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RESUMO

Este estudo aborda a Comunicagdo através da Politica da Qualidade, com o
objetivo de apresentar uma técnica inovadora, ainda nao publicada em literatura. A
abordagem traz a otimizacdo e a efetividade da Politica da Qualidade por meio de
uma comunicagao assertiva. A comunicacao da Politica da Qualidade precisa atingir
0 maximo de entendimento dentro das organizagdes para que seus beneficios sejam
percebidos. A divulgacdo e o correto desdobramento das diretrizes sdo as
estratégias para facilitar o entendimento e o engajamento de todos os funcionarios.
A metodologia apresenta duas fases principais para a comunicagdo eficaz. A
primeira traduz a Politica em indicadores funcionais e a segunda classifica os grupos
a serem treinados. Essa classificagdo € baseada nos Sistemas Representacionais
da Programacao Neurolinguistica. O objetivo dessa metodologia é assegurar que os
funcionarios estejam em condi¢des de aplicar a Politica da Qualidade e aumentar a

eficacia do seu trabalho.

Palavras-chave: Qualidade. Politica. Comunicag&o, Programacgao Neurolinguistica



ABSTRACT

This study approaches the Communication through the Politic of Quality, with the
objective to present one innovative technique, still not published in literature.The
boarding brings the optimization and the effectiveness of the Politic of Quality by
means of an assertive communication. The communication of the Politic of Quality is
necessary to reach the maximum of agreement inside of the organizations so that, its
benefits are perceived. The disclosure and the correct unfolding of the lines of
direction are the strategies to facilitate the agreement and the enroliment of all the
employees. The methodology presents two main phases for the efficient
communication. The first one translate the Politic in functional pointers and the
second one classifies the groups to be trained. This classification is based on the
Representational Systems of Neurolinguistics Programming. The objective of this
methodoiogy is to assure that the employees are in conditions to apply the Politic of

Quality and to increase the effectiveness of their work.

Key Words: Quality. Politic. Communication.Programming.Neurolinguistic
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INTRODUGAO

Para organizagbes com sistema de gestio da qualidade, o documenio que
proporciona o foco e direciona a organizagdo ao objetivo € denominado Politica da
Qualidade.

De acordo com a norma ABNT NBR 1SO 9000 (ABNT, 2005) a Politica da Qualidade
pode ser definida como “as intengBes e diretrizes globais de uma organizagio,
relativas a qualidade, formaimente expressas pela Alta Diregdo”.

Existem cinco requisitos obrigatériocs a serem considerados no estabelecimento da
Politica da Qualidade para atender a norma de certificagdo ABNT NBR SO 9001
(ABNT, 2000), sendo o primeiro deles o fato de que a Politica seja apropriada ao

propésito da organizagéo.

Em relacdo a Politica da Qualidade apropriada ao proposito da organizagéo,
entende-se que a Politica deva ser adequada as pessoas da organizagao, ou seja,
apropriada aos funcionarios e aplicada por eles.

O presente trabalho aborda o tema da Politica da Qualidade quanto a analise de seu
contelido a partir do enfoque da Comunicagdo de uma forma ainda ndo observada

em outros estudos ou aplicada em empresas.

Aborda ainda como as empresas realizam a divulgagdo de suas diretrizes para as
partes interessadas internas, sem deixar que somente teorias de qualidade sejam
vistas como missdo e foco da empresa e sim contemplando inclusive o real objetivo
de gerar lucro para a organizagdo. Assim, destaca-se a importancia do processo de

comunicagao da Politica, buscando maior eficécia organizacional.

A comunicacdo é algo prioritario, merecendo grande ateng8o. Porém, ndo basta

assegurar que a comunicagdo esteja correta, € preciso fazer com que o conteudo
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seja efetivamente compreendido e que os funcionarios estejam em condigdes de

aplica-la.

O presente estudo objetiva demonstrar como pode ser Uil e, conseqglientemente,
rentavel, comunicar a Politica da Qualidade respeitando a caracteristica de cada
funcionario. Partindo do principio que cada empresa possui uma cultura, entende-se
que a Politica deve ser um instrumento de apoio aos colaboradores para a tomada
de decisdo e para melhoria de seu desempenho.
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1 GESTAO ORGANIZACIONAL

As organizagbes estdo cada vez mais dindmicas, provocando rapidas alteragdes no
modo de serem gerenciadas. A globalizagdo da economia passou a exigir maior
competitividade das organizagdes. As exigéncias de qualidade também sofreram
mudangas em diversos sentidos, pois a concorréncia passou a ser do mundo inteiro,
assim como acena-se com a possibilidade de captacdo mundial de clientes. O
sSuCesso para esse impasse esta na capacidade que as pessoas da empresa tém de
aprender o novo e de desaprender o velho; a0 mesmo tempo a mudanga nos
conceitos de cada individuo, reflete a propria mudanga de atitude da organizacdo.

Conforme ANGELONI (2002), especialista em Gestdo de Pessoas, em outros
termos, o aprendizado individual influencia o aprendizado institucional e essa é a
capacidade de explorar oportunidades de maneira flexivel e adaptativa a geracéo de
novas ideias, sejam elas obtidas por meio de atividades de sucesso ou mesmo de
fracasso, haja vista que em toda e qualquer situagdo ha sempre licdes de
aprendizado. Sendo assim, a grande vantagem competitiva das organizagbes
contemporéneas estd no conhecimento adquirido quer individuaimente quer

institucionalmente.

1.1 Comportamento Organizacional

Considera-se que a criatividade e a inova¢ao sdo hoje questbes fundamentais para
que qualquer empresa cresga e se desenvolva em um ambiente de imprevisibilidade
e instabilidade. Observa-se que a onda da mudanca ndo para de aumentar,
atingindo mais pessoas e remodelando todos os tipos de organizacdes e o0 modo

como operam.

“As organizacdes precisam ser repensadas, a fim de que sejam capazes de levar em

conta, na sua totalidade, as pessoas que nela trabalham” .

' Cunha e Pereira, por Angeloni {2002).
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Quando uma empresa inicia um processo de mudancga, e o conclui existem fortes
razbes para isso. O modo como as pessoas encaram a situacdo, das quais
mentaimente tiram as conclusdes, determina a sua reagdo a mudanga
organizacional. O que se pensa pode fazer com que se resista s mudangas ou que

estas sejam apoiadas.

Para as novas exigéncias do mercado, as estruturas das organizagGes tiveram de
ser modificadas de modo que cada fungdo ou departamento funcione contribuindo
para agregar valor ao produto ou servico.

O trabalho em equipe também passa a ter papel fundamental e cada pessoa passa
a ver o seu colega como um cliente, além de necessitar entender a importancia de

sua fungao dentro da organizagio.

Cada individuo interpreta os fatos com base nas informagées disponiveis e nas suas
experiéncias de vida. Faz parte da natureza das pessoas filtrar as informacgdes, ter
percepcdo seletiva e escolher em que prestar atencdo e o que ignorar.
Freglentemente, as pessoas podem desenvolver atitudes negativas, baseadas em
interpretacdes de experiéncias que deram errado no passado. Acontecem casos de
funcionarios interpretarem mudancas de uma maneira deformada e chegam a
conclusdes erradas.

Tais comportamentos resultam numa cole¢éo de “mitos” sobre as mudancas. Esses
mitos sempre se insinuam na consciéncia das pessoas e isso significa complicagao
na certa. Se a interpretacdo for equivocada, provavelmente as reacdes serdo
inadequadas; por consequiéncia, ndo saberao lidar com a mudancga de forma efetiva,
trazendo resultados indesejaveis.

E muito importante desafiar esses mitos. Primeiro, eles precisam ser identificados.
Depois, examinados a fundo. Eles devem ser comparados com uma visdo mais
abrangente da realidade. Os mitos s&o muito perigosos para serem ignorados. Eles

enfraquecem o individuo e a organizagio.

Por essas razoes, € importante apresentar o ponto de vista da empresa aos

funcionarios, em qualquer circunstancia, através de comunicagéo segura e empatica.
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Comunicagdo, entretanto, é envolvimento. Para tanto, é necessario aplicar as
melhores e mais apropriadas técnicas para iniciar as apresentacbes aos
funcionarios, o que os ajudara a compreender melhor a importancia da aplicagdo

dos bons recursos disponiveis.

Para criar um nivel de comunicagio eficaz, estd sendo cada vez mais utilizada a
Programacéo Neurolinglistica (PNL) que é “a arte e a ciéncia da exceléncia, ou seja,
das qualidades pessoais” segundo O’'CONNOR & SEYMOUR (1990). E arte porque
cada pessoa imprime sua personalidade e seu estilo aquilo que faz. E & ciéncia
porque utiliza um método para determinar os padries que as pessoas usam para
obter resultados excepcionais naquilo que fazem.

Esse método chama-se modelagem, e é empregado em terapia, no campo da
educacdo e da comunicagao visando a um melhor desenvolvimento pessoal e uma

aprendizagem mais rapida.

A Programagéo Neurolingliistica (PNL) ensina a entender e a modelar os pontos
fortes e sucessos individuais, para que possam ser repetidos. Trata-se de um

método de descobrir e revelar o que cada individuo tem de meihor.

A partir deste enfoque, serdo mostradas, neste trabalho, algumas técnicas de
comunicagao que as empresas utilizam para se dirigir aos seus colaboradores,
podendo ser aplicadas a Politica da Qualidade.
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2 COMUNICACAO

A comunicacgio torna as pessoas mais atentas, eficientes e evita situagdes dificeis,

melhorando as relagbes interpessoais.

Enganos sdo cometidos porque as mensagens sdo mal compreendidas efou mal
expressadas e isso gera conseqiéncias indesejadas para funcionarios e também
para a organizaco.

Segundo O'CONNOR & SEYMOUR (1990), “comunicagdo € uma palavra
multifacetada que abrange praticamente qualquer interacdo com outras pessoas:

conversa normal, persuasao, ensino e negociacao”.

Comunicacgdo € um lago que engloba pelo menos duas pessoas. Quando alguém se
comunica com outra pessoa e percebe sua reacdo, reage de acordo com seus
proprios sentimentos e pensamentos. Comportamentos sdo gerados pelas reacdes
internas aquilo que se vé e ouve. SO prestando atengédo ao outro tem-se uma idéia
do que dizer ou fazer em seguida. E o outro reage ao comportamento do emissor da

mesma forma.

Pessoas se comunicam por meio de palavras, do tom de voz e do corpo: postura,
gestos e expressfes. Sempre estdo em processo de comunicagdo e alguma
mensagem & sempre transmitida, mesmo quando ndo se diz nada e se esta parado.
Portanto, a comunicacdo € o processo pelo quali os individuos transmitem
informacdes entre si e interpretam seus significados. Entdo, para que as pessoas
sintam-se bem na Organiza¢do, € necessario aperfeicoar os processos de
comunicagao.

As palavras representam apenas uma pequena parte da nossa capacidade de
expressdo. Segundo O'CONNOR & SEYMOUR (1990), estudos demonstraram que
numa apresentagdo, diante de um grupo de pessoas, 55% do impacto sé&o
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determinados pela linguagem corporal, postura, gestos e contato visual, 38% pelo
tom de voz e apenas 7% pelo conteddo da apresentagdo. A linguagem corporal e 0
tom de voz fazem diferenga no impacto e no significado do que é dito. Ndo & o que

se diz, mas como se diz o que faz a diferenca.

As palavras representam o contelido da mensagem e a postura, os gestos, a
expressdo e o tom de voz criam o contexto no qual a mensagem estd embutida.

Juntos, eles constituem o significado da comunicag3o.

Portanto, ndo ha garantia de que a outra pessoa compreenda o significado exato
daquilo que se esta tentando comunicar. A solucdo esta no resultado final, com
assertividade e flexibilidade, a mensagem ¢ transmitida com sucesso.

