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RESUMO

A comunicacdo interna é considerada fator relevante para que a organizacdo alcance seus
objetivos. Para isto acontecer ha necessidade de uma integracdo entre empresa e
colaboradores e o caminho sugerido para esta interacdo € a comunicagdo interna, pois através
dela ha o espaco para o didlogo, estimulos e socializacdo de experiéncias. Porém, ela deve ser
planejada e momentos de encontros precisam ser realizados. A pesquisa sugeriu um modelo
de Reunido Sociocratica e o uso de um software que apresenta a Ata Sociocratica. O modelo
tem como uma de suas funcdes facilitar o planejamento e o processo comunicacional dentro
da organizacdo. Para investigar se a Reunido Sociocratica aumenta a eficécia e eficiéncia da
comunicacgéo interna nas Micro e Pequenas Empresas (MPEs), da Aglomeracdo Urbana de
Jundiai (AU-Jundiai), foram utilizados os métodos quantitativo e qualitativo e contou com a
participacdo de vinte e seis entrevistados. Portanto, através dos resultados obtidos concluiu-se
gue a Reunido Sociocratica aumenta a eficacia e a eficiéncia da comunicacdo interna nas

micro e pequenas empresas da aglomeragdo urbana de Jundiai.

Palavras-chave: Comunicacdo interna, Reunido sociocratica, Ata sociocrética, Planejamento.
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ABSTRACT

Internal communication is considered a relevant factor for the organization to reach its goals.
For this to happen there needs to be integration between company and employees and the way
this interaction is suggested for internal communication, for by it there is the space for
dialogue, stimulation and socialization experiences. However, it must be planned and times of
meetings need to be conducted. The research suggested a model sociocratic Meeting and the
use of software that presents the Minutes sociocratic. The model has as one of its functions
facilitate planning and communication process within the organization. The work has as an
objective to investigate whether the Meeting sociocratic increases the effectiveness and
efficiency of internal communication in Micro and Small Enterprises (MSEs), the Urban
Agglomeration of Jundiai (AU-Jundiai). Therefore, we used quantitative and qualitative
methods. The research with the participation of twenty-six respondents belonging to the

cluster.

Keywords: Internal Communications, Meeting sociocratic, Ata sociocratic, Planning.
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Capitulo 1 - Introducao
DEFINICAO DE OBJETIVOS
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1. INTRODUCAO

A comunicagéo passou da fase que tinha como preocupacao central somente o0 espaco externo.
Com a percepcao de que uma ma comunicacao € responsavel por inimeros problemas que a
empresa vivencia, a comunicacao interna passou a ser alvo de interesse do gestor. Além disso,
o funcionério de hoje, sente necessidade de participar das decisdes para sentir-se valorizado.

Dessa forma, a comunicacéo interna é também importante para estimular o pessoal.

Segundo Argenti (2006), esta necessidade de entender e participar das decisdes que ocorrem
na empresa por parte dos colaboradores, acontece porque o ambiente de negdcios esta
complexo e competitivo e pressiona ainda mais os funcionarios exigindo um esforco maior.
Dai, a necessidade de uma comunicacgdo interna eficiente e eficaz para que os conflitos que

possam surgir, sejam solucionados ou amenizados.

Dessa forma, a pesquisa colabora com este tema e tem como um dos objetivos verificar se 0
Modelo de Ata Sociocratica aumenta a eficiéncia e a eficAcia de uma micro e pequena

empresa.

A pesquisa divide-se em capitulos. Sendo o capitulo 1, acompanhado da Introducdo, que se
subdivide em sete subcapitulos. O 1.1 trata-se da sintese do projeto da pesquisa, que aborda o
problema. Este traz um quadro com 0s autores e 0s temas que sdo abordados no referencial
tedrico. J& o subcapitulo seguinte coloca o leitor inicialmente com o objetivo que a presente
pesquisa busca alcancar. Sendo dividido em 1.2 o geral e 0 1.2.1 os especificos. O problema

da pesquisa é exposto no subcapitulo 1.3, seguido das hipoteses testadas.

A aplicabilidade e a utilidade da pesquisa estdo no subcapitulo 1.5, as quais apresentam o
modelo de Reunido Sociocratica, seguida do software da Ata Sociocratica. Modelo este
baseado nos estudos de Sanches (2012). Pretende-se através do uso desta ferramenta,
apresentar um caminho para que os dirigentes promovam reunides mais produtivas e facilitam
a interacdo do grupo. O processo de comunicacao interna de acordo com Sanches (2012),
torna-se mais eficaz quando adota a Reunido Sociocratica. Este tipo de reunido proporciona

ao gestor reunides produtivas, criativas e evita o desperdicio de tempo.

Ja o subcapitulo 1.6, trata-se da relevancia e a importancia da comunicacdo interna na

organizacdo. O ultimo subcapitulo, leva o leitor a perceber a contribuicao da pesquisa para as

Capitulo 1 - Introducao
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MPEs, principalmente aquelas que estdo diretamente ligadas a esta pesquisa e que pertencem
ao agrupamento de unidades da regido de Jundiai. Portanto, a pesquisa tem como um dos

propdsitos colaborar para que a organizacdo se mantenha viva.

Santos (2007), afirma que para uma organizacdo se manter viva, ela tem que ser
essencialmente competitiva no mercado atual, mas para que isso ocorra, Santos (2007), diz
que a empresa deve utilizar-se de mecanismos de comunicacdo eficazes e que estes ndo so
garantam a adaptacdo da situacdo vigente da organizacdo, mas que também mantenham
caracteristicas norteadoras de acGes, para que a empresa seja flexivel o suficiente para acatar

as exigéncias que o mercado impde.
1.1. SINTESE DO PROJETO DE PESQUISA

A presente pesquisa investigou se as reunides sociocraticas aumentam a eficacia e a eficiéncia
da comunicacao interna nas Micro e Pequenas Empresas (MPEs) da Aglomeracdo Urbana de
Jundiaf (AU-Jundiai ~Anexo A). *

A pesquisa estd de acordo com o Programa do Mestrado, uma vez que ela trata da
comunicacdo intraempresarial e apresenta um modelo de reunido, juntamente com uma
ferramenta, que vem colaborar com os empreendedores da regido, para um melhor
planejamento e desenvolvimento de estratégias para metas de sobrevivéncia de seus

empreendimentos.

A questdo central que a pesquisa pretende responder constitui o problema da pesquisa que
pode ser apresentado da seguinte forma: Reunifes Sociocraticas aumentam a eficacia e a

eficiéncia da comunicacdo interna de MPEs da AU-Jundiai?

Sendo assim, alguns conceitos centrais, juntamente, com seus autores, foram necessarios para

fundamentar o tema, conforme apresenta o Quadro 1.1.

! Aglomeracdo Urbana de Jundiai - agrupamento dos Municipios de Cabreliva, Campo Limpo Paulista, Itupeva, Jarinu,
Jundiai, Louveira e Varzea Paulista, que tem como um dos objetivos o planejamento regional para o desenvolvimento
socioecondmico e a melhoria da qualidade de vida.

Capitulo 1 - Introducao
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Quadro 1.1 - Autores e assuntos sobre comunicagao

Autores Ano Defini¢do
Torquato 1986
Neves 1997
Kunsch 1997 e 2003 Conceito de Comunicacgdo Interna
Casado 2002
Campos 2007
Torquato 1986
Du Brin 2001
Genelot 2001
Ruggiero 2002
Kunsch 2004
Schuller 2004
Melo 2006 Processo da Comunicagdo Interna
Nassar 2006
Persona 2006
Galasso et al. 2009
Pinto 2009
Tomasi e Medeiros 2009
Xavier 2010
Jacomini 2011
Goffman 1963
Gumperz 1982
Rego 1986
Kunsch 1992
Genelot 2001 Importancia da Comunicacéo Interna
Schuller 2004
Melo 2006
Persona 2006
Tomasi e Medeiros 2009
Jacomini 2011
Ruggiero 2002
Kunsch 2003
Melo 2006 Objetivos da Comunicacdo Interna
Pinto 2009
Jacomini 2011
Viana 2001
Kunsch 2001 e 2003
Rhinow 2006 Planejamento da Comunicacdo Interna
Campos 2007
Pinto 2009
Grando e Mota 1991
Boden, 1994
Blikstein 2001 x
Andrade 2006 Reuniao
Dall’agnol 2010
Thofehrn 2010

Continuacao...
Capitulo 1 - Introducao
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Continuacao do Quadro 1.1.

