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‘Quem escreve descuidadamente faz, antes de mais, a
confissdo de que ndo da grande valor aos seus
rensamentos. Porque o© entusiasmo que inspira a
persistente resisténcia necessaria para descobrir a
forma mais clara, mais eficaz e mais atraente de
expressar 0s hossos pensamentos €& gerada
simplesmente pela convicgdo do seu peso e da sua
verdade - tal como sé utilizamos escrinios de prata ou de
ouro para as coisas sagradas ou obras de arte de valor
incalculavel. Poucos escrevem da mesma forma que um
arquiteto constroi, tracando antecipadamente um piano e
pensando-o até aos mais infimos pormenores. A maioria
escreve como joga domino: as frases ligam-se entre si
como as peg¢as de domind, uma a uma, em parte
deliberadamente, em parte por acaso”.

Arthur Schopenhauer, in ‘Aforismos’
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RESUMO

O presente trabalho aborda o tema Comunicagéo escrita nas organizagbes, e tem
por objetivo avaliar e propor melhorias no processo ou parte especifica do processo
de comunicacdo escrita existente nas trés organizagbes pesquisadas a fim de
desenvolver nas pessoas a capacidade da boa comunicacao escrita buscando a
eficacia organizacional. Atuaimente nao basta ter uma equipe de grandes talentos
altamente motivados, se a mesma néo estiver bem informada, se seus funcionarios
e colaboradores nao se comunicarem adequadamente a fim de aicangar a eficacia
da comunicagao e conseqilentemente contribuir para a manutengao e/ou melhoria
da competitividade da organizagao. A comunicagdo escrita, nesse sentido € algo
prioritario que deve merecer, principalmente pela direcéo da organizagao, grande
atencdo. Porém, ndo basta assegurar que a comunicagdo ocorra, € preciso fazer
com que o conteldo seja efetivamente compreendido para dque o0s envolvidos
estejam em condicdes de usar o que € ‘informado de forma eficaz. A pesquisa
desenvolvida para esta Monografia tem como foco principal: O fluxo, a manutengao
e rastreabilidade das informacées, bem como e principaimente os problemas
associados a estas areas, traduzidos em perdas de tempo e informagbes que
reduzem a eficiéncia das organizagdes.

Dentro do contexto apresentado foram escolhidas algumas classes de problemas
observadas em trés organizagdes, que tiveram trés pesquisas e relatos distintos com
suas respectivas conclusfes e propostas de melhoria alem de algumas propostas
comuns aos trés casos apresentados. As conclusdes e propostas individuais foram
agrupadas e condensadas em apenas uma concluséo que podera ser compartilhada
entre as organizagoes e claro podera ser Util a todas as organizagbes que venham a
ter interesse.

Com este trabalho torna-se disponivel um estudo / ferramenta que pode ser usado
para trazer melhorias na area de comunicagéo escrita das organizagoes resultando
em varios beneficios, tais como aumento da competitividade, eficiéncia e

conseqiiente retomno financeiro onde aplicavel.

Palavras-chave: Administracdo, Comunicagao, Eficacia organizacional.



ABSTRACT

The present work deals with the Written Communication in the Organizations, and its
purpose is to assess the current written communication process or a specific part of
this process in the three organizations where the research was carried out, as well as
to propose process improvements for the people to develop written communication
competence, in ordar to reach the organizational effectiveness. Nowadays, the
existence of a highly motivated team of great talents is not enough if members are
not well informed, there is not a good communication among employees and
collaborators in order to reach the communication effectiveness, thus contributing to
the maintenance and/or improvement of the Organization competitiveness. This is
the reason why the written communication must be given priority, and deserves great
attention from the direction of the Organization. However, ensuring the
communication to take place is not enough; it is also necessary to ensure that the
subject matter is effectively understood, for the people involved to have the
conditions to use the information in an effective way. The main focus of the research
carried out for this article is the flow, maintenance, and traceability of the information,
as well as and mainly the problems associated to these areas, expressed in terms of
waste of time and loss of information that reduce the organization efficiency. In this
context, it was selected some classes of problems that were observed in the three
organizations, with distinct studies and their respective conclusions and proposals for
improvement, besides some proposals common to the three cases presented.
individual conclusions and proposals have been grouped and condensed in only one
conclusion that can be shared among the organizations and, of course, can be useful
to all organizations that have interest. This work makes available a study/tool that can
be used to improve the written communication area of the organizations, the result of
which is some benefits such as increased competitiveness, efficiency, and,

consequently, financial return where applicable.

Key words: Administration, Communication, Organizational efficiency.
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“A Abelha fazendo o mel vale o tempo que ndo voou.”

Beto Guedes

1 INTRODUGAOQ

O presente trabalho trata da importancia do processo de comunicacgao interpessoal
nas organizagdes na forma escrita, a fim de desenvolver nas pessoas a capacidade

da boa comunicagao.

A primeira parte do trabalho aborda a teoria da comunicagéo, onde sdo vistos a
importancia da comunicagao nas organizagdes, os tipos de comunicacao, dando
maior énfase a comunicacdo escrita, as falhas mais comuns existentes na
comunicacdo escrita e as formas de como tornar este tipo de comunicagdo mais

eficaz.

A segunda parte do trabalho apresenta os Estudos de Caso vistos a luz da teoria

obtida na primeira parte.

- O primeiro estudo de caso aborda a comunicagdo escrita interna atraves da
avaliagdo da comunicagao dentro de uma empresa de pequeno de porte, que fabrica
e comercializa solugdes para problemas de energia, levantando os problemas que
impossibilitam uma comunicagao eficaz, problemas gue surgem no ambiente de
trabalho devido as falhas na comunicagéo escrita e as maneiras de como manter a
boa comunicagao e prevenir a organizagao de barreiras (ruidos da comunicagéo)

que possam surgir.
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- O segundo estudo de caso aborda a comunicacao escrita realizada por meio de
correio eletrdnico, onde este tipo de comunicagao escrita € analisado quanto a sua
efetividade, sao levantadas as interferéncias (ruidos da comunicagao) no processo,
tragando um plano de adequagdo dos envolvidos no sentido de eliminar ou, pelo

menos reduzir e evitar as citadas interferéncias.

_ O terceiro estudo de caso aborda a comunicagdo escrita realizada através de
memorandos, oficios, solicitacdes de compras de bens e servigos, protocolados e
processos em geral, dentro de uma organizagao publica de ensino superior, mais
especificamente, em o6rgaos de apoio (Prefeituras de Campus), mostrando sua
importancia na agilidade dos procedimentos internos, apontando os principais
ruidos, diferencas de cultura, crengas e valores entre os colaboradores que
dificultam ou retardam o tramite normal dos procedimentos. Propde mudancas
estruturais, padronizagdo da comunicagao escrita e treinamento especifico, visando
eliminar ou reduzir os ruidos de comunicagdo proporcionando maior agilidade

operacional.

A terceira parte do trabalho mostra o resultado e a conclus&@o condensados a partir

dos estudos de caso e baseados na teoria disponivel das posigoes dos autores.



“O modo como vocé retine, administra

e usa a informagdo determina se venceréa ou perdera.”

Bill Gates

2 A COMUNICAGAO

2.1 TEORIA DA COMUNICAGAO

O processo de comunicagao escrita & muito mais que simplesmente uma relagao
linear, entre emissor e receptor, mensagem e canal. E um processo com fenémenos
relacionados com a troca de informagdes contidas nas palavras com quantidades
inimaginaveis de significados. Em tese o processo de comunicagao é simples, no
entanto torna-lo eficiente néo & tao simples assim; sua implementagéo é dificil, alem
de encontrar-se em meio a um paradoxo: os diversos meios de comunicacao se
expandem devido a avangos tecnoldgicos, enquanto os funcionarios, sujeitos deste
processo, afastam-se mais ¢ mais, perdendo a oportunidade de encontrar um ponto
comum - um objetivo ou uma meta — que permita o realinhamento dos

relacionamentos individuais. (GRAMIGNA, 2000).

Estdo sendo feitas maiores exigéncias por parte de varias sub-culturas (classes
sociais e culturais, informagao, preconceitos, medos, ansiedades, competicdes que
geram descrenga social...) dentro da propria cultura organizacional, tornando
necessario direcionar as comunicagdes a grupos que respondem a mensagens que
sdo diferentes daquelas que tém sido respondidas tradicionalmente pela

organizagéo. A atuagdo em equipe precisa ser incentivada com uma postura pré-
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ativa, de empatia e cooperagdo, pois somente assim se eliminarao as sub-culturas
geradoras dos afastamentos e das falhas na comunicagao. A maneira para lidar com
a descrenca pessoal e a auséncia de motivagao, oriunda do preconceito gerado
pelas sub-culturas, seré o de abaixar as “divisérias” das organizagdes e envolver 0s
colaboradores neste processo, fazendo desenvolver em todos a capacidade da boa
comunicacdo interpessoal. Esta & imprescindivel ao bom andamento da
organizacdo, posto que elas exercem influéncia no clima organizacional, que &
suscetivel as vibragdes individuais que se refletem no coletivo. (PASCHOALETTO,

2002).

Como conseqiéncia, estamos diante de um ambiente de trabalho aitamente
tecnolégico, onde os mais modemos e eficientes recursos de comunicacgédo estdo
cada vez mais acessiveis, e manuseados por funcionarios que nao se alinham,
levando empresarios e gerentes a uma atuagao desintegrada, afetando como
conseqiiéncia os resultados dos negocios. E importante que aqueles que ocupam 0s
niveis mais altos na hierarquia organizacional, incentivem e privilegiem os canais de
comunicag@o em todas as diregbes dos diferentes niveis hierarquicos, incentivando
também o feedback ou a realimentagdo como ferramenta béasica e de grande
importancia no processo de comunicagao interna, contribuindo assim, para que a
comunicacao ocorra de forma a atingir com eficacia a organizagdo como um todo,

lembrando sempre que investir na mesma ¢ tarefa de todos. (OLIVEIRA, 2000).

Quando ndo sao realizados investimentos na meihoria de processos comunicativos,
sdo obtidos como consegléncias manuais de qualidade que nao refletem a
realidade, relatérios técnicos perdidos no tecnicismo, comunicados que nao

comunicam, informes que n&o informam e cartas ao cliente capazes de comprometer
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a propria imagem de eficiéncia e competéncia da organizacgao. O reverso do
processo de comunicagao, que ocorre quando o receptor expressa sua reagao a

mensagem do emissor. (STONER e FREEMAN, 1999, p.391).

Portanto, segundo Oliveira (2000), € sempre importante lembrar de alguns fatores
geradores de prejuizo nas organizacbes, antes que acontegam: -
Independentemente do nivel hierarquico ocupado, todos indistintamente, sao
comunicadores: - A organiza¢do nao sobrevive sem a palavra escrita. Portanto é
imprescindivel cuidar da efetividade nas comunicagbes; - A imagem que a
organizagéo projeta é a realidade percebida pelos clientes internos e externos, bem
como pelos competidores. Por isso, cuidar da auto-imagem é essencial; - Ja existem
profissionais especializados em detectar problemas comunicacionais e encontrar
solucbes personalizadas; - Cada centavo investido no aperfeicoamento da

comunicacao entre funcionarios, clientes e fornecedores ndo é despesa, é receita.

Segundo Paschoaletto (2002), & preciso encorajar as organizacoes a adotarem um
sistema de informacéo transparente e agil, sem que exista espacgo para o medo, tao
presente atualmente nas mesmas. Compartilhar uma informacao unica e aberta nas
organizagbes, minimizando as barreiras e os ruidos que podem surgir nos processos
de comunicagdo fazendo com que flua de forma clara e objetiva séo fatores
indispensaveis. As mensagens enviadas de um colaborador a um outro raramente
sao recebidas conforme desejado. Existem barreiras a cada passo ho processo de
comunicagdo. O ruido é sempre uma ameaca potencial & comunicagao eficaz
porque pode interferir na precisdo de uma mensagem. E importante adotar um
discurso compativel com as agbes, pois assim estara sendo disponibilizada uma

visio holistica da organizacdo. A palavra holismo, deriva do grego holos, significa
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todo, totalmente. E uma teoria que entende o homem como ser indivisivel e que nao
pode ser interpretado por intermédio de uma analise separada de suas diferentes
partes. O ser humano & per exceléncia um ser multidimensional no entendimento e
interpretacao de problemas, mas é unidimensional no agir, pois seu modelo mental,
baseado em seus valores, crengas, aspectos culturais, experiéncias de vida, entre

outros direciona o seu modo de agir.

A comunicacdo deve ser um instrumento que a organizagao precisa priorizar,
envolvendo os seus funcionarios, visando saber o que pensam, thes atribuindo uma
parcela de responsabilidade pelo sucesso da implementagao das estratégias que

visem ao alcance do sucesso do negoécio.

2.2 O QUE E COMUNICAGAOQ ?

Comunicacao é a criagdo de uma imagem mental na mente do receptor, exatamente
da mesma forma e detalhes como na do emissor. Assim sendo, comunicagao € o
processo mediante o qual uma mensagem € enviada por um emissor, através de um

determinado canal, e entendida por um receptor.

Existem varias definicbes de comunicagao, Baskin e Aronoff (1980) definem
comunicacdo como ‘troca de mensagens entre pessoas com O objetivo de construir

pensamentos comuns”.

Santaella (1998) afirma que, “de um modo geral, pode-se dizer que, onde quer que
uma informag&o seja transmitida de um emissor para um receptor, tem-se ai um ato

de comunicagao”.
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Essas definicdes sugerem uma Visao de comunicagdo que € interpessoal,
envolvendo o uso de signos verbais € ndo verbais e simbolos para criar

entendimento.

A comunicacgao organizacional ideal & dificil de se conseguir, sendo necessario
entender a seqiiéncia de passos: geragao da idéia, codificacéo, transmiss&o atraves
de varios canais, recepg¢édo, decodificagao, entendimento, e resposta. Em todos
esses passos existem obstaculos potenciais para se alcancar uma comunicagéo de
sucesso. Esses obstaculos, que sao descritos como ruidos, barreiras, e filtros,

podem alterar ou romper todo 0 processo de comunicagao.

N&o ha, portanto, comunicagdo sem informagao. Mas nao ha também transmissao
de informagdo sem um canal ou veiculo através do qual essa informagéao transite,
assim como ndo ha comunicagao ou ligagao entre o emissor e um receptor se estes
nao compartilharem, pelo menos parcialmente, do codigo através do qual a

informacéo se organiza na forma de mensagem.

Nesse processo, varios fatores contribuem para confundir e interferir na
comunicacdo. Por exemplo, uma mensagem codificada pode n&o corresponder
exatamente a mensagem pretendida por causa da fraca escolha de palavras do
emissor, ou a resposta pode nao refletir exatamente a intencdo do receptor por

motivos de forgas ambientais externas fora do controle.

A comunicagdo com sucesso, cada vez mais dificil, contribui para disseminar a
crenga que uma fraca comunicagéo € responsavel por varios problemas dentro das
organizagbes e que muitos dos grandes problemas poderiam ser resolvidos se

apenas as pessoas tentassem melhorar a habilidade de comunicagao.
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Gary Johns (1983) afirma Jue, “mais comunicagao nao significa necessariamente

melhor comunicacao”.

E crucial reconhecer gue a comunicagao € um processo social que inclui influéncia e
percepgdo. A correta conducac e recepgdo da mensagem, mais o impacto que a
mensagem causa a0 receptor, s@o igualmente importantes na explicitagao do

fendmeno de comunicagao.

Nas organizagbes devemos verificar até que ponto a forma estrutural atende as
necessidades de comunicacdo da organizagdo de maneira a permitir o

funcionamento da estrutura de forma integrada e eficaz.

Para tanto devemos considerar:

O que deve ser comunicado?

Como deve ser comunicado?
Quando deve ser comunicado?
Quem deve receber a comunicagao?

Por que deve ser comunicado?

A comunicagdc € um processo OU Sucessao de fendmenos ligados a troca de
mensagens. O sucesso ou fracasso na comunicagao néo pode ser atribuido a um
Gnico fator, uma vez que no processo de comunicagao intervém varios elementos

basicos como: emissor, codificacao, mensagem, canal, decodificagéo e receptor. 1]
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2.3 TIPOS DE COMUNICAGAO

Nas organizagdes existem varias formas de comunicagao interpessoal. A forma
usada mais freqiientemente é a forma verbal, porque é a mais rapida e a mensagem

pode ser clarificada e entendida durante a ocorréncia do dialogo.

A segunda forma de comunicagéo utilizada é a escrita que, além de foco deste
trabalho, & muito importante dentro das organizagdes. Em sua rotina de trabalho os
colaboradores das organizagbes empregam boa parte de seu dia de trabalho,
exprimindo idéias através de memorandos, cartas, relatérios, formularios, correio

eletrénico e outros registros.

A terceira forma de comunicacao interpessoal, comunicagao néo verbal, consiste da
forma nao falada que o comunicador envia juntamente com a mensagem falada ou

escrita.

Comunicagio nao verbal pode ter também formas de simbolos. Na organizagéao, por
exemplo, o uniforme gue a pessoa veste, a hierarquia na organizagao, o sobrenome
da familia ou a forma especifica que a mensagem & escrita contém ou carrega

informagao adicional para o receptor.

2.4 COMUNICAGCAO ESCRITA

Na era da informacao sdo inimeras as maneiras das pessoas se comunicarem de
forma rapida e pratica, para qualquer canto do mundo. Mas a principal dificuldade
enfrentada ndo estad em como utilizar a tecnologia e sim se fazer entender

claramente tanto na linguagem falada como na escrita. Ndo € s6 0 veiculo que se
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utiliza para a comunicagdo que conta, mas também a forma, o conteudo e a

linguagem gue se emprega para isso.

As vezes, conforme o veiculo utilizado, o documento redigido e até as palavras e
formas de tratamento usadas ndo s&o as mais indicadas para a situagdo. Seja um
simples bilhete, um e-mail, ou um documento oficial, o fato € que nem sempre a
linguagem corresponde a formalidade ou informalidade do assunto, ou a estrutura de

texto escolhida é a mais adequada.

Tal como falar, escrever & um recurso que precisa sef aprendido, e ambos estao
intimamente ligados, pois s&o atividades que trabalham com a palavra. O fato de
alguém saber ortografia, ou seja, saber escrever as palavras com pequeno nimero

de erros, nao significa que esteja pronto para escrever qualquer texto.

A leitura é fundamental no desenvolvimento da arte de escrever. Ler & interpretar
simbolos graficos de maneira a compreendé-los. Neste contexto, a leitura é tao
importante quanto pensar, falar e ouvir. Essas atividades lingllisticas estao
relacionadas entre si: 0 pensamento € expresso pela fala, recebido pela audig¢ao,
gravado pela escrita e interpretado pela leitura. Mas apesar desta relagao, escrever

e falar exigem técnicas diferentes.

2 5 FALHAS NA COMUNICACAO ESCRITA - RUIDOS MAIS FREQUENTES

Segundo Stoner e Freeman (1999), ruido & qualquer fator que confunda, perturbe,
diminua ou interfira de outro modo na comunicagédo, podendo ocorrer em qualquer

estagio do processo de comunicagao.
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Para Gil (2001), a origem do ruido pode ser devida ao emissor ou ao seu codificador,
a transmissao, ao receptor ou a seu decodificador, sendo assim serao apresentados
a seguir alguns ruidos que podem ocorrer No processo de comunicagéo como:; falta
de clareza nas idéias, problemas de codificacao, reagao ao emissor, atribuigao de
intengoes, interpretagao seletiva, preccupagao com a resposta, crencas € atitudes,
preconceitos € estereotipos, experiéncias anteriores, comunicagao defensiva e

suposigao acerca do receptor (subentendido).

O primeiro ruido a ser comentado é a falta de clareza nas idéias, ou seja, quando O
emissor tem uma vaga idéia do gue pretende comunicar ao receptor, transmitindo-a
sem aperfeigoa-la contando que o receptor se incumbira disso. Quando um
funcionario nao pensa claramente nas informacoes que deseja emitir, dificiimente
conseguird comunicar-s& com eficacia e obter retorno positivo, pois idéias obscuras

conduzem a resultados confusos.

A clareza da exposigdo das idéias & obtida com a utilizagao de palavras simples e
evitando-se as expressoes ambiguas e absiratas. O cuidado com a linguagem é
necessario, pois 0 emissor devera garantir que a idéia seja clara para si e acreditar

nela.

No que diz respeito aos problemas de codificagdo, pode-se dizer qué & necessario
codificar as idéias adequadamente. A reacdo ao emissor, € outro exemplo de ruido,

que neste caso contribui para gue se interprete menos do que foi escrito.

