianta trabalhar a comunicagao, se o
operador se preocupa mais em atingir o seu indice de produgdo do que com a
qualidade do produto. Se o supervisor falar que a prioridade é o volume de
produgdo, o operador vai se concentrar nisso. Se o supervisor disser que o objetivo ¢é
produzir com qualidade, o operador vai seguir essa orientagdo. Mas também ndo
adianta s6 falar. Quando o operador comeca a ver que o supervisor dele estd
incomodado com uma falha, parando uma linha para conversar com as pessoas sobre
essa falha, quando ele sente o supervisor preocupado com um problema da
qualidade, entdo ele vai perceber o quanto isso ¢ importante. E essa atitude ndo vem
s6 do nivel de supervisdo. Vem l& de cima e passa para os demais (Supervisor da
qualidade).

4.4.1 Efetividade da comunicagdo interna como um instrumento de
promocao da qualidade

De acordo com o gerente nacional da qualidade, as a¢des de comunicacdo interna
devem ser freqlientes, para que se alcance uma efetiva promocdo da qualidade. “As pessoas
somente passam a acreditar e a aderir & cultura da qualidade se existe uma comunicacao
constante nesse sentido”. Confirmando tal observacdo, o gerente da qualidade da manufatura
afirma que “a promogao da qualidade requer que estejamos sempre falando sobre ela e que a
geréncia esteja sempre demonstrando o quanto ela é importante”™.

Entre os diferentes programas ou ag¢des de comunicagdo interna, realizados para
promover a qualidade na organizacdo, o gerente nacional da qualidade considera mais efetivos
aqueles que acontecem com propoésitos especificos como, por exemplo, o de anunciar
auditorias que estdo para ocorrer.

Para o gerente da qualidade da manufatura, os eventos sdo as iniciativas de
comunica¢do interna que mais geram impacto, mas sua efetividade vai depender também de

outros fatores, tais como a linguagem e a qualidade dos materiais utilizados.

Tudo vai depender da linguagem e da qualidade do material utilizado. Uma vez que
se toma o cuidado de usar de uma linguagem adequada ao publico com quem esta se
querendo comunicar, a resposta alcancada ¢ muito boa, especialmente em relagao a
eventos e reunides gerais, com apresentagdes bem desenvolvidas (Gerente da
qualidade da manufatura).
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Essa visdo também ¢ revelada nas colocagdes do supervisor da qualidade.

Acho que as iniciativas de comunicagdo interna funcionam muito bem. Nos tivemos,
no ano passado, a Semana da Qualidade, onde realizamos varias agoes. Por exemplo,
o protetor de papel usado nas bandejas do restaurante tinha uma historinha sobre
qualidade; fizemos uma exposi¢do que mostrava os principais problemas apontados
pelos clientes; teve banners, filmes, apresentagdes e diversas outras agdes. Foi
contratada uma agéncia para desenvolver os materiais. No caso da Semana da
Qualidade, que foi um evento que teve uma grande participagdo do pessoal da
qualidade, a colaboragdo de profissionais da area de comunicagdo foi fundamental.
Eles nos ajudaram muito na elaboragdo das frases, na escolha das cores, etc. As
vezes, vocé tenta passar algumas mensagens no seu dia a dia, mas ndo consegue.
Entdo, esse grupo de comunicacdo nos ajuda muito. Eu acredito que essas acdes
contribuem muito para a mudanca de postura ¢ para o comprometimento das
pessoas. Uma coisa ¢ vocé simplesmente falar de qualidade. Outra coisa ¢ vocé ter
um material mais elaborado (Supervisor da qualidade).

Alguns veiculos de comunicagao interna também sdo avaliados como mais efetivos em
relacdo aos demais. Entre eles, destaca-se o jornal interno da empresa.

Para o gerente nacional da qualidade, o jornal interno, folhetos e cartazes sdo os
veiculos de comunicagdo interna mais efetivos para se falar de qualidade. Partilhando dessa
mesma percep¢do, o gerente da qualidade da manufatura coloca que “0s veiculos de
comunicacgdo interna mais efetivos sdo aqueles que permanecem com os funcionarios, tais
como o jornal interno, folhetos e outros”. Segundo o supervisor da qualidade, “0 jornal
interno tem uma boa penetragéo, porque o pessoal o leva para casa para ler. Folhetos e
cartilhas também sdo interessantes, mas, normalmente, eles sdo distribuidos quando esta
ocorrendo algum evento maior, como a Semana da Qualidade”.

A comunicacdo face a face entre liderangas e subordinados também ¢ vista, pelo
gerente nacional da qualidade, como indispensavel dentro do processo de comunicacdo
interna, como um todo. Segundo o supervisor da qualidade, as reunides que sdo feitas com os
operadores, com a participacdo do gerente da qualidade da manufatura, sdo bastante efetivas.
Ele declara que “essas reunies tém bastante impacto, porque é feita uma pausa na rotina
deles para se falar, de forma focada, sobre qualidade. 1sso é o0 que da mais resultado, porque
a pessoa para o que esta fazendo para participar da reuniao”.

4.4.2 Receptividade do publico interno

Embora ndo exista um instrumento formal para medir a receptividade do publico
interno, em relacdo as mensagens do setor da qualidade, a percepcdo da analista de
comunicag¢do interna ¢ a de que tais mensagens sao recebidas positivamente.

Para o gerente nacional da qualidade, a receptividade dos funcionarios em relagdo aos
programas de comunicagdo interna, realizados em favor da promocao da qualidade, ¢ muito

satisfatoria. “As pessoas estdo sempre abertas a reagir positivamente as propostas da
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qualidade. A credibilidade desses programas, no entanto, € prejudicada nas situagcdes em que
as liderancas ndo agem de forma coerente com o que esté sendo proposto e comunicado”.
Segundo o gerente da qualidade da manufatura, essa receptividade vai depender da

forma como as mensagens sao colocadas.

Se vocé faz uma comunicagdo magante, repetitiva, ela é recebida sem interesse.
Agora, se vocé cria uma comunicacdo diferenciada ou se consegue ligar essa
comunica¢do a uma situagdo vivenciada no dia a dia, a receptividade ¢é elevada.
Nesse sentido, acho que o principal papel exercido pelos profissionais de
comunicacdo interna, ao dar suporte ao desenvolvimento de materiais que falam
sobre qualidade, ¢ o de torna-los mais atrativos (Gerente da qualidade da
manufatura).

Quanto a receptividade do publico de operadores, em especial, o supervisor da

qualidade também considera que existe uma postura positiva.

Tudo que ¢ falado para o operador, ele capta. Mas, ele vai incorporar a mensagem,
de acordo com a necessidade do seu dia a dia. Nao adianta o operador ficar
escutando sobre qualidade o tempo todo, se o que € cobrado dele ¢ o volume de
produgdo, assim como também nao adianta cobrar qualidade dele, sem ter falado
sobre isso (Supervisor da qualidade).