Autores Ano Defini¢do

Hoss 1996 e 2007

Ethos 2003 Sociocracia e Gestdo Participativa

Penterich 2006 P

Zorn et al. 2009

Sanches 2012 Modelo Sociocratico

Meijerink 2001 " L
Estrut R t

Sanches 2012 strutura da Reunido Sociocréatica

Sanches 2001 e 2012

Hoss 2007 Reunido Eficiente e Eficaz

Ferreira et al. 2009

Sanches 2012 Instrumento de Reuni&o - Ata Sociocréatica

Fonte: Elaborado pela Autora (2013).
1.2. OBJETIVO GERAL

A pesquisa teve como objetivo investigar se as reunides sociocraticas aumentam a eficacia e a

eficiéncia da comunicacéo interna de MPEs da AU-Jundiai.
1.2.1. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Esta pesquisa teve como objetivos especificos verificar:

se as Reunides Sociocraticas sao produtivas;

e se as Reunides Sociocraticas favorecem a criatividade;

¢ se as Reunides Sociocraticas auxiliam na integracéo da equipe;

e se 0 uso de Reunifes Sociocréticas evita o desperdicio de tempo.

e se 0 uso de ReuniBes Sociocraticas colabora com a transparéncia na comunicagao.
1.3. PROBLEMA

Um problema de pesquisa pode originar-se de muitas fontes em potencial. Pode surgir de uma
experiéncia que os pesquisadores tiveram em sua vida pessoal ou no local de trabalho. Pode
provir de um amplo debate que apareceu na literatura por varios anos. Pode desenvolver-se a
partir de debates politicos no governo ou entre altos executivos. As fontes de problemas de

pesquisa sdo frequentemente multiplas. (CRESWELL, 2007).

Capitulo 1 - Introducao
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Neste caso, a pesquisa partiu do campo da comunicagédo intraempresarial, tendo como um dos
assuntos o tema reunides, no qual focou sobre as reunides sociocraticas, para abordar o
seguinte problema: Reunibes Sociocraticas aumentam a eficidcia e a eficiéncia da

comunicacdo interna empresarial?
1.4. HIPOTESES A SEREM TESTADAS

A pesquisa partiu da hipotese substantivada de que as empresas que planejam sua
comunicacdo interna e utilizam de reunides Sociocraticas, estdo propensas a terem uma
comunicacao transparente, reunides satisfatorias e ganho de tempo, evitando assim, os ruidos
dentro das organizacOes, que sdo os grandes precursores dos desentendimentos internos e

ainda causam prejuizos.

Nos estudos realizados para a pesquisa, a teoria aponta que ainda ha empreendedores que nédo
tém a preocupacdo com a comunicacdo dentro das organizagOes. Dessa forma, foram

elaboradas e associadas a hipdtese substantivada outras hipoteses:
Ha: Reunides Sociocréaticas sdo melhor planejadas do que outro tipo de reunido.

Hb: Nas reunides sociocraticas o0s participantes expdem mais suas ideias do que

nas reunides de outro tipo.

Hc: Nas reunides sociocraticas os participantes decidem mais por consenso do

gue nas reunides de outro tipo.

Hd: Nas reuniBes sociocraticas a observancia de emissao de ata € maior do que

nas reunides de outro tipo .

He: Ao término das reunides sociocraticas, os participantes tém bem claro quem
foi incumbido de fazer algo, quando e por que, diferente do término de outros

tipos de reunides.

Para testar as hipoteses da pesquisa foi recomendavel, no primeiro momento, utilizar o
método descritivo experimental sem grupo de controle. O método de pesquisa experimental é

ideal para tirar conclusdes sobre hipdteses que envolvem relacGes de causa e efeito.

Capitulo 1 - Introducao



19

Em seguida, foi realizado o método de pesquisa descritiva experimental. As principais
caracteristicas deste método advém do controle que 0 pesquisador tem sobre o fator estudado

e do fato de estar perante uma situacdo artificialmente criada.

Em Selltiz et al. (1975), o planejamento de pesquisa divide-se em quatro tipos de objetivos, e

através destes iniciam-se o planejamento e o método a ser utilizado, tais como:

1. Familiarizar-se com o fendmeno ou conseguir nova compreensdo deste,
frequentemente para formular um problema mais preciso de pesquisa ou criar novas
hipdteses.

2. Descrever as caracteristicas de uma situacdo, um grupo, um fenémeno ou caso
especifico, geralmente para compreender sua natureza e formas de manifestacéo.

3. Verificar a frequéncia com que um fenémeno ocorre ou com que esta ligado a outro
fendmeno ou caracteristica, de modo a propiciar a formulacdo de hipdteses ou de
interferéncias acerca dessas relagoes.

4. Verificar uma hipotese de relacdo causal entre variaveis, através da qual comprovada

ou negada — é possivel avancar no conhecimento acerca dos fenémenos estudados.

Desta forma para avaliar o impacto do modelo de Reunido Sociocratica nas empresas foram
feitas medidas relacionadas a qualidade da comunicacgéo interna antes do modelo ser instalado
e depois de ser instalado. O modelo foi introduzido por meio de um software especifico para

elaborar Atas de Reunides Sociocraticas.

No segundo momento, a intencdo foi de observar as acGes dos dirigentes, se a ferramenta
alcancou o esperado por eles, portanto foi utilizado o método qualitativo, com anélise de
contetdos, de acordo com Bardin (2004). As observaces foram realizadas através de um

diario de bordo produzido durante as entrevistas.

O estudo da pesquisa limitou-se a vinte e seis entre micros e pequenos empresarios, que
concordaram em participar do projeto. Estes foram escolhidos por conveniéncia e seus

empreendimentos estdo localizados no agrupamento urbano de Jundiai.
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1.5. APLICABILIDADE E UTILIDADE DA PESQUISA

Indicar o uso da Reunido Sociocratica, ao grupo de gestores da AU-Jundiai, € possibilitar a
promocdo de reunibes produtivas, que possam atingir as metas propostas e garantir o

envolvimento da equipe nas tomadas de decis&o.

Segundo Sanches (2012), é recomendével uma cultura organizacional que adote a Reunido
Sociocratica como obrigatoria, pois quando dois ou mais colaboradores se reunem para
discutir um ou mais assuntos, estes serdo decididos consensualmente, e esta € a melhor forma

de se atingir um determinado objetivo.

Sanches (2012), recomenda ainda, que dentro da empresa tem que haver um modelo de
estrutura de reunides, que possibilite o envolvimento e a troca de informacdes relevantes entre

os colaboradores.

Portanto, a pesquisa € muito Util, pois se a empresa ndo tem esta preocupacao, ela pode ter
prejuizos e aumentar os seus conflitos, como afirma Drucker (1987), que aponta que o
problema tende a aumentar quando a empresa tem um dirigente que ndo aceita ouvir a opinido

do outro, que tem por opcao tomar as decisdes sozinho e que nao delega nada a ninguém.

Drucker (1987), ainda aponta que geralmente, os funcionarios deste tipo de empresa ficam
sem saber o que fazer e isto interfere no planejamento da comunicagdo, que prejudica a

imagem da empresa, ndo resultando a um bom desenvolvimento.
1.6. RELEVANCIA DO TEMA

O tema é relevante, pois a pratica do uso de Reunido Sociocratica tende a evitar alguns
problemas muito comuns no mundo corporativo, que sdo o0s ruidos na comunicacdo. Tal efeito
leva a desvios de informac@es, que podem acarretar prejuizos as empresas e desconforto aos

seus colaboradores.

Os ruidos ocorrem exatamente porque utilizamos a lingua falada o tempo todo, e isto cria uma
grande informalidade que toma conta dos ambientes empresariais, levando aos desvios. Por
IS0, a pesquisa é relevante, pois tem o propdsito de evitar tais fatos, além de proporcionar aos
dirigentes uma metodologia que venha facilitar o seu cotidiano e colaborar com um bom

planejamento para as tomadas de decisdes.

