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Resumo

Este trabalho buscou conhecer quais estratégiastrarnentos de comunicacao interna
sao utilizados para influenciar o envolvimento dotaboradores nos programas de
qualidade implantado por organizacbes gauchas.iftataa pesquisa consistiu em um
estudo de caso em trés organizacbes ganhadoragofi@u TDiamante do Prémio
Qualidade RS, concedido pelo Programa Gaucho ddid@de e Produtividade
(PGQP), através de andlise documental e entresstas-estruturadas aplicadas aos
gerentes de comunicacao e qualidade destas emp@esasdos coletados permitiram
identificar como o processo de comunicagdo int&ngerenciado nas organizacoes,
além de verificar a grande diferenca existente araunicacdo organizacional quando
gerenciada por um profissional de Relagbes Publicas

Palavras-chave:comunicacdo organizacional, mudanca organizacigmagramas de
qualidade.
Introducéao:

Atualmente, o mundo organizacional sofre diversassgbes externas que
provocam profundas mudancas na sua maneira dexgiiterom a sociedade. Estas
pressdes incluem a economia e a politica mund@kscente preocupacdo com 0 meio
ambiente e o0 bem-estar da sociedade em geral, @€nels rigorosas dos
consumidores, entre outros.

Em virtude destes acontecimentos, cada vez maisnggesas necessitam
manter-se equilibradas perante o mercado e, pswa m®vas formas gerenciais estao
surgindo, sendo uma delas a implantagcéo de progrdmgualidade que certifiquem os
processos da organizagao perante a sociedade.

Sabe-se que diversas organizacdes vém implantamdpamas de qualidade

rigorosos buscando aumentar seu impacto no merBadacordo com a base de dados
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do Comité Brasileiro de Qualidade, o nUmero de esg® brasileiras certificadas pela
ISO 9000, atualmente, chega a 19.986 (dezenovenaniecentos e oitenta e seis),
abrangendo diversos setores, desde industriasrdedeecapital até escolas e hospitais
publicos. Além disso, o Prémio Nacional da Qualead®NQ), desde 1992, ja

reconheceu 26 organizacfes brasileiras nos quegitmsdes, médias e pequenas
empresas, organizacdes sem fins lucrativos e éxgiadministracao publica.

Porém, para que determinados sistemas de qualidajeam realmente
incorporados na organizacdo, é necessario que labocadores estejam envolvidos
neste processo de implementacdo da qualidade.jdstoi observado através de
entrevistas realizadas pelo Programa Gaucho daidadal e Produtividade (PGJP)
com diretores de empresas premiadas ou certificadste quesito, como a Gerdau
Riograndense e a Refinaria Alberto Pasqualini, &man sede na regido de Porto
Alegre-RS.

Considerando que a qualidade esta baseada normatmdidos desejos e das
aspiracoes dos consumidores, de forma a englopactas econémicos, de seguranca e
desempenho, observa-se que sua implementacdo prowa mudanca organizacional,
a qual desencadeia transformacdes na forma dehoadhas colaboradores.

Desta forma, a mudanca causada nos processos,opep rda implantacéo de
algum programa de qualidade, causa medo, insegueate, resisténcia por parte dos
colaboradores, pois passa a exigir destes uma nesipdidade maior para com a
organizacdo (CHIAVENATO, 1996).

Ao avaliar todos os pontos apresentados, mostraveFessante para a
comunidade cientifica inserir o tema da comunicagaterna no estudo de
implementacéo de programas de qualidade como fdengmvolver os colaboradores no
programa, uma vez que, até 0 momento, as pesgilgsaemunicacdo que abrangem
estes programas apenas enfocam sua divulgacdo eldrdes e membros da
comunidade. Segundo Anelise de Medeiros Brum (19926):

As relacOes interpessoais sdo a alma da empreszemder levadas
em consideracao, quando ela estd em busca daayieliotal. Afinal,
0 modo com que as pessoas aprendem, cooperammiopeogridem
depende basicamente de seus relacionamentos, geissoais ou
profissionais.