Para conseguir uma comunicagao eficiente, deve-se partir do principio de que o
significado da comunicagao € a reagéo que € provocada no outro.

2.1 Programacao Neurolingiiistica

Segundo Richard Bandler, um de seus criadores, a Programacédo Neurolinglistica
(PNL) é: “O estudo da estrutura da experiéncia subjetiva do ser humano e o que
pode ser feito com ela”. A PNL surgiu em 1972 a partir do trabalho conjunto de John
Grinder, professor de linglistica e Richard Bandler, matematico que na época
estudava pés graduagio em psicologia, juntos estudaram trés grandes terapeutas e
tinham o objetivo de identificar os padrées utilizados por estes terapeutas e ensina-
los a outras pessoas. Em 1976 traduziram seus estudos a uma expressdo que

compreende trés idéias simples:

» Programacéo: organizagdo das idéias e modelos;
= Neuro: processo neurolégico;
= Linguistica: estudo da linguagem verbal e ndo-verbal.
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A aplicagdo da PNL na comunicagdo da Politica da Qualidade vai além da eficacia
da comunicagdo das direfrizes da empresa, chegando a melhorar o desempenho
individual, o desempenho da empresa e o ambiente de trabalho.

Constantemente as habilidades de comunicagdo sdo empregadas para influenciar
pessoas. Para criar confianga e conseguir participacdo na qual as pessoas possam
reagir livremente, a empatia, é essencial. Na linguagem da PNL, essa empatia é
chamada de rapport.

Quando ha empatia entre duas pessoas, a comunicagdo parece fluir, seus corpos e
suas palavras estdo em sintonia. O que se diz pode criar ou destruir essa empatia,
mas nao se deve esquecer o reduzido peso das palavras na comunicagdo. Uma vez
que a linguagem corporal e o tom de voz sdo muito mais importantes, quando se
estabelece um relacionamento de empatia entre duas pessoas, uma tende a

espelhar e a copiar a postura, os gestos e o contato visual da outra.

A técnica de espelhamento e condugdo é uma ferramenta basica da PNL, Abrange a
empatia e o respeito pelo modelo de mundo dos outros, pressupde uma intengdo
positiva € € uma maneira poderosa de se chegar a um acordo ou a um objetivo
comum. Para se ter sucesso no espelhamento e na condugdo € preciso prestar
atengao no outro e ter um comportamento bastante flexivel para reagir aquilo que se

vé e ouve.

2.2 Percepgio

O’'CONNCR & SEYMOUR (1990), mencionam que em estudos de Aldous Huxley, as
portas da percepcdo sdo os sentidos: olhos, nariz, ouvidos, boca e pele, que s&o os
pontos de contato com o mundo exterior. O mundo é visto através de uma complexa

série de filtros perceptivos ativos.
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O mesmo acontece com os outros sentidos. Aquilo que se percebe constitui o
mundo “verdadeiro®, o territério, campo do real. Trata-se de um mapa criado pela
mente. Aquilo que se vé & filtrado pelas crengas, interesses e percepgdes, criando

um “mapa’, simulado dessa “realidade”.

2.3 Sistemas Representacionais

A capacidade de observar e fazer distingdes empregando o uso de todos os sentidos
pode aumentar a qualidade de vida e é essencial para o ser humano.

Os sentidos externos séo usados o tempo todo para observar o mundo, embora,
dependendo do que se esti fazendo, seja possivel prestar mais atengdo a um
sentido do que a outro. Em PNL, as maneiras como sdo assimiladas, armazenadas e
codificadas as informacdes na mente, através da visdo, audigéo, tato, paladar ou
olfato, sdo chamadas de sistemas representacionais, recebendo a seguinte

denominac3o:

V = estimulos visuais;

A = estimulos auditivos;

C = estimulos cinestésicos (percebidos pelo tato, paladar, olfato)

E possivel identificar o sistema representacional mais ativo de uma pessoa, o

chamado sistema representacional preferido, observando-se:

= as palavras que a pessoa utiliza;
» suas expressbes faciais;

* seutom de voz;

* maneira de se vestir;

= a forma como organiza seus objetos, entre outros.
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As palavras sdo usadas para descrever os pensamentos; portanto, a escolha que o
individuo faz das palavras enquanto fala indicara qual o sistema representacional
que estd sendo usado. Por isso, ao se enirevistar trés pessoas que leram 0 mesmo
texto de Politica da Qualidade é possivel constatar interpretagGes diferentes.

A primeira pode dizer que “viu” algumas coisas na Politica. A segunda, talvez
critique o “tom” empregado no texto da Politica e a terceira pode dizer que a Politica
da Qualidade tratou dos principios de forma muito “pesada”. As trés pessoas leram o
mesmo texto, mas cada uma delas se expressou de maneira diferente ao referir-se a
ele. A primeira pensou em termos visuais; a segunda, em termos auditivos; e a

terceira, em termos cinestesicos.

Em PNL, os adjetivos, advérbios e verbos baseados nos sentidos sdo chamados de
predicados. Usar uma mistura de predicados ao se dirigir a um grupo de pessoas é
uma boa esfratégia de comunicagdo, pois permite-se que as pessoas que s&0
visuais “vejam” o que se esta sendo dito, enquanto as pessoas auditivas poderdo
“ouvir’ claramente e pessoas cinestésicas “perceberdo” o significado daquilo que
esta sendo dito. Quando se enfatiza um sistema representacional, é provavel que
dois tergos da audiéncia ndo consigam acompanhar o que esta sendo dito nem

entendam a mensagem.
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3 COMUNICAGAO EMPRESARIAL

O ambiente de negécios esta em constante mudanga. Todos aqueles que atuam,
seja em uma grande ou pequena empresa, € que pretendam deixar sua marca no
cenario corporativo, precisam se comunicar de forma estratégica. O modo como as
organizagbes se adaptam e modificam seu comportamento, conforme manifestado
por suas comunicagoes determinara o sucesso dos negoécios.

O treinamento de curto prazo dos gerentes atuais raramente lhes confere uma
oportunidade de ter um quadro geral da influéncia desse ambiente em mudanga
sobre a imagem da empresa perante diferentes publicos. A longo prazo, isso pode

ter resultados prejudiciais.

As empresas precisam se adaptar as mudancgas sem abrir mao de seus principios ou

comprometer seus ideais.

A comunicagdo empresarial deve ser intimamente ligada a uma visdo e uma
estratégia gerais da empresa. Gerentes que nido reconhecem a importancia da
comunicacdo relutam em coniratar profissionais qualificados nessa area,

necessarios para vencer no atual ambiente de negdcios.

Segundo ARGENT! (2006), as empresas de sucesso vinculam a comunicagéo a
estratégia, como, por exemplo, fazendo com que o gestor se reporte diretamente a
Alta Diregdo da empresa; esse relacionamento faz com que o profissional de
comunicacéo tenha acesso a estratégia da empresa diretamente por aqueles que
estdo no alto nivel hierarquico da organizagdo. Como resultado, todas as
comunicagdes da empresa serdo mais estratégicas e mais direcionadas.

As equipes de comunicacdo empresarial desempenham um papel fundamental na
defini¢do da Politica da Qualidade da empresa € na comunicagao dessa Politica a

publicos internos e externos.
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Considerando o dindmico ambiente atual dos negocios, uma Politica corporativa
bem definida ndo s6 mantém os funcionarios alinhados com o0 que a empresa esta
empenhada em ser, mas também pode servir como fonte de estabilidade para os

consumidores preocupados com as constantes mudangas a sua volta.

Na tentativa da organizacéo de aprimorar a sua reputacdo por meios da propaganda
corporativa e de se comunicar com eficacia com os funciondrios, é essencial usar

uma estratégia de comunicacgéo coerente.

A Comunicacdo Empresarial dirige-se aos publicos interno e externo, valendo-se de
uma serie de técnicas e recursos para atingir seus principais objetivos, quais sejam:
criar e perpetuar um fluxo de informacgdes entre os membros da organizagdo e
divulgar seus procedimentos, servicos e produtos junto a colaboradores,

fornecedores, consumidores e opinido publica.

3.1 Estratégia de Comunicagdo Empresarial

Primeiramente, uma estratégia eficiente esta relacionada a prépria organizagéo. Os

trés subconjuntos de uma estratégia organizacional incluem:

1. Determinar os objetivos de cada comunicag&o;
2. Decidir que recursos estéo disponiveis para alcangar tais objetivos;

3. Diagnosticar a reputacdo da organizagao.

1. Determinacéo de objetivos

Uma organizagdo, como uma pessoa, tem muitos motivos diferentes para decidir se
comunicar. Um dos motivos pode ser empreender mudangas. Dai, o objetivo é
conseguir que os funcionarios aceitem “as mudangas” com ¢ minimo de protesto.
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2. Decidir que recursos estdo disponiveis

Determinar como comunicar um tema como, por exemplo, um novo servigo prestado
aos clientes, depende, em grande parte, dos recursos disponiveis na empresa,

incluindo dinheiro, recursos humanos e tempo.

a. Dinheiro

Muitas empresas, em geral, erram buscando solugdes baratas e de curto prazo para
os problemas de comunicagdo, pois tais questdes ndo sdo consideradas a partir da
perspectiva do publico-alvo. Isso é semelhante a um problema que os individuos
geralmente enfrentam: analisam as préprias necessidades em vez das necessidades
de seu publico e acabam tendo dificuldade em atingir seu objetivo de comunicacao.

b. Recursos humanos

Os recursos humanos também séo fator importante na determinagdo do sucesso ou
do fracasso da empresa em alcancar seus objetivos. Em geral, os poucos
funcionarios designados para lidar com comunicagido, ou sd0 inexperientes ou

desqualificados.

C. Tempo

Assim como 0s recursos humanos e ¢ dinheiro, o fator tempo é critico para

determinar a estratégia da comunicagdo empresarial de uma organizagio.

3. Diagnosticar a reputacdo da organizagéo

Divulgar diretrizes e principios da empresa que conflitem com agdes realizadas e
conhecidas, podem causar 0 entendimento distorcido ou de falso endomarketing.
Considerando o cendrio atual e real da organizagdo, deve-se definir a divulgagio
coerente e que transmita os esforgos e a busca de alvos possiveis.
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A distribuicdo de tempo, como a alocagdo de todos os recurscs, deve ser
determinada pelo que realmente serd necessarioc para alcangar o objetivo da
empresa, em vez de se buscar uma solugdo de curto prazo. Em alguns casos, isso
pode significar alocar mais recursos do que a organizagdo gostaria para alcangar o
resultado desejado; mas, quase sempre, a empresa tera sucesso se alocar os
recursos desde o inicio. Corrigir erros de comunicagéo pode ser uma tarefa cara.
Com freqliéncia, profissionais envolvidos com a comunicagdo na empresa, sdo
chamados somente da crise ter surgido ou entdo para desfazer rumores que se

materializaram para preencher o vazio na comunicagao.

3.1.1. Publico- alvo

A analise do publico-alvo determina:

= Seu perfil;
» O que cada colaborador pensa sobre a organizagéo;

» O que cada colaborador sabe sobre o assunto em questéo.

E necessério tomar cuidado para determinar qual € o publico-alvo relevante para o
envio de determinada mensagem. Ele pode representar o grupo mais estratégico
para a organizagéo, como, por exemplo, a alta diregdo, mas outros grupos também

podem ser o foco da mesma comunicagao, como niveis taticos ou operadores.

As empresas sdo constituidas por grupos de publicos diferentes, dependendo da
natureza, do porte e do aicance de seus negdcios. O principal grupo de uma

organizagao pode mudar com o tempo.

Os publicos-alvo interagem entre si e uma empresa, muitas vezes, precisa trabalhar
um tipo de publico para atingir outro.