Capitulo 1 - Introducao



21

A metodologia propiciada por Sanches (2012), através do software, vem confirmar a
existéncia de uma comunicagdo interna planejada, pois a ferramenta tem o apoio do 5W2H?
na sua estrutura. Dessa forma, as tomadas de decisdes serdo direcionadas, estipulando meta e

tempo, fatores primordiais para o desenvolvimento do empreendimento.

Nassar (2005), afirma que comunicacdo interna é a ferramenta que permite a administragdo
fazer com que as mensagens transmitidas sejam destinadas a motivar, estimular , considerar,

diferenciar, promover, premiar e agrupar os integrantes de uma organizacao.

O tema também é relevante, pois como afirma Sanches (2012), as Reunides Sociocraticas sao
consensuais e podem implicar nas mudangas de opinides de um ou mais atores (participantes)
ou até mesmo de todos, sempre apontando para a escolha da melhor op¢do que possa

assegurar a sobrevivéncia da empresa.
1.7. CONTRIBUICAO CIENTIFICA DA PESQUISA

Além da contribuicdo que a pesquisa pode dar empiricamente, seus resultados também podem
ampliar a base empirica dos estudos relacionados com o comportamento e a forma de pensar

dos dirigentes de empresas quando o assunto for comunicacao.

A pesquisa também contribui, evidenciando a dificuldade que os empresarios possuem em
mudar os modelos convencionais de administragdo. Dessa forma, ela apresenta sutilmente, um

caminho natural de mudancas, sem apresentar implicacdes.

2 0 5W do nome correspondem as palavras de origem inglesa What, When, Why, Where e Who, e o 2H, a palavra How e a
expressdo How Much. Traduzindo: O qué, Quando, Por que, Onde, Como, Quem e Quanto. Esta é uma ferramenta da
qualidade que identifica oportunidades de melhoria e auxilia na mensuracéo e apresentacao de resultados, visando ao apoio a
tomada de decisdo por parte do gestor e do processo.
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Este capitulo tem como fundamento trazer os temas e 0s autores que serviram de base para a
concretizacdo da pesquisa. O capitulo 2 é dividido em seis subcapitulos. Sendo assim, o
subcapitulo 2.1 — trata-se do Conceito de Comunicacdo Intraempresarial (Interna), o qual traz
defini¢bes de varios autores sobre - 0 que é comunicagdo?- o que € comunicacdo interna? O
2.2 — trata-se do Processo de Comunicacdo Interna, que vem dividido em: 2.2.1 — que aborda
o0s elementos da comunicagéo, fatores essenciais para que ocorra uma comunicacdo eficiente.
Ja 0 2.2.2 - apresenta as Barreiras na Comunicacdo, que segue do 2.2.2.1- que aborda 0s
ruidos na comunicacdo — que pode ser composto de varias situacdes que possam dificultar a
comunicacéo, fator que atrapalha para as organizagdes alcangarem os objetivos desejados. E o
2.2.3 - apresenta 0s modelos de comunicagédo interna. O 2.3 — aborda a Importancia da
Comunicacdo Interna, subcapitulo este, que apresenta varios autores, cada um apontando a
importancia da comunicacdo interna das empresas. Percebe-se que independente do porte ou
segmento da organizagdo, a comunicacdo tem que ser fator primordial para o sucesso
ponderar. O 2.4 — apresenta 0s Objetivos da Comunicacéo dentro das organizagdes de acordo
com a visdo de cada autor. O Planejamento da Comunicacdo Interna é o proximo subcapitulo,
item que evidencia que a eficiéncia e a eficacia poderdo ocorrer quando a organizagao

desenvolver um planejamento integrado de a¢des de comunicacao.

O subcapitulo 2.6 trata-se de um segundo momento da teoria, neste, o assunto abordado é
sobre Reunido. A reunido pode ser determinada como um processo de comunicagdo interna.
Sédo apresentadas definicdes e alguns tipos de reunides organizacionais. Seguem-se 0s 2.6.1 e
2.6.2 — subcapitulos que abordam o modelo sociocratico, principio adotado para estudo desta
pesquisa. Ja os préximos subcapitulos apresentam o modelo e a estrutura de reunido
sociocratica. Nos dois ultimos subcapitulos, a teoria apresentada é baseada nas concepcdes da
autora Cida Sanches, que colabora para a producdo do assunto reunido eficiente e eficaz e o

modelo de ata de reunido sociocratica, objeto de estudo desta pesquisa.
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2.1. CONCEITO DE COMUNICACAO - COMUNICACAO
INTRAEMPRESARIAL

Comunicacdo significa etimologicamente, troca de mensagens, tornar comum, trocar
opini@es; inclui interacdo. Portanto, é um processo que possibilita o envolvimento de um

individuo com o outro.

Para alinhar o conceito de comunicacdo a empresa, Torquato (1986), afirma que a
organizacdo busca um equilibrio entre as partes que a formam, portanto este sé é obtido
gracas a comunicacdo. Esta é a primeira relacdo, na visdo Torquato (1986), entre

comunicacdo e empresa.

Ele afirma também que ¢ através desta relacdo que a empresa cria um sistema de comunicagdo
que é responsavel pela organizacdo, desenvolvimento e sobrevivéncia. Este sistema € dividido

em trés partes:

1. o sistema sociopolitico, o qual é composto de valor global e politico do meio
ambiente;

2. 0 sistema econdmico-industrial, composto pelos padrées da competicdo, as leis de
mercado, a oferta e a procura;

3. o sistema inerente ao microclima interno das organizac6es, o qual abrange as normas

e politicas das operacbes empresariais.

Portanto, comunicagdo para Torquato (1986), é definida como um sistema responsavel por
uma estrutura alinhada a um microssistema interno e um macrossistema social, o qual analisa
a concorréncia, as pressdées do meio ambiente e gerador de condi¢Ges para manter um

equilibrio na organizacéo.

Corrobora a esta definicdo Kunsch (2003), ao apontar que a comunicacgéo é um elemento vital
no desenvolvimento das fungdes administrativas. Kunsch (2003), usufrui da teoria de Lee O.
Thayer, e diz que a comunicacdo ocorrida dentro da organizagdo € a que une a empresa ao
meio ambiente, também define e determina as condi¢Bes da existéncia da organizacdo e a

direcdo de seu desenvolvimento.

Assim, para definir a comunicacdo interna, Kunsch (2003), utiliza-se da visdo mix, a qual ela

parte de uma comunicacdo organizacional integrada. Esta € composta da Comunicagdo
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Institucional (RelagBGes Publicas); Comunicacdo Interna (Comunicacdo Administrativa) e
Comunicacao Mercadoldgica (Marketing), conforme a Figura 2.1 apresenta.

Comunicacéao Organizacional Integrada

Relacbes Publicas
Comunicacéo Institucional

Comunicacdo Interna
Comunicacdo Administrativa

Marketing Social
Marketing Cultural
Jornalismo Empresarial

Assessoria de imprensa Processo Comunicativo

Identidade Corporativa Fluxos Informativos
Imagem Corporativa Redes Formais e Informais
Editoragdo Multimidia O Mix Barreiras

Publicidade Institucional Comunicacéo Midias Internas
nas Organizacdes

Marketing
Comunicacdo Mercadoldgica

Publicidade
Promocgéao de Vendas
Feira e Exposicoes
Marketing Direto

Merchandising
Venda Pessoal

Figura 2.1 - Comunicacéo Organizacional.
Fonte: Kunsch (1997)

Este mix refere-se a comunicagdo integrada, filosofia adotada por Kunsch (2003), que
acredita na convergéncia das diversas areas, o qual ela denomina de atuacdo sinérgica. Isto
pressupde uma juncao harmoniosa, apesar das diferencas entre os tipos de comunicacéo, fator

este que gerara entre os tipos acOes estratégicas e taticas de comunicacdo mais eficazes.