Os receptores, por estarem preocupados em “ar nas entrelinhas” a mensagem que
lhes é passada, correm © risco de atribuir intengdes falsas ao emissor fazendo com

gue nao se estabeleca um contato mais profundo com 0 mesmo.
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No que diz respeito & interpretagao seletiva, 0s funcionarios concentram-se NoO gque
julgam importante. As palavras consideradas sem importancia costumam  Ser
desprezadas, mas muitas vezes $ao fundamentais patra 0 entendimento da
mensagem. Por ficarem preocupados com a propria resposta, 0s funcionarios
deixam de prestar atencao a certas partes da mensagem, retendo assim apenas

parte do seu conteudo.

Quando crengas mais crraigadas séo objeto de critica, os funcionarios podem sentir-

se ofendidos e ameagados.

Com relacdo as experiéncias anteriores, pode-se dizer que 0 fato de todos terem
idéias preconcebidas acerca do que ©OS colaboradores querem dizer quando

escrevem, promovem filtragens ou distorgdes nas mensagens recebidas.

Pode ocorrer também dos funcionarios comunicarem-se defensivamente através do
processo de recusa, suprimindo as informagdes com as guais outro funcionario se
sinta desconfortavel. Devido ao fato de muitas mensagens enviadas nas
organizagbes serem desconfortaveis, esta barreira & uma das gue causam maior

problema as organizagoes.

Além desses ruidos apresentados existe também o que representa suposicao acerca
do receptor, ou s€ja, guando a comunicagao pode nao se completar pelo fato de um
funcionario iniciar a mensagem supondo que o outro funcionario ja conhece ©

contexto do assunto tratado.

Para Blikstein, havera senmpre interferéncias que poderao prejudicar a produgao da

resposta esperada ou descjada. Existem, no minimo, trés tipos de interferéncias:
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a) interferéncia fisica: dificuldade visual, ma grafia de palavras. cansaco, falta de

iluminacao etc.;

b) interferéncia cultural: paiavras ou frases complicadas ou ambiguas, diferencas de

nivel social etc.;

c) interferéncia psicologica: agressividade, aspereza, antipatia etc.

2.6 FORMAS DE TORNAR A COMUNICAGAO ESCRITA MAIS EFICAZ

A primeira vista, escrever bem nao nos parece dificil. Poderiamos dizer que escrever
bem é nao cometer falhas. Assim, os funcionarios das organizagbes no
desenvolvimento de tarefas relativas & elaboragao de documentos, memorandos, e-

mails, pedidos, entre outros, daveriam:

_ obedecer as regras gramaticais, evitando erros de sintaxe, de pontuacéo, de

ortografia etc.;
- procurar a clareza, evitando palavras e frases obscuras ou de duplo sentido;

- agradar o leitor, empregando expressoes elegantes e fugindo de um estilo muito

SeCO.

Pelo visto, ndo haveria mais segredos para quem guer redigir bem. Bastaria evitar
erros gramaticais, falta de clareza, deselegancia e pronto. Estaria resolvido o
problema da boa redagao. Entretanto, para fugir de tais acidentes, é preciso

conhecer alguns segredos para tornar a comunicacao escrita mais eficaz.
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a) Mensagem correta = Resposta correta

Escrever bem implica necessariamente a obtengado de uma resposta correta. A
resposta correta € aquela que corresponde 3 idéia que se tem em mente e deseja-se
passar ao leitor. Esta € uma das fungbes essenciais da comunicagao escrita,

provocar uma reagao ou resposta.

QOcorre gue, s& esse mesmo leitor observar bem o comportamento das pessoas, de
um modo geral, vai perceber facilmente que, com muita freqiiéncia, € preciso a

colaboracéo dos outros para resolver os problemas e, vice-versa.

Para obter essa colaboragdo ninguém & obrigado a adivinhar quais sdo 0s
pensamentos, desejos, projetos, problemas e necessidades do emissor. O emissor é
que deve transmitir aos outros as idéias e necessidades que ha em mente. E isio se

faz, no caso deste trabalho, através da comunicagao escrita.

Em suma, para obter a colaboracéo ou a resposta necessaria, deve-se comunicar as
idéias, desejos ou necessidades aos semelhantes, estimulando-os a produzir a
resposta que satisfaca exatamente o que se deseja. Comunicar bem ou, neste ¢aso,
escrever bem nédo é luxo, nem exibicionismo, nem ostentagao esnobe de

conhecimentos gramaticais. Escrever bem é uma questéo de sobrevivéncia.

Muitas vezes, o emissor esta absolutamente certo de que foi claro em seus recados,
bilhetes, cartas, memorandos, oficios, circulares ou relatorios, sem se preocupar
muito com as respostas produzidas pelos leitores. Porem, se 0 emissor acompanhar
o fluxo da comunicagao e verificar a reagao do leitor, tera, talvez, a decepgdo de
constatar que a resposta foi bem diferente da que esperava ou, pior ainda, que nao

houve resposta alguma. A caria, a circular ou o relatério, que julgava tao claro, foi
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descartado numa gaveta ou até mesmo no lixo. A resposta wncorreta” ou a auséncia
de resposta indicam que a comunicagao escrita nao funcionou, nao foi eficaz € caiu,

portanto, no vazio (ou no lixo).

A partir deste principio, conclui-se que nao adianta somente escrever bonito e
conforme as regras gramaticais, se a idéia que se tem na cabeca nao chegar aos

outros.
b) Escrever bem = Comunicar bem = Tornar comum

Considerando as diferencgas de organizagao menta!, de individuo para individuo,
certifica-se que © pensamento nao & tao transparente quanto se poderia imaginar,
nem sera tao obviamente captado pelas outras pessoas. Escrever bem €& iornar O
pensamento do emissor conhecido dos outros, Ou, melhor ainda, escrever bem é
tornar comuim aos outros o pensamento daquele que escreveu. Esta necessidade de
tornar comum responde a outra funcado basica da comunicagao, € para que s tenha
uma idéia de como & essencial esta fungao, basta jembrar gue os termos comunicar

e comunicacao provém justamente da palavra: comum.

Porem, nao basta comunicar ou tornar comum as idéias; & preciso que O destinatario
da comunicacao seja estimulado ou persuadido a produzir a resposta. Se 0 emissor

nao se preocupar com essa 'notivagao, podera n&o atingir o objetivo.
c) Escrever bem = Persuadir

Esta deve ser uma preocupacao permanente: & sempre oportuno sé indagar s€ O
receptor esta convencido ou persuadido da necessidade de produzir a resposta que

lhe é solicitada. Por iss0 é que a comunicagao escrita deve conter sempre alguns
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elementos persuasivos que suavizem a transmissao dos pensamentos e provoquem
a simpatia dos receptores, isto &, dos individuos a quem ¢ solicitado uma resposta.
Assim, em vez de aspera ou geca, a comunicagao escrita deve ser agradavel, suave
e persuasiva. Vale lembrar que os termos suave, persuadir, persuaséo e persuasivo
provém da mesma raiz latina SVAD - "doce, dogura” e pertencem a mesma familia

de palavras.

Agora que se tem identificadas algumas formas de tornar a comunicagéo escrita
mais eficaz, pode-se dizer que, para escrever bem, tem-se que atender a trés
funcdes basicas: produzir uma resposta, tornar o pensamento comum aos outros e
persuadir. Se ndo se atende primordialmente, a essas trés funcdes, pouco adiantara
escrever bonito e corretamente, como rezam as regras gramaticais. 0 conhecimento
da gramatica é apenas um dos meios para chegar-se a uma comunicag¢ao correta,
mas nao & um fim em si mesmo. Ao escrever, 0 emissor nao deve ficar obcecado
em demonstrar erudicdo e cultura gramatical. Se quiser escrever bem, isto &, de
modo eficaz, ele deve dirigir a preocupacéo para as trés fungbes basicas: produzir

resposta, tornar comum e persuadir.



“A tarefa ndo é contemplar o que ninguém
ainda ndo contemplou, mas meditar, como
ninguém ainda meditou, sobre o que todo

mundo tem diante dos olhos.”

Schopenhauer

3 ESTUDO DE CASO 1

Pesquisa de Campo, uma analise da Comunicacao Organizacional

Tem-se como intuito apresentar uma leitura comparativa entre a teoria registrada no
desenvolvimento do trabalho apresentada até entao, e 0s resultados obtidos com a

pesquisa de campo efetuada na empresa Beta.

A empresa Beta € uma organizacdo que fabrica e comercializa equipamentos

eletrénicos ha 18 anos, composta por 45 funcionarios.

Os dados coletados na pesquisa de campo a serem apresentados a seguir, visam
identificar as dificuldades presentes no processo de comunicacéo escrita e formas

de torna-lo mais eficaz.

3.1 METODOLOGIA
Como metodologia para nortear a pesquisa foram realizadas pesquisa de campo e
andlises quantitativa e qualitativa. Foram utilizados 30 questionarios, com 10

questdes, focando os ruidos na comunicagao escrita, envolvendo respostas abertas,
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fechadas e semi-abertas, como instrumento de pesquisa de campo. Tal material foi

aplicado aos funcionarios de diversos departamentos da empresa Beta.

Isto foi feito com o objetivo de levantar com 0s funcionarios as dificuldades
encontradas no dia-a-dia organizacional de atingir a comunicagao eficaz. A pesquisa

incluiu a elaboragdo de um guestionario mostrado no apéndice 1.1.

Os questionarios receberam identificacao de numeros de 1 a 30, o que facilitou o
manuseio dos dados ¢ a busca de informagoes significativas contidas nos mesmos.
O passo seguinte foi a aplicagao destes questionarios na organizagao, que 0correu
da seguinte forma: em grupo e individualmente na propria empresa, foi explicado o
objetivo da pesqguisa sem dar detalhes para nao influenciar os funcionarios, foi
frisado que os mesmos nao estavam sendo avaliados, bem como solicitado que
respondessem na ordem em que apareciam as questdes e que nao deixassem
respostas em branco. Os questionarios foram preenchidos e devolvidos de imediato,

e o tempo médio de aplicacéo foi de dez minutos.

Foram aplicados, como mencionados anteriormente, 30 questionarios, resultando,
assim, numa amostra consideravel que possibilitou uma viséo satisfatoria dos
aspectos focalizados. Todos 0s questionarios foram utilizados no levantamento de

dados e estudados a parti: de dois tipos de analise: a quantitativa e a qualitativa.

Os procedimentos para a analise quantitativa foram feitos através do Microsoft
Excel. Por meio desse prngrama, foi realizado um levantamento percentual de
ocorréncia de cada um dos valores, cCOmo também outras informagdes pertinentes a
analise foram cruzadas. Os percentuais obtidos através da analise quantitativa foram

iteis também para a analise qualitativa.
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Quanto a analise qualitativa foram criadas cinco categorias para a apresentacdo das
respostas da pergunta aberta numero 2. Ja nas questoes semi-abertas 3 e 4, 0s
funcionarios puderam indicar outras respostas além das apresentadas, e na guestao
9 (aberta), os colaboradores informaram o(s) motivo(s) pelo(s) qual(is) acreditam
serem bons, ruins ou comunicadores razoaveis, permitindo assim uma melhor

compreensao e interpretagao dos dados obtidos.

Uma vez tracado o objetivo, foram estudadas todas as respostas relacionadas ao
problema do ruido referente as falhas oriundas do emissor, da mensagem, do canal
e do receptor para a realizagao € validagdo da pesquisa. A seguir a apresentagao da

analise das questdes dos questionarios.

3.2 ANALISE DE DADOS

O objetivo geral da aplicagao dos questionarios foi de verificar a existéncia dos
problemas na comunicacdo interna da organizagao que impossibilitam uma
comunicacdo escrita eficaz. Todas as questdes foram analisadas e os problemas

foram sendo listados a medida que surgiam.

Os dados, ja mencionados, foram coletados entre 0s funcionarios da empresa Beta.
Serao apresentadas a seguir as andlises de todos os dados obtidos, a comegar pela
primeira pergunta (fechada), que foi criada desejando obter informacdes sobre a
visdo dos funcionarios em relagao aos elementos capazes de dificultar a

comunicagao no trabalho.

Pergunta 1: Vocé acredita que haja elementos capazes de dificultar a comunicagao

escrita no seu trabalho?
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Como se pode verificar no Gréfico 1.1, a maioria dos funcionérios acredita que haja
elementos capazes de dificultar a comunicagao escrita no trabalho. Portanto, logo no
primeiro momento do didlogo promovido entre a teoria € a pratica, foi possivel
visualizar dados que s6 vieram ratificar a importancia do estudo da comunicagéo

interna.

u SIM;

Grafico 1.1 — Respostas da Questéo 1

r

A pergunta seguinte ¢ uma continuidade da primeira (Pergunta 2: Caso tenha
respondido a pergunta 1 afirmativamente, dé exemplos); mas como se tratava de
uma pergunta aberta, para proceder & andlise das respostas a esta guestao foram
estabelecidas cinco categorias para apresentar as opinides mais recorrentes

conforme Grafico 1.2.
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m 57 Outros problemas
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Gréfico 1.2 — Respostas da Questéo 2
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a
1 Categoria: Problemas relacionados a clareza (10% dos funcionarios)

* Questionario 4: “Falta de transparéncia na comunicagéo do assunto pela

chefia”.

* Questionario 10: “... falta de preciséo e clareza ao transmitir a informagao,

mensagem pela metade”.

» Questionario 22: “A falta de clareza na informacéo...”

Nos problemas apontados pelos funcionarios relacionados a clareza foi possivel
verificar que, embora o emissor tenha a intengcao de transmitir uma informacgéo ac
receptor, nem sempre a mesma chega de forma clara possibilitando assim o seu

enfendimento.

Muitas vezes a clareza nas informagdes nao ocorre devido a trés fatores: a
mensagem nao ter sido enviada claramente, ndo sendo transmitido ¢ necessario
para que haja a compreensdo. Ja o segundo fator esta relacionado ao fato de os
funcionarios, no momento em que mensagens sao enviadas contendo palavras que
0S8 receptores possam interpretar de maneira diferente da idéia principal, néo
prestarem atencdoc aos significados simbolicos, gerando assim confusdes, e ©
terceiro fator a ser considerado & a utilizagdo de jargbdes, pois podem gerar
confus&o, dependendo do departamento e dos funcionarios a serem atingidos, pois
estes podem nao estar habituados ao tipo de vocabulario utilizado pelo outro

departamento.

A utilizagao de jargdo, apesar de nao citada claramente nas respostas

obtidas, supde-se ter sido um obstaculo ocorrido na comunicagao do Questionario 4
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e do 22 fazendo com que os mesmos ndo tivessem entendendo a mensagem
corretamente. Talvez isso tenha ocorrido porque o jargdo pode ser muito bem
utilizado entre funcionarios de um mesmo setor, mas quando for o caso de
comunicar-se com colaboradores de outros departamentos é necessario adequar o

vocabulario para que a mensagem seja entendida claramente.

Os problemas relativos a clareza s&o recorrentes, porém nac configuram o
unico obstaculo & boa comunicagao interna. O emissor também pode funcionar

como um fator-problema.

a
2 Categoria: Problemas relacionados a reagdo ao emissor ( 26,7 % dos

funcionarios)

« Questionario 4: “Problemas de compreenséo do assunto”.

« Questionario 6: “O gerente tem dificuldade em se expressar”.

« Questionario 7: “Passando informacéo errada’.

- Questionario 10: ... falta de interesse em que a informagéo seja divulgada...”

« Questionario 13: “Falta de habilidade comunicativa de quem escreve”.

» Questionario 23: “Suposigao acerca do receptor’.

« Questionario 27: “Em caso de atendimento para alguma pesquisa, as vezes
o funcionario ndo tém as informacées necessarias para facilitar a busca do
documento desejado”.

« Questionario 28: “Preocupacao em realizar tarefas, tensao”.
Neste quadro relacionado aos problemas referentes ao blogueio por parte do
emissor, & possivel constatar a existéncia de barreiras e ruidos. Quanto as barreiras,
pode-se apontar as seguintes: motivacao e interesse baixos, isto e, talvez por que as
mensagens, muitas vezes, tenham sido enviadas em momentos inoportunos, em
que o receptor nao estd motivado e nem interessado em ouvi-las. Aiém disso, ha as
diferengas de linguagem que estdo relacionadas a diferenga na percepgaoc

individual. As habilidades de comunicacdc deficientes, ou seja, quando o emissor
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nao tem habilidade para transmitir a mensagem deixando o receptor em divida ou
até mesmo acreditando ter recebido informagéo errada, também representa uma

barreira @ comunicagao.

Quanto aos ruidos, foi constatada a existéncia de problemas de falta de informagao,
levando o receptor a ndo entender do que se trata o assunto, indicados pelo
Questionario 4. Ademais, ainda temos o que o Questionario 23 chamou de
“suposicdo acerca do receptor’, que em termos técnicos corresponde ao fato de o
emissor iniciar uma conversa ou enviar uma mensagem supondo ¢ que o receptor

pensara ou até mesmo ja saiba sobre o assunto.

Um outro ponto digno de registro é a existéncia de documentos padrées mal

formulados.

3a Categoria: Problemas relacionados a documentos padrdes mal formulados
(20 % dos funcionarios)

« Questionario 5: “Faltam campos no formuiario para abertura de Ordem de
Fabricagao”.

« Questionario 9: “... 0s vendedores n&o véem que tem mais um campo a ser

preenchido”.

« Questionario 11; “Na Ordem de Produgéo ndo consta esta observagédo e
tenho que perguntar ao Departamento Comercial”.

« Questionario 14: “Formulério poluido”.

« Questionario 24: ... informagdes anotadas & mao”.

« Questionario 30: “O sistema nao permite inserir uma grande quantidade de
caracteres”.
Nos problemas indicados pelos funcionarios relacionados aos documentos padroes
ja existentes, foi identificado que € necesséario uma reformulagao do formulario de

abertura de Ordem de Fabricagdo preenchido pelos vendedores, acrescentando
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campos (Questionario 5, 11 e 24) e reformulando o layout para que todos os campos

sejam preenchidos (Questionario 9, 14 e 30).

Além dos problemas ja apresentados, foi constatada também a existéncia dos
problemas relacionados ac blogqueio por parte do receptor, que ao receber a

mensagem apresenta percepgoes e atitudes diversas.

4a Categoria: Problemas relacionados ao bloqueio do receptor (13,3% dos
funcionarios)

. Questionario 12: “As pessoas n&o aceitam criticas construtivas. Pessoas
que n&o aceitam opinides...”

. Questionario 21: "As pessoas (funcionarios) na sua maioria desconhece que
todos, os servicos serao inclusos no ‘ranking” de prioridades conforme sao

solicitados”.

. Questionario 25: “A nao aceitagao de critica e/ou de opiniao diferente...”

. Questionario 26: “Pessoas que tém dificuldade de aceitar outras opinides”.

Nesta categoria esta presente a dificuidade de aceitar a informacgéao de forma eficaz
para que o problema seja resolvido. Para aprimorar as habilidades de se resolver 0s
problemas comuns a empresa, deve-se: deixar os preconceitos de lado, e acima de
tudo saber ouvir as opinides e as sugestbes apresentadas pelos funcionarios,

mesmo que sejam criticas.

Os problemas referentes a clareza, aos bloqueios tanto por parte do emissor quanto
do receptor, assim como os relacionados aos ruidos nao sdo os Unicos a interferirem
na comunicagao interna. Existem outros fatores que acabam gerando problemas a

boa comunicagao, conforme apresentados na 52 categoria.
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5a Categoria: Outros problemas (43,3 % dos funcionarios)

. Questionario 7: “Tentando passar vocé para tras”.

« Questionario 9: “O estado de espirito das pessoas e/ou humor, preconceito,
atengao...”

« Questionario 10: “Falta de companheirismo; ma vontade...”

. Questionario 12: “As pessoas ndo aceitam criticas construtivas... O
autoritarismo. Os ruidos. Feedback”.

« Questionario 15: “Excesso de informagdes. Extrema diversidade nos tipos

das informagdes”.
. Questionario 16: “Utilizagao do canal apropriado nao aplicado. Conteudo

incompleto”.

« Questionario 17: “Autoritarismo”.

. Questionario 18: “Algumas pessoas tém dificuldade de trabalhar em equipe’.

* Questionario 19: “Status”.

« Questionario 20: “Falta de comunicagéo”.

. Questionario 22: “... a discriminagio no ambiente de trabalho, a mensagem
deve ser para todos”.

« Questionario 24: “Cultura organizacional...”

. Questionario 25: “... autoritarismo de opini&o”.
Os problemas de relacionamento interpessoal sdo bastante notaveis nesta
categoria, o que requer atencao, pois 0s mesmos aumentam a probabilidade de
diferenca de opinides. Para que haja uma comunicagéo eficaz & necessario ter um
bom relacionamento interpessoal, e para isso é preciso saber identificar e respeitar
aptidées, conhecimentos e experiéncias de cada membro da equipe, levando em

consideragdo que geralmente esses fatores se distribuem de forma desigual, devido

as diferengas de antecedentes, treinamento, talentos € acesso a recursos.

Uma questdo que também & bastante notavel em todos as categorias € a da

pressuposi¢éo, ou seja, o fato de os funcionarios suporem o que 0s demais pensam
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e sabem sobre determinados assuntos, impedindo o bom desenvolvimento da

comunicacao.