Os funcionarios (publico interno) interagem com um grande publico (externo). O
potencial dos empregados em desencadear a propaganda “boca-a-boca” e construir
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uma imagem positiva da empresa é fato significativo quando eles entendem bem
como a empresa quer ser enxergada pelos clientes € outros pulblicos externos.
Cabe lembrar também, que os publicos-alvos podem ter interesses conflitantes e

diferentes percepgdes de determinada empresa.

Conforme ARGENTI (2006), sabemos que é mais facil comunicar-se com guem é
conhecido e aprecia o interlocutor do que o contraric. O mesmo é valido para as
empresas. Se determinada empresa conquistou uma clientela, sera muito mais facil

alcancar seu objetivo.

3.2 Comunicagio Interna

Os gerentes se concentraram no atendimento ao cliente. Atualmente passaram a
dedicar o mesmo tipo de ateng¢fo a seus proprios funcionarios, reconhecendo que
eles estéo téo relacionados com o sucesso de uma empresa quanto qualquer outro
publico. A comunicagdo com o funcionario, hoje, € mais uma fungéo estratégica que

impulsiona o desempenho e o sucesso financeiro de uma empresa.

A comunica¢do intema no século XXI envolve mais do que memorandos,
publicacées e as respectivas transmissdes; envolve desenvolver uma cultura
corporativa e o potencial de motivar a mudanga organizacional.

Uma sdélida comunicagdo interna, impulsionando a lealdade e a produtividade da
forca de trabalho, desempenha um papel central na manutencédo de funcionarios e

Nno 3SUCesso a empresa.

A melhor maneira de avaliar a eficacia dos esfor¢os de comunicagao interna da
empresa € determinar as atitudes dos funcionarios em relagdo 4 empresa. Isso pode
se feito através de uma auditoria da comunicagdo. Com base nos resultados da
auditoria, os profissionais responsaveis pela comunicagdo podem criar o programa

certo para a organizacao.
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Quando a geréncia sabe como os funcionarios se sentem em relagdo a comunicagao
que estdo recebendo internamente - e se compreendem as mensagens - podera
implementar uma infra-estrutura de comunicagdo interna para atender essas
necessidades. Se ja existir uma infra-estrutura, esta poderd ser ajustada ou
melhorada conforme necessario, com base nos resultados da auditoria.

A comunicagao interna deve reforgar as crengas dos funcionarios de que eles sdo
ativos importantes para a empresa.

3.3 Qualidade e Comunicagao

Atualmente, as empresas buscam um processo unificador e organizador de seus
relacionamentos, que seja ao mesmo tempo técnico, bem estruturado, global,
atingindo todas as suas interfaces com o mercado. Podemos dizer entdo que
estamos diante da necessidade de se criar um novo processo de comunicagado
organizacional que leve em conta as técnicas utilizadas para empreender as
mudanc¢as estabelecidas e que seja capaz de aplica-las, de forma programada e
estratégica, na forma atual de interagdo da empresa com seus publicos, interno e

externo.

3.4 Fatores de comunicagao da Politica da Qualidade

Reunir diversos elementos para o bom atendimento e ter produtividade sdo tarefas
desafiadoras e, para tanto, a proposta deste trabalho é reunir formas de se
conseguir qualidade e produtividade através da comunicacdo eficaz da Politica da
Qualidade.

Ndo ha vantagem alguma para uma empresa em ter sua Politica da Qualidade
conhecida por todos sem que isso traga algum beneficio.

O beneficio esperado é que os funcionarios atendam a Politica através de suas

posturas, atitudes e do resultado do seu trabalho.
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A Politica da Qualidade pode ser desdobrada em objetivos especificos e claros e
estes podem ser desdobrados em indicadores, de forma que cada pessoa da
empresa conhega, controle e frabalhe para alcancar as metas de seus indicadores,

este resultado se presta inclusive, para a anélise de desempenho de cada fungéo.

Ocorre uma mudanca de foco: da comunicagdo do texto da politica para a
comunicagdo da meta individual de cada colaborador, como mostrado na figura 1.

Comunicagéao Comunicagao
genérica: individual:
Texto da politica; . Meta e indicadores
Decorar o texto. Busca por resultados

FIGURA 1 — MUDANGA DE FOCO DA COMUNICAGAO

Desta forma, cada pessoa que trabalha na organizagdo deve saber quais sdo os
objetivos, indicadores e metas a buscar. Trabalhando para alcangar suas metas,
elas estdo trabalhando, concomitantemente para o atendimento da Politica da

Qualidade. E isso que elas precisam saber.

A comunicacdo da Politica da Qualidade passa a se dar através de métodos que
sejam entendidos pelo publico-alvo, de forma a ser mais bem compreendida e

assimilada.

E importante considerar o conhecimento que a pessoa tem, o conhecimento que ela
precisa adquirir, 0 grau de responsabilidade que ela tem no processo e sobre outras
pessoas, seus sistemas representacionais, a dificuidade de se medir os indicadores
individuais e quais as methores formas de cobrar o resultado da pessoa.

As pessoas devem ser treinadas de acordo com seus indicadores propostos € os

mesmos devem ser periodicamente verificados pelos seus gestores diretos.
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As metas podem ser definidas anualmente pela Diregdo, considerando a estratégia
organizacional, a satisfagcdo dos clientes, a busca de melhoria continua, a legisiagéo

aplicavel e as opinides de partes interessadas.

Resumindo, a proposta é fazer com que cada colaborador receba a informacéo
apropriada quanto ao seu papel na empresa, que atenda as diretrizes da politica
através da realizagdo de seu trabalho com qualidade e que busque melhoria através
do acompanhamento de seus indicadores desdobrados a partir dos objetivos da
Politica da Qualidade.

Para tanto, o processo de comunicagdc na empresa deve ser realizado de forma
planejada, considerando e respeitando cada individuo, com o foco no aprendizado e
entendimento dos mesmos, utilizando técnicas de comunicagdo e facilitando a
medi¢do da eficacia e da melhoria através dos indicadores individuais.
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4 QUALIDADE

4.1 Consideracoes Gerais

A 1SO - International Organization for Standardization (Organizagéo Internacional
para Normalizagdo) - fundada em 1947, tem por objetivo estabelecer padrbes
internacionais para facilitar acordos entre empresas do mundo inteiro.

Em cada pais, existe um 6rgdo que representa a autoridade da 1SO deniro do
territério nacional. No Brasil este 6rgdo denomina-se ABNT — Associagdo Brasileira
de Normas Técnicas — e € o Forum Nacional de Normatizagéo, sendo responsavel
pela tradugcdo e publicagdo das normas aos interessados. A ABNT é uma

organizacao privada sem fins lucrativos.

4.2 Normas da familia ABNT NBR ISO 9000

A ISO publica uma série de normas que constitui um conjunto de boas praticas de
qualidade e ambientais para todas as organizagdes.

As principais e mais difundidas normas no mercado séo:

= ABNT NBR ISO 9000 (2005) demonstra os fundamentos para os sistemas de
gestao da qualidade, assim estabelecendo uma terminologia Unica para as

partes envolvidas.

= ABNT NBR ISO 9001 (2000) exige uma série de requisitos para a
organizagdo. Através de um 6rgdo competente a empresa pode pleitear a

certificacdo nesta norma.

= ABNT NBR ISO 9004 (2005) apresenta as diretrizes para a conquista da
eficacia e da eficiéncia de um sistema de gestdo da qualidade. Esta é uma
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norma de apoio para organiza¢des que ja “amadureceram” seu processo de

certificacdo e continuam buscando melhoria continua.

= ABNT NBR ISO 14000 (2005} apresenta o conjunto de série, servindo com

um mapa para todas as outras normas.

* ABNT NBR ISO 14001 (2004) exige uma série com dezessete requisitos de
gestdo ambiental. Através de um drgdo competente a empresa pode pleitear
a certificacéo nesta norma.

» ABNT NBR ISO 14004 (2005) demonstra as diretrizes gerais para sistema de
gestdo ambiental e técnicas de apoio.

= ABNT NBR ISO 19011 {2002) mostra as diretrizes de auditoria de sistemas de
gestdo da qualidade e ambiental.

As nommas da familia ABNT NBR ISO se estruturam na metodologia PDCA (Pian-
Do-Check-Act), ou seja, Planejar, Fazer, Verificar (monitorar) e Atuar (melhorar,
corrigir). Planejar significa realizar o planejamento do processo e identificar quais
resultados deverdo ser alcangados e como serdo alcangados. Fazer significa
executar o processo ou projeto. Verificar significa acompanhar o processo tendo
como diretriz 0 que foi planejado. E neste momento, Atuar quando o que esta sendo
realizado estiver em desacordo com o que foi planejado. O ciclo do PDCA deve ser
realizado para cada processo do sistema de gestdo da organizagdo e também para

0 préprio sistema como um todo.
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4.3 Abordagem da Qualidade Segundo Juran

Segundo JURAN (2004), a geréncia para a qualidade é desenvolvida utilizando-se
08 mesmos trés processos gerenciais de planejamento, controle e melhoria. Os

nomes mudam para:

1. Planejamento da qualidade;
2. Controle da qualidade;
3. Melhoria da qualidade.

Esses trés processos sdo chamados de Trilogia Juran®?.
1. Planejamento da qualidade

Esta & a atividade de desenvolvimento dos produtos e processos exigidos para a
satisfagdo dos clientes. Ela envolve uma série de passos universais, que podem ser

resumidos da seguinte forma:

= Estabelecer metas de gualidade;

= Identificar os clientes, aqueles que serdo impactados pelos resultados para se
alcancar as metas;

» Determinar as necessidades dos clientes;

= Desenvolver caracteristicas do produto que atendam as necessidades dos
clientes;

= Desenvolver processos que sejam capazes de produzir aquelas
caracteristicas do produto;

= Estabelecer controles de processos e transferir os planos resultantes para as

for¢as operacionais.

2. Controle de Qualidade

Este processo consiste dos seguintes passos:

2 A Trilogia Juran® é marca registrada do Juran Institute, Inc.
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* Avaliar o desempenho real da qualidade;
=  Comparar o desempenho real com as metas de qualidade;
= Agir a respeito da diferenca.

3. Melhoria da Qualidade

Este processo ¢ o meio de elevar o desempenho da qualidade a niveis sem

precedentes. A metodologia consiste em uma série de passos universais:

» Estabelecer a infra-estrutura necessaria para garantir o melhoramento anual
da qualidade;

= |dentificar as necessidades especificas de melhoras, os “projetos de
melhoramento”;

v Estabelecer, para cada projeto, uma equipe com clara responsabilidade para
leva-lo a uma conclusio bem sucedida;

= Prover os recursos, a motivacdo e o ftreinamento de que as equipes

necessitam para:

» diagnosticar as causas;
= estimular o estabelecimento de remédios;

= estabelecer controles para manter os ganhos.

O conceito da Trilogia ndo é somente uma forma de se explicar o gerenciamento da
qualidade para a alta geréncia. Ele também é um conceito unificador que se estende
a toda a empresa. Cada fun¢do possui caracteristicas Unicas, assim como cada
produto ou processo. Porém, para cada um deles, gerenciamos para a qualidade
usando os mesmos trés processos genéricos da Trilogia: planejamento, controle e
melhoria.



35

4.4 Politica de Qualidade

Os propésitos da Geréncia Estratégica da Qualidade (GEQ) incluem o
estabelecimento de diretrizes para as agdes a serem empreendidas para se atingir
as metas de qualidade. As Politicas de Qualidade mostram-se como uma importante

ferramenta para o estabelecimento dessas diretrizes.

A Politica € uma diretriz que norteia toda a organizag&o para 0 mesmo obijetivo. Uma
politica é o resultado de muita discusséo das altas posicbes, seguida pela aprovagdo
do mais alto nivel de todos.