4.4.3 Evidéncias da contribuicAo da comunicacdo interna como um
instrumento de promocao da qualidade

As evidéncias de que as iniciativas de comunicacdo interna afetam positivamente a
qualidade na organizacdo podem ser traduzidas nos proprios resultados do setor da qualidade.
“Sempre que uma campanha de comunicacdo é realizada, no sentido de promover a
qualidade, é possivel observar melhorias significativas dos seus resultados. Percebe-se
também que a melhoria dos resultados esta diretamente ligada ao comprometimento dos
funciondrios”, relata o gerente nacional da qualidade.

Para o gerente da qualidade da manufatura, o comprometimento das pessoas em
relacdo a qualidade pode ser impulsionado por iniciativas de comunicagcdo interna mas,

novamente , deve ser sustentado pelas atitudes das liderangas.

Em relagdio ao comprometimento das pessoas, também ¢ importante que a
comunicacao seja reforgada pelo fator atitude. Quando acontece um evento grande
como, por exemplo a Semana da Qualidade, vocé percebe um impacto enorme no
comportamento das pessoas, durante os momentos imediatamente seguintes. Mas,
com o tempo, isso tende a cair. Por isso que eu acredito que a sustentabilidade
desses programas tem que ser feita no dia a dia, através das atitudes das liderangas
(Gerente da qualidade da manufatura).

Na avaliagdo da analista de comunicagdo interna, ‘“a maior evidéncia de que o
comprometimento dos funcionérios em relagdo a qualidade cresce, quando existe o suporte
de acbes de comunicacdo interna, € o nivel de participacdo constatado especialmente por
parte do publico de operadores”.
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Segundo o supervisor da qualidade, as evidéncias de melhorias existem, mas nao ¢

possivel saber que porcentagem dessas melhorias pode ser atribuida & comunicagao interna.

O que eu posso dizer é que, quando houve a Semana da Qualidade, nés sentimos
uma melhora nos indices da qualidade, tanto em relagdo ao CQA quanto ao scrap. O
scrap ¢ o indice que mede quanto a gente perde com o retrabalho dos telefones.
Logo apds a Semana da Qualidade, notamos uma melhora em relagdo a esses dois
indices. Isso conseguiu ser mantido depois, mas eu acredito que ndo ¢ apenas
resultado da Semana da Qualidade, porque foi também realizada uma série de outras
acdes. Acho que a contribuigdo da comunicagdo interna em relagdo ao
comprometimento das pessoas com a qualidade ¢ mais facil de ser percebida. Hoje,
j& percebemos mais essa postura de preocupagdo com a qualidade, por parte dos
operadores. Nao sei dizer o quanto isso ¢ fruto de agdes de comunicagido, mas da
para perceber que existe a sua contribui¢ao (Supervisor da qualidade).

O gerente nacional da qualidade afirma que “a contribuigdo da comunicagéo interna
na evolucéo positiva dos resultados da qualidade pode ser quantitativamente comprovada”.
Ele comenta que um dos casos, que sustentam e exemplificam tal afirmag¢ao, esta relacionado
ao acompanhamento da redu¢do dos indices internos de falhas. Apds um periodo observando,
através de graficos, que esses indices estavam sendo reduzidos em um nivel inferior ao que
havia sido estipulado como meta, a empresa decidiu realizar, no ano de 2006, uma campanha
de comunicagdo, focada em motivar os funciondrios quanto ao alcance daquela meta. Além da
comunicacao verbal, entre lideres e subordinados, diferentes veiculos de comunicagdo interna
foram utilizados para que a campanha se realizasse de forma efetiva e atingisse todos os
publicos de interesse. Como resultado, os indices internos de falhas alcancaram a meta
estabelecida, antes que o ano fosse encerrado.

Na seqiiéncia, novas iniciativas de comunicagdo foram realizadas para divulgar essa
conquista ao publico interno e para reconhecer a participa¢do dos funcionarios nesse processo.
Em uma acdo simples e de carater simbdlico, cada funciondrio recebeu da empresa uma
lembranga, acompanhada de um cartdo de agradecimento, que também o parabenizava pelos

resultados alcancados.

4.5 Cultura da qualidade
A criagdo de uma cultura da qualidade na organizagdo também ¢, na percep¢do do
gerente nacional da qualidade, um dos desafios do departamento. Esse posicionamento ¢

confirmado em uma de suas declaragdes, dada ao jornal interno da empresa:

O ideal ¢ que a qualidade venha do topo até a base das corporagdes ¢ esteja presente
em todos os niveis da empresa. Os conceitos da qualidade, desenvolvidos dentro das
organizagdes, passam a ser incorporados na vida pessoal dos funcionarios, gerando
consciéncia na outra ponta do processo. Com isso, a mdo que produz com qualidade
¢ a mesma que a exige na hora da compra (Fonte: Jornal interno da empresa —
Edigao n°50, 20006).
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Os programas de qualidade, que vém sendo implementados na empresa, também
fazem parte dessa busca pelo fortalecimento da qualidade, como parte da cultura da
organizagao.

Atualmente, a empresa estd vivenciando um processo de recuperacao da cultura da
qualidade. O QVS ¢ um dos programas que foram criados com este proposito, baseando-se no
principio de que o comprometimento com a qualidade deve partir das liderangas e ser
disseminado para os demais niveis da organizacdo. Para avaliar se as liderangas estdo
realmente se preocupando em atuar de forma comprometida com a qualidade, a empresa
também realiza, periodicamente, uma pesquisa formal, junto aos seus funcionarios. Através
dessa pesquisa, os lideres sdo avaliados, na visdo de seus subordinados, quanto a importancia
que demonstram estar dando as questdes da qualidade e se vém efetivamente disseminando
uma postura favoravel, nesse mesmo sentido.

Para o gerente da qualidade da manufatura, a cultura da qualidade comecou a ser
fortalecida na empresa, apds ter sido lancado, pelas liderangas mundiais, um movimento

chamado de Quality Turn Around, que significa “a transformacao da qualidade”.

O Quality Turn Around foi langado ha cerca de dois anos e vem contribuindo para o
fortalecimento da cultura da qualidade. Desde entdo, muitos programas comegaram
a ser estruturados e a qualidade passou a ter visibilidade gerencial. Hoje, ja ¢
possivel perceber que, em reunides da alta geréncia, por exemplo, os gerentes
sempre estdo fazendo uso de algum medidor da qualidade ou citando a qualidade
como algo importante. E essa postura ¢ transmitida aos demais niveis da
organiza¢do. O Quality Turn Around foi uma chamada de comunica¢do que deu
origem aos novos programas de qualidade, tais como o QVS e o QIQ (Gerente da
qualidade da manufatura).

Na percepgdo do supervisor da qualidade, “0 Quality Turn Around instituiu toda uma
doutrina de incentivo a qualidade e acabou influenciando também a postura dos profissionais
de nivel operacional”. Ele relata que, antigamente, os operadores se preocupavam
basicamente com o volume de producdo e que, hoje, j4 possuem maior no¢do sobre como

seguir certos procedimentos € normas.