Apds analise dos elementos capazes de dificultar a comunicagéo interna, séo
apresentadas a seguir as atitudes do emissor que, durante uma conversa, podem
atrapalhar o entendimento da mensagem. Antes, contudo, deve-se esclarecer gue,
para as perguntas 3 e 4 que serdo apresentadas respectivamente, foi considerado
para cada item das mesmas, valor total de 100%, pois os funcionarios puderam
indicar mais de uma resposta, e que nas questdes os mesmos tiveram a

oportunidade de informar abertamente outras respostas.

Pergunta 3: Pensando em quem recebe uma mensagem, diga qual/quais os)
fator(es) poderia{m) dificultar o entendimento dessa mensagem transmitida?

O desinteresse assim como a avaliagdo prematura e a visualizagéo seletiva séo
tipos de ruidos decorrentes do receptor que mais da metade dos funcionarios
apontaram como sendo os fatores mais pertinentes a dificultar o entendimento da

mensagem transmitida, conforme Grafico 1.3.
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Grafico 1.3 — Respostas da Questéo 3
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O desinteresse ocorre quando o emissor emite uma mensagem que ndoc €
interessante ao receptor. Ja a avaliagdo prematura diz respeito ao funcionario que
acredita ter condicbes de avaliar uma mensagem lendo apenas o inicio e que nao
presta atengdo no desenvolvimento da mesma. E por fim a visualizagao seletiva que
ocorre quando os funcionarios desprezam muitas palavras por acreditarem nao ter
importancia quando na verdade sdo as que dao sentido fundamental a mensagem.
Se compararmos a analise de respostas abertas e fechadas novamente, veremos

que, alguns funcionarios informaram outras como:

Questionario 4: “Falta de confianga no emissor, em relagdo ao assunto que esta

expondo”.

Questionario 25: “Conhecimento minimo do assunto”.

A resposta do Questionario 4 esta relacionada a uma das barreiras referentes ao
pessoal, ou seja, a desconfianga. Portanto, pode-se, a partir desses dados, perceber
0 quanto é importante que o funcionario responsavel pela emissdo de uma
mensagem seja instruido, digno de confianca e preocupado com o bem-estar dos
outros, pois, afinal, € desta forma que ele atingira a credibilidade do receptor e

passara a confianca necessaria ao bom andamento da comunicacao.

Com relagéo a resposta do Questionario 25, pode-se dizer que, para transmitir uma
mensagem a outro funcionario, € imprescindivel ter um minimo de conhecimento do
assunto, estabelecendo um clima de verdade e autenticidade, pois, caso contrario,
podera haver jogos de aparéncia e desperdicic de tempo fazendo com que a

comunicagao nao ocorra com tranquilidade.
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Apoés identificar os fatores que mais dificultam o entendimento da mensagem
transmitida, serdo apresentados na pergunta 4 os fatores que, no ambiente de

trabaiho, costumam atrapalhar a comunicagéo entre os membros das organizagdes.

Pergunta 4. No ambiente em que vocé trabaiha, que fatores costumam atrapalhar a
comunicagéo (veiculada de forma escrita) entre as pessoas (chefes e

funcionarios/funcionarios-funcionarios)?

E possivel perceber que o fator que mais costuma atrapalhar a comunicacgéo entre
os funcionarios no ambiente de trabalho é a falta de habilidade comunicativa de

quem escreve (63,3%), conforme Grafico 1.4.
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Gréfico 1.4 — Respostas da Quest&o 4

A semelhanga do que aconteceu nas questdes 2 e 3, mais uma vez ocorreu, nesta
pergunta fechada, o percentual altc de informantes que consideraram a falta de
habilidade comunicativa do emissor um problema, ratificando também, a opinido dos

funcionarios na questido 2 (22 Categoria) que apontaram os problemas relacionados
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ao blogueio por parte do emissor sendo um elemento capaz de dificultar a
comunicagao no trabalho. Os fatores como motivagao e interesse baixos, reagdes
emocionais e desconfianca aparecem também confirmando o que foi informado na
questao 2, e estao relacionados a segunda opgao mais indicada - a atitude negativa
de quem recebe a mensagem para com 0 assunto, a quem se dirige e/ou consigo

mesmo, que apresentou 56,7% de indicagdes.

Nesta questdo também & possivel verificar que o sistema sdcio cultural diferenciado
entre o emissor € o receptor costuma atrapalthar a comunicagao entre os
funcionarios. Para superar essa barreira & preciso: ser sensivel a existéncia das
barreiras multiculturais, pois sdo as que alertarao sobre a importancia de modificar a
abordagem da comunicagao; usar linguagem franca e clara; observar o uso das
etiquetas culturais; ser sensivel as diferencas na comunicacdo nao-verpbal e nao
fazer brincadeiras a respeito de diferengas de estilo, erros gramaticais ou aparéncia

pessoal.

Na proxima questdo serao identificados, através de pergunta fechada, os probiemas
que ocorrem com mais freqiéncia no ambiente de trabalho. Convém esclarecer que

nas perguntas 5 os funcionarios puderam indicar apenas uma resposta.

Pergunta 5: Dos problemas citados abaixo, qual ocorre com mais freqiiéncia no

ambiente em que trabalha?

Com mais da metade de indicagao, a transmissdo de contetdo incompleto efou
insuficiente (70%) volta a ser citada como uma barreira relacionada aos problemas

de transmissao da mensagem, como mostra o Grafico 1.5.
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Gréafico 1.5 — Respostas da Questéo 5

O emissor muitas vezes envia mensagens pela metade acreditando que o receptor
ja sabe o que sera informado. A transmissdo completa da mensagem €
imprescindivel tanto para o emissor quanto para o receptor, possibilitando assim

uma sintonia entre ambos, proporcionando uma boa comunicagao.

Na questdo seguinte sera possivel verificar de quem & a falha considerada a
causadora de maior problema no dia-a-dia na comunicagao organizacional, segundo

informantes da empresa Beta.

Pergunta 6: Qual falha causa maior problema na comunicagdo do dia-a-dia na

organiza¢ao?

O resultado desta pergunta confirma o resultado obtido na pergunta 4 (falta de

habilidade comunicativa de quem escreve — 63,3%), ou seja, o fator que causa maior
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problema na comunicagao do dia-a-dia na organizagéo esta relacionado ao emissor

(56,7%), conforme Grafico 1.6.
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Grafico 1.6 — Respostas da Questéo 6

Dai a importancia de se pesquisar a comunicagao interna, para de posse de um
mapeamento dos problemas da comunicagao interpessoal, ser possivel desenvolver

estratégias e treinamentos que minimizem isso dentro da equipe.

Para ocorrer uma comunicagédo eficaz, € necessdrio saber determinados fatores
como: se as informacgdes do assunto a serem abordados ja s&c conhecidas pelo
receptor, 0 seu grau de interesse € O nivel de linguagem que costuma utilizar.
Fatores esses que também aparecem na questio 7, cuja analise foi feita

considerando valor total de 100%.

Pergunta 7: Na sua opinido, antes de iniciar a comunicacéo, o produtor da

mensagem precisa saber sobre o seu publico-alvo:
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Verificar e analisar as informacdes do assunto que ja séo conhecidas pelo receptor é
muito importante e foi a alternativa escolhida pela maioria como mostra o Grafico

1.7.

70,00‘% 2

) .
- S Ao = Que informagdes do
—— assunto a ser abordado
G ja sdo conhecidas
o\
* u O grau de interesse
O nivel de linguagem
A ey  (formalfinformal)

Grafico 1.7 — Respostas da Questio 7
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Ao saber que informagdes do assunto a ser abordado ja sao conhecidas, o emissor
da mensagem nao desperdicara tempo com contetido que o funcionario que ira
receber a mensagem ja sabe. Ao mesmo tempo proporcionara ac receptor maior
atencdo e interesse em ler toda a mensagem, ja que o mesmo nao farda um pre-
julgamento da mensagem no inicio por achar que sabe todo o conteGdo, ou seja, 0

importante é dosar a maneira de como passar a informagao.

O produtor da mensagem, alem de precisar saber determinados fatores sobre seu
plblico-alvo, devera atentar também ao canal que atendera melhor as necessidades
e as exigéncias do receptor, ou seja, se & através da comunicagio verbal ou da nao-
verbal. Como exemplo, comunicagbes escritas e graficas, como memorandos,
cartas, relatorios e plantas s@o claros e precisos, proporcionando um registro

permanente. Os funcionarios devem decidir se é mais importante a clareza e/ou o
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“feadback”. Na questéo 8 € possivel identificar entre 0s comunicadores da empresa

Beta qual o canal que 0 receptor considera melhor absorver a mensagem.

Pergunta 8: Através de qual canal abaixo vocé absorve melhor a mensagem?

Com mais da metade do percentual (60%), é possivel constatar que o canal visual &
o canal através do qual os funcionarios absorvem melhor a mensagem, como consta

no Grafico 1.8.
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Grafico 1.8 — Respostas da Questéo 8

Nesta questdo quatro funcionarios, que representam 13,3%, informaram que tanto o
canal visual como 0 canal auditivo sao importantes. Nao houve indicagac para o

canal sensorial.

Na questdo 8 foi possivel verificar que, através do canal visual, a maioria dos

funcionarios acredita absorver melhor a mensagem.
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Pergunta 9. Vocé se acha um bom comunicador? Por qué?

Nesta questdo mais da metade dos funcionarios (53,3%) consideram-se bons
comunicadores e 36,7% nao acreditam que sejam bons comunicadores, os 10%
restantes correspondem aos que se acham razoaveis, conforme mostra o Grafico
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Grafico 1.9 — Respostas da Questéo 9

Foi solicitado aos comunicadores que informassem o porqué em relacéo a essas
respostas. Abaixo é apresentado o motivo tanto para os que se consideraram bons,
quanto para os que n&o se achavam e para os que acreditam comunicar-se de forma

razoavel.

- Motivos pelos quais os funcionarios consideraram-se bons comunicadores:

Questionario 8: “Porque fago com que os meus receptores entendam o que escrevo

e também porque sei interpretar’.
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Questionario 4: “Em 1°lugar, por ter um dom natural desde a infancia e em 2° porque
me preocupo em preparar o assunto com antecedéncia que vou expor, a fim de nao

ocorrer davidas para quem esta recebendo”.

Questionario 5: “Porque procuro expor a situagao de maneira clara e simples, nao

acho bom tomar muito tempo, com exposigdes longas”.

Questionario 7: “Pois tento entender as pessoas”.

Questionario 9: “Porque sempre tento passar a mensagem de uma forma bem clara”.
Questionario 11: “Pois tento passar tudo de uma forma bem objetiva’.

Questionario 13: “Acredito que para uma boa comunicagao, & importante o emissor

conhecer o receptor. Assim, costumo encorajar 0 meu receptor a expor sua opiniao”.
Questionario 14: “Porque procuro ser clara e objetiva”.

Questionario 18: “Clareza na exposicdo, boa ordenagdo das idéias, boa escrita;
adequacdo da linguagem em relacdo aos receptores. Sempre tenho boa

receptividade ao apresentar uma idéia”.

Questionario 19; “Escrevo de forma clara, em bom tom e sem atropelar. Procuro

organizar e ordenar as informagdes antes de emiti-las”.

Questionario 20: “Estou tendo retorno positivo por parte das principais pessoas com

as guais me comunico’.

Questionario 23: “Acredito que sim, pois minha comunicagdo com as pessoas e

recompensadora’.
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Questionario 24: “Pois procuro entender a aspecto cultural do grupo ou pessoa com

quem vou me comunicar’.

Questionario 26: “Porque sou clara e objetiva nas minhas idéias e procuro passa-las

de maneira objetiva”.

Questionario 27: “Porque procuro comunicar sempre aquele assunto do quat tenho
total dominio e confianca. Desta forma, também estarei preparado para gualquer

pergunta”.
Questionario 30: “Por passar informagdes claras e completas”.

Nos motivos pelos quais os funcionarios consideram-se bons comunicadores €
possivel visualizar algumas caracteristicas ja apresentadas em questoes anteriores,
relacionadas a: preparacdo do assunto a ser exposto, organizacéo, ordenagao,
clareza e objetividade ao transmitir mensagens, por estar tendo retorno positivo e/ou
compensador do que foi informado e por atender o aspecto cultural do receptor. A
seguir serdo apresentados os motivos pelos quais os funcionarios acreditam nao se

comunicarem bem.

- Motivos pelos quais os funcionarios nfo se consideram bons comunicadores:

Questionario 1: “Por escrever mal’”.

Questionario 2: “Timidez”.

Questionario 3: “Nao consigo expressar-me claramente”.

Questionario 6: “Porque tenho dificuldades de expor as minhas idéias, tenho

vergonha e sou insegura”.
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Questionario 10: “Dificuldade em organizar os pensamentos; timidez, penso muito

rapido”.
Questionario 16: “Falta habilidade/treinamento”.
Questionario 17: “Escrevo muito rapido”.

Questionario 21: “Porque muitas vezes ha um pré-julgamento daquilo, que ainda a
pessoa nao leu, e eu ndo sou de insistir naguilo que a pessoa nao quer saber ou dar

atencao”.
Questionario 22: “Acho que a inibi¢do atrapalha”.

Questionario 28: “Tenho facilidade de organizar pensamentos e ideais, porem tenho

dificuldade de expor”.
Questionario 29: “Porque nao leio depois de escrever’.

Ja nos motivos pelos quais os funciondrios ndo se consideram bons comunicadores,
pode-se verificar que a falta de clareza nas idéias, problemas de codificagao e
reacbes emocionais foram os fatores mais indicados. O fator clareza nas idéias
aparece tanto neste grupo de motivos como no anterior, ou seja, alguns funcionarios
consideram transmitir suas mensagens claramente enquanto outros apresentam
certa dificuldade em expd-las. E por fim serdo apresentados os motivos

considerados pelos funcionarios que acreditam comunicar-se de forma razoavel.
- Motivos pelos quais os funcionarios consideram-se ser comunicadores razoaveis:

Questionario 12: “Pois as vezes tenho dificuldade em expressar-me de forma

adequada’.



52

Questionario 15: “Tento passar o conteludo com clareza e ougo a opinido do outro.
Procuro deixar o outro & vontade para expor com liberdade e verdade seu ponto de

vista. Tento ndo impor o meu ponto de vista”.
Questionario 25: “Detalho demais”.

Nos motivos pelos quais os funcionarios consideram-se ser comunicadores
razoaveis, foi possivel verificar a presenga da dificuldade de expressao nas trés

respostas apresentadas.

A Ultima questao refere-se a um teste de eficacia da comunicagao aplicado aos
funcionarios, através da escala apresentada na figura 1.1, com o intuito de verificar

se 0s mesmos acreditam atingir a comunicagéo de forma eficaz.

Pergunta 10: Exercicioc de construgdo de habilidades: um teste de eficacia da

comunicagao.

A escala seguinte consiste em descrigdes contrarias de estilos de comunicagao.
Entre cada par ha uma escala de 1 a 7. Indigue seu estilo de comunicagdo com
relacao a cada par de descrigdes e assinale o numero apropriado. Se vocé nao esta
atualmente trabalhando como gerente, imagine como poderia ser a situagao com
base em suas outras experiéncias sociais ou de trabalho com outros funcionarios.

Acho que minha comunicagao com as pessoas gue se reportam a mim:
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| Aumenta minha 7165432 1] Nao atinge os resultados |
cred|b|||dade ! | esperados
Dlmlnu1 minha credlblhdade 7 6 | 432 1] Impressiona
i E precisa } 4132 ’ 1| Nao impressiona
' E imprecisa 7 6 5 4|32 1 Criaumaimagem
| ! , | positiva de mim
£ clara 76| 54321 Criaumaimagem |
. negativa de mim |
' E pouco clara |71675'4' 21| E boa |
| Responde mais questdes i} 716/ 543 1| E ruim |

do que as suscita ,
' Suscita mais questéesdo |7 | 6|5 4|3 2 1|E habilidosa

' que responde |

E eficaz 765 ‘4|3L2:1 | E pouco habilidosa

E ineficaz 7165 /4]3 2 'l 1 ! E descontraida
| E competente '7:6:5'4\3'2l1fEtensa

E incompetente 706 i 504 3/21 | E recompensadora
| E produtiva i i I 65 43|21 Naoérecompensadora
' E improdutiva ‘ 7 | 6, 5|4|3|2/|1]| Naome cria embaragos |
| Atinge os resultados que ‘ 71654 i 312 | 1| Cria embaracos para B
| procuro r | mim

Figura 1.1 — Escala do Teste de Eficacia da Comunicagéo

Interpretagdo: Se seu placar total € de 81 ou mais, vocé analisou-se como um
comunicador muito eficaz. Se seu placar esta entre 59-80, vocé analisou-se como
um comunicador eficaz. Se seu placar esta entre 37-58, vocé analisou-se como um
comunicador ineficaz. Se seu placar esta entre 15-36, vocé se viu como um

comunicador muito ineficaz.

Nesta questdo para a obtengado dos resultados apresentados percentualmente foi

feita a interpretagéo dos dados da seguinte forma: apos calculado o placar de cada
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funcionario conforme a interpretagdo informada na prépria questdo foi feita a
correspondéncia com cada grupo de placares, ou seja, 81 ou mais (comunicador
muito eficaz), 59-80 (comunicador eficaz), 37-58 (comunicador ineficaz) e 15-36

(comunicador muito ineficaz).

Pode-se constatar que mais da metade dos funcionarios acreditam que sejam
comunicadores eficazes (76,7%), 20% acreditam serem ineficazes e apenas 3,3%

consideram-se comunicadores muito eficazes, conforme Grafico 1.10.

" o\ Zaa R |
80,00% ¢ - ‘.ﬁ'_"ﬂ"- | sEficaz
70,00%
60,00%

® [neficaz

50,00%
40,00% g‘*"
30,00% o\ : Muito eficaz
20,00%
10,00% :
0.00% - o = Muito ineficaz

Grafico 1.10 — Resuitado do Teste de Eficacia da Comunicagao

Diante de toda a analise concluida, seréo apresentados a seguir os resuitados

obtidos com a pesquisa de campo ¢ a visdo da analise como um todo.
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3.3 RESULTADOS OBTIDOS

A pesquisa revelou um numero significativo de evidéncias a problemas relacionados
as barreiras e aos ruidos, e foi possivel verificar também a existéncia de problemas

de relacionamentos interpessoais.

O sucesso dos funcionarios na organizagao esta associado em grande percentual a
capacidade de se comunicarem de forma eficaz para aicangarem os resultados para

os quais foram contratados.

Muitas crises na vida pessoal e profissional s&o disparadas pela simples
compreenséo errénea e, as vezes, pela escolha inapropriada ou incorreta das
palavras e até mesmo de canais. Portanto, é preciso ficar atento para que a
comunicacéo flua com eficiéncia atingindo a eficacia e contribuindo para o sucesso
das organizagdes. Com essa pesquisa, apesar de terem sido coletadas as
informagdes de apenas 30 informantes de uma empresa, os dados encontrados sao
consistentes, podendo concluir que é imprescindivel designar instrugdes e tarefas a
outros funcionarios de forma adequada e de maneira clara, discutindo o que, como e
quando tem que ser feito e com que padrao de qualidade, sabendo acima de tudo
ouvir e respeitar os funcionarios. Ter um tempo reservado para que o individuo dé

feedback sobre o que foi solicitado também é extremamente importante.

Quando algum(ns) funcionario(s) apresentar(em) duvida quanto & mensagem
enviada, convém conversar com ofs) mesmo(s) ou até mesmo marcar uma reunido

para esclarecer, compartilhar e discutir informa¢des nao entendidas.
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Outro fator importante & dar “feedback” aos funcionarios que se reportam a vocé,
para saberem se realmente a mensagem foi transmitida de forma a ser entendida
pelo receptor e vice-versa, corrigindo e disciplinando os funcionarios quando preciso.
Para fazer o trabalho de forma adequada e desenvolver o pessoal para contribuir o
maximo, & preciso dar aos mesmos “feedback” continuo sobre o que estao fazendo,

de forma correta e indicando onde podem melhorar.

Ja para solucionar questées de disciplina, & preciso estar atento ao futuro,
explicando claramente aos colaboradores o que espera que seja feito de forma
diferente, fazendo com que eles visualizem e adotem uma maneira melhor de
soluciona-ltas, aceitando também se encontrar regularmente com vocé, a fim de
realizar uma analise do progresso. Terminar a conversa ou a reunido sempre com
uma expressao de fé e confianga nos funcionarios preservando a auto-estima e a
auto-imagem, motivando-os a realizarem a mudanga €& extremamente importante

para a obtengéo de resultados positivos.

Mudar a cultura organizacional & um processo demorado e complexo, que requer a
compreensao do que se deseja mudar e do que esta impedindo os funcionarios de
conseguir isso, como também requer que se defina da maneira mais clara possivel

as atitudes e os comportamentos desejaveis.