4 www.portalgualidade.com.br
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Porém, para que o envolvimento em questdo acordg&ise a necessidade de
informacéo e adequacao dos interesses dos colabesaabs interesses da organizacgao.
Existe, também, a necessidade de estratégias gemetivem todos os colaboradores a
expressarem suas opinides, tornando a troca demafdes mais transparente. Para
tanto, esta pesquisa busca observar quais esamtéginstrumentos de comunicacao
interna sao utilizados pela geréncia, no sentiderd@lver os colaboradores com os
principios de qualidade da organizacdo, identificanpara isso, quais séo estes
principios, como eles séo transmitidos aos colalowes e através de que instrumentos
e estratégias comunicacionais.

Para realizar o estudo de caso em questéo, forlacis®das trés organizacdes
ganhadoras do troféu Diamahio Programa Galcho de Qualidade e Produtividade
(PGQP): Complexo Hospitalar Santa Casa de Misali@dPorto Alegre-RS); Fras-le
(Caxias do Sul-RS) e Gerdau Riograndense (Sapulzi&ul-RS). O histérico de
implantacdo da qualidade nestas empresas, bemsmmalocumentos de comunicagao
e qualidade foram estudados a fim de compreenaeo cxorreu 0 processo. Apos esta
fase, foram realizadas entrevistas semi-estrutarbdseadas nos critérios de exceléncia
do referido Prémio, com os gerentes ou responsdeaiesmunicacao e qualidade destas
organizacdes a fim de identificar, de forma maipee#ica, 0s instrumentos e
estratégias de comunicacdo interna utilizados macesso de envolvimento dos
colaboradores com os principios de qualidade de em@resas.

O trabalho de pesquisa foi estruturado em trésudapj sendo os dois primeiros
de revisdo bibliografica sobre os temas abordadosnvestigacdo, enquanto que o
ultimo apresenta os resultados do estudo de cabpao.

O primeiro capitulo abordou autores como Margarii@hling Kunsch;
Gaudéncio Torquato do Rego; Anelise de MedeirosrBRichard Hall; Schermerhorn,
Hunt & Osborn; Zanelli, Borges-Andrade & Bastostremutros, para discutir conceitos
de comunicacdo organizacional e comunicacdo intewexificando como a
comunicacao interna ocorre no interior das org&des e como pode ser utilizada na
busca do envolvimento dos colaboradores com ogipios da empresa. Para isso,
foram levantadas caracteristicas da comunicac@unant tais como: instrumentos e

estratégias comunicacionais, fluxos de informarggaes e barreiras de comunicacao.

®> Prémio méaximo concedido pelo Programa Gaucho @gdidule e Produtividade (PGQP). Geralmente, é
concedido para organizacdes que ficaram entrealisfias do Prémio Nacional de Qualidade (PNQ).
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O segundo capitulo tratou das mudangas organizasiencomo elas afetam o
dia-a-dia organizacional dos colaboradores. O emdgi dado na mudanca lenta e
gradual sob a forma da implantacdo de Programda3uadéidade, tipos de programa e
critérios de exceléncia da Fundacdo Nacional papaaidade (FNQ) e do Programa
Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP). Pam fsram abordados autores
como lIdalberto Chiavenato; Delma Algarte & Waldiui@ianilha; Vicente Falconi
Campos; Juran & Gryna; Edwards Deming; entre outros

Por fim, o terceiro capitulo apresentou uma conedidacdo de cada
organizacdo estudada, o histérico de seu envoltonesm Programas de Qualidade e
uma analise, baseada na entrevista, das estrai@gi@strumentos de comunicagéo

interna aplicados neste processo.

Estudo de Caso:

Para esta pesquisa, foi realizado um estudo de eamsdrés organizagdes
gauchas premiadas com o troféu Diamante do Prémaidade RS, concedido pelo
Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQRY elas: Complexo
Hospitalar Santa Casa de Misericordia (Porto Al&RfB®, Fras-le (Caxias do Sul-RS) e
Gerdau Riograndense (Sapucaia do Sul-RS).