Todas as politicas de qualidade publicadas declaram a intengdo de atender as
necessidades dos clientes. Freqlentemente, o teor inclui a identificagdo de
necessidades especificas a serem atendidas, por exemplo, que os produtos ou

servicos devem prover a satisfacdo dos clientes.

A maior parte das politicas publicadas inclui a competitividade em qualidade, por
exemplo, os produtos ou servicos da empresa deverdo igualar ou exceder a

gualidade dos concorrentes.

Uma terceira area observada freqlentemente nas politicas de qualidade publicadas
refere-se a melhoria da qualidade, por exemplo, exprimem a intengdo de conduzir
melhoramentos financeiros anuais ou satisfagéo dos acionistas.

Como parte da introdugdo da GEQ, o Conselho de Qualidade deve assegurar de
que as politicas de qualidade vigentes reflitam corretamente as intengbes da
empresa com respeito a qualidade. Se as politicas forem consideradas obsoletas, o
Conselho de Qualidade deve tomar providéncias para garantir que as declaragées
de politica de qualidade sejam atualizadas.

4.5 A importincia da Alta Diregéao

Vale destacar o papel da alta dire¢géo na implementagao de um Sistema de Gestéo
da Qualidade.
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Com o objetivo de desmistificar 0 assunto e declarar as responsabilidades
apropriadas a alta diregdo, a norma ABNT NBR ISO 9001 (2000) estabeleceu
requisitos auditaveis como responsabilidade da alta direcéo; sio eles:

“a. Estabelecer a Politica da Qualidade e os objetivos da qualidade da organizacgéo;

b. Promover a Politica da Qualidade e os objetivos da qualidade por toda a organizagéo
para aumentar a conscientizacédo, motivagio e envolvimento;

c. Assegurar, em toda a organizagdo, o foco nos requisitos do cliente;
d. Assegurar que processos apropriados s&o implementados para possibilitar que os
requisitos dos clientes e de outras partes interessadas sejam atendidos, e que os

objetivos da qualidade sao alcangados;

e. Garantir que um sistema de gestdo da qualidade eficaz e eficiente seja estabelecido,
implementado e mantido para atingir estes objetivos da qualidade;

f. Garantir a disponibilidade dos recursos necessarios;

g. Analisar, criticamente, a intervalos regulares, o sistema de gestdo da gqualidade,
periodicamente;

h. Decidir sobre agfes a serem adotadas em relagdo & Politica da Qualidade e aos
objetivos de qualidade.

i. Decidir sobre as agdes para a melhoria do sistema de gestio da qualidade. ”

ABNT NBER I1SC 9001 (2000)

4.6 Metas de Qualidade

JURAN (2004) define meta como um alvo visado, uma realizag&o em cuja diregéo
despenderam-se esforgos. Aplicada a qualidade, uma meta de qualidade € um alvo

de qualidade.
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Para uma meta ser efetiva, ela deve ser tangivel, alcangéavel e ter um responsavel

além de ter também um prazo na linha do tempo.

Planejamento da qualidade é a atividade de fixagdo das metas de qualidade, e o
desenvolvimento de produtos e processos necessarios a realizagio daquelas metas.
Esta definicdo é baseada no fato de que n&doc é possivel planejar em termos
abstratos. S6 se pode planejar depois que Politica da Qualidade foi estabelecida.

Os objetivos da qualidade desdobram-se em metas. As metas podem ser tanto

pessoais quanto de uma equipe.

E desta maneira que cada grupo de funcionarios ira entender sua participagio no

contexto da Politica da Qualidade.

4.7 Desdobramento e divulgacéo

Observou-se que, nas organizagdes que obtiveram maior sucesso na comunicaco,
tal sucesso esta diretamente relacionado ao envoivimento da alta direcdo. No que
tange a comunicag¢do da Politica da Qualidade, é muito relevante na percepgao de
toda a organizago, que a declaragdo seja feita pelos maiores cargos da empresa.

Convém que os proprios membros da alta diregao realizem a explanagédo sobre a
Politica da Qualidade, ainda que necessitem do apoio do departamento de Recursos

Humanos.

A comunicagdo das metas demonstra ser mais eficaz quando comunicada pelo
gestor e aceita pelo funcionario ou grupo. Em forma de desafio, as metas podem ser
negociadas, pois, na maioria das vezes, o funcionario podera pleitear o apoio de
outras areas, por exemplo: mais funcionarios para ajuda-lo, ou ainda, recursos

financeiros. E neste momento que pode-se formar o “contrato emocional”.
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O “contrato emocional” é aplicavel quando se objetiva que uma pessoa ou um grupo
se comprometa com o resultado do trabalho. O contrato fica estabelecido quando as
responsabilidades foram comunicadas pelo gestor estdo claras e cada uma das
partes fez os ajustes coerentes para realizar sua parte. Para realizar um contrato,

todos devem estar em comum acordo com a meta.

Esse “contrato emocional” demonstra que o funcionario efetivamente se
comprometeu com a realizagdo da meta proposta. Principalmente porque obteve a
oportunidade de participar do planejamento do trabalho.
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5 ESTUDOS DE CASOS

5.1 Empresa BMT

Este estudo de caso tem por objetivo aplicar as técnicas descritas por este trabalho
em uma empresa prestadora de servigo de tratamentos térmicos no periodo de
janeiro a junho de 2007, buscando verificar e classificar cada grupo de
colaboradores para melhor comunicagio e entendimento dos objetivos da Politica da
Qualidade alinhados aos respectivos Indicadores, posto que a Empresa BMT tenha
apresentado dificuldades para uma eficaz classificagdo e garantia de cumprimento
desta Politica.

A BMT foi fundada em 1942, em S&o Paulo, vinculada a um grupo internacional de
mineragao e comercio. Suas atividades estiveram ligadas ao comércio de agos, a
fabricagéo de fornos industriais e de produtos quimicos para metalurgia (sais para
témpera).

Em seus 64 anos de atuagdo, tendo exercido relevante papel no processo de
industrializagdo do Brasil, a BMT demonstrou qualidade, confiabilidade e
conhecimento na area de tratamentos térmicos e superficiais de metais.

Voltada exclusivamente para a prestagéo de servigos industriais, a BMT dispde de 6
unidades industriais, nos principais centros com concentragdo de industrias, s&o
eles: S&0 Paulo (SP), Guarulhos (SP), Campinas (SP), Contagem (MG), Joinville
(SC) e Sao Leopoldo (RS).

Os principais servicos de atuagdo sdo o Tratamento Térmico, Tratamento
Superficial, Revestimento pelo processo PVD (Physical Vapour Deposition),
Brasagem, Pintura KTL e Analises quimicas, metalograficas e de falhas.

Nos ultimos anos, a evolucéo e aplicagdo dos tratamentos e revestimentos foram
fundamentais no desenvolvimento, durabilidade e resisténcia do metal utilizado nos
diversos ramos de atividade, de induUstrias automobilisticas até ferramentas e
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materiais cirtrgicos. Com isso, a postura da BMT esteve voltada para a exceléncia
operacional e organizacional, que conta hoje com aproximadamente 800
colaboradores qualificados e certificagdo das Unidades pela ABNT NBR 1SO 9001
(2000).

A busca constante pela qualidade e pelo desenvolvimento tecnolégico coloca a BMT
como lider em tratamentos térmicos no Brasil. Diante deste fato, em outubro de
2006, a BMT passou a integrar um Grupo, sediado no Reino Unido e com mais de
300 fabricas em cerca de 30 paises, a maior empresa de tratamento térmico do
mundo.

A parceria concretiza um importante movimento para o desenvolvimento do
tratamento térmico, permitindo trazer ao pais tecnologias inovadoras para avango
dos proprios Clientes na Qualidade de seus Produtos, com menores custos e
melhores resultados, buscando continuamente melhorias no Sistema de Gestdo da
Qualidade, desenvolvimento dos seus funcionarios e aprimoramento no atendimento

aos seus clientes.

A estrutura funcional de suas Unidades tem a configuragdo mostrada da Figura 2:

Diretor Industrial

([ Gerente de Unidade

| | I |

. p .
SUP?"V'SO" Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor
Planejamento Suprimentos RH Qualidade Manutencéo Produgio

L) 03 | 06 03 50
Auxiliares Assistentes Técnico Técnicos Operadores
v,

FIGURA 2 — ORGANOGRAMA DA EMPRESA BMT
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A Empresa BMT tem como Misséo:

Prestar servicos industriais de tratamentos térmicos, superficiais e atividades
complementares, gerando solugbes que agregam valor para o cliente e rentabilidade

ao negécio.

A Organizagao tem como Valores:
Tecnologia:
Esséncia do nosso negdcio, que nos permite oferecer as melhores solugdes aos

nossos clientes.

Qualidade:
Compromisso em atender as necessidades dos clientes nos servigos prestados,

através da melhoria continua.

Pessoas:
A capacitagdo técnica, o trabalho em equipe e o desenvolvimento de nossos

colaboradores s&o fundamentais para a organizacgéo.

Rentabilidade:
A remuneracé&o do capital é o fator determinante para perpetuagéo da organizagao.

Meio Ambiente:
Postura empresarial com responsabilidade social e ambiental abrangendo

processos, pessoas e comunidade.

Etica:

Seriedade e boa conduta s&o fundamentais para nossa reputacgéo e credibilidade.

A Dire¢do da BMT estabelece e mantém uma Politica da Qualidade coerente e

apropriada aos propositos da Organizacgido, qual seja:

“Atender aos requisitos dos clientes na prestagdo de servigos industriais de
tratamentos térmicos, superficiais e atividades complementares, buscando a

melhoria continua da eficacia do sistema de gestao da qualidade”.
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Esta Politica foi estabelecida levando-se em conta:

* A adequagédo as crengas e valores da Organizagéo e as necessidades
dos clientes;

= Compromisso permanente com a melhoria continua;

= A compatibilidade entre a Politica da Qualidade e os Objetivos da
Qualidade;

» A facilidade de entendimento e cumprimento em todos os niveis da
Organizacéo;

= A continua adequagdo as necessidades da Empresa € do mercado.

No Sistema de Gestdo da Qualidade da BMT, sdo definidos os Objetivos da
Qualidade referentes aos processos principais da Organizagao. Estes objetivos séo
mensuraveis e coerentes com a Politica da Qualidade, permitindo uma andlise critica
mais eficaz e eficiente dos resultados dos processos do Sistema de Gestdo da
Qualidade o que conduzira a melhoria do desempenho da Organizagao.

Objetivos da Qualidade:

Os objetivos da Qualidade sdo definidos anualmente e divulgados publicamente
entre os gestores.