Se vocé perguntar aos operadores o que ¢ a TL9000, talvez a maioria deles ndo saiba
explicar, mas compreende porque é importante seguir certos procedimentos, manter
um nivel de qualidade no final do processo de manufatura, relatar uma falha
detectada no CQA e qual a importancia de sermos bem avaliados em uma auditoria
da TL9000. Enfim, hoje em dia, eles j& possuem um maior conhecimento e
envolvimento com todos esses processos (Supervisor da qualidade).

O processo de fortalecimento da qualidade, como parte da cultura organizacional,
também ¢ percebido como algo recente, pela analista de comunicagdo interna. Ela comenta
que “a qualidade estd sendo incorporada aos poucos a cultura organizacional que, por sua

vez, vem passando por algumas transformacoes”.
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Desde que se iniciou, na empresa, um processo de profissionalizacdo, com a
contracdo de executivos provenientes de diversos mercados distintos, uma cultura
organizacional mais moderna vem sendo progressivamente formada e a area da
qualidade tem tido grande participagdo nessa evolucdo. Novos programas de
qualidade vém sendo introduzidos. A qualidade, em si, passou a ser vista de forma
mais ampla, ganhando uma atengdo cada vez maior por parte das liderangas
(Analista de comunicagdo interna).

Como exemplo de a¢des de comunicagdo interna, implementadas nesse momento de
evolugdo, podem ser citados alguns eventos, que foram realizados nos ultimos dois anos, com
o objetivo de falar com os funcionérios sobre diversos temas relacionados a qualidade, desde
problemas que eventualmente pudessem estar ocorrendo até a repercussdo dos mesmos na
satisfacdo dos clientes e na performance dos negdcios da empresa. “ESses eventos trouxeram
a oportunidade de mostrar aos funcionarios que a qualidade ndo estava apenas dentro da
linha de producdo, mas também fora dos limites da empresa, ou seja, na percep¢do dos
clientes”, declara a analista de comunicagao interna.

Existe também uma politica da qualidade que ¢ divulgada para todos os niveis da
organizacdo, através de diversos veiculos de comunicacdo interna. A empresa se preocupa em
garantir que esta politica seja compreendida pelos funcionarios, ja que este ¢ um dos fatores

avaliados nas auditorias da qualidade. A politica da qualidade da empresa foi assim delineada:

A empresa estd comprometida em encantar seus clientes, atendendo as suas
expectativas de mais alto nivel e entregando produtos e servicos da melhor
qualidade, no prazo desejado e de forma consistente. Este compromisso sera
atingido em parceria com clientes, fornecedores e acionistas, utilizando sistemas,
métodos e tecnologias de ponta, além do completo engajamento dos seus
funcionarios em uma cultura de melhoria continua (Fonte: Empresa estudada).

4.6 Analise dos resultados

Grande parte das evidéncias coletadas, através do caso estudado, indica que as praticas
adotadas pela empresa em foco, tanto em relagdo a comunicagdo interna quanto a gestdo da
qualidade, podem ser tomadas como referéncias valiosas, para organizagdes que desejam
investir na promocao da qualidade.

Contudo, para que essa constatacdo fosse devidamente fundamentada, a andlise dos
dados coletados enfatiza os aspectos que foram abordados com maior freqiiéncia ou que

receberam maior destaque, entre os autores presentes na revisdo da literatura cientifica.

4.6.1 Comunicacao interna — planejamento, processos e veiculos
Embora muitos dos trabalhos realizados pelo setor de comunicag@o interna sejam
desenvolvidos de acordo com as demandas apresentadas pelos demais setores, no dia a dia da

empresa, existe um plano de comunicagdo que prevé os principais programas a serem
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implementados durante o ano. Esse plano anual de comunicagdo interna apresenta alguns
elementos que estdo presentes entre as fases do planejamento de um programa de
endomarketing, sugeridas por Brum (2005), revelando também, em relagdo ao modelo
proposto por essa autora, alguns topicos adicionais e outros ndo previstos.

Entre as coincidéncias encontradas na andlise comparativa dos dois modelos, estdo
elementos como: a) definicdo da meta global ou dos resultados a serem alcangados com o
programa; b) desenvolvimento da mensagem principal a ser transmitida; c) identificacdo dos
segmentos do publico interno que vao compor a audiéncia alvo do programa; d) defini¢do dos
veiculos de comunicagdo interna mais adequados para a transmissdo da mensagem.

As fases que compdem o modelo de Brum (2005) e que ndo estdo presentes no plano
anual de comunicacdo interna da empresa sdo: a) realizacdo de uma pesquisa de clima, junto
aos funciondrios da organizacdo; b) lancamento do programa, com a participacdo de
representantes da alta lideranca. Essas duas fases, embora ndo estejam evidenciadas como
topicos do plano anual de comunicagdo interna da empresa, ndo deixam de representar
iniciativas que acontecem na organizacdo. A pesquisa que traz um diagnostico sobre a
percepcao dos funciondrios em relacdo a diversos fatores do dia a dia da empresa ¢ realizada
anualmente e faz parte de um de seus programas de abrangéncia global, tratando-se de uma
responsabilidade do departamento de recursos humanos. O lancamento dos programas
corporativos de maior abrangéncia ou impacto costuma contar com a presenca das liderancas
da empresa, como também ¢ sugerido por Feigenbaum (1961), e sua realizacdo muitas vezes
exige o suporte do setor de comunicagdo interna.

Entre os topicos presentes no plano anual de comunicacdo interna da empresa e que
ndo estdo previstos no modelo de Brum (2005) estdo: a) definicdo da métrica que avaliard a
resposta da audiéncia; b) previsdo dos fatores criticos de sucesso do programa; c) data
estimada.

A disponibilidade de diferentes veiculos de comunicagdo interna, a selecdo € o uso
integrado dessas midias, em fun¢do do tema trabalhado e da audiéncia alvo, sdo evidéncias
observadas na empresa, coerentes com recomendagdes de diversos autores (BRUM, 2005;
CROSBY, 1992; FEIGENBAUM, 1961; KOTLER, 1998). Esse aspecto da comunicagdo
interna também ¢ considerado pela norma ISO 9004:2000, na secdo de titulo
“responsabilidade da dire¢ao” (ABNT, NBR ISO 9004, 2000, p.12).

A transmissdo de informagdes, através dos veiculos de comunicacdo interna
disponiveis, tais como o jornal interno, o comunicado eletronico didrio, os quadros de avisos,

entre outros, também revela o cuidado com o estabelecimento de canais oficiais de
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comunicagdo, instituidos para falar em nome da empresa, conforme proposto por Ferreira
(2004) e Brum (2005). Segundo esses autores, a instituicdo de fontes oficiais de comunicagdo
interna pode evitar que especulagdes ou informagdes equivocadas sejam disseminadas dentro
da organizagao.