Dessa forma, Kunsch (2003), define a comunicagéo interna como um setor planejado, com
objetivos definidos, que funciona como um elo entre a organizagéo e 0s seus empregados, que
perpassa paralelamente todos os setores de organizacdo, possibilitando pleno funcionamento

de todos eles e utilizando de ferramentas da comunicag&o institucional e mercadoldgica.
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A comunicacdo interna a luz de Campos (2007) é aquela que é dirigida para o publico interno
de uma organizacao, especialmente seus funcionarios, e seu objetivo primordial é a integracdo
entre a empresa e seus funcionarios, através do estimulo ao didlogo, da troca de informacdes e

experiéncias.

Casado (2002) defende a comunicacdo como uma ferramenta vidvel para transmissdo dos
valores da organizagdo, através da socializacdo de seus membros e da repeticdo de préticas,
rituais e historias compartilhadas. Para tanto, faz-se necessario considerar o processo de
comunicacdo, considerando-se 0 meio, a forma e respectivas barreiras que parecem restringir

a efetividade desta.

Corrobora a esta ideia, Neves (1998), ao afirmar que o papel da comunicacdo interna € levar
o conhecimento e as informac6es ao publico interno, de forma planejada e garantir que estes

cheguem da melhor maneira possivel.

Para atingir esta eficiéncia a comunicacao devera ajustar seu discurso, obervando as fontes e
receptores, 0s canais e a clareza ou a complexidade dos contelidos, o ajustamento dos fluxos

e aanulacdo dos ruidos.
2.2. PROCESSO DA COMUNICAQAO INTERNA

Mesmo com toda a tecnologia avangada que possibilite informacéo significativa, relevante e
precisa, nesta contemporaneidade, segundo Medeiros (2009), a comunicacdo ainda é
primordial, pois para lidar com a parafernalia de equipamentos que a envolve, necessita-se de

um suporte humano e inteligente.

S80 as pessoas que constituem, portanto, 0 mais importante elemento para as efetivas
respostas as mudancgas no ambiente das comunicacGes. Embora a comunicacdo se desenvolva
de forma natural entre os individuos, Medeiros (2009), alega que a grande maioria das
pessoas ndo sabe comunicar-se, e na concepgdo dele, isso infelizmente ocorre também no
mundo das organizagOes, até mesmo com os profissionais envolvidos na area de recursos

humanos.

Embora o conceito das relagdes com os empregados ndo seja hovo na cabega dos empresarios,
Kunsch (2004), relata que a pratica muitas vezes esta longe de ser adequada as necessidades,
causando assim um prejuizo a qualidade da empresa, de seus produtos e servigos. Kunsch
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(2004), afirma que é quase impossivel tornar uma empresa eficiente e competitiva quando a

comunicagéo interna deixa a desejar.

Dessa forma, Schuler (2004), afirma que ndo se pode pensar em gestdo sem comunicacao.
Muitos gestores ao avaliar um processo poderiam obter maior proveito se avaliassem atraves
da falta ou da forma como foi utilizada a comunicagéo, ao invés de ficar tentando encontrar

erros em pessoas, tecnologia, conhecimentos técnicos.

Portanto, participa desta ideia Nassar (2006), ao afirmar que 0s processos de comunicacao
devem se fixar no dialogo e nos fluxos de informacdes ascendentes. Nassar (2006), aponta
para ndo confundir processos comunicacionais com agdes, tais como caixinhas de sugestdes.
Os processos citados por ele, devem ser reflexos de uma cultura de participacdo e de
liderancas democraticas, que promovam os colaboradores a serem espectadores e também

agentes participativos.

A comunicacdo segundo Rego (1986), é organizada por alguns elementos que vitalizam o
processo, tais como: fonte, codificador, canal, mensagem, decodificador e receptor. Este
processo, segundo Rego (1986), divide-se em duas etapas: um € a transmissdo da mensagem e

a outra € a recuperacdo, processo responsavel pelo controle da comunicacéo.

Além disso, Rego (1986), afirma que para viabilizar o desempenho da comunicacdo, o

importante € centrar-se nos fluxos de comunicag&o.

Nesse contexto, Rego (1986) apresenta que fluxo de comunicacdo é o modo como uma
organizacdo troca informacdes, sejam elas de carater interpessoal, entre setores e
departamentos, ou mesmo entre gestores e colaboradores, garantindo que as ideias e 0s
conhecimentos circulem a favor da empresa, assegurando um desempenho coordenado. Pode
ser formal, realizada através da hierarquia, ou informal, realizada fora do sistema

convencional.

H& trés fluxos em uma organizacdo: fluxo descendente, ascendente e o lateral. Estes se

movem em duas dire¢des, conforme Figura 2.2.

O fluxo ascendente e o descendente movem-se na diregéo vertical, ja o fluxo lateral move-se
horizontalmente. Rego (1986), afirma que o volume de comunicacéo, o tipo e a dire¢do sdo 0s

processamentos responsaveis pela eficiéncia comunicacional em uma organizacgéo.
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FLUXO DA COMUNICAGAO INTERNA

Fluxo Ascendente Fluxo Descendente

— —

T
e
s e mees mees D V

Fluxo Horizontal ou Lateral

Figura 2.2 - Fluxos da comunicacéo interna.
Fonte: Adaptado de Rego (1986)

O fluxo descendente ou vertical (de cima para baixo), faz parte da estrutura de dependéncia
hierarquica, ou seja, através dos niveis superiores hierarquicos, até os demais colaboradores.
Este tem a finalidade de informar, instruir e dirigir. Traduz a filosofia da empresa, reflete as

caracteristicas de quem a administra.

Na pratica sdo as comunicacdes que envolvem decisdes, supervisdo de tarefas e projetos,
solicitacbes de procedimentos, tarefas ou relatdrios, convocacdes para reunides ou
treinamentos e auditorias. Exemplos: relatérios administrativos, manuais de politicas e

procedimentos, circulares, relatorios escritos sobre desempenho, manuais de empregados etc.

E neste fluxo que os problemas também afloram, segundo Rego (1986), isto ocorre
principalmente, porque os superiores deixam de tornar claro aos subordinados quais sao

precisamente suas tarefas e o0 que se espera deles.

O fluxo ascendente (de baixo para cima) flui dos colaboradores para seus superiores com 0

objetivo de fornecer informaces a gestdo de topo.

Na pratica envolvem agdes inerentes as atribuicdes funcionais, apresentacdo de resultados e

conclusdo de projetos. Exemplos: planilha de resultados, indicadores de desempenho,
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relatdrios, sugestdes, retorno de solicitacbes superiores. Apresenta proposito informativo e

auxilia na tomada de decisao.

Ja o fluxo lateral se estabelece entre elementos de mesmo nivel hierarquico, proporcionando

uma rapida cooperacao e coordenacéao.

Na prética sdo as trocas de informacfes informais entre colaboradores de um mesmo
departamento ou setor. Exemplos: troca de informagdo entre diretores, ou gerentes ou
coordenadores em interacdo de tarefas comuns como auxilio para execucdo de acbes ou

tomada de decisdes especificas.

Quando o volume de comunicacdo ocorre para a diregdo descendente sem muito retorno para
a ascendente pode criar-se distor¢bes na comunicacgéo interna da empresa. Assim, para evitar
tais problemas, Rego (1986), aponta que deve haver um engajamento maior no processo de
tomada de decisdes por parte dos patamares inferiores da empresa, ou seja, deve ocorrer um
nimero maior de tomadas de decisdo realizada em conjunto entre os colaboradores e seus

lideres.

Nota-se que a comunicacdo interna é percebida como uma das ferramentas capazes de facilitar
e promover o entendimento, a cooperacdo e 0 comprometimento das pessoas com os valores

da nova organizacéo, resultante do processo de combinacé&o.

As combinagdes empresariais, segundo Xavier et al. (2010), constituem fendmenos de
mudanca de larga escala, representando processos amplos e profundos que transformam a
cultura e a realidade das organizacdes envolvidas. Diante deste cenario, é percebida a
demanda pela estruturacdo de um processo de comunicacdo interna agil e pré-ativo, que
viabilize o estabelecimento de relagdes positivas entre a lideranca da organizagdo e suas

equipes.