Para a defini¢ao destes objetivos, foram considerados:

» As necessidades atuais e futuras da Organizagdo e dos mercados
atendidos;

= A coeréncia com a Politica da Qualidade;

= As observagdes pertinentes das andlises criticas pela Diregéo;

= O desempenho atual dos produtos e processos;

» QOs niveis de satisfagdo das partes interessadas;

= (Os recursos necessarios para atender aos objetivos.
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Para acompanhamento e controle dos objetivos e metas da qualidade, a BMT utiliza

Indicadores que s&o divulgados nos quadros de avisos, afixados na empresa. A

Tabela 1 apresenta os indicadores desdobrados da Politica da Qualidade da BMT:

TABELA 1 — INDICADORES BMT

Dimensao Indicadores Férmula de calculo Metas Periodicidade
LDII - Lucro Receita operacional liquida {ROL) - Custo
Departamental  direto - Despesa departamental - Despesa {ndo divulgado) Mensal
H administrativa
ROL - Receita . . "
o Receita operacional bruta - Devolugdo e e
Opqraqonal impostos dedutiveis (ndo divulgado) Mensal
Liquida
INDICADORES DE
FATURAMENTO Custo Direto Custo Direto {n3o divulgado) Mensal
{Nivel Gerencial)
Despesa g
Departamental Despesa Departamental {ndo divulgado) Mensal
{{Lucro Liquido Final + Imposte de Renda +
Receita/Despesa Financeira + Depreciagio + =
EBTDA/ROL " cisto de Capital de Giro e do Ativo Fixo)/ (8o divulgado) Mensal
ROL)Y*100
Clicl'a??:acse }Stﬁfo s Quantidade de clientes do més / Quantidade 120 clientes Mensal
INDICADORES Faturados de clientes dos dltimos & meses
COMERCIAIS
{Nivel Gerencial}) Prazt:’;\ﬂédio (Valor das notas fiscais x Prazo de cada nota) 28 dias Mensal
Faturamento / Somatéria do valor das notas fiscais
indice de (Ordens de Servico (OS) Devolvidas / OS’s
Devolugéo Tratadas) *100 &6 fsnes|
indice de (R$ gastos com Indenizagdo) / (Valor bruto do
INDICADORES DE ol E 0,6 % Mensal
QUALIDADE Indenizagio faturamento do més) * 100
(Nivel Supervisdo e Indice de o - . .
Produgso) Reclamaggo (N 0@ Recwﬁ;g;;?fﬂﬁg“* /0S's 0,12 % Mensal
de Cliente
[ndice de . i a
Retrabalho (OS's Retfrabalhadas / OS's Tratadas) *100 0,5% Mensal
indice de . ) )
INDICADORES DE Produtividade Kg's Faturados / Horas Maquinas Realizadas 75 Kg/HMR Mensal
CONFIABILIDADE
(Nivel Supervisao e - N
3 Indice de R$ Gastos com Manuteng&o / Toneladas
Producio) Manutengao Produzidas 115 (R$ / Ton) Mensal
ENTREGA .
Indice de (Quantidade OS's dentro do prazo / o
(Nivel Superviséo e Entrega Quantidade OS's Tratadas)*100 92 % hegsal

Produgdo}

Continua
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Conclusdo
Dimensao Indicadores Férmula de célculo Metas Periodicidade
MORAL
. (Total de Horas Ausentes / (Total de Horas
(Nivel Supervisso) ey EIsmo disponivels + Horas Extras))*100 0.75% pensal
{Dias perdidos das unidades/células + dias
Taxa de debitados das unidades/células) / (Homens )
Gravidade horas trabalhadas em exposi¢do nas 10 Dias/ Hh Mensal
SEGURANGCA unidades/células) x 1.000.000
{Nivel Supervisdo e
Producaoc)
Taxa de (Numero de acidentes com afastamentos da
Freatiénoia unidade/célula) / (Total de horas disponiveis 0 acidentes Mensal
q das unidades/células) x 1.000.000
indice de Kilos . .
de Sal Kg's de Sal / Tonelada de pegas Tratada 25 Kg/ Ton Trimestral
AMBIENTAL .
T Indggs?deugleo Litros de Oleo Resjl_dr:?; é';l'onelada de pecas 2,3 Lts/ Ton Trimastral
Produgdo)
indice de Lf ; da /T
Consumo de itros de Agua Consumida / Tonelada de 3 M¥ Ton Trimestral
Agua pegas Tratada

A BMT definiu instrumentos para comunicacao interna, destacando-se entre eles:

* “Noticias BMT", boletim de comunicagéo interno;

» Quadro de avisos, com informacbes sobre novos produtos da

Empresa, promogdes, novidades dos diversos setores;

=  Farol de Metas, com Objetivos e Metas da Qualidade;

»  Qutlook, ferramenta para a comunicagao interna e externa;

Fa

» Gestdo a Vista dos processos, onde € possivel visualizar o

desempenho dos processos através do acompanhamento dos

objetivos da qualidade e seus Indicadores.

A BMT, através dos instrumentos de comunicagdo interna, assegura que seus

colaboradores estdo conscientes:
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= da importancia da Politica da Qualidade;

» da importancia dos processos estarem em conformidade com o0s requisitos do

Sistema de Gestdo da Qualidade;

= dos beneficios da melhoria do desempenho pessoal;

» dos papeis e responsabilidades de cada um no Sistema de Gestdo da

Qualidade;

» das conseqiiéncias potenciais de desvios nos processos e produtos

fornecidos.

Para que cada colaborador trabalhe atendendo a Politica da Qualidade, ele deve

conhecer e trabalhar buscando o atendimento de suas metas individuais.

O trabalho se desenvolveu na classificagdo dos interesses dos colaboradores, de

acordo com a avaliagdo das atividades realizadas.

Com base no organograma € nos requisitos de competéncia das fungbes da

empresa, foram classificados quatro grupos de funcionarios de acordo com o grau

de instrugao, conforme mostrado na Tabela 2:

TABELA 2 — CLASSIFICAGAO DE GRAU DE INSTRUGAO

Grau de instrugdo N¢ de fungdes N° de funcionérios
1° Grau 1 50

2° Grau 2 13

Técnico 3 9

3° Grau 8 8

Soma 14 80
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Foram observadas quais fungdes faziam parte das classes de grau de instrugéo e

avalizadas as suas descricdes de atividades, utilizando também a percepg¢do do

avaliador e os conhecimentos de PNL para classificagdo das fungbes quanto aos

seus sistemas representacionais (VAC) predominantes.

TABELA 3 — FUNGOES E SISTEMAS REPRESENTACIONAIS

Principais fungoes

1 il Sistemas linhas gerais
Graus de instrugéo

v A c
Operadores 10. Grau 40% 10% 50%
Auxiliares e Assistentes 20. Grau 50% 20% 30%
Técnico Seguranga, Mecanico e Laboratério Técnico 45% 40% 15%
Supervisores, Gerente e Diretor 30. Grau 40% 35% 25%

As observagdes que justificam a andlise de classificagao foram descritas na Tabela

4:

TABELA 4 — ANALISE DAS PRINCIPAIS FUNCOES

. e . Representagdo
Principais fungoes
Predominante

Justificativa na avaliagdo dos autores

Operadores C-V-A

Auxiliares e
. V-C-A
Assistentes

Técnico Seguranga,

Mecanico e V-A-C
Laboratoério
Supervisores,

V-A-C

Gerente e Diretor

O fato de executar principalmente atividades manuais e que
requerem esforgo fisico faz com que nestas fungtes o sistema
representacional predominante seja o cinestésico.

Sistema representacional predominanie € o visual pela maior
necessidade de analise critica dos produtos, preenchimento de
relatérios e inspegdes dos materiais.

A formacdo técnica demonstra equilibrio entre os sistemas
visual e auditivo.

As fungbes de lideranga apresentam maior controle e equilibrio
dos seus sistemas representacionais, uma vez que 0s ulilizam
constantemente no seu dia a dia, realizando trabathos com alto
grau de concentragdo e gerenciando pessoas.

Para as principais fun¢gdes da empresa devem ser planejados treinamentos

especificos, direcionados a comunicagao ideal da Politica da Qualidade, relacionado

metas e indicadores para que © desenvolvimento dos colaboradores esteja

direcionado aos objetivos da Organizagao.
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A Empresa BMT nao realiza, por completo, a pratica apresentada por este trabalho.
Possibilitando assim, dificuldades de entendimento e cumprimento dos objetivos por

parte de seus colaboradores.

A aplicacdo da técnica apresentada neste trabalho mostrou que € possivel chegar a
resultados mais satisfatorios em comparagdo ao normalmente utilizado para

divulgagdo da Politica da Qualidade

Segundo o Gerente Industrial, a utilizagdo da PNL no auxilio para comunicacéo da
Politica e seus Indicadores é importante e eficaz. Logo, a Empresa BMT fara
alteragcdes em seus formatos de classificagdo, comunicagdo e treinamento da

Politica da Qualidade.

5.2 Empresa Escambo

O estudo de caso tem o objetivo de avaliar a eficacia da comunicacdo da Politica da
Qualidade nos diferentes niveis organizacionais. O periodo de andlise foi de maio a
agosto de 2007. Foram definidas técnicas de comunicagdo para cada nivel

hierarquico, considerando o sistema VAC.

A empresa Escambo é responsavel pela captura e transmissdo das transagdes com
0s cartdes de credito e débito de uma das bandeiras mais usadas mundialmente. Ela
atua no Brasil credenciando e promovendo o relacionamento com 0s
estabelecimentos comerciais, além de ser parceira de negbcios de bancos e
diversos segmentos do varejo. Desenvolvedora de tecnologia de ponta, a Escambo
cuida também da instalacdo e manutengdo de uma rede eletrénica que oferece
rapidez e seguranga na captura das mais de 1,5 bilhdo de transacdes realizadas por
ano. A Escambo opera com uma rede em torno de um milhdo de estabelecimentos

credenciados e esta presente em todo o Pais.
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Com o objetivo de certificar seu sistema de gestdo, a Escambo buscou certificacdo
pela ABNT NBR I1SO 9001 (2000).

A matriz da empresa esta sediada em uma regido nobre de S&o Paulo com filias
espalhadas nos principais estados brasileiros e também em pontos estratégicos para

0 seu negdcio.
A organizagéo adota exceléncia operacional como meio de atingir seus objetivos.

A Escambo trata a Politica da Qualidade como um assunto incorporado a cultura
organizacional. Ndo cria um texto denominado Politica da Qualidade, pois acredita
gue o assunto deve ser inserido na rotina de trabalho.

Entretanto, a alta diregdo elaborou um texto; um objetivo comum para orientar o
trabalho de todos. Pensou-se em qual seria a missdo da organizagdo: para que ela
existe? Esta questido ajuda a todos a manter o foco nas atividades e negécios que

fazem parte do contexto da organizagéo.

Também, pensou-se em uma visdo estratégica da organizagdo. Onde queremos
estar? E esta questdo norteia todos da organizagdo no sentido de criar e manter

aches e projetos que os levem para o destino “onde queremos estar”.

A Escambo ja tinha entendido a razdo de sua existéncia. Também, ja tinha
entendido onde ela queria chegar. Finalmente, ela identificou que as pessoas seriam
0 meio que a levaria a conquistar esse destino sem deixar de atender ac propdsito
de sua existéncia. Entdo, para balizar estes dois norteadores foram criados os

valores que as pessoas deveriam ter para se orientar em suas as agdes e decisoes.

A seguinte politica de trabalho foi criada e disseminada por toda a organizac¢éo:

Missdo:
"Prover meios para captura, processamento e transferéncia de fundos em

transagbes comerciais e financeiras, promovendo conveniéncia e seguranga para os
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participantes do sistema de meios eletrénicos de pagamento e estimulando o
desenvolvimento do comércio de bens e servigos.”

Visao:

"Estar presente sempre que houver uma fransagdo comercial ou financeira no
territério nacional e ser a melhor opgéo para os participantes do sistema de meios
eletrdnicos de pagamento.”

Valores:
= O desenvolvimento e a realizagdo das pessoas e das equipes;
» Adiversidade e o aprendizado em equipe como acelerador de mudangas e
diferencial competitivo;
* Uma cultura fundamentada em integridade, transparéncia e respeito;
»  Senso de urgéncia na busca da exceléncia;
= A melhoria continua do valor percebido pelo cliente;
» Responsabilidade Social Corporativa.

A primeira estratégia foi utilizar-se de recursos de Programacio Neurolingiistica
para ajudar no entendimento no momento da comunicagdo. Em todos os niveis
hierarquicos foram utilizados recursos Visuais, Auditivos e Cinestésicos, no periodo

de setembro a novembro de 2007.

A segunda estratégia utilizada foi realizar ocultamente um “contrato-emocional” com
todos os colaboradores de todos os niveis. E para isso, no momento do treinamento
foi criado um procedimento que serviu de apoio na avaliagio de metas e
competéncias posteriormente. Todos os pontos sugeridos por eles e comum entre os

grupos foram agrupados e entraram para um procedimento.