O mais importante de tudo é ter em mente que todos os problemas relacionados a
comunicagao interna podem ser solucionados, seja através de estratégias a serem
adotadas ou de treinamentos a serem aplicados aos funcionarios. A discusséo das
solugdes & inerentemente positiva, enaltecedora e tende a liberar a criatividade.
Fazer com que todos pensem e falem em termos de solugdes, podera ser

compensador devido a qualidade e quantidade de idéias que possivelmente
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emergirdo possibilitando assim atingir a eficacia na comunicacdo interna

organizacional.

3.4 CONCLUSAO

Apds o estudo do tema — Comunicacdo escrita eficazz Um desafio para as
organizacbes, e do problema - qual a importdncia do papel do processo de
comunicacao escrita, considerando a eficacia organizacional? Pode-se chegar a
conclusdo que a comunicagdo nas organizagbes apesar de ser um processo
complexo, pode ser controlada pelos atuantes nos processos de comunicagéo. E
impossivel para apenas um chefe ter o controle total das fontes de informacéo, bem
como das distorges, omissbées e generalizagdes introduzidas nas mensagens que

passam através deste processo.

Conclui-se também que a maior parte das insatisfagdes dos funcionarios surge das
comunicacdes imperfeitas que resultam em choques entre emocgdes e agdes,
gerando grande descontentamento no trabalho. Entretanto, é perfeitamente possivel
evitar tais Iinsatisfagbes através da conscientizacao de cada integrante da
organizagdo, da importdncia do processo de comunicagdo, de maneira que seja

utilizado de forma adequada aos funcionarios € ao ambiente de trabalho.

No cenario atual, trocou-se a fala ininterrupta da afirmagéo da autoridade, pela
possibilidade de hesitagées, que séo, na verdade, os espacos abertos a contribuigéao
do outro, proporcionando a realimentacdo, pois a comunicagio € um processo
bidirecional, e 0 uso da mesma & a maneira mais adequada para se reduzir falhas e

distorgdes. Um dos maiores problemas das organizagbes € que a comunicagéo e
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freqUentemente unidirecional, de gerentes para subordinados, por exemplo, sem

qualquer reflexado ou retorno da mensagem enviada.

Sabe-se também que cada funcionario interpreta uma mensagem de forma diferente,
muitas vezes permitindo o surgimento de barreiras a comunicacao interpessoal, mas
& importante ressaltar que é possivel evita-las. Além disso, podera haver problemas
de relacionamento, como nos casos em que um funcionario quer comunicar ou
solicitar alguma coisa para um outro e este simplesmente ignora ou diz que esta
ocupado. O segredo do “feedback” é fazer com que ele seja aceito, e utilizado
construtivamente pelo seu receptor, esteja onde estiver, chefe ou subordinado.
Embora seja particularmente dificil quando envolve critica a um trabalho ou as
atividades de uma pessoa, é resultado da intencdo positiva sobre o sujeito ou seu
objetivo de trabalho. Entretantoc o mesmo pode se transformar num confronto futil,
que leva a atitudes de defesa, queixas mutuas e ressentimentos, que nao trazem

gualquer solugédo ao problema, ou as preocupagdes que originaimente o geraram.

Com os resuitados obtidos neste trabalho conclui-se que para ocorrer uma
comunicagdo aberta & necessario programar a existéncia de espagos dentro da
organizacao onde trabalhem as emocgdes e as diferengas, conscientizando todos os
funcionarios envolvidos no processo de comunicagdo de gque a comunicagéo ¢ fator
essencial no dia-a-dia das organizagdes, e que todos precisam buscar serem
eficientes ao transmitir mensagens, sejam elas verbais ou néo-verbais para que
dessa forma os demais funcionarios possam recebé-las de maneira que as
entendam corretamente, e assim possam atingir a eficacia na comunicagéo interna.
Incentivar e permitir os funcionarios a apresentarem sugestdes para a melhoria da

comunicag¢ao interpessoal tambéem é importante.
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Os problemas no processo de comunicagdo também podem ser solucionados
através do desenvolvimento de estratégias e de treinamentos entre os membros de
uma mesma equipe e de outros orgdos, e através de programagdes especificas
como: dinamica de grupo, semindrio, entrevista, reunido mensal, reunido de
“feedback”, encontro sistematizado. Além disso, até mesmo pela comunicagao
informal, as empresas poderdo avancar dinamicamente na obtengao de resultados
visando & integragdo, o desenvolvimento e a participacdo dos colaboradores

envolvidos contribuindo assim para uma comunicagéo eficaz.
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‘O maior obstaculo do progresso ndo é a
ignorancia e sim a ilusdo do conhecimento.”

Daniel Boorstin

4 ESTUDO DE CASO 2

4.1 INTRODUCAO

Este estudo de caso foi aplicado utilizando-se como base a comunicacao escrita via
correio eletrénico — “e-mail” — utilizada pelos empregados de uma empresa quimica
de medio porte localizada no estado de Sio Paulo; a empresa conta com
aproximadamente frezentos colaboradores, dos quais cento e oitenta utilizam correio

eletrbnico em suas atividades.

A motivagao do desenvolvimento deste estudo foi baseada na percepgao de que
existiam falhas significativas na comunicacao escrita entre os trabalhadores que
utilizavam o correio eletrénico. Este estudo avaliou as falhas e quantificou
economicamente as perdas provocadas nas comunicagoes escritas feitas por correio
eletronico, alem de propor corregdes que tragam melhorias a este processo de
comunicagdo. O trabalho baseou-se na coleta, sele¢cdo e avaliagdo das falhas
ocorridas nestas comunicagbes, dando oportunidade para a quantificacdo
econdmica das perdas por elas geradas e finalmente na apresentacdo de propostas
que evitem a recorréncia das falhas e possibilitem obter uma substancial melhoria
neste tipo de comunicagéo, contribuindo com a eficiéncia do sistema de gestdo da

organizagado e conseqlentemente sua competitividade.



61

4.2 METODO

4.2.1- Coleta de comunicagbes via correio eletrénico por um periodo de tempo

determinado.

4.2.2- Segregacéo daquelas comunicagdes com alguma falha.

4.2 3- Escolha dos exemplos mais didaticos para analise.

4.2 4- Critério para quantificagdo das perdas em tempo.

4.2.5- Analise das falhas de cada uma das comunicagées escolhidas.

4.2 6- Processamento e sumarizagao das perdas.

4.2.7- Apresentacao de propostas de melhoria.

4.3 DESENVOLVIMENTO

4.3.1 Coleta de comunicagdes via e-mail por um periodo de tempo
determinado

Foram coletadas e arquivadas as comunicagdes via correio eletrénico enviadas
como “cépia” para a fungéo “Gerente de Qualidade” durante o més de julho de 20086,

totalizando 132 comunicagdes.
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4.3.2 Segregacido das comunicagdes com algum tipo de falha
As comunicacgbes, via correio eletrénico, recebidas no periodo especificado, foram
analisadas quanto a algum tipo de falha que acarretasse perda de tempo ao

destinatario.

As falhas foram classificadas em:

- faiha de titulo;

- falha de conteldo e:

- falha de necessidade — comunicacao escrita desnecessaria.

A falha mais comum observada nas mensagens via correio eletrénico analisadas foi
na elaboracao do titulo — falha de titulo —, onde, constantemente néo era
evidenciada relacéo entre o titulo e o conteddo. O titulo ndo introduzia o destinatario
ao motivo da comunicagdo, fazendo assim que houvesse uma perda de tempo

durante a leitura da mensagem.

O segundo maior motivo de falha nas mensagens analisadas foi o tipo de fatha
relativa ao proprio conteiddo da mensagem, ou seja, os dados constantes na
comunicagdo eram insuficientes para gue o destinatario pudesse entender aquilo
que o emissor queria transmitir; a comunicagao escrita se desenvolvia como se
fosse uma conversa, onde o emissor “dizia” algo e o destinatario tinha que
obrigatoriamente perguntar pela "seqiéncia” do assunto uma ou mais vezes até que

se completasse a comunicagéo.

Outro motivo relevante de falha observada foi a absoluta falta de necessidade de se

utilizar este meio de comunicacdo — comunicagao escrita utilizando o correio



63

eletrénico —, pois um simples telefonema poderia realizar a comunicagdo com muito

mais eficacia.

Foram observadas mensagens com mais de uma falha na mesma comunicacao,

mas optou-se por classificar pela falha mais relevante.

Dentre as centro e trinta e duas comunicagdes via correio eletrénico analisadas,
foram detectadas sessenta € uma com algum tipo de falha que resultaram em perda
de tempo ao destinatario e para aqueles que foram copiados na mensagem; deste
total de falhas, trinta e uma foram relativas a falha de titulo: dezoito foram relativas

ao contetido da mensagem e doze falhas foram relativas a contetdo e necessidade.

A tabela a seguir mostra de forma sucinta o total de comunicacdes analisadas e
aquelas que apresentaram algum tipo de falha, alem de descrever qual o tipo de

falha detectada.

Tabela 2.1 — Quadro resumo das comunicacies e das falhas

“Numero total de coﬁi&agﬁes avaliadas 132
Ndmero de comunicacdes sem falhas detectadas 71
Numero de comunicagdes com falhas detectadas 61
Numero de falhas de titulo 31
Numero de falhas de conteldo 18

Nuamero de falhas de contelido e necessidade 12
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4.3.3 Escolha dos exemplos mais didaticos

Entre todas as mensagens com falhas, foram escolhidas sete que foram analisadas
individualmente. O critério para escolha destes exemplos foi baseado principalmente
na importancia financeira representada por eles, pois a comunicagdo foi
desenvolvida por pessoas com perfil salarial alto dentro da empresa, portanto as

falhas custaram muito a organizacao.

4.3.4 Critério para quantificagido das perdas em tempo

A perda provocada pela falha de titulo foi obtida pela medi¢do do tempo extra
necessario para suplantar a falta de conexao entre o titulo e o conteldo da
mensagem, fol assim observado que s&@o necessarios cerca de seis décimos de
minuto para que destinatario consiga se encaixar no contexto da mensagem quando
o titulo ndo guarda relagdoc com o assunto-objeto da comunicagdo (zero de

pressuposicaon).

Qutra perda quantificada foi aquele tempo extra necessario para abrir uma
mensagem via correio eletrénico e checar do que se trata, sem que o titulo introduza
ao assunto-objeto da comunicagdo, mas a mensagem se tratava de uma replicagéo
existindo um certo conhecimento prévio do assunto, (30% de pressuposicao), porem
ainda existindo subentendidos que dificultam ou impedem a realizacdo da
comunicagdo; para alguns destinatarios foi necessario retornar ao emissor. Este

tempo extra necessario para suplantar esta falha foi de um minuto e trés décimos.

O tempo meédio para correcdo da falha de contetdo sem falha de titulo foi de cerca
de dois minutos e um décimo, ou seja, tempo extra necessario para abrir uma
mensagem via correio eletrénico e checar do que se trata, quando o titulo introduziu

ao assunto-objeto da comunicagédo (20% de pressuposicdo) e o contelido possuiu
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subentendidos - onde de fato a comunicagdo nZo se estabeleceu. Para alguns
destinatarios e copiados houve obrigatoriamente a necessidade de retorno da

mensagem ao emissor perguntando por mais detalhes.

A tabela a seguir mostra a descricdo das situagbes de perdas e respectivas

medigbes em tempo, provocadas pelas falhas nas comunicagdes analisadas.

Tabela 2.2 - Quadro das situagdes de perdas: descricao e respectivos tempos

Descri¢ao da situagéo Tempo
(minutos)
Tempo médio gasto para abrir uma mensagem e checar do que se
trata, sem que o titulo introduza ao assunto-objeto da comunicacéo
(zero de pressuposicéo) e o contelildo possuiu subentendidos - onde
de fato a comunicac¢do nao se estabeleceu. 27

Tempo medio gasto para abrir uma mensagem e checar do que se
trata, sem que o titulo introduza ao assunto-objeto da comunicacéo
(zero de pressuposicdo), mas o conteldo estava de certa forma sem
subentendidos, sendo, portanto realizada a comunicacdo e
desnecessario o retorno da mensagem ao emissor. 1,5

Tempo médio gasto para abrir uma mensagem e checar do que se
trata, sem que o titulo introduza ao assunto-objeto da comunicagao,
mas como a mensagem se tratava de uma replicacao existia um certo
conhecimento prévio do assunto, (30% de pressuposi¢éo), porem,
ainda existiam subentendidos que dificuttaram ou impediram a
realizacéo da comunicacao. 1,3

Tempo médio gasto para abrir uma mensagem e checar do que se
trata, com o titulo introduzindo ac assunto-objeto da comunicacéo
(20% de pressuposigcido) e o conteldo possuindo subentendidos -
onde de fato a comunicagdo nao se estabeleceu. 2,1

Tempo médio gasto para elaborar uma mensagem via correio
eletrénico de teor técnico sem necessidade de muita redacdo para
descrever um problema tecnico - trés a seis linhas de redaczo.

2,0
Tempo medio gasto para elaborar uma mensagem via correio
eletrénico de teor técnico sem a necessidade de redacdo alguma
para esclarecer um problema técnico - somente resposta ou
guestionamento objetivo contido em uma linha. 1.1

Tempo médio gasto para abrir um correio eletrénico e checar do que
se trata, sem que o ftitulo introduza ao assunto-objeto da

comunicacao (zero de pressuposicao). 0,6
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4.3.5 Analises individuais dos exemplos, processamento e sumarizagao das
perdas

O estudo dos exemplos exibidos na seqliéncia mostra em detalhes como foram

desenvolvidos a analise e mensuracao das falhas

4.3.5.1 Analise da primeira mensagem escolhida como exemplo.

a) Cenario:

Foi realizada uma melhoria no processo de produgéo de um produto gquimico
especifico, passando a ter uma melhor aceitagdo no mercado pela redugéo de custo
obtida; assim foi aumentada a produgdo: Inicialmente eram movimentados 21
tambores da principal matéria-prima para a produgéo de um “batch” e apés alteragéo
a movimentacao de matéria-prima passou a ser de 70 tambores cada “batch”. Esta
nova situacao viabilizou a construgdo de um tanque para manuseio da matéria-
prima, nesta nova condicdo ndo havia mais a necessidade de movimentar tambores,
visto que a matéria-prima passou a ser bombeada diretamente do tanque para o
reator. Porém o primeiro “batch” feito a partir da matéria-prima provinda diretamente

do tanque apresentou problemas de conformidade.

b} Comunicagbes

Com o cenario apresentado foi iniciada uma seqiéncia de comunicacdes via correio
eletrénico entre os envolvidos no processo para buscar a causa e solucionar o

problema. A tabela a seguir mostra resumidamente o teor das comunicagobes.
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Tabela 2.3 - Comunicagdes da primeira mensagem

i Comunicagéo 1:
De: Analista de laboratorio
Para: Chefe de laboratério; Chefe da
produgéo.
Copia: Gerente da Qualidade;
Gerente da producgéo.
Titulo do “e-mail”: Produto “ZX”
Texto do “e-mail”™:
Analise da matéria-prima “zx”
- ativos: 5,8% - faixa: 5,8 a6,2%
- aspecto: limpido - limpido
- acidez: 0,12% - 0,092 0,11%

Comunicagéo 3:
De: Analista de laboratério
Para: Chefe de laboratério; Chefe da
produc¢ao.
Copia: Gerente da Qualidade;
Gerente da produgéo.
Titulo do “e-mail”: Re: Produto “ZX"
Texto do “e-mail™:
Densidade da matéria-prima “zx":
0,928 g/cm3

o Comunicagao 5:
De: Analista de laboratério
Para: Chefe de laboratério; Chefe da
produgao.
Copia: Gerente da Qualidade;
Gerente da produgao.
Titulo do “e-mail”; Re: Produto "ZX"
Texto do “e-mail”:
A especificagdo da densidade da
matéria-prima “zx” é de 0,933 a 0,939
g/em3.

c) Andlise da comunicagao:

Comunicagao 2:
De: Gerente da produgao
Para: Chefe de laboratério; Analista
de laboratério.
Cdpia: Gerente da Qualidade; Chefe
da produgao.
Titulo do “e-mail”: Re: Produto “ZX”
Texto do “e-mail™
Neste caso...ndo me lembro
bem...penso que a analise de
densidade deve ser importante.

Comunicagéo 4:
De: Gerente da produgéao
Para: Chefe de laboratorio; Analista
de laboratbrio.
Copia: Gerente da Qualidade; Chefe
da produgéo.
Titulo do “e-mail": Re: Produto “ZX”
Texto do “e-mail”:
Qual a especificagdo da
densidade???

B Comunicagao 6:
De: Gerente da produgéo
Para; Chefe de laboratério; Analista
de laboratorio.
Copia: Gerente da Qualidade; Chefe
da produgéo.
Titulo do “e-mail”: Re: Produto “ZX”
Texto do “e-mail™
Finalmente descobrimos que, para o
item densidade, estamos na faixa
“fora de especificagao...”.

O titulo nao ajudou em momento algum na identificagdo do assunto — falha de

titulo.O analista de laboratério passou informagdo incompleta na comunicagao

nimero trés, onde subentendeu que os destinatarios sabiam o complemento da
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informacéo, gerando varias comunicagbes extras, ou seja, perda de tempo na

resolucao do problema causado por falha na comunicagao escrita.

d) totalizagéo das perdas

A tabela mostrada a seguir mostra as perdas em cada comunicagao desta

mensagem.

Tabela 2.4 - Perdas da primeira mensagem analisada

Sequéncia  1- 2- 3- 4- - 6- Tempo
de analista gerente analista gerente analista gerente total em
comunicacéo para de para de para de prod. minutos
outros prod. p/ outros prod. p/ outros  p/outros
- _outros ~outros

analista de
laboratério 0 1,3 1.1 1,3 1,1 1,3 6,1
chefe de
laboratério 2,7 1,3 1,3 1,3 1,3 1,3 9,2
chefe da
producéo 2.7 1,3 1,3 1,3 1,3 9,2
gerente da
qualidade 27 1,3 1,3 1,3 1,3 1.3 9,2
gerente da
produgao 27 1,1 1,3 1.1 1,3 0 7,5
total

10,8 6,3 6,3 8,3 6,3 52 41,2

4.3.5.2 Analise da segunda mensagem escolhida como exemplo.

a) Cenario:

Em uma auditoria de cliente realizada na empresa com vistas a adequagao sanitaria
foi apontada uma oportunidade de melhoria na formatagdo e conteudo de um
relatorio emitido por um fornecedor de servigos na area de dedetizagao. O relatorio
em questao discriminava somente as agdes realizadas pela empresa de dedetizacao

e nada mais. O cliente recomendou que o relatério deveria ser conclusivo quanto a
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efetividade do servico, ser emitido em papel timbrado da empresa e assinado pelo
responsavel técnico com registro no érgdo correspondente, alem de ter seu

resultado aceito e validado pela empresa.
b) Comunicagtes

Com o cenario apresentado foi iniciada uma sequéncia de comunicagdes via correio
eletrénico entre os envolvidos no processo para buscar a adequagéo do relatorio. A

tabela a seguir mostra resumidamente o teor das comunicagoes.

Tabela 2.5 - Comunicagdes da segunda

Comunicacéao 1: B
De: Chefe de servigos gerais da
empresa

Para: Responsavel do fornecedor de
servico de dedetizacao.

Cépia: Gerente da Qualidade, Chefe
da area de estocagem.

Titulo do “e-mail”: Relatorio

Texto do “e-mail™

Conforme falamos pe¢o sejam feitas
as corregfes necessarias

Comunicacéo 3:
De: Chefe de servigos gerais da
empresa
Para: Responséavel do fornecedor de
servico de dedetizagdo.
Copia: Gerente da Qualidade, Chefe
da area de estocagem.
Titulo do “e-mail”: Re: Relatdrio
Texto do “e-mail™
Por favor, anexe o relatério.

(continua)
Comunicagéo 2:

De: Responsavel do fornecedor de
servigo de dedetizagao.

Para: Chefe de servigos gerais da
empresa

Copia: Gerente da Qualidade, Chefe
da area de estocagem.

Titulo do “e-mail”; Re: Relatério
Texto do “e-mail™

Segue relatorio modificado em anexo
(OBS: O relatério n&o foi anexado)

B Comunicagao 4.
De: Responsavel do fornecedor de
servico de dedetizacéo.
Para: Chefe de servigos gerais da
empresa
Copia: Gerente da Qualidade, Chefe
da area de estocagem.
Titulo do e-mail”: Re: Relatério
Texto do “e-mail™
Desculpe o mal entendido.
Segue o relatdrio anexo
(OBS: o anexo continha a versao
inicial do relatério — sem modificagao
alguma)
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Tabela 2.5 - Comunicagdes da segunda

- Comunicacao 3!
De: Chefe de servigos gerais da
empresa
Para: Responsavel do fornecedor de
servico de dedetizagao.
Copia: Gerente da Qualidade, Chefe
da area de estocagem.
Titulo do “e-mail”: Re: Relatério
Texto do “e-mail”:
O relatorio anexado € o mesmo que
temos aqui sem as modificages
solicitadas

Comunicagao 7.
De: Chefe de servicos gerais da
empresa
Para: Responsavel do fornecedor de
servigo de dedetizagao.
Copia; Gerente da Qualidade, Chefe
da area de estocagem.
Titulo do “e-mail”: Re: Relatorio
Texto do “e-mail”:
Parece que vocés nao
entenderam...Somente modificaram
parte daquilo que combinamos, faita
ainda: especificar o nimero do
registro profissional do bidlogo
responsavel e inserir uma conclusao
no relatorio esclarecendo se a
situacao relativa a dedetizagao esta
sob controle ou nao.