Para a realizacdo deste estudo, foram aplicadasvestas semi-estruturadas
com os gerentes de qualidade e comunicacdo deg@mszacoes. As entrevistas foram
estruturadas com base nos critérios de excelérmiduhdacdo Nacional para a
Qualidade (FNQ) e do Programa Gaucho de Qualid&tedutividade (PGQP) e foram
aplicadas pessoal e informalmente com o auxiliouche gravador. Além disso, 0s
documentos de comunicacédo e qualidade destas pagées foram analisados a fim de
enriguecer o estudo de caso.

As informag6es coletadas foram estudadas com lmsseritérios de exceléncia
da FNQ e do PGQP e nos conceitos de instrumentosoneinicacdo interna de
informacé&o e de integracao apresentados por Arddiddedeiros Brum (1994). Outros
pontos de comunicacdo interna e mudanca organimdciambém foram levantados

com base nos conceitos apresentados nos capitdoioees deste relatério.

1°) o Complexo Hospitalar Santa Casa de Miseriarticalizado em Porto

Alegre, capital do Rio Grande do Sul, abrange ketpitais desde clinica geral até
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areas especializadas como oncologia e transplaftessui cerca de cinco mil
colaboradores. Iniciou a implantacéo de prograneagudlidade em 1993.

Utiliza as seguintes acbes de comunicacdo: reumiassais com a direcao;
planejamento estratégico integradayanet seminarios e prémios de reconhecimento
organizados pela area de RH; projetos de respdidsald social “ProGresSo”
(Programa de Gerenciamento de Residuos Sdlidosiae (@so racional de recursos);

encontros de Benchmarking; revista externa “SaataC

2°) a Fras-le, industria de lonas de freios, laeadld em Caxias do Sul, Rio
Grande do Sul, atualmente conta com dois mil erqoamntos colaboradores. Iniciou sua
implantacéo de programas de qualidade em 1993.

Utiliza as seguintes acdes de comunicacao intemmidoes mensais com a
direcdo “Conversando com a nossa gente”; planejemestratégico integrado; CCQ’s;
programa 5SKaisen; intranet; murais; manuaisseminarios, prémios e eventos de
reconhecimento; informativos “Mensageiro” e “Infagdo”; programas de

responsabilidade social “Florescer” e “Qualificar”.

3°) a Gerdau Riograndense, localizada em Sapuocatul] Rio Grande do Sul,
faz parte do Grupo Gerdau, maior produtor de algiegs da América. Essa unidade
conta com cerca de mil e cem colaboradores. Inisi@implantacdo de programas de
gualidade em 1981.

Utiliza as seguintes a¢Bes de comunicagdo intepnagrama proprio de
qualidade; planejamento estratégico integrado; GC@upos participativogeunioes;
programas de capacitacaoyrais;manuais;jntranet; seminariosprémios e eventos de
reconhecimento (“Semana da Qualidade” e “Dia deelexcia”); informativos “Linha
Direta”; sistema proprio de gestdo ambiental; mows de responsabilidade
(“Qualidade nas Escolas”); “Copa Voluntariado.

Conclusoes:

Através desta pesquisa, foi possivel observar dmafoclara como a comunicagdo
interna é utilizada para envolver os colaboradores programas de qualidade das
organizacdes estudadas. As estratégias e, prim@p&, 0S instrumentos de

comunicacdo utilizados foram apresentados de fodetlhada, atendendo aos
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objetivos propostos por esta pesquisa. O interessasste momento € fazer uma
comparacdo destas organizagbes, independentemenseud negécio e numero de
colaboradores, afinal os dados ndo sdo compativegtes aspectos, mas uma
comparacao especifica das acdes de comunicacaweiv@tadas para os programas de
gualidade.