O mapa para a comunicagdo da Politica Organizacional da Escambo esta

representado na Tabela 5:



TABELA 5 — MAPA DE COMUNICAGAO DE POLITICA ORGANIZACIONAL

Contetido
Tempo
Nivel

Estagiarios,
Trainees,
Assistentes,
Analistas

Consuitores,
Coordenador

€s,

Gerentes

Diretores,
Vice-
Presidentes e

Presidente

Apresentacado da Politica da Qualidade (Missao, Visdo e Valores)

1 hora
Objetivos

Conhecer a missio, Visdo e
Valores.

Entender como aplica-ta no
dia-a-dia.

Conhecer a missdo, Visdo e
Valores.

Entender como aplica-la no
dia-a-dia e orientar suas
equipes.

Reforgar o entendimento
entre todos da alta direcdo
sobre a relevéncia da
prética da “politica” em suas
acgdes como exemplo de
conduta.

Estratégia

1-Explanar sobre a Politica
{recurso auditivo e visual);

2-Pedir para que cada grupo
faga um resumo (Recurso
Auditivo) e demonstre (Recurso
Visual e Cinestésico) para os
demais 0 que entendeu e como
ira incorporar a politica no dia a
dia.

3-Fazer um resumo de com
todos os pontos comuns entre
os grupos (Recursos Auditivos).

4-Servir “petit-four”, agua, café,
cha ou suco, bombons e balas
(Recurso Cinestésico).

Recursos
Data Show;

Turmas de 30
pessoas;

Flip Chart.

Data Show;

Turmas de 20
pessoas;

Flip Chart.

1-Explanar sobre a Politica e
demonstrar casos de sucesso
de empresas gue praticam uma
politica efetiva (Recurso
Auditivo e Visual);

2-Abrir espago para cada um
demaonstrar {Recurso Visual) em
que provaveis momentos serdo
praticados a “politica”.

3-Resumir todos os comentarios
(Recurso Auditivo).

Data Show;

Furmas de 10
pessoas;

Flip Chart.

Desse modelo elabora-se um procedimento de como implementar a Missao, a Visao

e os Valores por nivel hierarquico. Ou seja, todos os niveis devem entender como

praticar a “politica” organizacional nas suas atividades.

Este procedimento que foi criado por todos, tem o objetivo de extrair de cada nivel
como sera a contribuicdo na pratica da politica. E com essas idéias de como deve

ser implementada e observada as agbes praticas da politica, tivemos um meio

comum de avaliagdo e de consenso de todos.
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Dessa maneira, apds todos os niveis da organizagdo estarem devidamente cientes
da politica, a drea de Recursos Humanos entregou um produto para a empresa. Este
produto tormou-se um procedimento com o mapeamento de percepg¢des e pontos

para avaliar e nortear as pessoas no momento da avaliagio de desempenho.

Exemplificando, se um colaborador ao longo do tempo ficar com dlvida de como agir
em alguma situacao, ou quais valores devem ser mais ressaltados em uma decisao,
ele pode reler a Missdo, Visdo e Valores. Ou pode buscar ajuda de como fazer isso
na prética, lendo o procedimento. Nele contém dicas de como praticar os valores,
como seguir em direcdo do destino “onde queremos estar" e como ndo sair do
proposito (miss&o) enquanto organizagéo.

A Missao, a Visdo e os Valores se dividem nas perspectivas: Financeira, Clientes,
Processos Internos e Aprendizado e Crescimento. Dessa maneira, desmembram-se
as metas estratégicas para cada perspectiva que objetiva uma alcangar os objetivos

descritos na “politica” da empresa.

As metas sdo desdobradas por diretorias, geréncias e até os colaboradores. Elas

s$80 armazenadas em sistema para que a avaliacdo seja feita no préximo periodo.

As metas sdo estratégicas e confidenciais, inclusive internamente. Algumas metas
sdo comuns a todos 0s macro-processos e estas sdo compartilhadas com toda a

organizagao. Porém, confidenciais ao mercado.

O procedimento contribuiu como apoio no momento da avaliagdo de desempenho. O
requisitoc comportamental avalia se uma dada pessoa praticou os valores da
organizagdo em suas atividades ao longo do ano. No requisito técnico, avalia-se o
quanto a pessoa esta caminhando em dire¢cdo ao destino de “onde queremos estar”

(metas) e o quanto ela contribui para a organizacdo fazer cumprir sua missao.
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Esse procedimento fica disponivel para todos na intranet. Inclusive, para novos
funciondrios. E estes deverdo ser treinados por recursos humanos no momento da

integragéo.

5.3 Empresa KOMP

Este estudo de caso tem o objetivo de avaliar as fungdes de uma empresa
prestadora de servigo de transporte rodovidric no periodo de julho a novembro de
2007, para propor a definicdo de técnicas apropriadas de comunicagdo para cada
grupo de pessoas, utilizando o resultado da avaliagéo para realizar a divulgacdo da
Politica Integrada da empresa, além da comunicagdo dos objetivos e metas
funcionais, posto que a Komp tem funcionarios que realizam trabalhos externos a
maior parte do tempo e conseqlentemente t&m pouco contato com a empresa, sua

cultura e sua politica.

A Komp é uma empresa de transporte rodoviario especializada em produtos
quimicos perigosos. Surgiu pela tendéncia de terceirizagdo da atividade de
transporte de produtos perigosos e granéis sélidos pelas indUstrias quimicas.

Fundada em 1991, a Komp foi certificada no ano de 2002 pela ABNT NBR I1SO 9001
(2000) e avaliada no SASSMAQ — Sistema de Avaliagdo de Seguranga, Saude, Meio
Ambiente e Qualidade, desenvolvido pela ABIQUIM, um ano depois.

Para o aprimoramento dos seus controles, em 2004, a Komp foi certificada pela
ABNT NBR I1SO 14001 (2004) e OHSAS 18001 (1999), integrando o sistema de
gestao.

Atualmente, 2007, a empresa é re-certificada nos quatro sistemas implementados.

A empresa esta sediada no municipio de Jundiai, no Estado de S&o Paulo.

Servigos e desenvolvimento de logistica de transportes:

» Produtos quimicos sélidos a granel: Cal Hidratada, Calcario, Barritha;



53

= Produtos quimicos liquidos a granel: Acido Sulfarico, Acido Fosférico:;
* Produtos gasosos em vasos de pressdo: Amodnia Anidra.

Sua estrutura funcional tem a configura¢&o no organograma, mostrado na Figura 3:

Diretor Geral

Dirator Adm. Diretor
Financein Comerclal

[ I !
‘Coerdenador Ch

de Sistera Chefo da Comercial a

da Gesthio Mautengio Ofradunal
Suparvisor Suparviser del
Humanos [Cornl. ! Oper, Pés Vendae
— [ | ——
ﬁlf_ﬂenﬁg Iéen&co ds A Assistente Comprador ,Iﬁr;s:::r::; P Lnghtln;
[ 1 |

Figura 3 - ORGANOGRAMA DA EMPRESA KOMP

A Komp tem como miss3o:
» Ser uma empresa competitiva em solugbes logfsticas, operando sobre base
financeira sélida, oferecendo servigos de qualidade aos clientes e

promovendo beneficios a todos que participam do negdcio.

A Visao da organizacio é:
= Ser considerada como a melhor opgdo em solugdes de logistica para as

empresas de vanguarda.

A Komp se orienta através dos seguintes valores:
» Parceria nas relagbes;
» Confianga e transparéncia;
= Exceléncia e methoria continuada;
* Respeito a segurancga, salde e meio ambiente.
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Por ter um sistema de gestao integrada, a Komp integrou também sua Politica da
Qualidade as politicas de meio ambiente e salde e segurancga, definindo sua Politica

Integrada.

“A Komp valoriza os aspectos de qualidade, meio ambiente, seguranga e salde na
prestacao de servico de transporte rodoviario, atua em todo o territério nacional,
busca continuamente o0 aprimoramento de seus processos operacionais e a
satisfagdo de seus clientes”, através da atitude responsavel, participacdo e

comprometimento de todos no atendimento dos objetivos permanentes:

» melhorar continuamente o seu sistema de gestéo na prestagéo de servigo de
transporte rodoviario;

= manter ¢ equilibrio econémico-financeiro;

» buscar e monitorar a satisfacdo dos clientes;

s garantir a seguranga na operag¢ao de transporte rodoviario e o atendimento as
legisiagbes, normas e outros requisitos aplicaveis;

* manter o ambiente de trabalho seguro e saudavel;

= prevenir a poluicdo e assegurar a redugdo dos impactos ambientais,
especialmente o risco de vazamento de produtos quimicos durante o
transporte;

» treinar e conscientizar 0s colaboradores para os aspectos de qualidade, meio
ambiente, seguranca e satde no trabatho.

Para cada objetivo permanente da politica, foram definidos os objetivos especificos
e, para estes, foram definidos indicadores para medir o atendimento destes
objetivos. O desdobramento da Politica Integrada em indicadores e metas é

representado na Tabela 6:



TABELA 6 - DESDOBRAMENTG DA POLITICA INTEGRADA EM OBJETIVOS E INDICADORES
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Objetivo Permanente Objetivos Especificos Indicadores gn:;_?
x indice de cumprimento do plano de
Manter a : 9
Melhorar continuamente e(?uj‘tjzrﬁeictigguagao . manutengao preventiva 9?,+5)A
0 seu sistema de
gestdo na prestago de
f: :;:I\%gr? g Ll Provisdo de equipamentos indice de inadequagio de 0,20
adequados equipamentos ¢)
Acompanhar o crescimento da indice de cumprimento do Plano de  100%
organizagio Vendas =)
. indice de investimento em bens 8%
Manter o equillbric Fornecer adequada infra-estrutura - N
o nEmiccl el moveis sobre o faturamento {=)
- : 120
Redug&o de custo operacional e . 98.1
ImpAsiss Shbiantals indice de desempenho de pneus '((f;
) . o g ! 97,5%
Manter a carteira de clientes Indice de satisfa¢io de clientes )
Buscar e monitorar a
satisfacac dos clientes Reduzi i d | -
eduzir o nimero de reclamagdes ;. ol W, . 0,14
de clientes [ndice de insatisfagéo de clientes )
Garantir a seguranga na
operagio de transporte
rodoviario e o . 0.20
atendimento as Reduzir a incidéncia de acidentes  Indice de acidentes grave A
legislagbes, normas e
outros requisitos
aplicaveis
Manter a integridade fisica dos indice de acidente de trabalho com 3,00
Manter o ambiente de colaboradores afastamento 0
trabalho seguro e )
saudavel Aumentar a produtividade dos Indice de satisfagdo de 98,5%
colaboradores colaboradores (+)
:gz‘ée:'rra? g?:;ﬁag: Eliminar a ocorréncia do principal indice de 0.21%
. i?n bl ¢ impacto ambiental de nossa vazamento/derramamento de i
impac atividade produtos
ambientais,
especialmente o risco
de vazamento de Reduzir os custos operacionais e . . 2,38
produtos quimicos impactos ambientais Indice de consurmo de combustive! (+)
durante o transporte
I;e(l:rc‘)?e:ti) ?:é‘osfe'znt'azraar indice de cumprimento do Plano de  100%
b P Elevar a capacitagéo dos Treinamento =)
ali dp o et colabaradores para melhoria do
Qquaildace, desempenho indice de cumprimento dos 99,9%

ambiente, seguranga e
salde no trabalho

requisitos de competéncia

(*)

Para que cada funcionario trabalhe atendendo a Politica Integrada, entende-se que
este deve conhecé-la e trabalhar buscando o atendimento das metas de seus

indicadores individuais.
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Desta forma, os indicadores da Politica foram desdobrados novamente, em

indicadores que sejam de responsabilidade de cada fungéo, ou seja, indicadores que

medem o desempenho das atividades, conforme representado na Tabela 7:

TABELA 7 - DESDOBRAMENTO DOS INDICADORES FUNCIONAIS

s indicadores . - — .
Obijetivo Pe[rpanente dosHbbiadte da Indicadores Funcionais desdobrados des Indicadores de Responsavel
da Politica Processos
Politica
[ndice de cumprimento do plano de manutengo Supervisor Manutengéo
Tndice de cumprimento do plano de manutengao por fipo de
Indice de cumprimento|eq icamento i P - Inspetor Manutengéo
do plano de . N . . ol
Melhorar manutencéo indice de manuteng&o corretiva Supervisor Manutengso
continuamente o seu preventiva ndi N . . .
sistema de gestdo na ndice de agdes originadas pela aplica¢do do check-list Aux. Inspetor Manutengdo
prestagio de servigo indice de re-trabalhos mecanicos Mecanico
de transporte
rodovidrio Indice de manutengao corretiva por tipo de equipamento Inspetor Manutengao
Indice de inadequagéo Indice de manutengéo corretiva por motorista Motorista

de equipamentos

Indice de reprovagdo de equipamentos na inspegac do
cliente

Supervisor Manutengéo

Indice de cumprimente do plano de vendas por segmento

Supervisor Comercial

Indice de negécios fechados

Superviser Comercial

indice de cumprimento

indice de lucro liquido

Coord. Administrativa

do Plano de Vendas

Indice de superavit global

Gerente Comercial

indice de superavit por segmento

Chefe Comeicial

indice de superavit por rota

Chefe Comercial

Manter o equilibrio
acandmico-financeirp

indice de Comprometimento investimento por faturamento

Chefe de Manutengio

indice de Investimento por Faturamento

Chefe de Manutengao

indice de retorno do capital investido

Coord. Administrativa

Indice de investimento

Indice de retorno do capitaf investidoe por segmento.

Chefe Comercial

em bens méveis sobre
o faturamento

indice de qualificagdo dos fomecdares

Comprador

indice de devolugds de material NC

Auxitiar de Compras

indice de pagamentos em atraso

Auxiliar de Contas a Pagar

indice de recebimentos em atraso

Auxiliar Administrativo

Custe de pneu por km

Chefe de Manutengio

indice de desempenho

indice de desempenha de pneus integros

Inspetor de pneus

de pneus

Indice de desempenho de pneus sucatados

Inspetor de pneus

Indice de pneus acidentados por motorista

Motorista

Continua



Conclusdo

Objetivo Permanente DLlg Ly
- desdobrados da
da Politica .
Politica

Indicadores Funcionais desdohrados dos Indicadores de
Processos
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Responsavel

[ndice de satisfaggo
de clientes

Buscar e monitorar a

indice de Satisfagao de Clientes

Coord. Sistema de Gestao

indice de Satisfacdo de Clientes per segmento

Coord. Sistema de Gestio

Indice de vendas em clientes atuais

Gerente Comercial

Indice de vendas em clientes atuais por segmento.

Supervisor Comercial

indice de vendas em clientes atuais por produto.

Supervisor Comercial

indice de cumprimente do plano de visitas de pds vendas

Supervisor de Pés Vendas

indice de melhorias implementadas nos clientes

Supervisor de Pds Vendas

satisfagdo dos clientes

Indice de insatisfagdo
de clientes

indice de Reclamagéo de Clientes

Coord. Sistema de Gestdo

indice de Reclamagao de Clientes - por segmento

Supervisor Comercial

indice de Solugdes & clientes implementadas

Gerente Comercial

Indice de Solugdes & clientes implementadas por segmento

Supervisor Comercial

Indice de faturas enviada no prazo

Auxiliar de Faturamento

Indice de cancelamento de faturas

Auxiliar de Faturamento

indice de acidentes com danos ao produto do cliente

Técnico em Seguranga

Garantir a seguranga
na cperagio de
transporte rodovidrio e
o atendimento as
legislagdes, normas e
outros requisitos
aplicaveis

indice de acidentes
grave

indice de incidentas relatados

Técnico em Sequranga

indice de acidentes leves

Técnico em Seguranga

Indice de concessdes de horério - geral

Técnico em Seguranga

indice de concessdes de horario por segmento

Programador Logisitico

indice de trafego fora de horario

Motorista

indice de descumprimento do limite de velocidade.

Motorista

Indice de acidente de
trabalhc com
afastamento

Manter o ambiente de

fndice de severidade dos acidentes de trabalho

Técnico em Seguranga

Indice de acidente de trabalho por segmento/setor

Coord. Sistema de Gestéo

indice de pariicipagéo dos encontros de seguranga no prazo.

Motorista

trabalhe seguro e
saudavel

indice de satisfagéo
de colaboradores

Indice de passivo trabalhista

Coord. Administrativa

Indice de Tumn over

Coard. Administrativa

indice de Turn over por setor

Coord. Administrativa

Indice de relatérios analisados em 24 horas

Assistente Administrativo

indice de
vazamenio/derramam

Prevenir a poluigdo e
ento de produtos

assegurar a redugdo
dos impactos

indice de Riscos socioambientais

Coord. Sistema de Gestéo

Indice de legislagdo aplicavel

Coord. Sistema de Gestdo

indice de acidentes com vazamentos/derramamentos

Programador Logisitico

ambieniais. )
indice de consumo de

combustivel

Média de consumo de combustiveis por tipo de veiculo

Motorista

Média de consumo de combustivels por motorista

Motorisia

indice de cumprimente
do Planc de
Treinar e conscientizar| Treinamento

os colaboradores para

No de horas / homem / treinamento / ano

Coord. Administrativa

Indice de cumprimento do plane de treinamento

Supervisor de RH

indice de eficacia do treinamento

Supervisor de RH

os aspectos de
qualidade, meio

Indice de Competéncia

Ceord. Administrativa

indice de NC reincidentes

Assistente Administrativo

ambiente, seguranga |indice de cumprimento
e saude no trabalho  |dos requisitos de
competéncia

indice de ocorréncias disciplinares por setor

Coordenador de drea

indice de ocorréncias disciplinares por colaborador

Todos
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Neste desdobramento, fodas as fungGes do organograma foram contempladas e
cada funcionario deve acompanhar os seus préprios indicadores.

Para comunicar os indicadores funcionais de forma eficaz, explicando como os
indicadores individuais fazem parte do objetivo corporativo e desta forma atendem a
Politica da empresa, foram realizadas analises das fungbes existentes na
organizagao quanto aos seus sistemas representacionais.

A divulgac&o proposta consistiu em dividir as fungdes por classe de grau de
instrucdo e conciliar as estratégias de comunicacdo com a analise dos sistemas

representacionais dos grupos, além de considerar suas atividades.

Reforgou-se que cada pessoa apresenta um sistema representacional predominante,
que deve ser trabalhado individualmente para o atendimento das metas, pelo seu

gestor imediato.

O estudo realizado trabalhou na classificagdo dos interesses da maioria do grupo, de

acordo com a avaliagdo das atividades que desenvolvem.

Analise dos sistemas representacionais das principais funcdes:
Com base no organograma e nos requisitos de competéncia das fungdes da
empresa, foram ciassificados cinco grupos de funcionarios, por grau de instrucgéo,

conforme mostrado na Tabela 8:

TABELA 8 — CLASSIFICAGAQ DE GRAU DE INSTRUGAO

Grau de instrugéo No. de fungdes No. de funcionarios
10. Grau incompieto 1 204
10. Grau 2 3
20. Grau 8 15
Curso Técnico 2 11
3o. Grau 10 15

Soma 23 249
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Foram observadas quais as fung¢bes que faziam parte das classes de grau de
instrucdo e avaliadas as suas descrigdes de atividades, utilizando, além disso, a
percepgéo do avaliador e 0s conhecimentos basicos de PNL para classificagéo das
fungbes quanto aos seus sistemas representacionais (VAC) predominantes,
buscando mensurar através de percentual de percepgéo, representado na Tabela 9:

TABELA 9 — AVALIACAO DOS SISTEMAS REPRESENTACIONAIS

Sistemas linhas gerais

Principais fungdes Graus de instrugdo
Vv A C

Motoristas carreteiros 10. Grau incompleto 50% 10% 40%
Mecanicos e auxiliares de manutengio 10. Grau 20% 10% 70%
Auxiliares de servigos administrativos 20. Grau 50% 30% 20%
Assistentes, Programadores e Técnicos Curso Técnico 40% 50% 10%
Supervisores, Coordenadores, Gestores e

30. Grau 40% 40% 20%
Gerentes

Soma 40% 28% 32%

As observagbes que justificam a anélise de classificagdo embora tenham levado em
consideracdo dados subjetivos, sdo justificados através de critérios técnicos, de

acordo com a atividade realizada e os estudos em PNL.

Motoristas carreteiros - A rotina de passar horas dirigindo um caminhdo com
trepidacao e calor, torna a pessoa que executa esta fungdo menos cinestésica, por
mais que, pela sua natureza, este seria 0 seu sistema predominante. O ruido
constante, os radios de comunicag¢do e o barulho comum do transito e do proprio
equipamento, revelam para esta fun¢do a necessidade de nao ter como destaque o
sistema auditivo. Revela-se entdo, o motorista carreteiro, uma pessoa com o sistema
representacional predominantemente visual, embora desenvolva filtros visuais
devido a grande variedade de cenarios disponiveis. Sua atengdo é concentrada no

que ve.
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Mecanicos e auxiliares de manutengdo - O fato de executarem principalmente
atividades manuais e que requerem esforgo fisico fazem com que nestas fungdes o
sistema representacional predominante seja o cinestésico, confirmado pelos baixos

estimulos auditivo e visual que apresentam em suas caracteristicas.

Auxiliares de atividades administrativas - Além das funcbes desempenhadas, outras
requererem relativa concentragédo. Os auxiliares analisados sdo 100% jovens entre
19 e 24 anos, o que pode ter elevado a avaliagdo de que seu sistema
representacional predominante seja o visual. As atividades de verificagéo,
preenchimento de planilhas e relatérios, reforgam a hipétese, posto que
desempenhem bem as funcbes rotineiras, com elevado volume de papéis e
controles, conseguem manter a area de trabalho organizada.

Assistentes, programadores e técnicos - A formagio técnica e as atividades de
analise e controle de detalhes tornam as fungdes de assistentes, programadores e
técnicos equilibrados entre os sistemas visual e auditivo.

Supervisores, coordenadores e gerentes - As fungbes de lideranca apresentam
maior equilibrio dos seus sistemas representacionais, uma vez que os utilizam

constantemente no seu dia a dia, realizando trabalhos com alto grau de

concentracdo e gerenciando pessoas.

A analise das principais fungfes resume-se conforme mostrado na Tabela 10:

TABELA 10 — ANALISE DAS PRINCIPAIS FUNGOES

Principais fungoes Sistema Representacional Predominante
Motoristas carreteiros V-C-A
Mecanicos e auxiliares de manutengao C-V-A
Auxiliares de atividades administrativas V-A-C
Assistentes, programadores e Técnicos A-V-C
Supervisores, Coordenadores, Gestores e V-A-C

Gerentes




61

Reconhecendo que o sistema representacional predominante da organizago é o

visual (40%), os investimentos em recursos para este sistema deve ser priorizados,

ndo esquecendo a importancia de se utilizar os trés recursos, visuais, auditivos e

cinestésicos em todos os treinamentos e para todos os grupos de pessoas.

Para os grupos de fung¢fes da empresa foram planejados treinamentos direcionados,

com os objetivos de:
a) comunicar as diretrizes organizacionais através da Politica Integrada;

b} proporcionar o conhecimento de seus objetivos e metas, através dos

indicadores funcionais;

c) desenvolver a habilidade de pesquisar o0 manual de procedimentos para a

realizagéo das atividades conforme os padrées estabelecidos:

d) incentivar a atitude pré-ativa, para a tomada de decisdes baseadas na politica

da empresa.