O suporte de fornecedores externos especializados, na confeccdo de alguns materiais
de comunicacdo interna, demonstra o zelo que a empresa tem com a estética, qualidade e
atratividade desses materiais, preocupagdo que também € destacada por Crosby (1992).

A segmentacdo do publico interno, processo considerado importante na visdo de
muitos autores (AHMED et al; 2003; BRUM, 2005; HEMAIS, 2005; INKOTTE, 2000;
JURAN, 1994; THORNHILL et al; 1996), também ¢ observada na empresa. Portanto, as
estratégias de comunicag¢do sdo adaptadas aos segmentos do publico interno que se deseja
focar, em diferentes ocasides. O parametro de segmentagdo nivel hierarquico, que ¢ adotado
por alguns autores (BRUM, 2005; INKOTTE, 2000; JURAN, 1994), ¢ utilizado
ocasionalmente para direcionar decisdes relativas a linguagem utilizada nas mensagens e a
escolha dos veiculos de comunicacdo. No entanto, a forma de segmenta¢do mais utilizada na
empresa preve apenas a distingao entre operadores e profissionais de cargos administrativos.

Os fluxos de comunicagdo interna, existentes na empresa, sdo considerados
bidirecionais, porém, com maior predominancia no sentido descendente, dos niveis
hierarquicos mais altos para os mais baixos. De acordo com Inkotte (2000), essa ¢ uma
realidade comum, mas que precisa ser revista, em grande parte das organizagdes. Da mesma
forma, a empresa pode melhorar o atual desequilibrio de seus fluxos de comunicagdo, através
da criacdo de canais de feedback adicionais, que permitam aos funcionarios da base se
manifestarem com maior freqliéncia, conforme sugerido por Crosby (1992), Inkotte (2000) e
Juran (1994).

Outra oportunidade de melhoria para a empresa estd ligada ao estabelecimento de
mecanismos de controle que permitam checar de forma mais precisa a eficacia das a¢des de
comunicagdo interna, avaliando se as mensagens transmitidas foram plenamente
compreendidas pela audiéncia em foco. A criacdo de tais mecanismos ¢ um dos cuidados
sugeridos por Susin (2003), ao se referir a implementagdo de programas de comunicagdo
interna.

A preocupacdo com o uso de linguagens adequadas aos diferentes grupos de
individuos da organizacdo esta fortemente presente nos trabalhos de comunicagio interna da

empresa. Esse cuidado remete aos elementos “codificacdo” e “decodificacdo” do processo de
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comunicacdo apresentado por Kotler (1998). Pode-se afirmar que esses dois elementos sdo
plenamente enderecados nos processos de comunicagdo interna da empresa.

Em uma andlise geral da estrutura de comunicagdo interna existente na empresa, ¢
possivel perceber que, embora seja prevista a alocacdo de profissionais em frentes distintas,
de acordo com as variadas demandas de comunica¢do, a dimensdo dessa estrutura aparenta ser

restrita, se considerado o nimero de funciondrios da organizagao.

4.6.2 Qualidade — préaticas de gestdo

Partindo de uma visdo holistica, o conceito de qualidade refletido nas praticas da
organiza¢do abrange, com maior énfase, as abordagens baseadas no produto, no usudrio e na
producdo, se considerada a perspectiva de Garvin (1998). Ainda sob ponto de vista desse
autor, pode-se dizer que a empresa apresenta praticas coerentes com a era da gestdo
estratégica da qualidade, j4 que a busca da exceléncia ndo ¢ apenas incentivada nos setores
diretamente ligados & manufatura.

O estabelecimento e a manutencdo de um sistema de gestdo da qualidade certificado,
com base em um conjunto normativo mundialmente reconhecido, como o da TL9000, a
adocdo de um modelo j& validado por diversas organizagdes, como o Seis Sigma, a
implementagdo de programas que incentivam o comprometimento com a qualidade, por parte
das liderangas, ¢ um maior conhecimento sobre qualidade, por parte do publico interno em
geral, todas essas evidéncias sugerem que a empresa pesquisada possui uma orientagdo para a
qualidade total, nos moldes em que esse tema ¢ abordado por diversos autores (BIANCO &
SALERNO, 2001; GARBUTT, 1996; HOOGERVORST et al; 2005; MOHR-JACKSON,
1998; PALMER & WILSON, 1995; SPINKS & WELLS, 1995).

Essas iniciativas também demonstram que a empresa segue a tendéncia observada por
alguns autores (MOHR-JACKSON, 1998; NAVEH & MARCUS, 2005; PINTO et al; 2006;
STEVENSON & BARNES, 2002) a respeito da crescente adesdo aos principais sistemas e
modelos de gestdao da qualidade, por organiza¢des nacionais e multinacionais.

A utilizagdo do Seis Sigma estd relacionada, na empresa, a projetos de melhoria,
acontecendo de forma integrada com sistemas de gestdo mais abrangentes, conforme sugerido
por Raisinghani et al. (2005).

Através do programa de qualidade QIQ, implementado na empresa a nivel mundial, ¢
possivel reconhecer o enfoque educacional utilizado por Crosby (1992), quando esse autor
argumenta sobre a necessidade de se ter uma linguagem comum sobre a qualidade, que

permita aos individuos de uma organizagdo compreenderem seus papé€is individuais em
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relacdo a sua melhoria e disporem de conhecimento para lidar com a prevengdo de problemas.
O programa QIQ também estd de acordo com uma das consideragdes de Ishikawa (1993), que
aponta a necessidade de se desenvolver programas de treinamento sobre qualidade
customizados em func¢do dos diferentes niveis hierarquicos de uma organizagao.

O comprometimento das liderangas com a qualidade, premissa identificada no
conjunto normativo IS0 9000, que esta entre os critérios do modelo de exceléncia do PNQ e
que ¢ apontada por grandes nomes da literatura da qualidade (CROSBY, 1992; DEMING,
1997; FEIGENBAUM, 1961; JURAN, 1994) ¢ incentivado na empresa, especialmente através
do programa QVS.

A evolucdo positiva que a empresa vem alcangando nos resultados de sua gestdo da
qualidade e o reconhecimento de que ainda h4 oportunidades de melhoria nesse sentido
revelam uma postura gerencial coerente com a recomendada por Crosby (1992), quando esse

autor aborda o conceito de determinacdo, no contexto da melhoria da qualidade.

4.6.3 Dindmica entre a comunicacgao interna e a gestao da qualidade

Grande parte do processo de promocdo da qualidade, existente na empresa, conta com
a participagdo efetiva de profissionais de comunicag¢do interna especializados, conforme
proposto por Cardia (2004). No entanto, ¢ possivel inferir que esse processo poderia ser ainda
mais consistente, se houvesse um profissional de comunicagdo interna com dedicacao
exclusiva a essa fungao.

Foi enfatizada a declaragdo de que deve haver iniciativa, por parte do setor da
qualidade, quanto a solicitagdo do suporte de profissionais de comunica¢do interna, em
algumas ocasides. Essa observacao coincide com a idéia de Crosby (1992), ao dizer que cabe
as equipes de melhoria da qualidade solicitar informes sobre suas realizagdes para alimentar
os sistemas de comunicagao.