Outra visdo de comunicacdo interna eficiente é a do autor Melo (2006), ao afirmar que
comunicagdo interna passa a ser eficiente quando percebe-se que é fundamental conhecer em

profundidade o publico interno da empresa.

E necessario também, segundo Melo (2006), um contato pessoal em que se estabeleca uma
relagdo de confianga, que possa transmitir as expectativas, ansiedades e interesses entre a

organizacdo e o publico interno. Além disso, € importante que o emissor tenha acesso aos
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conhecimentos do receptor sobre o assunto a ser abordado. O seu nivel de linguagem e o seu

grau de interesse, sdo itens relevantes para que ocorra a sintonia entre eles.
2.2.1. ELEMENTOS DA COMUNICAQAO

Quando a comunicacdo apresenta-se limitada, eminentemente instrumental, Genelot (2001),
afirma que esta serd excludente, pois as pessoas ndo se reconhecerdo e dardo pouco ou 0
minimo de si mesmas. Se, ao contrario, for uma comunicacdo aberta, receptiva, interativa,

havera chance de engajamento e participacao.

Porém, este engajamento e esta participacdo ocorrerdo, segundo Cavalcante (2004), por um
dos componentes que fazem parte da estrutura de comunicacdo que € o canal, conforme

Figura 2.3.

EMISSOR J- MENSAGEM |mm)p RECEPTOR

CcODIGO

CANAL DE COMUNICAGAO

Figura 2.3 - Elementos da Comunicacao.
Fonte: Adaptado de Medeiros (2009)
O canal é um suporte material que possibilita veicular uma mensagem a um destinatéario,
através do espaco e do tempo. Medeiros (2009), aponta como um meio que veicula a

mensagem para atingir o receptor, e este a recebe e a interpreta.

Existem varios tipos de canais utilizados para se transmitir uma mensagem, basta identificar
0s mais eficientes e eficazes para se alcancar o que se deseja no momento em que Se precisa,
ou seja, sempre. E sempre conseguir o que se deseja através da comunicacdo nédo é tarefa
facil, visto que cada pessoa tem uma forma de pensar e interpretar diferente. Varios
estudiosos vém analisando, aplicando pesquisas e descobrindo métodos através da

comunicagdo que possam auxiliar os dirigentes ao alcangarem seus objetivos.
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Por meio da comunicagdo interna, Melo (2006), acredita no estabelecimento de canais que
possibilitem o relacionamento &gil e transparente da direcdo da organizacdo com 0 Seu

publico interno e entre os proprios elementos que integram este publico.

Daft (1997), apresenta os canais e 0s meios de informacdo, que possam colaborar com a

eficiéncia na comunicagdo, denominando-0s em ricos ou n&o, tais como:

o face a face — € 0 meio mais rico, pois é caracterizado pela riqueza das expressoes
adicionais como linguagem n&o verbal e proporciona um feedback imediato para
possiveis correcles; por isso, esse tipo de canal permite diminuir a0 maximo a
ambiguidade no processo da comunicacao;

e 0 telefone (fixo ou mdvel) e outros meios eletronicos pessoais de comunicagdo -
formam o segundo grupo mais rico, pois o feedback é rapido, as mensagens sao
direcionadas pessoalmente e com recursos adicionais como a entonagdo, porém as
expressoes visuais ndo podem ser transmitidas;

e documentos escritos, enderecados pessoalmente (cartas, notas, e-mails,etc.) - tém
riqgueza menor ainda; o feedback € mais lento e as expressdes/indicacdes visuais Sao
minimas (figuras, graficos, esquemas, fontes diferentes como negrito, itélico, etc.);

e documentos escritos, enderecados pessoalmente (boletins, relatérios, bancos de dados
de computador) — também sdo menos ricos, geralmente eles sdo mais quantitativos,
ndo necessariamente proporcionam feedback e servem bem para transmitir dados

exatos para muitas pessoas.

Porém, muitas vezes o canal de comunicacdo pode parecer ineficiente, pelo fato da
comunicacdo interna ocorrer apenas informalmente, isto causa alguns transtornos para a

organizacao.

Du Brin (2001), afirma que canais informais de comunicagdo representam a rede de

comunicacéo, ndo oficial, que complementa os canais formais.

Du Brin (2001), ainda alega que a radio corredor e 0s encontros causais sdo dois importantes
canais informais de comunicacdo. Porém, a radio corredor é o principal meio de transmissao
de boatos e pode criar problemas a organizacao. Boatos falsos podem ser prejudiciais a moral
e a produtividade da empresa.
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2.2.2. BARREIRAS NA COMUNICACAO

Muitas vezes Thofehrn et al. (2010), apontam que constitui-se barreiras na comunicacao,
porque esta ndo acontece de forma eficaz em virtude da falta de habilidade do emissor e/ou

receptor.

Complementa a ideia, Ruggiero (2002), ao dizer que ndo ha como potencializar a forca
humana da empresa, se ela ndo estiver bem informada e os integrantes ndo se comunicarem

adequadamente.

Através do estudo de Prochnow et al. (2005), percebe-se que as falhas de comunicagéo
interferem no bom andamento dos processos dentro das empresas, causando prejuizos e
interferindo desde a qualidade até o prazo de entrega dos produtos finais. Os fatores
responsaveis por falhas de comunicacdo dentro das empresas de acordo com a pesquisa

realizada por eles foram:

1. falta de percepcdo das liderancas nas pessoas coordenadas, atuando de forma Unica de

acordo com as caracteristicas cognitivas de cada individuo;
2. falta de feedback sobre o servico realizado, causando desmotivacao;
3. preconceito com os colegas de trabalho (intolerancia a erros);

4. falta de humildade para aceitar que ideias alheias possam ser muito Uteis para a

melhoria de processos;
5. falta de motivacdo e interesses baixos;

6. reacOes emocionais e desconfiangas que podem limitar ou distorcer as comunicagdes;

7. diferencas de linguagem, jargdo, até mesmo, colaboradores com conhecimentos e
experiéncias diferentes também podem se constituir em barreiras da comunica¢do numa

organizacéo.

As barreiras ou as interferéncias que dificultam a comunicagao interna no mundo empresarial,
prejudicando assim a eficiéncia e a eficacia, sdo apresentadas por Kunsch (2003), atraves de

quatro grupos:
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1. Pessoais: € certo que no ambiente organizacional, as pessoas podem facilitar ou
dificultar as comunicacfes. Dependera de como é a personalidade de cada um, seus
valores, estado de espirito, das emocdes e comportamento.

2. Administrativas / burocraticas: decorrem das formas como as organizagbes atuam e
processam suas informagdes. Kunsch (2003), utiliza do estudo de Thayer (1979), e
destaca quatro condicBes: a distancia fisica; a especializacdo das funcgdes-tarefa; as
relaces de poder, autoridade e status; e a posse das informacdes.

3. Excesso e sobrecarga das informacdes: presentes nos dias atuais, como a proliferacdo de
papéis administrativos e institucionais, reunides desnecessarias e indteis, um nimero
crescente de novos meios impressos, eletrdnicos e telematicos, 0 que causa saturacdo ao
receptor.

4. Informacdes incompletas e parciais: sdo encontradas nas informacgbes fragmentadas,

distorcidas ou sujeitas as duvidas, nas informacgdes ndo transmitidas ou sonegadas.

Esses desvios sdo denominados por Thofehrn et al. (2010), de ruidos na comunicagdo que
tém levado a uma série de desencontros, incompreensdes, assim como a irritacao, frustracao,

magoas e ressentimentos entre os individuos.
2.2.2.1. RUIDOS NA COMUNICAC;AO

Na comunicacao, o ruido segundo Cavalcante (2004), é algo que atrapalha a mensagem, nédo

despertando no receptor o sentimento ou a acdo desejavel por quem as emitiu.

Para Gil (2010), ruido é qualquer fonte de erro, distirbio ou deformacdo da fidelidade na
comunicacdo de uma mensagem, seja ela sonora, visual ou escrita. Ele ainda afirma que os
ruidos podem ocorrer por parte do emissor e do receptor. Quando decorrente por parte do

emissor, eles podem apresentar falta de clareza nas ideias.