Comunicaggo 9:
De: Chefe de servigos gerais da
empresa
Para: Responséavel do fornecedor de
servigo de dedetizagao.
Copia: Gerente da Qualidade, Chefe
da area de estocagem.
Titulo do “e-mail”; Re: Relatorio
Texto do “e-mail”:
Ok, desta vez ficou bom, pode
‘mandar a via impressa

(concluséo)

~ Comunicagao 6:

De: Responsave! do fornecedor de
servigo de dedetizagao.

Para: Chefe de servigos gerais da
empresa

Copia: Gerente da Qualidade, Chefe
da area de estocagem.

Titulo do “e-mail”: Re: Relatdrio
Texto do “e-mail”

Desculpe o mal entendido.

Segue o relatdrio modificado anexo

Comunicacéao 8:
De: Responsavel do fornecedor de
servigo de dedetizagao.
Para: Chefe de servigos gerais da
empresa
Cépia: Gerente da Qualidade, Chefe
da area de estocagem.
Titulo do “e-mail”: Re: Relatério
Texto do “e-mail”
As alteracdes foram realizadas; favor
checar no anexo se estdo OK



c) Andlise da comunicagao:

O titulo nao teve muita importancia na falha desta comunicagdo, pois ambos
envolvidos conheciam o assunto. Aquilo que ficou patente foi a total auséncia de
profissionalismo do prestador de servigo relativo ao processo de comunicacao. O
prestador de servigo ndo checou o contetdo de sua comunicagdo em qualquer uma
das comunicagbes enviadas no sentido de garantir ou de, pelo menos, tentar o

entendimento do destinatario, gerando assim constantes erros e conseglentemente

causando perdas de tempo a todos envolvidos na comunicagao escrita.

d) totalizagao das perdas

A tabela a seguir mostra as perdas em cada comunicagao desta mensagem.

Tabela 2.6 - Perdas da segunda mensagem analisada

seqUéncﬁa de 1- 2 -

comunicagdo chefe

serv. serv.

para ... p/
chefe servigos
gerais 0
prestador de
SEervigo 0
gerente da
gualidade 27
chefe de
estocagem 2.7

5,4

1.3
0
1,3

03

prest. chefe
serv.
para

2,0

0
1,3
1.3

4,6

4 —
prest.
serv.

p/ ...

1,3

0

chefe
sery.
para ...

2.0
0
1,3

1,3

6 —
prest.
serv.

ef ...

1,3

0
1,3
1,3

3,9

chefe
serv.
para ...

2,0

0
1.3
1,3

4,6

1

8- total
prest. min
serv.
pf ...
1,3 11,2
0 0
1,3 11,8
1,3 11,8
3,9 348
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4.3.5.3 Analise da terceira mensagem escolhida como exemplo.

a) Cenario:

Um novo produto estava em teste de produgdo na planta piloto da empresa e,
diferentemente daquilo que foi previsto teoricamente, houve um acréscimo
significativo na geragdo de um sub-produto. Assim foi realizada uma reuniao para
discutir o caso. Concluiu-se que a rota quimica disponivel e possivel na planta de
produgéo realmente teria este perfil de produgéo, ou seja, teria-se que conviver com
esta quantidade maior de sub-produto, caso contrario ndo haveria possibilidade de
obtengdo do novo produto. Assim iniciou-se uma série de testes de aplicagao para o
sub-produto, porem algumas analises quimicas especificas deveriam ser feitas em

laboratorios externos devido a indisponibilidade interna.
b) Comunicagdes

Com este cendario foi iniciada uma seqiiéncia de comunicagdes via correio eletronico
entre os envolvidos no processo para buscar entendimento e viabilidade de

aproveitamento do sub-produto. A tabela a seguir mostra de forma condensada a

seqgliéncia mencionada.



Tabela 2.7 - Comunicagdes da ferceira mensagem analisada

Comunicagao 1
De: Gerente de Desenvolvimento de
Produto.
Para: Gerente de Produgéo, Gerente
de Negdcios.
Cépia: Gerente da Qualidade.

Titulo do “e-mail’: Boletim Analitico
BA 3011/06

Texto do “e-mail™

Chegou o resultado do sub-produto.
Ver anexo

Comunicagéo 3:
De: Gerente de Desenvolvimento de
Produto.
Para: Gerente de Produgéo, Gerente
de Negocios.

Copia: Gerente da Qualidade.

Titulo do “e-mail”: Re: Boletim
Analitico BA 3011/06

Texto do “e-mail™

Devemos marcar uma reuniao para
discutirmos, visto a complexidade do

~ Comunicagdo 2:
De: Gerente de Negocios.
Para: Gerente de Desenvolvimento de
Produto.

Copia: Gerente da Qualidade, Gerente
de Produgao.

Titulo do “e-mail”: Re: Boletim Analitico
BA 3011/06

Texto do “e-mail™

E ai...??7 Quais as conclusbes???

‘Comunicagao 4:

De: Gerente de Negécios.

Para: Gerente de Desenvolvimento de
Produto.

Copia: Gerente da Qualidade, Gerente
de Produgao.

Titulo do “e-mail”: Re: Boletim Analitico
BA 3011/06

Texto do “e-mail”:
E quando sera esta reuniao?
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assunto. B B -

c) Andlise da comunicagao:

O titulo interferiu negativamente na comunicagéo inicial, pois nao esclareceu qual o
contexto e assunto envolvidos na comunicagdo, ou seja, todos 0s destinatarios
tiveram que abrir a mensagem para saber de que assunto se tratava a comunicagao.
O contetido — boletim analitico — também nao levou a concluséo alguma, pois ele
era, tdo somente, parie de um todo que seria necessario para completar a
comunicagdo. Em momento algum o emissor refletiu como a sua comunicagéo seria
recebida pelos destinatarios. Neste caso, talvez a melhor opgao de comunicagao

seria via oral, disponibilizando-se a informagao da posse dos resultados analiticos
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externos e agendamento de reunido com os envolvidos. Depois de estabelecido o
envolvimento de todos no contexto, seria entdo enviada a comunicagéo escrita
contendo o boletim analitico e data da reunido. OBS: Neste caso as comunicagoes
pararam na comunicagdo numero quatro, pois o Gerente de Negoécios fez contato
telefdnico com o Gerente de Desenvolvimento e marcou a reunido. Novamente

temos um caso de perda de tempo causado por falha na comunicagao escrita.

d) totalizagéo das perdas

A tabela a seguir mostra as perdas em cada comunicacao desta mensagem.

Tabela 2.8 - Perdas da terceira mensagem analisada

seqliéncia de 1-gte de 2 - gte 3-gte de 4 - gte total
comunicagdo desenvolv p/ negdcios desenvolv  negdcios p/ minutos
o - outros p/ outros _p/ outros outros
gte de
desenvolv 0 1,3 2,0 1,3 4.6
gte de
negocio 2,7 2,0 1,3 2,0 8,0
gte da
qualidade 2,7 1,3 1.3 1.3 6,6
gte da
producac 2.7 1,3 1,3 1,3 6.6
total

8,1 59 5,9 5,9 25,8

4.3.5.4 Analise da quarta mensagem escolhida como exemplo

a) Cenario:

O sistema de informagdes da empresa é informatizado por meio de um banco de
dados: as diversas areas alimentam o banco de dados com suas informagles e
indicadores regularmente. Periodicamente, a area de seguranga consulta este banco

de dados, extrai e agrupa informagdes e indicadores de processos das demais areas
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e compila o relatério de segurancga da empresa para analise critica da diregdo. Em
sua Gltima consulta ao banco de dados, o técnico de seguranca observou que 0s
dados da area de utilidades estavam incompletos, impossibilitando assim o

desenvolvimento de seu trabalho.
b) Comunicagoes

Com este cenario foi iniciada uma seqiiéncia de comunicagdes via correio eletrdnico

entre os envolvidos no processo para buscar a atualizacdo do banco de dados. A

tabela a seguir mostra de forma condensada a seqUéncia mencionada.

Tabela 2.9 - Comunicagdes da quarta mensagem analisada

B Comunicagéo 1:
De: Técnico de Seguranga.
Para: Chefe da area de Utilidades.
Copia: Gerente da Qualidade,
Analista de Sistemas da Qualidade,
Engenheiro de Seguranca.
Titulo do “e-mail”: Estatisticas
Texto do “e-mail”:
Favor atualizar as estatisticas do més
de junho

Comunicagao 3:
De: Técnico de Seguranga.
Para: Chefe da area de Utilidades.
Copia: Gerente da Qualidade,
Analista de Sistemas da Qualidade,
Engenheiro de Seguranga.
Titulo do “e-mail”: Re: Estatisticas
Texto do “e-mail”
Sao os indicadores da area de
utilidades relativos a seguranga que
deveriam estar atualizados no banco
de dados conforme procedimento
“XY”.

) Comunicagéo 2:
De: Chefe da area de Utilidades.
Para: Técnico de Seguranga.
Copia: Gerente da Qualidade, Analista
de Sistemas da Qualidade, Engenheiro
de Seguranga.
Titulo do “e-mail”: Re: Estatisticas
Texto do “e-mail”
De quais estatisticas vocé esta
falando?

o Comunicagéo 4:

De: Chefe da area de Utilidades.

Para: Técnico de Seguranga.

Copia: Gerente da Qualidade, Analista
de Sistemas da Qualidade, Engenheiro
de Seguranga.

Titulo do “e-mail”: Re: Estatisticas
Texto do “e-mail”:

Ah! Agora eu sei quais “estatisticas” eu
deveria atualizar.

O banco de dados ja esta atualizado.
OK.
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c¢) Analise da comunicagao:

O titulo foi fundamental na falha observada na comunicagédo inicial. Ela nao
introduziu o destinatario ao contexto do assunto tratado. O contetdo da mensagem
continuou o caminho errado do titulo e ndo esclareceu o contexto do assunto a ser
tratado — preenchimento do banco de dados da empresa conforme procedimento
"XY" —; gerando assim a falha na comunicagio. Neste, como em outros casos 0
emissor subentende que o destinatario conhece o contexto, aliviando-se da
obrigagdo da contextualizagdo. Alem de tudo isso explicado no paragrafo anterior,
tem-se aqui um exemplo claro de que nao seria necessaria uma comunicagao
escrita. Um telefonema resolveria o problema com muito menos recurso despendido;
como isto ndo ocorreu tem-se mais um caso de falha na comunicagéo escrita e

conseqiente perda de tempo a todos envolvidos.
d) totalizagao das perdas
A tabela a seguir mostra as perdas em cada comunicagéo desta mensagem.

Tabela 2.10 - Perdas da quarta mensagem analisada

seqléncia 1- técnico 2 - chefe  3-técnico 4 - chefe util total

de para util p/ para outros  p/ outros minutos
comunicagdo outros outros

técnico de

seguranc¢a 0 1,3 1,1 1,3 3,7
chefe de

utilidades 2.7 1.1 1,3 1,1 6,2
gte da

qualidade 2,7 1,3 1.3 1,3 6.6
engenheiro

de

seguranga 2,7 1,3 1,3 1,3 6.6
analista sis

qualidade 2,7 1,3 1,3 1,3 6.6

total
10,8 6,3 6,3 6.3 29,7
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4.3.5.5 Andlise da quinta mensagem escolhida como exemplo

a) Cenario

A area de transporte interno da empresa abrange as atividades de recebimento de
matérias-primas, expedi¢ao de produtos acabados, estocagem em geral e lavagem e
condicionamento de tanques, caminhdes e demais embalagens retornaveis. Para
executar o trabatho de transporte interno, conta com empilhadeiras movidas a gas
liquefeito de petréleo — GLP —; para armazenagem, conta com diversos armazéns e
finaimente possui uma area de lavagem que, entre outros insumos, utiliza vapor. O
vapor, produzido em caldeiras movidas a gas natural, é fornecido pela area de
utilidades diretamente por tubulagdo com um medidor de consumo especifico junto a
entrada da area de lavagem, enquanto o GLP é recebido de um fornecedor externo
que alimenta um tanque de estocagem deste gas. O sistema de custos da empresa
aloca todos os custos varidveis diretamente na area usuaria, enquanto que os
custos fixos sao rateados conforme critérios pré-estabelecidos. As diversas areas da

empresa iniciam a previsdo de custos para o ano seguinte em julho do ano corrente.

b) Comunicacgdes

Com este cenario foi iniciada uma seqiéncia de comunicagbes via correio eletrdnico
entre o gerente de custos e orcamento e o chefe de transporte interno — contratado
no inicio do ano — buscando iniciar a elaboragéo do orgamento para o proximo ano.

A tabela a seguir mostra de forma condensada a seqliéncia mencionada.
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Tabela 2.11 - Comunicagdes da quinta mensagem analisada

] ~ Comunicagéo 1:
De: Chefe da area de Transporte
Interno.

Para: Gerente de Custos.

Cépia: Gerente da Qualidade; Gerente
de Suprimentos.

Titulo do “e-mail”: Budget 2007

Texto do “e-mail™

Vocé poderia me informar qual o
aumento previsto para o gas no
préximo ano?

Comunicacéo 3:
De: Chefe da area de Transporte
interno.
Para: Gerente de Custos.

Capia: Gerente da Qualidade; Gerente
de Suprimentos.

Titulo do “e-mail: Re: Budget 2007
Texto do “e-mail™

Desculpe a informagéo desencontrada,
mas a area de transporte interno nao
utiliza gas natural. As empilhadeiras
utilizam gas, mas € o GLP. Por favor,
preciso a previsdo de aumento do
GLP.

¢) Analise da comunicagao:

quuni_gagéo 2.
De: Gerente de Custos.

Para: Chefe da area de Transporte
Interno.

Copia: Gerente da Qualidade;
Gerente de Suprimentos.

Titulo do “e-mail”: Re: Budget 2007
Texto do “e-mail™

Favor considerar aumento de 17%
para o gas natural no ocrgamento do
préximo ano.

Comunicagéo 4:

De: Gerente de Custos.
Para: Chefe da area de Transporte
Interno.
Copia: Gerente da Qualidade;,
Gerente de Suprimentos.
Titulo do “e-mail”: Re: Budget 2007
Texto do “e-mail”;
Em realidade a area de transporte
utiliza gas natural na forma de vapor.
A porgéo variavel do vapor — relativa
ao gas natural — € alocada
diretamente em sua area, assim favor
considerar aumento de 17% para o
gas natural no orcamento do proximo
ano.
Quanto ao GLP, favor considerar 6%
de acrescimo.

O titulo teve pequena interferéncia na fatha da comunicagdo neste caso. Ele poderia

ser mais abrangente, mas nao foi tdo decisivo no erro, porem interferiu

negativamente. As falhas tiveram inicio na comunicagéo nimero um, quando o

emissor — Chefe de Transportes — subentendeu que o destinatario — Gerente de

Custos — tivesse 0 mesmo conhecimento dele sobre o gas, ou seja, ele imaginou
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que somente o GLP era item considerado no orgamento de sua area. A outra falha
foi aguela observada na comunicacdo numero dois, onde, por sua vez o Gerente de
Custos subentendeu que o Chefe de Transportes soubesse que o vapor tinha sua
porgao variavel relativa ao gas natural alocada diretamente na area usuaria e que,
portanto estava ciente que sua area deveria considerar as duas modalidades de gas
no or¢camento. Na comunicagdo ndmero trés nao houve falha; o emissor apenas
tentou esclarecer a situagdo conforme seu entendimento. Outro erro observado
nesta comunicagdo foi copiar mais dois personagens que néo tinham participacéo
alguma na solugdo do problema e, também a informagao final advinda da
comunicacdo ndo lhes seria util. Novamente tem-se falhas na comunicag¢éo escrita

trazendo perdas de tempo a todos envolvidos no processo.
d) totalizacé@o das perdas
A tabela a seguir mostra as perdas em cada comunicagao desta mensagem.

Tabela 2.12 - Perdas da quinta mensagem analisada

seqliéncia 1- chefe 2 - gte 3-chefe 4 -gte total

de transp. para custos p/ transp. para custos p/ minutos
comunicagdo outros outros  outros outros

funcdes

envolvidas

chefe de

transporte 0 1,3 1,1 1,3 3,7
gerente de

custo 2,7 1,1 1,3 1,1 6,2
gte da

quaiidade 2,7 1,3 1,3 1.3 6,6
gerente de

suprimentos 2,7 1,3 1,3 1.3 6,6

total
8,1 5,0 5,0 50 23,1
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4.3.5.6 Analise da sexta mensagem escolhida como exemplo.

a) Cenario

Um importante cliente solicitou informagdes sobre como era controlado o processo
de distribuigao de agua quanto ao aspecto microbioldgico. O processo da empresa
consistia de um sistema de injecéo de cloro na agua; analises diarias de residual de
cloro livre e andlises mensais de contaminagdo microbiolégica. Apds algumas
discussdes e entendimentos o sistema foi alterado passando a operar com dois
pontos de dosagem de cloro em série, ou seja, o segundo ponto corrigia algum
eventual desvio no primeiro; analise continua de cloro livre diretamente na tubulagao
de agua e controle diario de contaminagéo microbioldgica em dez pontos do sistema:
dois pontos na captacdo dos pogos antes de receber injegao de cloro, dois pontos
logo depois da primeira injecdo de cloro, um ponto depois da saida da segunda
injecao de cloro, um ponto na saida da caixa de distribuicdo e quatro pontos na
entrada de reatores que utilizam agua como matéria-prima, totalizando trezentas
analises mensais. Apos validacao estatistica do sistema confirmando sua
efetividade, as analises de contaminagdo bioldgica passaram a ter a seguinte
configuracédo: duas analises mensais dos pogos antes da cloragdo, oito analises
mensais apds a primeira cloragao, analises diarias da saida da segunda cloragéo,
saida da caixa de distribuicdo e um ponto por dia em cada um dos quatro reatores,

totalizando setenta analises mensais.
b) Comunicacdes

Apds seis meses de implementacio deste cenario foi iniciada uma seqliéncia de
comunicacdes via correio eletrénico entre um chefe de produgdo e o chefe de

utilidades — responsavel pelo trabalho de implantagéo e implementacéo do sistema



81

de cloragdo — questionando o nimero de analises que ainda estavam sendo feitas. A

tabela a seguir mostra de forma condensada a seqiiéncia mencionada.

Tabela 2.13 - Comunicagbes da sexta mensagem analisada

S Comunicaco 1:

De: Chefe da area de produgao 1.

Para: Chefe de Utilidades.

Cépia: Gerente da Qualidade; Gerente da
area de producéo 1; Chefe da area de
producéo 2; Gerente da area de produgao
2.

Titulo do “e-mail”. Analise de agua

Texto do “e-mail”:

Nio sei porque ainda estamos fazendo
tantas analises de agua para checar
contaminagao microbiolégica. Nao
tinhamos concordado em né&o fazer
analises dos pogos antes da cloragao?

Este montante atual de andlises esta caro.

Como podemos resolver isto?

Comunicagao 3:

Comunicagédo 2.
De: Gerente da area de produgéo 2.
Para: Chefe da area de produgéo 1.
Copia: Gerente da Qualidade; Gerente
da area de produgédo 1; Chefe de
Utilidades; Gerente da area de producéo
2.
Titulo do “e-mail": Re: Andlise de agua
Texto do “e-mail™
Nio lembro de ter concordado ou nao
sobre analises dos pogos antes da
cloragéo. Lembro de termos discutido,
mas sem chegar a consenso até entao.

Comunicagéo 4.

De: Gerente da area de produgao 1, Chefe De: Chefe de Utilidades.

de Utilidades.
Para: Chefe da area de producao 1.

Copia: Gerente da Qualidade; Gerente da
area de producio 2; Chefe da area de
producao 2.

Titulo do “e-mail”: Re: Analise de 4gua
Texto do “e-mail”

Também lembro de termos discutido.
Naquela época, inclusive, houve a
apresentacgdo do trabalho de validagéo
pelo Chefe de utilidades e iniciado o
sistema atual. Nao é isto?

Para: Gerente da area de produgéo 1,
Chefe da area de produgéao 1; Gerente
da area de produgéo 2; Chefe da area de
produgado 2.

Copia: Gerente da Qualidade.