Percebe-se que a dindmica hoje existente entre os setores da qualidade e de
comunicagdo interna estd fortemente ligada as recentes transformagdes pelas quais a empresa
vem passando, especialmente no que diz respeito a orientagdo para a qualidade. Essa realidade
reflete a afirmagao de varios autores (HEMAIS, 2005; KITCHEN & DALY, 2002; MATTOS,
2001; ROCHA, 2007; YAVAS, 1995) de que a contribuicdo da comunicacdo interna ¢ de
fundamental importancia em periodos de mudanga.

Outra ocasido, em que acdes de comunicacdo interna sdo significativamente
relevantes, ¢ quando os funciondrios sdo desafiados a participarem da conquista de uma

certificacdo da qualidade (BRUM, 2005; STEVENSON & BARNES, 2002). Em consonancia
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com a perspectiva desses dois autores, o periodo que antecede as auditorias de qualidade,
ocorridas na empresa, representa um dos momentos em que o suporte de comunicagdo interna
¢ mais solicitado e valorizado pelo setor da qualidade.

A interface entre os departamentos da qualidade e de comunicagdo interna acontece
com freqiiéncia, mas nota-se que essa parceria pode ser ainda mais explorada, em favor da
promocdao da qualidade. Nesse sentido, a norma ISO 9004:2000 recomenda o ativo
encorajamento e realimentacdo da comunicagdo, como meio de promover o envolvimento das
pessoas de uma organizagdo (ABNT, NBR ISO 9004, 2000, p.12).

Fatores apontados pela empresa como criticos para a efetividade da comunicacio
interna no processo de promog¢do da qualidade, tais como a freqiiéncia, a linguagem e a
qualidade dos materiais utilizados, também sdo destacados por Crosby (1992).

O reconhecimento de que a comunicagdo face a face, entre lideres e subordinados,
também ¢ de suma importancia no processo de promoc¢ao da qualidade como um todo estéa de
acordo com um dos posicionamentos de Feigenbaum (1961), para quem a comunicagdo mais
efetiva dos objetivos da qualidade se da através do contato pessoal entre os supervisores e
seus funciondrios, em uma corrente que se inicia na alta geréncia.

Elementos de um sistema de gestdo visual sdo observados através do projeto Visual
Factory, vigente na empresa. Através desse projeto, variados instrumentos de comunicagio
interna sdo utilizados no ambiente de manufatura para transmitir informagdes pontuais aos
operadores, incentivando sua consciéncia € comprometimento constantes em relagdo a
qualidade, conforme proposto por Hall (1987) em sua abordagem sobre a gestdo visual.

A comunicagdo interna dos resultados da qualidade ndo apenas ¢ realizada na empresa,
como também ¢ percebida como um fator importante para o fechamento e a retomada do ciclo
de promocdo da qualidade. Essa ¢ uma das recomendacgdes destacadas por Crosby (1992),
Feigenbaum (1961) e também presente na norma ISO 9004:2000 (ABNT, NBR IS0 9004,
2000, p.12).

Iniciativas que reconhecem o comprometimento dos funciondrios com a qualidade
representam praticas da empresa que sdo coerentes com as propostas de Crosby (1992) e de
Smith (1995).

Todos os elementos do processo educacional, proposto por Crosby (1992), para a
melhoria da qualidade e que ¢ resumido por esse autor no modelo dos 6 C’s — compreensao,
compromisso, competéncia, corre¢cdo, comunicacdo e continuidade — sdo observados nas

praticas da empresa, em relagdo a promogao da qualidade.
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Um dos fatores que podem receber maior atengdo, por parte da empresa, ¢ a
mensuracdo da receptividade do publico interno quanto as mensagens da qualidade. A
respeito desse fator, Feigenbaum (1961) sugere que a efetividade da promog¢ao da qualidade
deve ser avaliada pela intensidade com que os funcionarios passarem a reconhecer a
importancia de seus esfor¢os individuais para o sucesso dos produtos e servigos oferecidos
por uma organizagao.

A empresa classifica como fundamental a contribui¢do da comunicagdo interna no
processo de promocdo da qualidade entre seus funciondrios, posicionamento que também ¢
compartilhado por diversos autores (BRUM, 2005; CARDIA, 2004; CROSBY, 1992;
FEIGENBAUM, 1961; FERREIRA, 2004; THORNHILL et al; 1996; TROUTT et al; 1995).
Essa idéia, no entanto, parece ser mais enfatica entre os profissionais do setor da qualidade do
que para o proprio setor de comunicagdo interna, ji que este ultimo considera que a
transmissdo de informagdes aos funcionarios da empresa ¢ relevante para os mais variados
propdsitos e ndo apenas quando o objetivo € o de promover a qualidade.

Uma das observagdes de maior destaque, colocada pelos profissionais do setor da
qualidade, ¢ a de que toda agdo de comunicagdo interna, realizada para promover a qualidade,
deve ser refor¢ada pelo fator atitude, por parte das liderancgas. Essa percep¢do ¢ comprovada
por Thornhill et al. (1996), cuja pesquisa demonstrou que a comunicagdo efetiva deve ter
consisténcia e credibilidade. Essa ultima dimensdo, segundo aqueles autores, diz respeito a
coeréncia entre a comunica¢do, existente em uma empresa, € o comportamento de suas
liderancas. Palmer & Wilson (1995) também ressaltam a importancia de uma postura
gerencial coerente com aquilo que ¢ comunicado. Para esses autores, os lideres nunca
conseguirdo convencer seus seguidores a respeito de suas filosofias, se eles proprios ndo
acreditarem nelas ou se estiverem dizendo algo e, em contrapartida, agindo de outra forma.

A relagdo positiva entre comunicagdo € comprometimento, também constatada na
pesquisa de Thornhill et al. (1996) é uma das contribui¢des que a empresa estudada atribui a
comunicagdo interna, no processo de promog¢ao da qualidade, embora sem a posse de dados
precisos sobre a amplitude dessa contribuicdo. Ja a contribui¢do da comunica¢do interna na
melhoria dos resultados da qualidade ¢ apontada como uma verdade, que pode ser
quantitativamente comprovada na empresa. Essa constatacdo ¢ feita através da analise e
comparacdo de indices especificos do setor da qualidade, em periodos que antecedem e que
sucedem a implementacao de agdes de comunicacao interna, respectivamente.

A politica da qualidade, definida pela empresa, ¢ transmitida a todos os seus

funcionarios, através de diferentes veiculos de comunicagdo interna, iniciativa que vai ao
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encontro da norma ISO 9004:2000 (ABNT, NBR ISO 9004, 2000, p. 12). A cultura da
qualidade também vem sendo fortalecida com a contribuicdo da comunicagdo interna,
conforme sugerido por Binotto (2002).