Muitas vezes, 0 emissor tem uma vaga ideia do que pretende comunicar, mas, em lugar de
aperfeicoa-la, passa a transmiti-la assim mesmo, imaginando que seu interlocutor se

incumbird naturalmente desse aperfeicoamento.

Quando decorrente por parte do receptor, Gil (2010), afirma que muitos apresentam a audi¢ao
seletiva. As pessoas séo seletivas no que diz respeito a audicdo. Concentram-se basicamente

no que julgam importante. Assim, palavras consideradas sem importancia costumam ser
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desprezadas. Ocorre, porém, que aquilo que julga pouco importante, muitas vezes é

fundamental para o entendimento da mensagem.

Gil (2010), explica que a qualidade da comunicacdo também tem muito a ver com a atitude de
escuta, que ndo é espontanea nem facil. Escutar significa estar atento para ouvir, dispor-se a
ouvir o maximo com a maior fidedignidade possivel, o que significa ndo se distrair enquanto
o interlocutor fala, ndo avaliar ou interpretar o que esta sendo dito e ndo se preocupar com a

resposta a ser dada.

Corrobora ainda, Medeiros (2009), ao apontar que o ruido é todo sinal indesejavel, desde um

texto mal escrito até ao emprego de palavras de dificil compreensdo pela audiéncia.

Para que a empresa fuja destes desvios, Torquato (1986), afirma que € necesséria a aplicacdo
de um modelo de comunicacdo calcado na cultura organizacional, que venha influenciar

decisivamente sobre a eficacia geral da empresa.

Complementa Ulrich (2003), quando aponta que o alto nivel de comunicacdo é a chave para
um bom desempenho organizacional. A exceléncia de uma empresa pode ser atingida a partir
do momento, em que as pessoas se comprometam com 0s objetivos, metas e cultura da
organizacdo que, segundo Ulrich (2003), pode ser alcancado por meio de uma comunicagédo

interna eficaz.
2.2.3. MODELOS DE COMUNICAC;AO INTERNA

A comunicacdo interna a luz de Marchiori (2008), viabiliza a troca de informacGes através da
comunicacgéo, contribuindo para a construcdo do conhecimento, que reflete nas atitudes das
pessoas. E fundamentalmente um processo que engloba a comunicacio administrativa, fluxos,
barreiras, veiculos, redes formais e informais. Tudo isto leva a interacdo social e fomenta a

credibilidade, agindo no sentido de manter viva a identidade de uma organizacéo.

Sendo assim, a comunicagdo interna traz para 0 mundo empresarial processos de mudancas
gerenciais, o qual Genelot (2001), afirma que € um ambiente complexo, pois este deve
envolver a troca consciente de mensagens entre interlocutores, sendo fator essencial de

convivéncia e elemento determinante das formas que a sociabilidade humana assume.
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Consequentemente, Genelot (2001), ainda diz que os modelos e estruturas organizacionais
devem estabelecer uma estratégia de comunicacdo dialdgica, participativa e competente, na
qual os participantes envolvidos se tornem atores de um processo, que se realiza pelas
multiplas mediacbes que se manifestam nas relacbes do(s) sujeito(s) com a organizacgdo e

dessa com a sociedade.

Porém, esta simultaneidade nem sempre ocorre. Para compreender isto, Shannon e Weaver,
na década de 40, apresentaram um modelo denominado de mecanicista, apresentado por

Tomasi e Medeiros (2009), conforme Figura 2.4.
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Figura 2.4 - Comunicacdo Mecanicista.
Fonte: Tomasi e Medeiros (2009)

Este € um modelo fisico e mecanicista. H4 uma fonte que transmite um sinal que é captado
pelo receptor. O sinal pode ser impedido por ruido e a mensagem chegar de forma distorcida
ao destinatario. Segundo Tomasi e Medeiros (2009), o emissor e o receptor sdo divididos em
dois compartimentos que vém separar a codificacdo e a decodificacdo. Ainda abrange uma

mensagem, entendida como um conjunto de sinais.

Pelo fato deste modelo envolver um emissor que transmite uma mensagem e ndo ha uma
reciprocidade por parte do receptor, Tomasi e Medeiros (2009), dizem que a informacédo nédo
causou nenhuma reagdo, ou resposta. Portanto, ndo estabeleceu um processo comunicacional
e esse modelo é passivo a posicéo do receptor, revelando certa superioridade do emissor, onde

uns falam e outros apenas escutam.
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Percebe-se assim, que hé& necessidade de um olhar mais amplo com relagdo a evolucdo do

modelo mecénico da comunicacao pelas organizagoes.

Nesta perspectiva, Grando ¢ Dall’agnol (2010), falam da teoria pichoniana (estudos realizado
por Enrique Pichon Riviére - na Psicologia Social), que trata do processo relacional que
possibilita aces continuas e que sejam transformadoras dos sujeitos envolvidos e que isto
ocorra hum movimento espiral, dialético, em dire¢do ao alcance da tarefa e de um processo

mediado pela aprendizagem.

O estudo aponta que tudo se constroi atraves do vinculo humano e consequentemente, este
vinculo com o outro faz com que se constituam subjetividades que reproduzem e transformem

a sociedade em que se vive.

E necessario que haja um interjogo de papéis, ou seja, quando tenha que tomar uma iniciativa
surja sempre um porta-voz, que necessariamente nao precisa ser o lider da acdo, e que o
sabotador e o bode expiatorio sejam envolvidos para que nos momentos de conflitos,

interajam com as diferengas culturais, crengas, valores e experiéncias anteriores .

Dessa forma, surge o vertical do sujeito e o horizontal do grupo que articulam-se nos

momentos de reunido e o grupo haja operativamente.

Para um grupo agir operativamente, no sentido pichoniano, Grando e Dall’agnol (2010),
alegam que é necessario haver um rodizio desses papéis entre os integrantes. Quando 0s
sujeitos assumem um mesmo papel por um periodo prolongado, ha indicios da cristalizacédo

de papéis, resultando do ndo cumprimento da tarefa e bloqueio da aprendizagem.

Corrobora Morreale (2007), ao apresentar um envolvimento que ele denomina de modelo
interativo, o qual apresenta a comunicagdo como um processo circular, ou seja, 0 emissor e 0

receptor alteram posi¢es em termos de recebimento e emisséo de mensagens.

Morreale (2007), fala também do modelo transacional, que contribui para que as pessoas
sejam simultaneamente emissoras e receptores de mensagens. Com este modelo, percebe-se
que tudo vai se concentrando na construcdo de significado compartilhado, a medida que as

pessoas criam, estimulam e desenvolvem um processo comunicativo.
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Ja a luz de Torquato (2004), a comunicacdo € vista como um processo multidisciplinar, que se

caracteriza por diferentes formas, processos e canais.

Para que haja uma compreensdo correta dos varios tipos de comunicagdo, Torquato (2004),
divide a comunicacdo em: a) comunicacdo organizacional; b) comunicacdo integrada; c)
comunicacdo administrativa; d) comunicacdo interna; e) comunicacdo mercadoldgica; e f)

comunicacéo institucional.

Entretanto, Casali (2002), ndo vé os processos de comunicacdo isolados, no caso de
comunicacdo organizacional, Casali (2002), apresenta-a como uma série de interacdes entre
atores e objetos que constroem a realidade, que podem acontecer através de conversacfes ou
até mesmo de textos. E isto s6 é concebido através da comunicacdo interna ou externa da

organizacdo. Portanto, deixa de existir limites entre as comunicacdes.

Para Casali (2002), cada vez que os individuos se comunicam, organizam, e a0 mesmo tempo
cada vez que se organizam, comunicam. Ou seja, ndo ha como diferenciar as comunicacdes,
pois quando h& interacdo, ocorre também a comunicacdo social que ndo difere da

organizacional.

Para a construcdo de um novo modelo de comunicacdo, Marques (2004), afirma que a
comunicagdo interna na organizagdo deve ser priorizada, 0s tabus devem ser derrubados e

velhos paradigmas devem ser desprezados.

Esse novo modelo de comunicacdo envolve todos os funcionarios, procura saber o que eles
pensam para que sejam atribuidas a eles responsabilidades pelo sucesso da implantacdo de

estratégias que visem a melhoria dos negdécios.