Titulo do “e-mail”; Re: Analise de agua
Texto do “e-mail™:

Este assunto foi amplamente discutido e
foi adotado o numero que foi considerado
0 menor possivel para garantir a
qualidade da agua quanto a
contaminagao microbiolégica —todo o
processo de validacdo que comprova
estes numeros esta disponivel em anexo
—. Quanto as analises realizadas no
sistema antes da cloragao, definimos
assim por precaugao e monitoramento
em caso de possivel grande
contaminagéo do lengol subterraneo.



c) Analise da comunicagac

O titulo ndo teve interferéncia na falha da comunicagéo neste caso. Ele poderia ser
mais abrangente, mas nao interferiu. A falha maior nesta comunicagao foi a sua
propria existéncia, pois ela ndo precisaria existir, um simples telefonema do Chefe
da area de produgédo numero um para o Chefe de Utilidades esclareceria o caso sem
maiores problemas. A outra falha foi copiar outras pessoas que, embora tivessem
relagdo com o caso, ndo tiveram participagdo em nada na solugdo do caso.
Novamente houve uso de comunicacao escrita de forma inadequada que resultou

em perda de tempo aos envolvidos.

d) totalizagdo das perdas

A tabela a seguir mostra as perdas em cada comunicagao desta mensagem.

Tabela 2.14 - Perdas da sexta mensagem analisada

seqliéncia

de prod para

comunicagédo outros
chefe
producéo 1
chefe de
utilidades
gte da
qualidade
gte producgéo
1

gte produgao
2

chefe
produgéo 2
total

2,7
2,7
2,7
2,7
2,7
13,5

1,3
1,3
1,3
1,3
1,1

1,3
7,6

prod para

1,3
1,3
1,3
1.1
1,3
1.3
7,6

1-chefe  2- gte prod 3~gte prod 1 4 - chefe
2 p/ outros

1,3
2,0
1.3
1,3
1,3
1,3
8,5

3,9
7,3
6,6
6,4
6.4

6,6
37,2
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4.3.5.7 Analise da sétima mensagem escolhida como exemplo

a) Cenario

Dentro do sistema de gestdo da empresa existe um procedimento que define o
tratamento dado aos requisitos legais. Este procedimento estabelece que para todo
requisito legal identificado como sendo pertinente a empresa é estabelecido um
controle operacional para atender tal requisito — 0 que deve ser feito, quem deve
fazer, como se faz e quando se faz — e enquanto o requisito nao estiver
completamente atendido, & aberto um plano de agdo devidamente controlado por
numeracao seqiiencial dentro do “Programa de Gestéo de Saude, Seguranca, Meio
Ambiente e Qualidade”, para estabelecer o controle operacional para o requisito em
questdo. Seguindo esta logica estabelecida em procedimento, foi levantado um novo
requisito legal aplicavel & empresa, porem nao foi um requisito simples como, por
exemplo, obter licenga de algo; o requisito estipulava uma protecao destinada aos
funcionarios que estariam expostos a um determinado risco. Assim foi criado um
controle operacional determinando, tal qual a determinagdo legal exigia, a
necessidade da protecdo para os funcionarios expostos ao risco mencionado.

A area da Seguranca foi a responsavel pela emisséo do controle operacional que
constava de uma instrucdo de trabalho destinada a todos os responsaveis por
aquele tipo de atividade abrangida pelo novo requisito legal e abertura de um plano
de ac&o dentro do “Programa de Gestao”, pois haveria necessidade de investimento

e tempo para atendimento do requisito.



b) Comunicagdes
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No cenario descrito e apos a distribuigdo da nova instrugdo de trabalho a todos 0s

envolvidos foi iniciada uma seqiiéncia de comunicagdes via correio eletronico entre

alguns chefes de area e o engenheiro de seguranga — responsavel pela emissao da

instrucéo de trabalho — questionando a exequibilidade da instrucao. A tabela a seguir

mostra de forma condensada a seqiléncia mencionada.

Tabela 2.15 - Comunicagdes da sétima mensagem analisada

~ Comunicagéo 1.
De: Chefe da drea de produgao 2.
Para: Engenheiro de Seguranga.
Copia: Gerente da Qualidade; Gerente
da area de producao 2; Chefe de
Utilidades; Chefes das demais areas
envolvidas (cinco pessoas).
Titulo do “e-mail”: Nova exigéncia.
Texto do “e-mail™
Nao podemos emitir instrugdes de
trabalho que ndo temos como cumprir.
Isto somente serve para gerar nao
conformidades no trabalho rotingiro
que fazemos.

B Comunicagéo 3.
De: Chefe de Utilidades.
Para: Engenheiro de Seguranga.

Cépia: Gerente da Qualidade; Gerente
da area de producgdo 2; Chefe da area
de producéo 2; Chefes demais areas
envolvidas {cinco pessoas).

Titulo do “e-mail”: Re: Nova exigéncia.
Texto do “e-mail™:

Realmente! Se fizermos como descrito
na instrucdo de trabalho, a operacéo
vail ser complexa e custosa. Nao
podemos fazer assim.

_Comunicago 2:
De: Gerente da area de produgao 2.
Para: Engenheiro de Seguranca.
Cépia: Gerente da Qualidade; Chefe de Utilidades;
Chefes das demais areas envolvidas (cinco
pessoas), Chefe da area de produgao 2.

Titulo do “e-mail”: Re: Nova exigéncia.

Texto do “e-mail”™:

O Chefe da 4rea de produgao 2 esta correto,
como emitimos uma instrucéo de trabatho que nao
podemos cumprir?

B Comunicacéo 4.
De: Engenheiro de Segurancga.
Para: Gerente da area de produgao 2; Chefe da
area de produgéo 2; Chefe de Utilidades; Chefes
demais areas envolvidas (cinco pessoas).

Copia: Gerente da Qualidade.

Titulo do “e-mail”; Re: Nova exigéncia.

Texto do “e-mail”™:

Sim! As novas determinagdes da Instrucéo de
Trabalho trazem complexidade e custo a
operacao, porem trata-se de um requisito legal,
assim, conforme determina nosso procedimento
“PX3": “... para todo novo requisito legal &
estabelecido um controle operacional
imediatamente sua incorporag8o ao sistema e
todo aguele néo atendido em até 60 dias € aberta
uma agéo corretiva para implantagéo...”.

Assim sendo, temos que agir conforme
estabelecido na instrugéo de trabalho recém
emitida, enquanto nao instalarmos os
equipamentos de protegao definitivos.
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¢} Analise da comunicacao

O titulo foi uma pequena falha nesta comunicacdo, mas irrelevante perto das outras;
ele poderia ser mais abrangente, mencionando qual a instrugéo de trabalho e ou
qual seria a nova exigéncia. A falha maior nesta comunicagéo — tal como o exemplo
namero seis - foi a propria existéncia da comunicacao, pois ela nao precisaria
existir; um simples telefonema do Chefe da area de produgéo 2 para o Engenheiro
de Seguranga esclareceria o0 caso sem maiores problemas. A outra falha foi copiar
outras pessoas que, embora tivessem relagdo com o caso, nao tiveram participacéo
em nada na solugdo do caso. Aparentemente a causa da falha maior desta
comunicagao foi o desconhecimento de alguns participantes do fluxo de atendimento
legal do sistema da empresa, porem isto ndo é motivo para permitir que a qualquer
momento haja comunicacdes desnecessarias envolvendo varias pessoas. Algumas
das pessoas envolvidas — chefes das demais areas envolvidas num total de cinco
pessoas — foram copiados nestas comunicacdes e tiveram seus respectivos tempos
perdidos, pois sabiam como funcionava o sistema e assistiram a tudo percebendo o
absurdo da existéncia das comunicagdes. Este caso, como 0s outros, confirma como

as falhas de comunicagao escrita provocam perdas.

d) totalizagao das perdas

A tabela a seguir mostra as perdas em cada comunicagao desta mensagem.



Tabela 2.16 - Perdas da sétima mensagem analisada

sequénciade 1-chefe 2-gte 3 - chefe
comunicagdo prod 2 prod 2 p/  util p/

para outros outros

B ~outros B S
chefe
producéo 2 0 1,3 1,3
chefe de
utilidades 2,7 1,3 1,1
gte da
qualidade 2,7 1,3 1,3
engenheiro de
seguranga 2.7 1,3 1,3
gte produgao
2 2,7 1,1 1,3
outras chefias
(cinco
pessoas) 13,5 8,5 6,5
total
24,3 12,8 12,8

4.4 RESULTADO E ANALISE DOS RESULTADOS

4 -eng ség Total

p/ outros

1,3
1,3
1,3
2,0

1,3

6,5
13,7

33,0
63,6
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4.41 Quantificagdo do tempo das perdas advindas das falhas detectadas nas
comunicagbes via correio eletrénico avaliadas

A somatoria de perdas, expressa em minutos, nos sete casos avaliados resultou em
duzentos e cingiienta e cinco minutos e quatro décimos, resultando em uma media
de trinta e seis minutos e cinco décimos perdidos por comunicagao via correio

eletrdnico com fatha na comunicagdo escrita. Quando se muitiplica © numero de

funcionarios usuarios de correio eletronico pela média das perdas advindas das

trinta comunicagées com falhas de contetdo e adicionadas as perdas das trinta e
uma comunicagées com falhas de titulo obtém-se cerca de quinhentas e oitenta e

quatro horas por més de perdas. A tabela a seguir mosira as perdas infringidas a

organizagdo medida em horas.
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Tabela 2.17 - Perda de tempo mensal da organizagdo expressa em horas.

unidade Valor

meméria de

descrigdo -
calculo

calculo das perdas dos sete e-mails
avaliados com falhas de conteudo minutos 2554
(somatoria das perdas dos sete e-mails)

calculo da perda média por e-mail com

falhas de contetdo 2554 /7 = minutos 36,49
(total das perdas / sete)

calculo das perdas dos 30 e-mails com

falhas de contetdo 36,49 x 30 = minutos 1094,57

(perda individual por e-mail com falha x / més

ntimero de e-mails com falha)

calculo das perdas dos 31 e-mails com

falhas de titulo _ minutos

(0,6 min x 4 pessoas em média x 31 e- 0.6 x4 x31= / més e
mails)

calculo das perdas dos e-mails com

falhas que foram enviados como copia :

ao Gerente da Qualidade em um més 1094’5_7__ f A4zt rr}n:nuggs 1168,97

(soma das perdas por conteudo e das

perdas por titulo)

calculo das perdas totais na empresa

(perdas do Gte Qualidade x 1/4 do total 1168,97 x 1/ 4 x minutos 35069 14
de pessoas gue tem e-mail na empresa 180/156= / més ’

e dividido por 1,5 para ser conservativo)

calculo das perdas mensais em horas _ horas/
(perdas totais dividido 60) 35069,14/60 = " aq 584,49

4.4.2 Quantificagio do valor monetario associado as perdas provocadas por
falhas na comunicacao escrita

Com a quantificagéo do tempo despendido em funcédo de falhas na comunicagao
escrita via correio eletrénico foi possivel obter qual o montante que a organizagao
perde. Como a hora média de um colaborador da empresa é de quarenta reais,
chega-se a um valor superior a vinte e trés mil reais por més de perda. O resultado

do trabalho demonstrou que as perdas no processo de comunicagado escrita por



88

meio de correio eletronico sdo significativas, conforme pode ser observado na tabela

a seguir, confirmando a percepgao inicial.

Tabela 2.18 - Montante mensal perdido por falhas na comunicagéo escrita

Valor da hora médio dos colaboradores R$ 40,00 por hora
Horas perdidas por més 584,49 horas por més
Valor estimado da perda mensal em fungdo das falhas R$ 23.379,00 por més

de comunicagao escrita via correio eletrénico

4.5 PROPOSTA DE MELHORIAS

4.5.1 Proposta de melhoria especifica para os usuarios de correio eletrénico

Treinar os atores envolvidos em mensagens de correio eletrénico € a proposta de
melhoria que busca especificamente evitar as falhas na utilizagéo desta ferramenta
de comunicacgdo escrita. Assim foi elaborado um médulo de treinamento onde sao
abordados conceitos sobre uma boa comunicagdo e dicas de como redigir
claramente buscando tornar simples a interpretacdo do destinatario(os) destas

comunicagdes. A tabela a seguir resume aquilo que € abordado no treinamento.
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Tabela 2.19 - Modulo de treinamento para usuarios de correio eletrénico

Roteiro de treinamento — Comunicagao escrita

Titulo Comunicacdo eficiente nas mensagens por correio
eletrénico.

Objetivo Melhorar a comunicagéo escrita na organizagao

Por que fazer o Proporcionar aos participantes conhecimentos basicos

treinamento de comunicagdo escrita, a relagdo: emissor -
destinatario e a importancia de uma boa comunicagao.

Puablico alvo Todos os funcionarios que se comunicam por e-mails.

Conteudo Definicdo de comunicagdo; importancia de uma boa

programatico comunicagéo; processo de comunicagdo; conceito de
subentendido e pressuposto e exercicios de aplicagéo.

Metodologia Exposicao do material didatico por instrutor qualificado,

dialogo e exercicio de aplicac&o e fixagao.

Recursos didaticos “Data show” e microcomputadores com sistema de
comunicagao por e-mail ativado.

Duragéo do Treinamento inicial: 2 horas.

treinamento Reciclagem: 1 hora.

Complementando o madulo proposto conforme a tabela 2.19, segue em forma de
anexo a esta monografia um material didatico efaborado para treinar os usuarios de
correio eletrdnico. Este material pode ser compartilhado por todos aqueles que
utilizam o correio eletrdnico para comunicar-se em sua rotina diaria, seja profissional
e / ou pessoal. Ver Anexo - ltem 8.2 - Material para treinamento.

4.5.2 Proposta de melhoria para o processo de comunicagao escrita da

organizacdo como um todo

Devido a relevancia do resultado devido a constatagdo de um valor elevado de
perdas, as propostas de melhoria deve extrapolar o limite deste estudo de caso,
assim recomenda-se para a organizagdo que estude todo seu processo de
comunicacdo escrita, padronizando-o por meio de procedimentos e estabelecendo
indicadores que megam a eficacia deste processo tornando a comunicagao escrita

da organizagéo um dos itens controlados no sistema de gestao da organizacgao.
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4.6 CONCLUSAO

Considerando que quem tem acesso e utilizagdo corriqueira a comunicagao por
correio eletrénico nas organizagbes sdo aqueles funcionarios de mais altos salarios
e que com o resultado obtido na pesquisa — perdas significativas nestas
comunicagbes — conclui-se que é fundamental investir na capacitagao e treinamento
do pessoal que se utiliza desta ferramenta de comunicagdo em sua rotina diaria de
trabalho e ter o processo de comunicagio escrita sob controle dentro do sistema de
gestao da organizagao, tendo em mente que este processo € um importante item na

busca da exceléncia da organizagao.



“Conhecimento é poder.”

Francis Bacon

5 ESTUDO DE CASO 3
5.1- INTRODUGAO

A Universidade de Sao Paulo (USP) é uma organizagdo com 73 anos de existéncia.
Sua atividade fim é o Ensino, a Pesquisa e a Extensdo Universitaria, nao objetiva
jucro em suas atividades: entretanto, deve, por outro lado, nao se furtar de manter a

busca continuada da qualidade em todos os atos.

Além da Escola de Engenharia de Lorena, recentemente incorporada a USP,
existem mais 6 campus, sendo: Sao Paulo que engioba também a USP Leste,
Bauru, Pirassununga, Ribeirdo Preto, Sao Carlos e a Escola Superior de Agricultura
Luiz de Queiroz (ESALQ) em Piracicaba onde esta localizado o foco deste estudo de

caso. Cada campus conta com apoio de uma Prefeitura.

As Prefeituras dos Campus foram criadas para proporcionar as Unidades, Institutos,
Centros Especializados, Museus e orgdos centrais as condigoes necessarias de
infra-estrutura como: manutengao de instalagées prediais, asfaltamento, saneamento
basico, iluminacdo publica, distribuicdo de energia elétrica, telefonia, seguranca,
limpeza etc., estes servigos s&o prestados diretamente através do quadro proprio de

servidores ou indiretamente pelas prestadoras de servigo, empreiteiras e empresas

terceirizadas.
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No caso do campus da ESALQ, ¢é de responsabilidade da Prefeitura do Campus Luiz
de Queiroz (PCLQ), uma érea territorial fotal: 3.825,4 hectares, que corresponde a
50 44% da area total da USP, sendo 2.910,9 hectares correspondentes a area de
estacées experimentais em Anhembi, Anhumas e ltatinga e 914,5 hectares

correspondentes ao campus administrativo.

A criagao da ESALQ aconteceu no ano de 1901, naguela época era conhecida
como: Escola Agricola Pratica de Piracicaba, a area fazia parte da Fazenda S&o
Jodo da Montanha, doada por Luiz de Queiroz ao Governo do Estado de Séo Paulo
no ano de 1892, a Prefeitura do Campus Luiz de Queiros (PCLQ), foi constituida
através da Portaria do Reitor n° 1.821, publicada no Diario Oficial de 27 de junho de

1985.

No entanto, a criacéo da Divisdo Administrativa propria na PCLQ aconteceu somente
19 anos depois em setembro de 2004; até aquele ano o Gerenciamento
Administrativo do Campus era compartilhado com a Escola Superior de Agricultura

Luiz de Queiroz (ESALQ).

5.1.1 Importincia da Comunicagao Escrita na USP

Para que uma organizagdo do tamanho da USP realize com eficacia seu objetivo
fim, & necessario que todas as suas unidades, interajam de forma coesa, utilizando
procedimentos semelhantes, buscando sempre manter-se incessantemente a meta

da exceléncia nos procedimentos.

Um dos pilares de sustentacao de um Sistema de Gestao da Qualidade, sem duvida

é a comunicagao escrita em todas suas variaveis.
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Para que toda comunicacdo escrita funcione adequadamente, é necessario que
exista um sistema de gerenciamento das comunicagoes agil, simples e eficiente. A
Universidade conta com Sistema Informatizado nas Areas Administrativa, Financeira

e Académica, conforme figura 3.1:
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© 1999 - 2007 - Departamento de Informatica da CODAGE / Universidade de Séo Paulo

Figura 3.1 corresponde a reprodugéo da pagina de acesso aos sistemas informatizados da USP

Fonte: www.sistemas.usp.br

Os Sistemas utilizados pela area administrativa e financeira sa0: Marte Web
(Recursos Humanos) Mercirio Web (Contabilidade, Compras, Almoxarifado e

Patrimdnio) e Proteos (Expediente e Protocolo).

5.1.2 Caracteristicas do Foco da Pesquisa

Divisdo Administrativa da PCLQ, entendendo-se: Se¢des de Compras, Tesouraria,

Contabilidade, de Pessoal, Almoxarifado e, obviamente, a de Expediente.
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Competéncia da DA:

“Compete a Divisdo Administrativa a missao de gerenciar a €xecu¢ao
orcamentaria e financeira da Prefeitura do Campus, efetuar compras
e licitacdes, realizar o controle de materiais (almoxarifado e
patriménio), efetuar o recebimento de taxas administrativas devidas a
PCLQ, realizar pagamentos a fornecedores, realizar processos
seletivos para contratagdo de pessoal, providenciar os devidos
registros e demais atividades concernentes as relagoes trabalhistas
de seu quadro funcional, além de realizar controle de processos,
malotes e demais documentagées que tramitem pela PCLQ. Realiza,
ainda, a gestao dos contratos de servigos terceirizados (limpeza e
seguranga). No exercicio de suas atribuicdes, visa proporcionar
recursos materiais, logisticos e de recursos humanos aos 0rgaos
internos da Prefeitura do Campus, a fim de realizarem suas
atividades de infra-estrutura, atendimento a comunidade e praticas
esportivas”. Fonte: pagina da PCLQ

Se, por um lado, a Divisao Administrativa da PCLQ esta em desvantagem em
relacido as demais Prefeituras pelo pouco tempo de sua existéncia, vislumbra-se a
possibilidade de comegar um Programa de Comunicagao Formal com seguranca

evitando os erros que foram cometidos pelas co-irmas.
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5.1.3 Organograma da Divisdo Administrativa da PCLQ

‘ ! — ! a Comunidade g

Serv. de Contabilidade e
Financas

‘Secdo Compras ¢

Tesouraria || Pessoal Contratos

q Diretor Técnico de Divisao
Contador Chefe q Chefe de Sec¢ao

Figura 3.2 Organograma da Divisao Administrativa da PCLQ

Materiais

O Organograma da PCLQ mostra uma distribuigdo quase perfeita para o funcionamento
adequado de um sistema de Comunicagdes, excetuando a Segdo de Materiais, que deveria ser
desmembrada em Segdo de Almoxarifado para tratar apenas dos materiais de consumo e

Secgdo de Patrimbnio para cadastrar e controlar os Bens Permanentes
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O organograma da PCLQ é enxuto, sua distribuicao e atribuicbes de funcao
atendem as demandas atuais, excetuando o fato de necessidade de ciséo na Segéo
de Materiais, que deveria, transformar-se em duas Segbes: a de Almoxarifado e a de
Patriménio, por tratar-se do gerenciamento de duas espécies de bens: de consumo e

permanentes.