E conveniente iniciar pela Gerdau Riograndense,s podentre as trés
organizacdes estudadas, foi a que demonstrou exglerforma mais completa as acées
de comunicacéo interna. A Gerdau possui inUmerseguimentos de comunicagcao
voltados aos colaboradores, tanto de informacamtqude integracdo. O setor de
comunicacao interna da Gerdau, gerenciado por uaisgonal de Relagdes Publicas,
administra todas as informacdes da organizacaenfizuma conexao entre os setores
e trabalhando a qualidade em toda a empresa epsfiasaem areas especificas. Os
instrumentos utilizados vao desde folhetos e castaé informativos com linguagem
descontraida e muitas fotos da participacdo dabockdores no dia-a-dia da empresa
(anexos H e l).

Quanto aos instrumentos de comunicacdo internavigan a integracdo, a
Gerdau nao fica para trds. Promovem diversos evemtoqualidade, voluntariado,
seguranca do trabalho, preservacdo ambiental elrecmento (anexos H, K e L).
Todos estes eventos sdo organizados pelo setondencacéo e depois sdo divulgados
entre os colaboradores. Além disso, diversas resnifiensais sdo promovidas e a
intranet € bastante utilizada por todos os trabalhadores fvaca de informacdes e
integracdo entre o0s setores. A organizacdo aindssupoo programa “Grupos
Participativos” (anexo F), o qual engloba os Civsude Controle de Qualidade (CCQ’s)
e 0s Grupos de Resolucdo de Problemas (GRP’s), sadboenvolvimento dos
colaboradores em programas de qualidade.

A Gerdau também atende a todos os critérios delémaga da Fundacdo
Nacional para a Qualidade (FNQ) e do Programa GadeMQualidade e Produtividade
(PGQP) que se relacionam ao envolvimento dos cdbees. Os critériolsideranca,
Estratégias e planos, ProcessasResultadossdo atendidos pelas inUmeras reunides
promovidas com os gerentes, pelo incentivo a ppaipéio dos colaboradores na tomada
de decisbes e na sugestdo de novas formas dehtrabal divulgagdo permanente das
metas e resultados alcancados por cada equipe epnogsamas e eventos de

recompensa e reconhecimento.
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Os critériosinformacgdes e conhecimente Pessoasdo contemplados pelos
inUmeros instrumentos de comunicacdo da organizagacolaboradores tém acesso
facilitado a qualquer informacéao. Além disso, glessuem uma Matriz de Capacitacéo
(anexo G), através da qual podem aprimorar seuecimkento naquilo que tém
interesse. Por fim, o critéri®ociedadeé englobado pelas politicas de preservacao
ambiental e seguranca do trabalho que a organizagsiiga em todos seus
colaboradores. Além dos programas sociais e de fiocentivo ao voluntariado, o qual
é praticado por 80% dos colaboradores.

A Fras-le nao fica tdo distante da Gerdau no gaeeafipeito ao envolvimento
dos colaboradores nos programas de qualidade, poséms instrumentos de
comunicacao interna ndo sao tao vastos e difundidive os setores da organizacao. A
empresa investe muito em informativos de facilukaif os quais, os colaboradores
podem levar para casa, difundindo as informaco&e e@s familiares. Também possui
intranet e outros recursos que vao desde murais até felletartazes. Porém, nem
todos estes recursos ficam a cargo da equipsdemarketingna Fras-le ndo ha uma
area especifica de comunicacao.

O ponto forte da Fras-le sdo os CCQ’s e grupazende envolvimento dos
colaboradores. A area de qualidade eddomarketingla Fras-le valoram muito estes
grupos e incentivam sua formac&do e participacdoegantos internos e externos.
Porém, se comparados a Gerdau, a porcentagematmiadores que participam destes
grupos é muito menor na Fras-le, 25% contra 70%adécipacdo na Gerdau.