Zorn et al. (2000), veem a necessidade de um desenvolvimento continuo na comunicacgao
interna, a empresa, além de ter uma missdo, terd que desenvolver a¢BGes que auxiliem na
conscientizacdo da importancia do alcance de seus objetivos para os seus colaboradores como

profissionais, para a empresa dentro do mercado e para a sociedade enquanto publico alvo.

Desse modo, Cardoso (2006), entende que a comunicacdo é como um processo de mediacéo
que admite o envolvimento de intercAmbios entre entidades heterogéneas de ordem material,
imaterial e comportamental. Dai a necessidade de pensar na comunicagdo como algo que

acentua a dimensao da interdependéncia e da flexibilidade nas organizacdes.
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Percebe-se uma nova dimensdo da comunicagdo organizacional e que ndo se pode mais
aceitar um processo de comunicagdo que mantenha modelos homogeneizados, mas sim, um
processo estratégico que seja pertinente para responder aos desafios da gestdo estratégica das
organizacdes em tempo de globalizacdo (DANIELS, SPIKER e PAPA, 1997; FOSSA, 1997;
KUNSCH, 1997; SCHULER, 2004; SCROFERNEKER, 2000; TOMPKINS e WANCA-
THIBAULT, 2001; REGO, 1986).

Processo estratégico esse que Jacomini (2011), afirma que deve ocorrer devido a
competitividade entre as organizacdes, somente as empresas com melhores estratégias e
diferenciais sobreviverdo. Por isso, valoriza - se cada vez mais a qualidade e eficiéncia nos

processos organizacionais, fatores que refletem diretamente nos produtos e servicos.

Une-se ao pensamento dos pesquisadores, Cardoso (2006), ao afirmar que é necessario
entender a comunicagdo como um processo estratégico para a acdo em uma realidade plural,
dindmica e complexa, que visa a provocacdo de comportamentos inovadores, criativos e
dindmicos do ponto de vista estratégico e que funciona de maneira democratica e eficiente,
como disseminadora dos objetivos e dos valores culturais da empresa para publicos internos e

externos.

Corrobora a esta ideia, da comunicacgéo entre a empresa e seus empregados, Nassar (2006), ao
afirmar que esta é uma funcgdo que nasce diretamente dos relacionamentos do dia-a-dia. Nao
adianta uma comunicacdo interna que visa apenas 0s rituais na porta de entrada e saida da
empresa, onde os marcos de vida dos empregados sdo enaltecidos em reunides de integracédo
de funcionarios novos e reconhecimentos pelos anos que trabalhou na empresa. Portanto,
Jacomini (2011) e Pinto (2009), relatam que a comunicacdo interna é uma ferramenta de
extrema importancia para qualquer organizagdo e determinante no que se refere ao sucesso,

independente do porte e da area de atuacao.
2.3. IMPORTANCIA DA COMUNICACAO

Um sistema de comunicacdo eficaz é fundamental para as organizagdes que buscam o
crescimento e cultura organizacional. Schuller (2004), afirma que a Unica maneira de haver
organizacdo empresarial € através da comunicacdo interna, pois ela esta presente em todas as

formas de organizagdo conhecidas na natureza.
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Em contraponto, Tomasi e Medeiros (2009), afirmam que ndo ha dirigente de empresa que
considere a importancia da comunicacdo. Porém, nada recebe tdo pouca atencdo e

reconhecimento como os profissionais que a ela se dedicam.

Gestores atuais que se encaixam na fala de Tomasi e Medeiros (2009), estao longe de alcancar
seus objetivos, pois a comunicagdo interna ou intraempresarial é considerada hoje como algo

imprescindivel as organiza¢des, merecendo, cada vez mais e maior atencéo.

Persona (2006), afirma que ainda had empresas que ocupam-se de seu patrimodnio, gastam
fortunas contabilizando seus haveres, compras de automdveis, imoveis, armazens, investem
em computadores, convengdes, reunides, viagens, mas pouco interesse tém com a

comunicacgéo externa e interna que circula em seu ambiente.

Na concepcao de Tomasi e Medeiros (2009), os empresarios acreditam que qualquer soma,
por mais infima que seja, é considerada desperdicio se estiver relacionada a area da

comunicacdo. Se é preciso veicular uma informacéo é sempre assim:

O fulano, veja se aquele seu amigo pode nos fazer um favor [..], Se é para veicular um

comunicado interno: O fulano, veja se falta alguma coisa nesse texto [...].

Dessa forma, a comunicacéo fica reduzida a favores.

Tomasi e Medeiros (2009), ainda afirmam que os gestores devem intensificar as acgoes
voltadas para a comunicacdo dentro de sua organizacao, independente do porte ou segmento
dela, pois todos os que fazem parte da organizacdo tém a necessidade de se comunicar, quer

para obter ou dar informacao.

Ja na visdo de Jacomini (2011), a importancia da comunicacdo interna se da pelo fato desta
ampliar a visdo dos clientes internos, que se tornam verdadeiros parceiros. Quanto mais
informados eles estiverem, mais envolvidos eles estardo e consequentemente aumentardo a

produtividade para a organizacéo.

Corrobora a esta visdo Genelot (2001), ao afirmar que a comunicacéo dentro da organizacéo
deve agregar valores, que possibilitem a integracdo de grupos e pessoas que venham
produzir mediacgdes significativas das organizagGes com seus diferentes publicos (mercado,

opinido publica e sociedade em geral).
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Essas mediacBes sdo indispensaveis para que os funcionarios de uma empresa tenham
informacdes que sirvam como base para atingir metas. Mello (2006), afirma que € através da
informacdo que se pode detectar areas problematicas capazes de impedir a consecucdo de
objetivos. E também, por meio dela que sdo avaliados desempenhos individuais e/ou
coletivos. E ainda, sé através de informagdes torna-se possivel fazer ajustamentos necessarios

para que a eficiéncia no trabalho seja alcangada.

Mello (2006); Kunsch (2003), afirmam que a comunicacdo torna-se fundamental para esta
realidade atual. Ela € o suporte necessario ao bom relacionamento entre uma organizacao e
seu publico interno e externo. Por meio da comunicagdo é possivel obter uma comunicacao
bem estruturada, resultado do trabalho em equipe, da atuacdo sinérgica entre as areas que a
compdem. Assim, a interacdo e integracdo das areas relacionadas as atividades e acdes de
comunicacdo interna sdo fundamentais para consolidar o relacionamento de uma organizacao
com seus publicos (interno e externo), como também sintonizar as expectativas e interesses

especificos de cada &rea com 0s objetivos organizacionais.

Para acompanhar e compreender o ritmo acelerado de mudancas no Brasil e no mundo,
Kunsch (1992), afirma que é importante a ideia de uma comunicacdo globalizante, pois se ela

for parcial, restrita e fragmentada, isto ndo é capaz de acontecer.
2.4. OBJETIVOS DA COMUNICA(}AO INTERNA

Na concepcdo de Jacomini (2011), a comunicacdo interna tem por objetivo aumentar a
motivacdo dos funcionérios, acabando com o desperdicio de tempo, com a radio-pedo e com
as consequéncias que esta traz. Além disso, a comunica¢do interna cria 0 engajamento do
funcionario com a empresa, aumenta o conhecimento dos clientes internos e todos os outros

beneficios para as organizacdes.
Melo (2006), apresenta os seguintes objetivos da comunicacgéo interna:

¢ tornar influentes, informados e integrados todos os funcionarios da empresa;

e possibilitar aos colaboradores de uma empresa o conhecimento das transformacoes
ocorridas no ambiente de trabalho;

e tornar determinante a presenca dos colaboradores de uma organizagdo no andamento

dos negdcios;
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o facilitar a comunicacdo empresarial, deixando-a clara e objetiva para o publico interno.