O que causa grande preocupagéo & a media de idade dos servidores, que €
extremamente alta, 46,6 anos (grafico 3.1) e sua relagdo com doencgas ocupacionais
que significam afastamento; outro fator de dificuidade é o da acomodagio e da
resisténcia a mudancas, caracteristica potencializada com o avango da idade e o

tempo de casa, valores, crengas, aspectos culturais e experiéncias de vida.

5.1.4 Peculiaridades observadas na pesquisa PCLQ

Idade dos Funcionarios USP
130

120 =
B Mulheres

o & Elomeng

100
92

90
80
70
&0 &5
50
40
A4Q
32
30
21
20 16
13
10 7
= -
0 ' — 1
18 a 29 anos 30 a 39 anos 40 a 49 anos 50 a 59 anos Acima de 60 anos

Grafico 3.1 Faixa etaria dos servidores da PCLQ.



98

No grafico 3.1, podemos observar mais claramente o problema do “fator idade™. na

faixa entre 18 a 29 anos de idade, temos apenas 3,56 %; de 30 a 39, por sua vez,

19,93%; os demais, 76,53%, estéo na faixa acima dos 40 anos, o que significa que o

quadro de servidores, em sua maioria, esta numa faixa onde o cuidado com a saude

e bem-estar deve se tornar uma obsess#o tanto por parte do individuo como ser

parte da politica da organizagao.

Abaixo a distribuicdo de funcionarios por segdes:

Quantidade de Funcionarios por Segao

@ DA (05) BOVATCOM (11) CDVINFRA(11)  OPCLQ (05) BSCAGESG (07)  BSCAUVID (02)
OSCCOMPR (05) MSCCONSTR (16) MSCELETR (05) OSCEXPED (02) MSCMARCA(07) BSCMAT (04)
BSCOFMAN (05) BSCOPSEG (41) BSCPARJ(25)  OSCPES (03) OSCPINT (09)  CISCREST (05)
SCSERGE (09) WSCTESC(02)  OSCVEIC(16)  MSCVIGIL(20)  HESVALIM(24)  BSVARV(01)
@SVCONFIN (03) BISVENG (02) ESVMANUT (01) ESVOPER(02)  MSVPROSO (02)

Grafico 3.2 — Distribuicéo de Servidores por Sec¢éo na PCLQ.

@ SCCEFER (08)
®SCMEHID (07)
BSCSERF (03)
QISVCCIN (12)
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Figura 3 3 — Distribuigéo das Sec¢des da PCLQ no Campus da Esalq fonte: site Google Earth 07/2006

A distribuicdo geografica das segdes € disposicdo dos servidores da PCLQ,
observadas nos grafico 3.2 e figura 3.3, € um desafio para a comunicagéo escrita,
seja quando o assunto a ser comunicado for de interesse geral ou especifico e

demanda rapidez.

Muitas das informacdes enviadas pelo Gabinete do Prefeito, Reitoria e Diretorias

internas e demais Segdes, nao atingem em tempo habil seus objetivos.

As informagdes chegam ate os chefes, muitas vezes, com atraso consideravel,
porque 0s mesmos nao realizam visita diaria a Secgao de Expediente e ndo existe
sistema interno de distribuicdo. Nem todos os responsaveis pelo recebimento dos
documentos, tém o devido cuidado de dar ciéncia aos seus subordinados; ou

quando o fazem, o prazo de manifestagao ja foi ultrapassado.
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Figura 3.4 -Imagem aérea do campus Luiz de Queiroz, distincia entre Gabinete do
Prefeito e DA fonte Google Earth 07/2007

A imagem 3.4 demonstra a distancia de 566,54 m em linha reta, entre o Gabinete do
Prefeito e as Divisdes Administrativa e de Infra-estrutura; seguindo o fluxo de
veiculos € ainda maior, muitos documentos de compras, autorizacdes de
contratagéo, obras etc., dependem de autorizagio expressa do Prefeito; esses

procedimentos demandam tempo e exigem deslocamento fisico de ambas as partes.
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Aposentadoria por Tempo de Servigo dos Funcionérios da PCLG
Quantidade de Funcionéarios x Prazo
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Grafico 3.3 — Levantamento da expectativa de aposentadorias na PCLQ

O grafico 3.3, demonstra a expectativa de aposentadorias no curto, médio e longo

prazos, serve para a organizagéo se preparar para possivel escassez no quadro de

servidores.
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5.1.5 Questionario Utilizado na PCLQ

Comunicacao Escrita enfre Secdes e Departamentos

Foi enviada a todas as Sec¢des da Divisao Administrativa, DVINFRA e ao Gabinete
do Prefeito uma mensagem eletrénica solicitando o retorno com as seguintes

informagdes:

1- Quais 0s documentos produzidos pela Secao / Departamento?

2- Qual a freqiiéncia do uso de cada um dos documentos informados?

3-Quais as Segdes e Departamentos que existe relacionamento direto?

4-Qual a freqléncia do relacionamento?

5-Quais 0s problemas relacionados a comunicacgéo escritas sdo comuns?

Dé sugestbes para a melhoria na comunicagdo escrita.

Além da pesquisa, procurou-se detectar os principais focos de ruido nas

comunicagdes internas, para elaboragao das sugestées finais.
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5.2 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA EXTERNA
Visitas efetuadas para coleta de dados

Campus “Luiz de Queiroz” - Piracicaba (PCLQ)
- Campus da Cidade Universitaria “Armando de Salles Oliveira” - Capital (PCO) 07/07/06

- Campus de Séo Carlos (PCASC) 14/07/06
- Campus de Bauru (PCAB) 20/07/06
- Campus de Pirassununga (PCAPS) 21/07106
- USP Leste (apenas visita ao campus) 27107/06
- Campus de Ribeirdo Preto (PCARP) 28/07/06
- Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP) 08/08/06
- Universidade Estadual de Sdo Paulo = Reitoria (UNESP) 16/08/06
- Universidade Estadual de Sio Paulo - Campus de Rio Claro (UNESP) 17108/06

Quadro de disténcias: ida e volta (em km)
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Figura 3.5 Imagem aérea do Estado de S3o Paulo (locais visitados) - fonte Google Earth 07/2006
UNESP
R.Claro

PCO PCASC | PCAB | PCAPS [USP Leste| PCARP | UNICAMP |UNESP Reitoria

PCLQ 320 200 440 200 320 420 140 320 76
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5.2.1 Entrevistas Externas

Para a prospecgdo de dados e efetivagdo das entrevistas, realizadas entre os dias
07 de julho a 17 de agosto de 2006, foram mais de 2.400 km rodados. Foram
visitadas 05 Prefeituras da USP, Campus USP Leste, as Prefeituras da UNICAMP,

Reitoria da UNESP e Campus UNESP Rio Claro.

Entrevistou-se diretamente 03 Prefeitos, Diretores Administrativos de todas as

Organizagdes visitadas, Chefes de Se¢do de Expediente, Compras, Tesouraria.

Através de conversa informal, solicitou-se aos entrevistados um breve relato da

opiniao de todos acerca da Comunicagéo Interna em suas respectivas unidades.

Nas Prefeituras de campus da Universidade de Sao Paulo, como acontece com a
PCLQ, foram relatados ruidos semelhantes na comunicagéo escrita como, por
exemplo: nao conformidades na formulagao das requisi¢ées de compra de bens e

servicos.

Nos problemas com requisigdes, dois caminhos geralmente séo os mais seguidos:
entra-se em contato com o requisitante direto do bem ou servico, procedimento
muitas vezes dificil e demorado; ou entdo, o comprador através de seus
conhecimentos escolhe as opgdes que entende como corretas e da prosseguimento

na pesquisa de pregos. Nos dois casos, ha perda significativa de tempo.

Observou-se diversas formas de confecgdo, distribuicdo, controle e arquivamento

das comunicacdes escritas nas unidades visitadas no &mbito da Universidade de

S3o Paulo.
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Os organogramas de todas as Prefeituras visitadas sdo diferenciados seja na forma
de divisdo por Segdes, como na distribuigdo de cargos e responsabilidades: apenas
numa delas existe separagdo das areas administrativa e financeira; nas demais

existe apenas uma Diretoria que atende as duas demandas.

Essas configuragbes de organograma e diferentes denominagdes dadas as sec¢bes
que executam a mesma tarefa tém sido também um sério entrave para a
Comunicagao Escrita e implantagdo de um Sistema de Gestao da Qualidade na

USP, pois dificulta a padronizagdo dos atos administrativos.

Entre todas as Prefeituras, apenas a PCLQ e a PCARP em seus respectivos
organogramas contam com a separagao definida por Secéao na area administrativa, o

gue nao ocorre nas demais.

A divisdo por Segodes agiliza a identificacéo dos atores e sua importancia no contexto
geral, bem como a ajuda na identificacdo dos gargalos e a atribuicao das
responsabilidades: 5W + 1H, facilitando, conseqgilentemente, o direcionamento das
acdes de melhoria, onde necessarias.

5W +1H:

What? — O qué fazer? O que deve ser comunicado?

Who? - Quem faz? De quem deve vir a comunicagédo?

Where? Onde fazer? Para quem deve ir a comunicagao?

When? Quando fazer? Quando deve ser comunicado?

Why? Por que fazer? Por que deve ser comunicado?

How? Como fazer? Como deve ser comunicado?
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A PCLQ e PCARP tém, no organograma, a divisdo por Secdes na Area

Administrativa e Financeira, as demais englobam as SegSes de Compras,

Almoxarifado e Patriménio dentro da Segdo de Materiais e a Tesouraria e

Contabilidade na Sec¢éo de Financas.

5.2.2 Comparativo dos Organogramas Area Administrativa

PCAB
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Apesar da redugdo do numero de segdes no organograma parecer
convincente, pois reduz o ndmero de cargos de chefia e
conseqiientemente os gastos com verba de representacdo, esse modo de
gerenciamento, também pode dificultar a alta direcdo a implantagdo de
um Sistema de Gestdo da Qualidade, ou definir quem faz o qué? N&o ha

como identificar responsaveis pelos atos.

5.3 DADOS COMPARATIVOS ENTRE AS PREFEITURAS
Foram levantados alguns indicadores para enriquecer a pesquisa e facilitar a

conclusao, estdo dispostos nas tabelas e grafico a seguir:

Tabela 3. 1 — Distribuic&o dos servidores por categoria e sexo nas Prefeituras (dados coletados em

margo 07) fonte anuario estatistico USP

Tabela 3.2 — Comparativo entre porcentagens de gastos com folha de pagamento e demais
custeios. (dados 2006) fonte Anudrio Estatistico USP

71,84% 6,24% 6,52%

73,79% 3.17% 8,34% 14,70%

65,14% 22,52% 7,41% 4,93%

76,84% 10,76% 7,69% 4,71%

75,68% 5,09% 9,50% 9,72%

60,38% 16,58% 7,26% 15,78%
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Tabela 3.3 ~ Extensao Territorial dos Campus *** 4rea de apoio corresponde as Fazendas Anhembi ,

Anhumas e ltatinga

170.663 m 8.169.300 m** 37.268.642 m*
60.121 m* 22.690.338 m* 22.690.338 m*
848.461 m* 7.383.350 m* 7.383.390 m’
125.818 m* 5.815.310 m* 5.815.310 m?
132.436 m2 2.145.087 m2 2.145.087 m2
36.745 m”. 156,850 m? 156.850 m*

Areas Edificadas

4,02%

8,.85%

9,23%

WEAURU
BPIRACICABA
OPIRASSUNUNGA

'ORIB PRETO

®mSAC CARLOS |
@ SA0 PAULO CUASO
msAO PAULO DEMAIS

Grafico 3.4 - areas edificadas nas Prefeituras da USP (dados coletados abril/06)

Tabela 3.4 - comparativo de quantidade de servidores X area total fonte Anuario Estatistico da USP

SERVIDORES EXTENSAO DO CAMPUS
275 37.268.642 m*
188 22.690.338 m*
426 7.383.390 m*
468 5.815.310 m*
217 2.145.087 m2
117 156.850 m*
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Nao foram incluidas nas tabelas anteriores informagbes sobre  as
Prefeituras e campus da UNESP e UNICAMP, fundadas, respectivamente, ha 30 e
40 anos, no entanto verificamos que ambas ndo dispéem de Sistemas de
Comunicagao informatizados, padronizados e interligados nas areas de Compras,
Expediente e RH que atendam todas as suas unidades.

Detectou-se na UNESP e UNICAMP alguns sistemas de compra € protocolo
que atendem determinadas unidades. Na ocasido da visita, foi demonstrado aos

colegas das co-irmas os Sistemas de Compra e Protocolo utilizados na USP,

causando grande admiragao por parte de todos, devido a facilidade e abrangéncia.

O mais importante nestes contatos diretos realizados foi o conhecimento da
realidade em que se encontram as co-Irmas e possibilidade de cooperagao entre as
Prefeituras e Areas Administrativas que podera colaborar em muito na implantacao
de um Programa Formal de Comunicacao Interna na PCLQ. Verificamos alguns
pontos fortes como, por exemplo: o arquivo central da UNICAMP, muito bem
montado e catalogado. Na UNESP Rio Claro, existia um programa de compras
desenvolvido pelos funcionarios da area de informatica que tinha caracteristicas
muito interessantes, verificou-se também um software para manuten¢ao de
equipamentos de informatica onde o usuario preenche a ordem de servigo on-line, 0
gerenciador distribui  aos técnicos, e o sistema informa o andamento

automaticamente, alertando o administrador em caso de atrasos no cronograma.

5.4 SISTEMA DE COMUNICAGCAO NO AMBITO DA USP

Embora se disponha do Sistema (PROTEOS) que organiza a distribuicdo de
processos e protocolados na Universidade, tornando facil o controle e localizagéo de

documentos, a diversidade de procedimentos existentes entre as unidades e
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diferentes denominagdes dadas as Segdes, e uso incorreto da lista de assuntos do
Sistema PROTEOS na ocasido da abertura de processo ou protocolado, vem sendo,

muitas vezes, um entrave na fluidez da comunicagéo escrita.

O usudrio deveria seguir a “lista de assunto” que o préprio sistema disponibiliza na
pagina de abertura conforme figura 3.7, na ocasiao do cadastramento dos
documentos, caso contrario a busca do assunto no Sistema ficara prejudicada

quando se fizer necessaria.

O sistera operacional para Secgdes de Protocolo e Expediente da USP (PROTEGS)
¢ adequado e atende @ demanda da tramitagdo normal de processos e documentos,
desde que, seja corretamente utilizado por todas as unidades, centros, institutos e
museus; porém, sozinho nédo resolve a questdo da morosidade burocratica e dos
entraves organizacionais, causados por estruturas hierarquicas complexas e
nomenclaturas diferenciadas, em secdes que tém a mesma finalidade ou executam
a mesma tarefa. Exemplo: a PCLQ, em seu organograma, conta com as Segdes de
Compras, Almoxarifado, Tesouraria, todas com as chefias e responsabilidades
definidas; ja em outras Prefeituras com excegdo da PCARP, essas segbes estao
agrupadas dentro de uma Unica. Ou seja, como ja observado anteriormente, ndo ha
meio de indicar quem é responsavel no caso da demora na execugdo dos

procedimentos e corre-se o risco de algumas necessidades ficarem para segundo

plano.
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Figura 3. 7 Visualizagao da pagina de abertura do Sistema PROTEOS com as opgdes de pesquisa

No sistema PROTEOS, figura 3.7 o usuario tem o nivel de acesso permitido por
senha. Na lista de assuntos a esquerda deve-se escolher a palavra chave que apés

ser registrada, auxiliar4 na busca por assunto na ocasiéo da pesquisa.
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5.5 ANALISE DOS DADOS COLETADOS NA PCLQ

Ficou evidente nas respostas, que as Segdes de Compras, Tesouraria, Almoxarifado
e Contabilidade se relacionam direta e diariamente com as demais Segdes.
Foram relatadas diversas dificuldades quanto a comunicagbes escritas, dentre as

quais selecionamos as mais corriqueiras.

O relacionamento entre as Seg¢des de Expediente, Tesouraria, Compras e

Departamento Pessoal é diario; ja com a Segéo de Materiais & esporadico.

PROCEDIMENTOS ROTINEIROS:

Secao de Expediente:

e Os documentos encaminhados pelas Segbées e Diretorias, de acordo com o
conteido, recebem o devido encaminhamento; as solicitagbes de compras, de
servicos, novas contratagbes, por exemplo, séo objetos de abertura de um
processo, devidamente registrado no Sistema PROTEOS, com o assunto a que se
refere destacado na capa. Quando os usuarios do Sistema querem saber o
paradeiro do processo, basta pesquisar pelo assunto registrado.

« Nos casos de documentos cujo assunto é de importancia apenas para a PCLQ e
suas secdes, a Segdo de Expediente dispbe de um programa exclusivo de registro
de expediente interno: Sistema de Controle € Acompanhamento de Processos -

SICAP (figura 3.8)
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Figura 3.8 — Foto da capa e folha de abertura do Expediente Interno da PCLQ

o A Secédo de Expediente da PCLQ controla, desde a abertura dos processos,
entrada e saida até seu arquivamento, o que de certa forma sobrecarrega o setor,

que atualmente conta somente com dois funcionarios.

Secio de Pessoal:

+ Responséavel por Contratagdes, Controle de Ponto e Horas Extras, Pedidos de
Férias, Aposentadorias, Convocagbes para Exame Médico e assuntos de
interesse dos funcionarios.

o As formas de comunicagdo mais utilizadas pelo DP s&o: Oficios, Circulares e
Relatdrios diversos a pedido do Diretor Administrativo ou Prefeito.

¢ As maiores dificuldades em relagdo a Comunicagdo Escrita estdo em levar as
informagdes ao conhecimento de todos os servidores no prazo determinado. A

maioria dos servidores n3o dispde de computador e ndo faz uso de e-mail préprio.
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uma tarefa das mais faceis, pois geralmente eles estdo a trabalho fora da area

administrativa.

Memorial Descritivo:

Com a crescente utilizagdo na USP da modalidade de licitagdo conhecida como
“Pregéo Presencial’, aumenta a importdncia da clareza e riqueza de detalhes no
memorial descritivo, que deve contar com a relagdo de caracteristicas, peso,
quantidade, tipo de embalagens, etc. de modo absolutamente claro, que nao permita

duplas interpretagbes;

O que ocorre com freqgiiéncia é que os requisitantes ndo seguem os padroes oficiais
de pesos e medidas para formular esses memoriais; num pregdo recente, havia dois
pedidos de segbes diferentes que requisitavam o mesmo material; porém, uma
requisitou em quilos a outra em dazias quando o fornecimento oficial da CEAGESP €
por caixa. Resultado; no dia e horario do Pregdo foram desperdigadas duas horas
somente para converter os padroes de pesos e medidas utilizados para os oficiais.
Ndo é objetivo desta pesquisa mensurar perdas financeiras com essas nao

conformidades, porém & evidente que elas acontecem e podem ser evitadas.

Entrada e Saida de Documentos

As Secoes da Area Administrativa e Administracao da DVINFRA, embora contem
com equipamentos de informatica desde o inicio de 2.006, ainda n&o registram

entrada e saida de seus documentos no Sistema PROTEOQOS (sistema de protocolos

da USP);
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Este actimulo de encargos sobre a Segao de Expediente, impossibilita um controle
mais rigido das outras demandas, ou mesmo aprimorar o sistema de comunicagao

interna.

Existe outra variavel do mesmo problema: alguns departamentos e segdes circulam
entre si documentos, processos e expedientes internos, sem dar andamento no

Sistema PROTEOS.

Fazem isso na informalidade, submetendo-se ao risco bastante consideravel de
extravio de documentos sem a possibilidade de busca, ferindo assim o principio da

rastreabilidade da informagao;

Existe muita comunicagao verbal, o que pode causar problemas de subentendido e
pressuposto, pela falta de registro, burocracia excessiva em alguns atos, demora e
erros repetidos na tramitagéo de documentos, encaminhamentos enviados sem 0
tempo habil para a circulagao, falta de retorno de comunicagdes realizadas por meio

de e-mails.

Utilizacéo Incorreta de Formulérios Padréo

Requisigdo de Veiculos:

A PCLQ ndo fazia na época da pesquisa, uso do documento oficial completo
fornecido pela Reitoria; o documento adaptado apresentava restricao de campos de
preenchimento importantes, como 08 dados das pessoas que vao fazer uso do

veiculo.
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As requisigdes feitas pelos usuarios ndo seguiam um mesmo padrao; ao fazer um
levantamento, deparamos com diversas requisicdes, inclusive algumas enviadas por

e-mail e preenchidas a méo.

Nao era feito o controle adequado de informagdes importantes dos veiculos, como,
por exemplo, freqiiéncia e classificagéo dos servigos executados pela oficina ou por
terceiros, abastecimento e quildmetros rodados. Inexiste um controle eletrénico ou
similar de entrada e saida dos veiculos na Segao de Transportes, o que também

dificulta o controle de horas extras dos motoristas.