A andlise das evidéncias coletadas comprova que muitas das praticas de comunicagao
interna e de gestdo da qualidade, existentes na empresa estudada, refletem os fatores que se
destacam como importantes para a promo¢do da qualidade, na perspectiva dos autores
abordados na revisdo da literatura cientifica. Adicionalmente, alguns fatores ndo observados
na teoria levantada foram revelados através do caso estudado.

A combinagdo entre os fatores destacados na literatura cientifica e os apreendidos
através do levantamento das praticas da empresa estudada permite a compreensdo de como a
comunicac¢do interna pode ser utilizada como um instrumento de promoc¢do da qualidade,
objetivo principal da pesquisa proposta, cujo alcance esta delineado entre as conclusdes deste

trabalho.
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5 Conclusdes e recomendacoes

As conclusdes apresentadas neste capitulo visam esclarecer a questdo inicial proposta
para a pesquisa — COMO a comunicagao interna pode ser utilizada como um instrumento de
promocdo da qualidade nas organizacGes? — que esta diretamente ligada ao seu objetivo
principal: compreender como a comunicagao interna pode ser utilizada como um instrumento
de promocdo da qualidade nas organizagbes. O alcance dos objetivos especificos,

estabelecidos para este estudo, também ¢ relatado entre as conclusdes apresentadas.

5.1 Fatores determinantes para a utilizacdo da comunicacao
interna como um instrumento de promocé&o da qualidade

Para que a comunicag@o interna seja efetivamente utilizada como um instrumento de
promog¢do da qualidade, ¢ preciso, em primeiro lugar, que sua contribui¢do, nesse mesmo
sentido, seja reconhecida e valorizada tanto pelas liderancas da qualidade, como pelos
profissionais de comunicagio interna, envolvidos naquele processo. E necessario também que
haja iniciativa, por parte das liderancas da qualidade, de solicitar o suporte especializado de
profissionais de comunicagdo interna. Diversos outros fatores podem ser evidenciados como
determinantes para a utilizacdo da comunicagdo interna no processo de se promover a
qualidade nas organizagdes:

e Segmentacgdo do publico interno — os diferentes grupos de individuos que compdem

o publico interno de uma organizacdo devem ser identificados, a partir de parametros

coerentes com a estrutura organizacional. O processo de segmentacdo, feito através de

parametros como nivel hierarquico, tipo de fung¢do exercida, grau de instrugdo e outros,
¢ comum em empresas de grande porte. Para realizar um programa de comunicagio
interna, cujo intuito ¢ o de falar sobre qualidade, outros parametros também podem ser
adotados. O nivel de conhecimento sobre qualidade, requerido para exercer as
diferentes fungdes de uma empresa, por exemplo, varia de funciondrio para
funcionario, podendo, eventualmente, ser escolhido como um pardmetro de
segmentacdo. Independentemente do tipo de segmentacdo, definido como mais
adequado, esse processo se faz necessario, especialmente, para auxiliar na tomada de
decisdes relativas a linguagem utilizada e a selecdo de veiculos de comunicacdo
interna;

e Coeréncia da linguagem — a transmissdo de mensagens destinadas & promogao da
qualidade requer cuidados em relagdo a linguagem que sera utilizada. A identificagdo

de segmentos distintos do publico interno deve permear a forma de se trabalhar a
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comunica¢do, considerando as caracteristicas de cada grupo. Assim, para falar de
qualidade com os membros da alta lideranga de uma empresa, o uso de uma linguagem
formal e sofisticada pode ser o mais indicado. Por outro lado, se o intuito ¢ transmitir
mensagens sobre qualidade a um grupo de pessoas com menor instru¢do, a linguagem
utilizada deve ser mais simples e educativa. Um mesmo tema, relacionado a qualidade,
pode ser desenvolvido através de estratégias de comunica¢do diferenciadas e
customizadas, em fun¢do de cada segmento do publico interno;

Utilizacdo estratégica de recursos visuais — para falar de qualidade, especialmente
com profissionais de nivel operacional, o uso estratégico de recursos visuais, tais como
cores, simbolos, sinalizacdes, personagens e outros, pode gerar maior interesse e
facilitar a compreensdo da mensagem, por parte deste publico;

Disponibilidade e selecdo de veiculos de comunicacdo interna — a promogdo da
qualidade pode ser favorecida em organizacdes que disponham e fagam uso de variados
veiculos de comunicagdo interna, para falar de qualidade com seus funcionarios. A
sele¢do ou a combinagdo de diferentes veiculos de comunicagdo interna deve ser feita
de forma otimizada e integrada, considerando a audiéncia prevista, o tema em pauta e a
prioridade da mensagem. Veiculos de comunicacdo interna, que sdo distribuidos e
permanecem com os funcionarios, tais como jornal interno, folhetos, cartilhas, entre
outros, podem apresentar maior efetividade para a transmissdo de certos tipos de
mensagens. A instituicdo de veiculos oficiais de comunicagdo interna também ¢é
importante para que sejam reconhecidas as fontes credenciadas a falar em nome da
empresa, evitando a propagacdo de informacdes imprecisas ou enganosas, entre as
pessoas da organizagdo;

Qualidade e estética dos materiais de comunicagdo interna — a qualidade também
deve ser refletida nos materiais de comunicag¢ao interna utilizados por uma empresa. O
zelo pela estética e pela atratividade desses materiais também pode ser considerado um
fator que contribui para que as mensagens da qualidade sejam recebidas com maior
interesse, por parte dos funciondrios. A contratacio de fornecedores externos
especializados, para o desenvolvimento materiais diferenciados, pode ser uma
alternativa para organizagdes que possuem uma estrutura de comunicagdo interna mais
enxuta;

Participacdo de profissionais da qualidade — embora o desenvolvimento de

campanhas e pecas de comunicacdo interna seja uma responsabilidade dos profissionais
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do setor correspondente, ¢ recomendavel que também haja participa¢do de profissionais
da area da qualidade na defini¢do clara do tema a ser trabalhado, na disponibilidade de
informagdes precisas para a formatacdo do conteudo das mensagens, na revisdo e
aprovacdo das solugdes desenvolvidas. Essa participacdo ¢ especialmente justificavel
quando os temas a serem explorados, através de solugdes de comunicagdo interna, sdo
envoltos de muita complexidade ou requerem conhecimento técnico;

Frequéncia — para potencializar a promogdo da qualidade, os esforcos de
comunicagdo interna devem ser permanentes, no intuito de fazer com que a qualidade
seja reconhecida como um valor organizacional. Contudo, existem ocasides em que o
suporte de comunicagdo interna deve ser ainda mais solicitado. Momentos em que
novos programas de qualidade sdo lancados, periodos que antecedem auditorias da
qualidade, ocasides de partilha de objetivos ou de fechamento de resultados, sdo
exemplos de oportunidades que demandam solu¢des de comunicac¢do interna para a
transmissdo de mensagens importantes, dentro do escopo da qualidade;