Os recursos disponiveis na empresa Komp, para implementagdo da comunicacéo

sa0:

Fisicos:

Sala de treinamento com 30 lugares (carteira universitaria);

Sala de reunides com 12 lugares;

Computador fap fop com programas instalados;

Data show;

Flip chart,

Caixas de som;

Calculadoras;

Material didatico (cadernos, folhas, cartolinas, canetas esferograficas e
coloridas, cola, tesoura, entre outros de acordo com a necessidade);

Poderédo ser elaborados materiais graficos, como cartilhas, banners, placas,
jornais internos;

Serao disponibilizados, conforme solicitagdo, café, agua, balas e biscoitos

sem recheio, doces e salgados.
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Tempo previsto:
Foi disponibilizado o tempo maximo para a conclusdo dos treinamentos de 45 dias,
divididos conforme o programa, de modo que os treinamentos nao fossem

superiores a 3 horas para ndo prejudicar os trabalhos da empresa.

Avaliactes:
As avaliagbes de eficacia dos treinamentos aplicados com a nova técnica foram
baseadas:

a) no resultado do teste de conhecimento aplicado ao final dos treinamentos;

b) no resultado da proxima auditoria interna, através do relato de néo
conformidades por falta de conhecimento da Politica e por falhas na gestio
dos objetivos e metas;

c) nos resultados dos indicadores divulgados nas reunides trimestrais aos

gestores.

Para as avaliagbes descritas, os seguintes critérios sfo aceitos para a consideracéo

de que os treinamentos foram eficazes:

Avaliacéo Individual — Critérios para aprovacdo do modelo:
a) teste escrito com acerto acima de 60%;
b) nenhuma n&o-conformidade recebida;
c) atendimento da meta do indicador funcional ou trés meses consecutivos
tendendo ao atendimento.
Acgdes
Houve a necessidade de aplicagio de treinamento de reciclagem e novo teste para
os funcionarios abaixo da média nos testes escritos.
Para as metas néo atingidas, os gestores analisaram e tomaram medidas de acordo

com seu critério, buscando adequacéo.

Avaliagdo dos grupos —~ Critérios para aprovagio do modelo:
a) média do teste escrito acima de 50%
b) até uma ndo conformidade na auditoria interna;
c) tendéncia ou atendimento de 50% dos indicadores funcionais.
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Acdes
Para as avaliagbes néo satisfatorias o gestor gerou um relatério de agdo corretiva

para a investigagdo da causa raiz e tomada de ac¢des apropriadas.

instrutores:

Os instrutores foram os primeiros a serem treinados nos critérios e sua avaliagdo
individual no teste escrito necessitava ter acerto de 90%.

Nao foram escolhidas fungbes para os instrutores, sendo selecionadas quatro
pessoas de fungbes variadas, baseando-se no conhecimento e conscientizacdo que
ja apresentavam, além de ja terem participado dos cursos de Técnicas de
Apresentacéo e ja terem recebido orientagdo quanto a PNL e a importancia de sua
utilizagédo para este treinamento.

Os programas de treinamentos foram elaborados conforme a Tabela 11.

TABELA 11 - PROGRAMA DE TREINAMENTO
TREINAMENTO: POLITICA DA QUALIDADE

Local: Sala de treinamento Participantes: 15 Data: 27/M11/07 Horério: 8:30 4s 10:00 Sistema Representacional Preferido: VAC
Funcéo Contelido Estratégias Recurgos

Apresentar e discutir sobre os
documentos, calcular os

Apresentacao da politica ifr]dicaldores & entender as Cépias de documentos
i i icavel ormulas. '
Auxiliares de integrada, documentos aplicavels : . computador, data-show,
atividades aos auxiliares e indicadores Realizar pesquisas no Manual por caixa? de som, pastas de
administrativas funcionais. Te'o csle ;iguras. me tarvideo do 1 onual de procedimento
odo Sabido - PDCA. i
Manual de Procedimentos e Dividir 0 grupo em duas tumas follha? annetas, folhas,
calculo dos indicadores. para a simutagdo de uma calculadora.
entrevista da Diretoria para com
0s auxiliares. Troca de papéis.
Local: Sala de treinamento Participantes: 10 Data: 271107 Horario: 14:30 &s 16:30 Sistema Representacional Preferido: AV C
Fungao Conteddo Estrategias Recursos

Dividir a equipe para que discutam

Apresentacdo da politica e apresentem o seu entendimento  Cépias de documentos,

integrada, procedimentos,

Assistentes, = g o da politica integrada. Discussdo e  computador, data-show,
Programadores e ;:gggﬂzir:sa?:nf%’g;c;ﬁéﬂ - ajustes. caixa de som, pastas de
Técnicos - anéliée critica Elaboragéo de um plano de manual de procedimento,
gél culo de indicad 6 res e andlise indicadores com apuragéo dos folhas e canetas, fothas,
de dados resultados de 3 meses, andlise caiculadora.
' critica e planos de agdes.
Local: Oficina Participantes: 3 Data: 28/11/07 Hordrio: 8:30 45 $:30 Sisiema Representacional Preferido: CV A
Fungéo Conteddo Estratégias Recursos
Explicar o objetivo do trabalho e a
. Apresentacdo dos controles o para g 3 pastas de manual de
Mecénicos e o suas rotinas e quando apropriado H .
= operacionais e forma de coletar . instrugfies, fothas de
G - os dados para controlar seus aoassunth explicarique controles operacionais
Manutengio p determinado controle & o seu !

prancheta, canetas,
cartazes.

indicadores

Pesquisa na pasta de instrugdes. Indicador e que desta forma

atende a Politica. Fixar na oficina
placas com desenhos e pequenas
frases sobre o tema.
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Local: Sala de reunido Parlicipantes: 10 Data: 28/11/07 Horério; 16:30 as 17:30 Sistema Representacional Preferido: V A G
Funcdo Contelido Estratégias Recursos
Politica Integrada, direfrizes Envio do material por e-mail para
estratégicas, formas de pré-leitura e anotagdo de dividas.
divulgacio externa da politica e Reunido para discussio da
Supervisores dissemina_géo paraa equipe. metodologia e di_viséo dos o
Coordenadores Formulagdo de indicadores trabalhos. Material com recursos Copias de documentos,
Chefes & Gerentés funcionais e técmcgs para para que os gestores orientem computador, data-show.
menitoramento de indicadores. suas equipes. Feed-back do
Indicadores da politica e modelo apresentado e discussdo
sistemética de analise critica sobre formas de atendimento dos
pela direcio. objetivos e metas.
Locel: Diversos Participantes: 204 Prazo: 30/11/07 Tempo: 40 minutgs Sistema Representacional Preferido: VG A
Funcéo Conteildo Estratégias Recursos

Apresenta¢ao das regras e procedimentos
de trabalhos e de seguranga e a postura

Regras de seguran¢a; exigida para o atendimento aos clientes.
Procedimentos de Entrega da cartilha com historia em
trabalhos; e a quadrinho: Manual do Motorista. .
Postura exigida para o Apresentagdo dos indicadores que serfio hcﬂ?)I:(;'r?:t ;!epli\:ﬁzu:é do
. . atendimento aos monitorados pelos programadores, e Sy : b
pat R L clientes; servirdo para avaliagéo de seus trabalhos mgltg?"ids?argsemr}gr?g:g 32
Comunicag¢ao dos € para o programa de premiacgio de

controles e indicadores  motoristas. Indicadores séo em formato de 1999 de tabuleiro

monitorados e programa  jogo de tabuleiro, onde os caminhGes

de premiagdo de miniatura devem avangar os km’s na

motoristas. estrada conforme a avaliagdo do
motoristas quanto ao cumprimento dos
procedimentos.

Para a comunicagéo aos motoristas carreteiros, foi levado em conta o fato de que
eles ndo estdo constantemente presentes na empresa, havendo casos inclusive de
motoristas que passam até dois meses sem se apresentar na empresa, pois
realizam viagens de transferéncia e seus documentos, Lista de Verificagdo e demais
controles s&o realizados nos locais de carga e descarga.

Para a fungdo de motorista, ndo foi estabelecido um calendério fixo e sim estipulado
um prazo e destacados 0s responsaveis pela comunicagao e treinamento.

As avaliagbes também foram aplicadas aos motoristas e tinham o mesmo critério, no

entanto as perguntas foram dirigidas aos assuntos pertinentes a sua rotina.

A aplicagdo da técnica apresentada neste trabalho na empresa Komp apresentou
um resultado considerado satisfatério em comparag8o com a técnica antiga de
divulgacdo da Politica Integrada em quadro de gestdo a vista e treinamentos com
todas as fungbes em conjunto. Conforme demonstram os gréficos, os resultados
foram percebidos nos testes realizados apds os treinamentos, nas auditorias

internas e nos indicadores da empresa:



GRAFICO 1 — RESULTADOS KOMP: TESTE ESCRITO
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A técnica de desdobramento da Politica em indicadores funcionais e a comunicagdo

destes indicadores, como sendo este o verdadeiro atendimento da Politica da

Integrada,

utilizando ainda a PNL para a comunicagdo,

respeitando as

caracteristicas das fungbes, mostrou-se eficaz, podendo ter melhorias e variagbes,

mas ja trazendo beneficios para a empresa que autorizou a sua aplicagéo.
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6 CONCLUSOES

A metodologia apresentada permite que a Politica da Qualidade seja comunicada de
formas diferentes, respeitando os objetivos. Uma Politica da Qualidade eficaz traz
resultados e competitividade mensuraveis por meio do desdobramento das diretrizes

em objetivos e indicadores funcionais.

A Politica da Qualidade, como diretriz para a tomada de decisédo e norteador para
todos que trabalham na organizagéo, & possivel através da sua comunicagéo com o

foco nas pessoas.

Ha a dificuldade em mensurar os lucros que as organizagdes podem alcancar, pois

estes ganhos sao motivacionais.

As organizagbes que fizeram parte deste estudo tém diferencas na forma de
construcdo e entendimento da Politica da Qualidade; ainda que todas atendam aos
padroes minimos normativos e sejam certificadas na norma ABNT NBR ISO
9001:2000, apresentaram boa adaptagdo ao modelo.

A empresa BMT possui, de fato, uma Politica da Qualidade nos padrdes normativos,
enquanto a empresa Escambo traduziu suas diretrizes através dos requisitos
estatutarios de missdo, visdo e valores; a empresa Komp possui uma Politica
Integrada com diretrizes adicionais para as areas de meio ambiente e seguranca

ocupacional.

Os resultados obtidos nas trés organizagbes foram satisfatérios para efeito do
estudo e os resultados obtidos na empresa Komp tendem a ser maiores pelo fato da
maior abrangéncia possivel, devido a existéncia de quatro sistemas de gestdo

implementados.
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As tecnicas de Programacdo Neurolinglistica aplicadas nas organizagdes podem
ser amplamente exploradas e o estudo apresentado se restringiu a aplicagdo destas
técnicas na estruturagdo de treinamentos da Politica da Qualidade.

Observou-se um ganho positivo na satisfagdo geral nos treinamentos onde a Politica
da Qualidade foi comunicada apoiando-se nas técnicas da Programagio
Neurolingliistica.

Conclui-se que a organizagdo que se prepara adequadamente para praticar a
Qualidade e mantém uma comunicagdo clara com todos os niveis e partes

interessadas, constroi uma estratégia firme e uma cultura com foco em resultados.

As organizagdes que serviram de base para analise da metodologia apresentada
s@o prestadoras de servigo. A pesquisa pode ser complementada estendo-se a
mesma abordagem a empresas de produtos.
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