Por fim, a Fras-le também atende a todos os c#éle exceléncia da FNQ e do
PGQP que dizem respeito ao envolvimento dos cdalooes. Também se utilizam de
reunides com a geréncia e de incentivo a partiépalps colaboradores na tomada de
decisfes. Divulga suas metas e resultados, setelaragpadrao exigido nos critérios de
exceléncia. A diferenca é que os eventos de reconkato e recompensa da Fras-le
sdo organizados em parceria com a area de redwrs@nos da empresa.

Nos demais critérios, a Fras-le utiliza-se de miativos,intranete outros meios
de comunicagcdo. Também possui um programa de tagp@&eicoordenado pela area de
recursos humanos. O (nico ponto fraco da comuricdgdFras-le no atendimento
destes critérios € a questdo do voluntariado. Apeka fortes programas de
responsabilidade social como o “Florescer’” e o ‘Ifioar” e do programa “Ser
Voluntario” (anexo D), a maioria dos colaboradoesincentivado a praticar o

voluntariado através de doacgéo de dinheiro, o gde per considerado pouco, uma vez
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que no detalhamento do critéBociedadea FNQ e o PGQP exigem uma participacao
efetiva dos colaboradores em trabalhos voltadasrunidade.

O Complexo Hospitalar Santa Casa de Misericordissgioum trabalho de
gestdo da qualidade muito estruturado, seguin@sca as recomendacdes da FNQ e do
PGQP. Possui um vasto trabalho de divulgacdo depsegrama de qualidade a
comunidade e a imprensa, porém sua comunicacamanéeextremamente debilitada.
Os instrumentos de comunicacao interna utilizado®nganizacdo sdo os murais de
gestdo a vista e programas de coleta seletivaxdegerenciados pela area de qualidade
e 0s eventos de capacitacdo e reconhecimento, izagas pela area de recursos
humanos.

O setor demarketingda instituicdo é totalmente direcionado ao pubdixterno,
sendo que a Santa Casa possui cerca de cinco aibocadores, um publico
consideravel que deveria ser tratado com mais getg® no que diz respeito a
comunicacio. E importante observar que o setopélenado por um jornalista e que a
maioria da equipe é composta por jornalistas, teagenas uma profissional de
Relacbes Publicas, a qual é responsavel pelos paactazes e trabalhos de divulgacao
internos. Este pode ser o problema, uma vez qoareatao de jornalismo esta voltada
para 0 que é noticia externa a organizacdo. Faltgpnefissional com visdo do todo
comunicacional que perceba que cinco mil colabaesdbem informados podem fazer
tanto efeito quanto os informativos externos (anBxalistribuidos pela Santa Casa
bimestralmente.

A instituicdo possui um projeto de instalagédo desistema de televisdo entre
outros recursos, porém o proprio responsavel pelor sle marketingdiz que este
projeto pode demorar a sair do papel devido aos alistos. Todo esse aparato nao
seria necessario sardranetexistente fosse mais utilizada para comunicadg@ona, se
quatro paginas fossem retiradas do informativo reatee fossem utilizadas num
informativo de comunicacgédo interna, dirigido aotaboradores. Além disso, o proprio
CCQ, tao utilizado em outras organizacdes deveriangplantado na Santa Casa desde
a administracdo até a propria equipe de médicaanEa Santa Casa poderia utilizar
seu sistema dbenchmarkingpara buscar em outras organizagbes solu¢cbes de com
envolver os colaboradores de forma efetiva nos gesms de qualidade e demais
processos da instituicao.

Sendo assim, pbOde-se concluir com a realizacdoa dpssquisa que a

comunicacao é fator determinante para envolveotaboradores na implementacéo de
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programas de qualidade e que, para isso, todostsmentos de comunicagao interna
devem ser explorados a fim de informar e integecaaboradores. Além disso, um

setor de comunicacdo bem estruturado e gerenciadam profissional de Relagbes

Pulblicas faz a diferenca na integracéo e trocafdennacao entre os setores, além de
estabelecer uma coesdo entre a comunicacdo diaeeicamos diferentes publicos da
organizacédo, nunca deixando de lado o publicorioter
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