Equilibrio dos fluxos de comunicacdo interna — as iniciativas de comunicagdo
interna, implementadas para se promover a qualidade, costumam ter sua origem na alta
lideranga das organizagdes. No entanto, muitas idéias valiosas para a promocdo da
qualidade também podem partir de funciondrios da base da hierarquia organizacional.
Para que essas idéias se tornem conhecidas e oportunamente aproveitadas, ¢ preciso
que sejam estabelecidos canais de comunicagdo interna, que incentivem e facilitem a
manifestagdo das pessoas em favor da promogdo da qualidade, tornando mais
equilibrados os fluxos de comunicacao;

Comunicacéo de resultados — a qualidade nao deve ser promovida apenas através do
lancamento de desafios ou do incentivo ao comprometimento das pessoas com ela. E
muito importante que qualquer esforco de comunicagdo interna, realizado para
promover a qualidade em uma organizac¢do, seja concluido com a divulgacdo dos
resultados alcancados, quer positivos quer negativos. A comunicacdo de resultados
positivos deve ser acompanhada de celebracdo, reconhecimento e agradecimento, para
que o ciclo de promocgdo da qualidade seja encerrado e, a0 mesmo tempo, retomado. A
comunicacdo de resultados negativos requer maior cuidado, para que ndo se prejudique
a moral das pessoas e 0 seu comprometimento com desafios futuros;

Comunicacgéo pessoal — o processo de promogao da qualidade, como um todo, além

de ser viabilizado através de esfor¢os planejados de comunicagdo interna, também deve
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considerar a importancia da comunicac¢do pessoal, entre liderangas e funcionarios em
geral. Reunides destinadas a discussdo exclusiva de temas relacionados a qualidade,
palestras com apresentagdes bem formatadas sobre conceitos e ferramentas da
qualidade e outras iniciativas de carater dindmico e interativo, sdo exemplos de
oportunidades de comunicagdo pessoal, indispensavel para a promog¢ao da qualidade;

Mensuracdo da receptividade do publico interno — para avaliar a efetividade dos
esforcos de comunicacdo interna, realizados em favor da promog¢do da qualidade, e
garantir que esse processo seja continuamente melhorado, ¢ importante que sejam
estabelecidos instrumentos para mensurar a receptividade e a compreensao do publico
interno, em relacdo as mensagens da qualidade. Um dos caminhos para efetuar esse
tipo de analise ¢ a realizagdo de pesquisas internas, cujos objetivos sejam diretamente
ligados a este propdsito. Entre os fatores que podem contribuir para uma melhor
receptividade do publico interno, em relacdo as mensagens da qualidade, estd o uso de
formatos criativos e diferenciados para a transmissdo dessas mensagens e da associagao
direta entre as informagdes transmitidas e situagdes reais, vivenciadas no dia a dia da
empresa;

Comunicacgéo reforgada pelo fator atitude — a credibilidade e a sustentabilidade de
qualquer iniciativa de comunicagdo interna, implementada para promover a qualidade
em uma organizagdo, dependerdo da coeréncia entre o que fora comunicado e as
atitudes de suas liderancas. Se a postura gerencial ndo refletir o reconhecimento da
qualidade como um principio absoluto, toda comunicagado, realizada para promover a
qualidade, serd vista apenas como discurso;

Desenvolvimento de uma cultura da qualidade — para que a qualidade também seja
promovida como um valor inerente a cultura organizacional, ¢ necessario que os
esforcos de comunicagdo interna sejam direcionados ao incentivo do
comprometimento, tanto das liderangas como dos funcionarios em geral, em relagao a
qualidade, e que o conhecimento sobre a qualidade seja disseminado através de um
enfoque educacional. O estabelecimento e a divulgacdo de uma politica da qualidade
também sdo iniciativas fundamentais para que a qualidade seja promovida, como parte
da cultura organizacional;

Compreensdo da comunicacdo interna sob uma abordagem processual — todo
esforco de comunica¢do interna realizado para promover a qualidade deve ser

compreendido como um processo que exige planejamento, considerando a mensagem
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principal que se deseja transmitir, a audiéncia em foco, a sele¢do dos veiculos de
comunicac¢do mais adequados, os resultados a serem alcancados, a métrica para avaliar

a resposta do publico alvo, os fatores criticos e o cronograma previsto.

5.2 Alcance dos objetivos especificos

A relevancia da comunicagdo interna como instrumento de promog¢ao da qualidade foi
destacada tanto na revisdo da literatura cientifica, quanto através do caso estudado, indicando
que todo esfor¢o realizado, no sentido de elevar a qualidade dos processos, produtos ou
servigos oferecidos por uma organizagdo, depende da participacdo e do comprometimento de
seus funciondrios e requer, portanto, comunicagdo. Dai a importancia do papel exercido pela
comunica¢do interna: transmitir mensagens claras e inspiradoras, ndo apenas no intuito de
informar, mas também de incentivar uma atitude cada vez mais favoravel das pessoas,
mediante as propostas de melhoria da qualidade.

A dindmica entre a comunicacdo interna e a gestdo da qualidade foi compreendida
através do levantamento das praticas adotadas pela organizacdo estudada, em diferentes
contextos em que os departamentos da qualidade e de comunicagdo interna estabelecem uma
relacdo de parceria. A alianca entre esses dois departamentos, em favor da promocdo da
qualidade, deve ser caracterizada por uma unido de esfor¢os, permitindo que as solu¢des de
comunica¢do desenvolvidas conduzam a uma evolugdo positiva dos resultados e do
comprometimento com a qualidade.

A contribuicdo da comunicacdo interna no processo de se promover a qualidade esta
ligada ao desenvolvimento de solugdes criativas de comunicacdo, zelando especialmente pela
linguagem, correcdo e atratividade das mensagens, pela selecdo otimizada de instrumentos e
veiculos, pela estética e qualidade dos materiais utilizados e pelo alcance dos objetivos de

comunicagdo pré-estabelecidos.

5.3 Recomendacdes para trabalhos futuros

Como proposta para trabalhos futuros, recomenda-se uma investigacdo comparativa
das praticas de comunicacdo interna e de gestdo da qualidade, existentes em diferentes
organizagdes, que sejam reconhecidas como referéncia em qualidade.

Propde-se também a utilizacdo do método survey para a realizacdo de pesquisas, que
tenham objetivos proximos aos estabelecidos para este estudo, junto a organizagdes ja

contempladas por algum prémio importante da qualidade, tais como o Prémio Nacional da
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Qualidade, no Brasil, o Malcolm Baldrige National Quality Award, nos Estados Unidos, entre
outros, ou junto a organizagdes certificadas pela ISO 9001.

Como alternativa para complementar os resultados alcangados por esta pesquisa,
especialmente no que se refere aos fatores determinantes para a efetiva utilizagdo da
comunicac¢do interna como um instrumento de promoc¢ao da qualidade, sugere-se um estudo
quantitativo, que possa atribuir pesos distintos a cada um daqueles fatores no processo de se
promover a qualidade nas organizagdes. Adicionalmente, a realizagdio de um estudo
longitudinal, que verifique a evolu¢cdo do grau de importancia de cada um dos referidos
fatores no tempo, também pode trazer contribui¢cdes importantes para o avangco do tema em
foco.