PS.: Esta em fase de teste o Sistema de Gerenciamento de Trafego e Manutencao

da frota de veiculos da PCLQ que corrige as nac conformidades relatadas acima.,

Arquivamento em duplicidade de documentos:

No levantamento, detectou-se exageros no controle de documentos por parte de
secdes, como a Tesouraria, por exemplo: nas prestacdes de conta arquivam-se,
junto as notas fiscais, as pesquisas de compra e demais documentos relativos a

compra; nas demais Prefeituras, apenas é arquivada a copia de notas fiscais;
Falta Definicdo de Responsabilidades, SW +1H

What? - O qué fazer?
Who? - Quem faz?
Where? Onde fazer?
When? Quando fazer?
Why? Por qué fazer?

How? Como fazer?
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A Tesouraria faz as movimentagées bancdrias através de seus funcionarios, o que,
em algumas Prefeituras, é feito apenas por um motorista. Cabe aquela se¢do
também ligar para os fornecedores de compras feitas por adiantamento, o que
poderia ser feito pelo solicitante direto, ja que o mesmo detém o conhecimento total

da solicitagao;

Como os funciondarios da Tesouraria desconhecem detalhes da solicitagdo, esse

contato pode ser embaragoso.

Alguns pagamentos de taxa feitos por usuarios externos como, por exemplo,
alojamento, devem ser feitos junto & Tesouraria, que é distante do local de

hospedagem dos interessados;

5.6 CONCLUSAO

Desde a fundacéo da ESALQ até a criagdo da PCLQ, transcorreu um periodo de 84
anos; para a criagao da Divisdo Administrativa propria e independente da ESALQ

foram outros 19 anos.

A Divisao Administrativa da PCLQ foi formada inicialmente por servidores
transferidos de outros setores da Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz
(ESALQ), que receberam a incumbéncia de dirigir e fazer parte da equipe das
Sec¢oes: Expediente, Almoxarifado e Patrimdnio, Compras, Contabilidade, Secéao de
Pesscal e Tesouraria, superando muitas dificuldades e desafios durante sua

implantacao, ndo houve possibilidade de treinamento adequado;
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Na época da criagao da Divisdo Administrativa a PCLQ né&o dispunha de instalagdes
adequadas, mobiliarios e equipamentos de informatica para todas as se¢bes, 0 que

foi resolvido em 2006 com a construgdo de novas salas e aquisigdes.

A forma de trabalho adotada pela Divisdo Administrativa foi inspirada no da
Prefeitura do campus de Sao Carlos, porém, com a divisdo das se¢des, aquisigao de
equipamentos & o envolvimento da alta diregéo, que tem evidenciado apoio total
para a implantagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade, o panorama e
extremamente favoravel para a PCLQ dar passos importantes para melhora na

comunicagao escrita.

Ja é visivel a mudanga para melhor na estrutura de trabalho com a Criagédo do
Padrac Gerencial do Sistema de Compras, implantado em 2006, onde os
responsaveis pelas diretorias se retinem com o Prefeito e decidem quais as
prioridades a serem atendidas, inclusive estd servindo de modelo para outras

Prefeituras.

Premissas Favoraveis

« Melhoria na Comunicacéo Escrita na PCLQ (Programa em fase de implantag&o);
+ Criagéo do sistema de Expediente Interno;

+ Criagao do Padrao Gerencial do Sistema de Compras;

. Criacdo de um Sistema de gerenciamento de trafego e manutengéo de veiculos;
» Adequada infra-estrutura material e pessoal;

- Politica de Treinamento e Desenvolvimento implantada em 2006;

. Pré-disposicdo da Alta diregido em implantar um Programa de Qualidade Total;
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- Participacao das Segbes na elaboragao de procedimentos de controle e corregao

de faihas;
+ Sinalizagdo por parte da Reitoria da USP, através da Portaria GR 3.725 de
23.02.2007, instituindo o GESPUBLICA -~ Gestdo Estratégica e de

Desburocratizagao na Administragio da USP.

Dificuldades Gerenciais e Operacionais

Existe o problema geografico que é o distanciamento entre as secbes e a
fragmentagéo dos servidores conforme os graficos nimero 3.1 e 3.2, essa questao
ndo podera ser resolvida com facilidade, mas ha um estudo em andamento no
campus, para concentrar todas as segdes operacionais numa area Unica proxima a

DVINFRA.

Outro agravante € a média de idade do quadro de funcionarios que ultrapassa os 46
anos. Além da aproximacdo da aposentadoria para alguns, existe o fantasma das
doengas ocupacionais e inerentes a idade, também existe a crencga limitante de que
nao ha mais possibilidade de crescimento na carreira que leva a acomodacao e

resisténcia a mudangas.

O Sistema de Informatizagdo do Controle de Compras, Almoxarifado e Patriménio é
bom, poréem pode-se methorar aprimorando-se o cruzamento das informagées,
automaticamente ou no caso do Almoxarifado através de exigéncia de pesquisa
previa em estoque, tornando possivel evitar compras ou pedidos de material que j&
existem ou em duplicidade, bem como; O mesmo ocorre entre o sistema de
Recursos Humanos (Marte Web) e o de Patrimbénio (Mercurio Web), as informacgées

sobre demissbes e transferéncias dos servidores, ou desligamento dos alunos



123

deveriam ser informadas & Segdo de Patrimdnio para efetuar as baixas e mudanca

da responsabilidade sobre os bens permanentes.

Enfim deveria haver troca de informacdes de interesse mutuo entre os sistemas

operacionais, bem como entre as Sec¢ées e Departamentos.

Sugestbes especificas para a PCLQ

Para a melhoria da Comunicagdo escrita na PCLQ se carece de redefinicao de

atribuicGes de controle de documentos utilizando os principios do 5W +1H:

-Cadastramento imediato das Segdes, e dos responsaveis pela entrada e saida de
documentos, facilitando a tramitagéo entre se¢des e departamentos internos, ficando
o SCEXPED-86, (expediente PCLQ) responsavel apenas pela movimentacao
externa dos procedimentos, melhorando as condicées de rastreabilidade das

informacées;

-Realizagéo de duas rondas diarias pela Secdo de Expediente, uma pela manha e
outra a tarde nos departamentos e se¢Ges para entrega e retirada de documentos

externos;

-Criagdo de um padrdo gerencial da comunicacdo escrita, baseada nas
recomendagbes de desburocratizagdo da Universidade (GESPUBLICA), que se
adapte ao perfil da unidade, crengas e valores dos funcionarios, acompanhada de

treinamento e incentivo a visao sistémica de processos:

-Formalizar em parceria com outras Divisdes Administrativas, sugestées para

melhoria do Sistema USP;
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Sugestdes de Curto Prazo

- Criacdo de uma Logomarca propria para a PCLQ, para uso em todos 0s
documentos, obtendo assim, uma uniformizagdo e consequente identidade

visual;

-Designacéo de uma Comiss&do Permanente de colaboradores para implantagdo das
inovagdes necessarias sendo uma pessoa por secao da Divisao Administrativa e

Administracdo da DVINFRA, para apontar as dificuldades e buscar conjuntamente as

solugdes de:
Atendidas as prioridades acima:

-Iniciar a padronizagdo dos procedimentos gerais:, mediante também a consulta as

Prefeituras dos campus da USP, e criacao de manual de procedimentos;
-Treinamento dos novos cadastrados do Sistema PROTEOS;

-Criagcao de um cédigo de reconhecimento e rastreabilidade para os documentos

enviados e recebidos;

-Criagdo de um banco de dados eletrdnico para armazenamento e consulta de todas
as Portarias Internas e Externas, oficios enviados e recebidos obedecendo a

classificacao a ser definida;

-Definigéo e treinamento dos funcionarios que seréo responsaveis por solicitagao de

materiais e servicos no Sistema Mercurio,

-Utilizacéo de rodizio entre os servidores de Segdes que tenham um relacionamento

direto, ex.: Divisao Administrativa: entre os servidores de compras, almoxarifado,
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tesouraria e contabilidade; e na medida do possivel os servidores lotados em areas
ligadas a Divisdo de Infra-estrutura principalmente os que formulam as requisigbes

de compras de material e servigo;

-Estimular a Visdo Sistémica dos procedimentos, de modo que os tramites internos
das secdes sejam do dominio de todos, dessa maneira a organizacdo se prepara
para a eventual escassez de servidores em virtude das aposentadorias ou

afastamentos por motivos de satide;

-Que todas as comunicagbes escritas da PCLQ sejam padronizadas e se possivel
criacdo de gabarito eletronico, facilitando ao emissor e receptor das mensagens,

evitando ruidos, pressuposto ou subentendidos.

Padronizacao dos Procedimentos e Sistema de Comunicacao Escrita

Um bom exemplo de éxito na padronizagdo de procedimentos, foi o da Subcomisséo
de Patriménio, instituida através da Portaria CAG-1339/2001. Esse grupo de
funcionarios realizou estudos visando a padronizacao do sistema patrimonial da
USP; cada membro levava as suas dificuldades que eram exaustivamente discutidas
nas reunides mensais até que se chegasse a um consenso sobre qual a medida a
ser tomada em cada caso, de modo que fossem atendidas todas as necessidades e

peculiaridades de cada unidade.

O resultado deste esforgo conjunto pode ser vislumbrado atraves do Manual de

Patriménio.



126

CONCLUSAO FINAL

Foi constatado através dos estudos de caso desenvolvidos que, de forma eficaz ou
ndo, existe um sistema de comunicagdo escrita nas organizagdes pesquisadas.
Estes sistemas apresentaram muitas oportunidades de melhoria; a implantacao
destas melhorias é fundamental para se obter uma comunica¢éo escrita eficaz e
seus reflexos positivos no desempenho e competitividade das organizagdes.

A avaliagao realizada no estudo de caso 1 revelou a existéncia de barreiras e ruidos
no processo de comunicagdo escrita, além de problemas de relacionamentos
interpessoais. Ja no estudo de caso 2 constatou-se o despreparoc e o
desconhecimento dos atores envolvidos quanto ao mecanismo do processo de
comunicagdo escrita interpessoal e mensuraram-se as conseqlentes perdas de
tempo e o impacto financeiro associado. No estudo de caso 3, constatou-se que
diferengas regionais, culturais, de crengas e valores, linhas de conduta, falta de
padronizacdo dos procedimentos escritos, sistemas operacionais néo integrados,
nomenclaturas diferentes para secdes com a mesma finalidade, organogramas,
infra-estrutura e métodos de trabalho diferentes da organizagdo dificultam a
comunicacgao escrita eficaz.

As propostas de melhoria comuns aos trés estudos de caso — e que também podem
ser aplicaveis a qualquer organizagédo que se enquadre no tema - foram:

- Comprometimento da alta diregdo da organizagdo na disponibilizagdo dos recursos
necessarios para implantagao das agdes de melhoria

- Estabelecimento de uma politica de comunicagdo na organizagdo por meio da
emissdo de procedimentos que padronizem o fluxo de comunicagdo de forma
sistémica com énfase na comunicagao escrita;

- Estabelecimento de indicadores, objetivos e metas para os processos de
comunicagdo escrita que megam e demonstrem sua eficacia, permitindo demonstrar
sua real influéncia no desempenho da organizacao;

- Atribuigdo de responsabilidades e autonomia aos envolvidos no processo de
comunicacgao;

_ Capacitagédo e treinamento especificos sobre o tema aos atores envolvidos no
processo;

- Incentivo a participagao dos envolvidos na atividade através de idéias, sugestoes e

opinides no sentido de buscar melhorias constantemente.
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Concluiu-se finalmente que priorizar 0 sistema de comunicacdo escrita € de
fundamental importancia, pois como foi visto influi diretamente na eficacia,
mostrando-se assim come um dos componentes relevantes na obtengao do padrao

de exceléncia das organizagdes.
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A - ANEXO QUESTIONARIO: ANALISANDO A COMUNICACAO ESCRITA

ANALISANDO A COMUN]CA(}AO ESCRITA:
QUESTIONARIO PARA FUNCIONARIOS DA BETA ELETRONIC

1- Vocé acredita que haja elementos capazes de dificultar a comunicagao no seu
trabalho?
[J Sim [ Nao

2- Caso tenha respondido a pergunta 1 afirmativamente, dé exemplos:

3- Pensando em quem recebe uma mensagem, diga qual/quais o(s) fator(es)
poderia(m) dificultar o entendimento dessa mensagem transmitida?

[0 Visualizacao seletiva (Quando a pessoa |& apenas 0 que é de seu interesse)
[J Desinteresse

[0 Avaliagao prematura (avaliar a mensagem apenas pelo seu inicio)

[0 Preocupacao com a resposta

[0 Crencas e atitudes

[ Reagdo ac emissor (ex.; maneira de vestir, de falar, de escrever)

[0 Preconceitos e esteredtipos

O Experiéncias anteriores

[0 Atribuicao de intengbes

[0 Comportamento defensivo

Outros:

4- No ambiente em que vocé trabalha, que fatores costumam atrapalhar a
comunicacao (veiculada de forma escrita) entre as pessoas (chefes e funcionarios/
funcionarios-funcionarios) ?

[J Falta de habilidade comunicativa de qguem escreve

O Atitude negativa de quem recebe a mensagem para com o assunto, a quem se
dirige e/ou consigo mesmo

] Sistema sdcio cultural diferenciado entre os falantes (emissor e receptor)

[1 Conhecimento avancado de um assunto e exposicdo do mesmo de forma

rebuscada.

5- Dos problemas citados abaixo, qual ocorre com mais frequéncia no ambiente em
gue trabalha?
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[l Utilizagao de linguagem pouco/n&o conhecida pelo receptor
[0 Transmisséo de contetido incompleto e/ou insuficiente
O Tratamento inadequado

6- Qual falha causa maior problema na comunicacdo do dia-a-dia na organiza¢ao?

[] Oriunda de quem escreve
{1 Oriunda da mensagem
[ Oriunda de quem recebe

7- Na sua opinido, antes de iniciar a comunicagéo, o produtor da mensagem precisa
saber sobre o seu publico-alvo?

[ Que informacdes do assunto a ser abordado ja sdo conhecidas
0 O nivel de linguagem (formal/informai)
O O grau de interesse

8- Através de qual canal abaixo vocé absorve melhor a mensagem?

O Canal visual
[ Canal auditivo
01 Canal sensorial {tato, olfato e paladar)

9- Vocé se acha um bom comunicador? Por qué?

Exercicio de construgéo de habilidades: um teste de eficacia da comunicagao.

A escala seguinte consiste em descricdes contrarias de estilos de comunicagao.
Entre cada par ha uma escala de 1 a 7. Indique seu estilo de comunicagdo com
relagdc a cada par de descri¢ctes e assinale o numero apropriado. Se vocé nao esta
atualmente trabalhando como gerente, imagine como poderia ser a situagdo com
base em suas outras experiéncias sociais ou de trabalho com outras pessoas.
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10- Acho gue minha comunicagéo com as pessoas que se reportam a mim:

“Aumenta Tinha credibilidade _7—-|_6 | 5 _4 1_ 3 I 2,1 | glj;e?;iggse pefiesulizdos
%Piminui minha crediEilidade 17 f)‘_?_ 4| 32 1] impressiona
_E precisa 7 L6‘_ 5J 4 r 3__2 1 Ne"i.o imprgssiona o
E imprecisa 765 4!3[2 1 %fll:: uma imagem positiva de
| e clara— 1 ; t 6‘_ 5 | 4 3" 5| 1 | Cria uma imagem negativa de
- e 17 | mim

E pouco clara 7]6(5]4)32 11Eboa

;{Lissgénde mais guestdes do que as _'77 - 6 | 51 4 | 3 2. -1 .E cuim
| f@‘;}f{f_dgais questdes do que 7]6i54]3 21 E habilidosa

E eficaz 76543 2_ ‘1 Epouco habilidosa
| E ineficaz  |7is|s]a 3|21 | E descontraida

E competente 7|615)4] Eﬂ 2|1 E tensa

E incor;‘!petenter B 1716|543 ]2]|1]Erecompensadora

E prodativa— - T716154]3]|2 1 Naoérecompensadora
E imp;_rt_)dlEva Rk 16 Il 5_M4“3 T 2‘" 1 i N&o me Eria embaragos
I_)ﬂxti_ng-;“t—e_os resultados que:Erocqu —: 7_7f6 : 5| _Aj E I 2 L1 - Cria embaragos para_ mim

Fonte do teste: Adaptado de Lyle Sussman e Paul D. Krivnos, Communication for Supervi-sors and
Managers (Sherman Oaks, CA: Alfred Publishing, 1979), 10-12.
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B - ANEXO MATERIAL PARA TREINAMENTO

.

Treinamento
Comuncasen Escnta Eficaz

Comunicagao \[o) conteyto deste treinamento,
significa agrupar € rearranjar fatos € dados €
transmitir de uma forma tal que se torne
informacao, util e pra—_asa a0 destinatario

® Comumcagao eficie "No ¢ wto deste treinamento, sig
que ¢ alguém vai entender = como infi i
quer transmitir daifmaneira malsPrecisa possivel”.

s "0 resultado da'stid comunicagat e e I'CSDC]':td
(e nao aquilogue Voce sUpoEqUE comunicou)
Maria)

~2
£

£ o Processo, de Comunicacao

s

Emissor Entrada do processo:
Necessidade c de informagac
do destinatario.

Processo:
Comunicagao escrita (e-mail)

Decodlﬂcagﬁo

Leltura & entend mento
do eontedda da mensageT

Indicador do processo:

Destinatério Resposta do des atario ao

contetido da mensagem
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N30 existe realidade em comunicagao, mas
representacao da realidade.

Realidade em comunicagdo € a versdo que o
destinatario interpreta e... na qual acredita.

(Azevedoy Regina Maria)

Rufdo na comunicacao: ¥ No contexto deste
treinamento, significa toda perda de informagao
conseqtiente de perturbagao no circuito
comunicante”

(...) o rufdo designa tudo o que altera uma
mensagem, de forma imprevisivel, tudo o que faz
que uma, seqiiéncia de dados introduzida pelo
remetente seja entendida de forma diferente pelo
destinatario. Exemplo:

Falta de dados ouidades incompletos.

Dados escritos de forma ambigua.

Dados dispostos de moedo taliguedificultam sua
interpretagao.

(Dubojs et aflj, 2001:524)

Subentendide

No contexto deste treinamento, significa a situacao em
que 0 emissor supoe que o destinatario interpreta a
mensagem da mesma forma que ele mesmo.
Problemas do subentendido:

- Informagao segue incompleta esperando que o
destinatario seja capaz de complementa-la de modo a
gerar o sentido pretendido_pelo emissor.

Dificulta e as vezesjimpede o entendimento do
destinatario.

Caracteristica do subentendidas

Faz uso de palavras g/ou expressoes que permitem duas
ou mais interpretacoes
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Pressuposto

E aquilo que todo subentendido gostaria de ser:

Para este treinamento significa a situagao em
que o remetente e o destinatario tém 0.mesmo
nivel de conhecimento do contexto da
mensagem, uma espécie de pacto ou acordo por
meio do gual partilham de um significado
comum,

Nesta situacao, “um pingo Eletra”.
Caracteristica do pressuposto:

Faz uso de palavras e/ou expressoes que
constroem o mesmo significado;(sentido) tanto
para 0.emissor guanto para o destinatario.

(CGioliezi-54 i) a5ta cisg da copiplicezio)
K

e \VOCcé nao sabe que nado sabe.

e \océ sabe que nao sabe.

e \océ sabe que sabe.

e Vocé nao sabe (percebe) que sabe.

(e S " s te
L recomendavel tocuparo)lugardo destinatario da
K8 S COniUNiGaGA0 e GRterasespostas
i ez UelizieEr i censasiede del feteiziss 35 - Ll

eWhat? — O qué?

e Who? — Quem?

e Where? — Onde?
e When? — Quando?
e Why? — Por quée?
e How? —Como?

Titulo do email

E fortemente recomendavel que ele "abra as portas”
do conteddo;

A férmula 5W + 1H € totalmente aplicavel ao titulo




Sempre, sempre,
sempre leia 0 contelido
da comunicacdo antes
de enviar. Vocé ira
perceber a “besteira”
gue estaria fazendo se
enviasse no prmeiro
impulso.

Os copiados

Avalie cuidadosamente
para quem voce ira enviar
d mensagem. Neste
pequeno detalhe residem
uma das falhas mais
comuns e que geram
grandes perdas,

Quando necessario
entre em_detalhes:
“Escreva como se
tivesse escrevendo
para uma crianca de 5
anos”,

(A.

Importante

Voce, no papel.de
emissor, é
constantemente avaliado
pelo receptor.,

Nao queira ser aquele
sujeito cujo comentario na
eifpresa seja: “...0 que
essecara quer? Ele nao
sabefem escrever.,.,”
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