Finalmente, sugere-se a realizacdo de uma pesquisa que possa propor e validar um
modelo, que estabelega a estrutura ideal de um processo de comunicagdo interna, especifico

para a promocao da qualidade.
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ANEXO A — Roteiro para entrevista com profissional

Data: / /

de comunicacado interna

HORARIO

Inicio: Fim:

Aspectos Abordados

Roteiro de Topicos Principais

Questdes para Monitoramento

Comunicagdo Interna

Estrutura;

Missio;

Planejamento, processos,
veiculos;

Segmentacao do publico interno;
Fluxos de comunicagao.

Como ¢ a estrutura de comunicago interna
da empresa?

Qual ¢ a missdo do departamento de
comunicac¢ao interna?

Como sdo planejadas as agdes de
comunicac¢ao interna?

Quais sdo os processos ¢ veiculos utilizados
para se fazer comunicagdo interna na
empresa’?

Existem agOes de comunicagdo interna
diferenciadas para segmentos distintos do
publico interno da organizagao?

Os fluxos de comunicag¢do sao bidirecionais,
ou ocorrem apenas de forma descendente
(das liderangas para os funcionarios em
geral)?

Comunicagdo Interna
& Qualidade

Interfaces;
Processos ¢ veiculos especificos;

Receptividade do publico interno.

Existem interfaces entre o departamento de
comunicac¢ao interna e o de qualidade?
Como ela acontece?

Quais sdo os processos ¢ veiculos utilizados
para a transmissdo de mensagens que se
encaixam dentro do escopo da gestdo da
qualidade?

Como pode ser descrito o processo de
comunicagado interna quando utilizado para
promover a qualidade entre os funcionérios
da organizagao?

Como as mensagens relacionadas a
qualidade sdo recebidas pelo ptblico
interno?

Existem canais para “feedback” dos
funcionarios em relagdo as mensagens da
gestdo da qualidade?

Resultados

Relevancia da comunicagdo
interna;

Qualidade como filosofia;
Comprometimento;
Evidéncias.

Como pode ser avaliada a relevancia da
comunica¢ao interna como instrumento de
promogao da qualidade na empresa?

Como a qualidade tem sido promovida
como filosofia da empresa?

Que evidéncias revelam que os funcionarios
se tornam mais comprometidos em relagdo a
qualidade quando sdo implementadas a¢des
de comunicagdo interna neste sentido?
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ANEXO B — Roteiro para entrevista com profissional
do setor da qualidade (nivel gerencial)

Data: I HORARIO Inicio: Fim:
Aspectos Roteiro de Tépicos Princinai
oteiro de Topicos Principails 6 i
Abordados Questoes para Monitoramento
o  Como esta estruturado o departamento de
Qualidade e  Estrutura Departamental,; qualidade e quais as suas principais rotinas?
Rotinas; e  Quais sdo os sistemas, modelos e programas de
Sistemas, Modelos e Programas gestdo da qualidade adotados pela empresa?
de Gestao; e  Que sistemas ou modelos de gestdo da
e Cultura; qualidade operam em todas as unidades da
e Resultados. empresa a nivel mundial?

e Até que ponto existe uma cultura da qualidade
disseminada para além do departamento
responsavel?

e Como podem ser avaliados os resultados que
tém sido alcangados pela gestdo da qualidade
operante na empresa?

e Como vocé acredita que a qualidade pode ser
efetivamente promovida no ambiente interno da

Qualidade & e Promogdo da qualidade; organizacao?
Comunica¢do e  Contribui¢io da comunicagio e  Como vocé avalia a contribuicio de programas
Interna interna; e agdes de comunicagdo interna para a
e  Receptividade do publico interno. promogao da qualidade na organizagao?

e Em que situagdes e com que freqiiéncia o
departamento de comunicagao interna é
acionado para transmitir mensagens especificas
do setor de qualidade?

e Quais sd0 as agodes e veiculos de comunicacgao
interna que podem ser considerados como mais
efetivos na promog¢ao da qualidade na
organizacao?

e Como as mensagens relacionadas a qualidade
sdo recebidas pelo publico interno?

e Que evidéncias podem demonstrar que os

Resultados e Evidéncias; resultados da qualidade sdo afetados
e Comprometimento; positivamente por a¢des de comunicacao
e Comunicagio de resultados. interna?

e Que evidéncias demonstram que os
funcionarios se tornam mais comprometidos
em relacdo a qualidade quando sdo
implementadas a¢des de comunicagdo interna
neste sentido?

e Como os resultados da qualidade (positivos ou
negativos) sdo transmitidos no intuito de gerar
maior comprometimento por parte dos
funcionarios?
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ANEXO C — Roteiro para entrevista com profissional

do setor da qualidade (nivel de supervisado)

/ HORARIO

Inicio: Fim:

Aspectos
Abordados

Roteiro de Topicos Principais

Questdes para Monitoramento

Qualidade

Rotinas;
Conhecimento;
Comprometimento;
Resultados;

Quais sdo as principais rotinas do
departamento de qualidade?

Como vocé avalia o nivel de conhecimento da
populagdo de operadores em relaco a
qualidade (sistemas, modelos, programas,
ferramentas, métricas)?

Como vocé percebe o grau de
comprometimento dos operadores em relagio
a qualidade?

Como vocé avalia os resultados que tém sido
alcangados pela gestdo da qualidade operante
na empresa?

Qualidade &
Comunicagdo
Interna

e Promogdo da qualidade;

e Contribuigdo da comunicagdo
interna;

e Programas e veiculos de
comunicac¢ao interna;

e Papel da lideranca;

e Receptividade do publico interno.

Como a qualidade tem sido promovida junto
aos operadores?

Como vocé avalia a contribui¢@o de programas
e agdes de comunicagdo interna para a
promogao da qualidade entre os operadores?
Que programas, agdes e veiculos de
comunicagdo interna podem ser considerados
como mais efetivos para se promover a
qualidade entre os operadores?

Qual o papel da lideranga no processo de
promogao da qualidade?

Como as mensagens relacionadas a qualidade
tém sido recebidas pelo publico de
operadores?

Como vocé avalia os canais de feedback
disponibilizados para que os operadores se
manifestem sobre as questdes da qualidade?

Resultados

e Evidéncias;
e Comprometimento;
e Comunicagdo de resultados.

Que evidéncias podem demonstrar que os
resultados da qualidade sdo afetados
positivamente por a¢des de comunicacao
interna?

Que evidéncias demonstram que 0s
funcionarios se tornam mais comprometidos
em relacdo a qualidade quando sdo
implementadas a¢des de comunicagdo interna
neste sentido?

Como os operadores recebem e reagem a
comunicagdo dos resultados da qualidade
(positivos ou negativos)? Cresce o
comprometimento ap6s a comunicagao de tais
resultados?