Também corrobora com os objetivos, Ruggiero (2002), ao acrescentar que a qualidade da

comunicacgdo é derivada de alguns pontos considerados de suma importancia, tais como:

e prioridade a comunicacdo — qualidade e timing da comunicacéo assegurando sintonia de
energia e recursos de todos, com os objetivos maiores da empresa;
e abertura da alta direcdo — disposicdo da clpula de abrir informacbes essenciais
garantindo insumos basicos a todos os colaboradores;
e processo de busca — pro- atividade de cada colaborador em busca das informacdes que
precisa para realizar bem o seu trabalho
e autenticidade — verdade acima de tudo, auséncia de jogos de faz de conta e
autenticidade no relacionamento entre os colaboradores assegurando eficacia da
comunicacdo e do trabalho em equipe;
o foco em aprendizagem — garantia de efetiva aprendizagem do que é comunicado,
otimizando o processo de comunicacao;
¢ individualizacdo — consideracdo as diferencas individuais (evitando esteredtipo e
generalizacGes) assegurando melhor sintonia e qualidade de relacionamento na empresa;
e competéncias de base — desenvolvimento de competéncias basicas em comunicacao
(ouvir, expressdo oral e escrita, habilidades interpessoais) assegurando qualidade das
relagdes internas;
¢ velocidade — rapidez na comunicagdo dentro da empresa potencializando sua qualidade
e nivel de contribuicdo aos objetivos maiores;
¢ adequacdo tecnoldgica — equilibrio entre tecnologia e alto contato humano assegurando
evolucdo da qualidade da comunicacgéo e potencializando a forca do grupo.
A comunicacdo interna € um dos meios primordiais para que a empresa alcancem seus
objetivos. Segundo Pinto (2009), primeiro, porque o cliente interno € um dos publicos a ser
atingido pelo marketing total da empresa, para que trabalhe melhor e produza mais. Além
disso, porque séo os colaboradores da companhia que irdo entrar em contato com os clientes
externos, levando a eles a prépria impressao que possuem de seu local de trabalho.
Une-se a este pensamento Kunsch (2003), ao afirmar que a comunicagdo interna deve
apresentar objetivos bem definidos, para viabilizar toda a interacdo possivel entre a
organizacdo e seus empregados e que isto ocorra por meio de fluxos e niveis, mas para isso,

ela tem que ser um setor planejado.
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2.5. PLANEJAMENTO DA COMUNICACAO INTERNA

A comunicacao interna na concepc¢do de Viana (2001), é aquela que se dispde a olhar para o
seu interno, ou seja, para ela mesma, para 0s seus concorrentes e para 0 contexto em que atua.
Com o tempo, sob a pressdao dos concorrentes e as exigéncias do publico, ela se tornara outra

empresa para si mesma. 1sso é que ird determinar sua renovacao ou envelhecimento.

Para que isso ocorra, Pinto (2009), acredita que a organizacdo necessitara desenvolver um
planejamento integrado de acbes de comunicacdo, estabelecendo os objetivos e definindo
programas de acdo necessarios para atingi-los. A imagem de uma organizacdo depende da
impressdo que ela gera em cada um de seus publicos. A partir desse ponto, Pinto (2009),
afirma que é fundamental o bom planejamento da comunicacdo interna quando pretende

construir ou renovar a imagem de uma empresa.

Isso significa, a luz de Cardoso (2006), que as organizagdes precisam repensar, complementar
e aprimorar seus referenciais tedricos e metodoldgicos tradicionais, formulando e
disseminando estratégias que levem em conta 0S processos comunicacionais como suportes

eficazes e competentes para o agir e existir delas.

Um dos planejamentos segundo Kunsch (2001), trata-se do planejamento estratégico, que se
tornou o caminho ideal para uma comunicacdo eficiente e eficaz na organizacao, pois através
dele a empresa consegue visualizar a sua situacdo real no mundo dos negdcios. Kunsch (2001)
diz que s6 assim se pode chegar a um diagnostico organizacional, ou seja, a empresa

identifica os pontos fortes e fracos.

O diagnéstico permite por em pratica acfes que possam atingir os objetivos, porém,
Kunsch(2001), aponta que o planejamento de comunicacdo tem que existir, desde a
redefinicdo de negdcios, elaboracdo de filosofias e politicas implantadas na empresa, metas,
planos emergenciais, elaboracdo de orcamentos, tudo isto tem que ser avaliado

constantemente.

Reforca esta ideia Rhinow (2006), ao afirmar que em uma fase de transi¢do para uma nova
realidade organizacional, uma estratégia de comunicacdo interna adequada é fundamental para
promover a integracdo entre as pessoas, processos, sistemas e estruturas das empresas

envolvidas. Diante disso, a reflexdo sobre o estabelecimento de uma visdo do futuro deve
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estar associada a comunicacdo interna, viabilizando o comprometimento das pessoas com 0

novo modelo de negédcios a ser implantado.

O processo de planejamento estratégico € dividido por Kunsch (2003), em quatro principios:
contribuicdo dos objetivos, funcdo de precedéncia, abrangéncia e eficiéncia. Através dessa
divisdo, a acdo torna-se uma ferramenta importantissima, pois visa coordenar todas as outras
acles para um mesmo objetivo, estabelece pardmetros de controle, atinge todas as areas que

necessitam na organizacao e executa qualquer atividade com o minimo de insucesso.

Além disso, o planejamento estratégico de comunicacdo deve ter como proposta o
estabelecimento de diretrizes, orientacGes e também estratégias para a pratica da comunicacao
integrada nas organizagdes. (KUNSCH, 2003).

Planejar estrategicamente a comunicacdo interna em uma organizacdo se tornou a melhor
alternativa para se iniciar um processo de comunicacdo mais claro, eficiente e interativo junto

aos seus diversos publicos envolvidos, afirma Campos (2007).

Ele afirma também que a execucdo das a¢des planejadas pode resultar em diversos beneficios
e oportunidades como a minimizacdo de custos, realizacdo de atividades em equipe,
mensuracdo de riscos, facilitacdo da tomada de decisdes e a correcdo de rotas, entre tantos

outros beneficios.

Portanto, a execucdo das acGes planejadas remete ao capitulo anterior, que € o Processo de
Comunicacéo Interna, o qual apresenta uma alternativa, pois do ponto de vista de Oliveira e
Paula (2005), comunicacdo é um ato de interacdo planejado e espontaneo que se estabelece a

partir de fluxos informacionais e relacionais dentro das organizacoes.

Os fluxos informacionais, a luz de Oliveira e Paula (2005), representam todos 0s atos e
instrumentos utilizados para transmitir informacdes de carater institucional ou mercadoldgico.
Ja os fluxos relacionais sdo oportunidades de encontro que promovem compartilhamento de
ideias entre interlocutores, como reunides, eventos e face a face. Portanto, uma forma de
planejamento € a reunido, que possibilita encontros dos dirigentes das organizagdes com 0s

seus colaboradores.
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2.6. REUNIAO

As reunides podem ser 0s meios estratégicos mais eficazes que levam em conta 0s processos

comunicacionais para atuacéo junto ao comportamento grupal.

Segundo Thofehrn (2010), elas favorecem o trabalho em comum, no coletivo, pois
correspondem aos momentos em que sdo ouvidas as opinides e propostas das pessoas

envolvidas na equipe.

Thofehrn (2010), aponta que € durante as reunides que ocorre uma rede, na qual sdo cruzados
valores, crengas, afinidades, angUstias entre os participantes, determinando um processo de

comunicagdo que sera Unico e especifico de cada grupo reunido.

Ja Blikstein (2001), denomina esta rede de repertério, e afirma que as referéncias citadas
acima, sdo as responsaveis pelas mudancas que ocorrem entre os individuos e as
comunidades. Por isso, quando estamos no ato de comunicacdo devemos utilizar o repertério

como emissor, e observa-lo como receptor e decodifica-lo.
Andrade (2006), apresenta a reunido como um processo dialogal que compreende cinco tipos:

e ainformativa - tem como objetivo expor e colher informacoes, a qual facilita a troca
de conhecimentos e experiéncias. Este tipo ocorre através de simpdsio, sabatina,
seminario e entrevista coletiva.

e a questionadora — caracteriza-se pela informacdo e pela discusséo.Presente em forum,
mesa-redonda e painel.

e adialética — utiliza-se da discusséo e votacdo. Ocorre em sessdes do Tribunal de Juri.

e a deliberativa — caracteriza-se pela discussdo e deliberacdo. Ocorre geralmente em
Assembleias.

e a instrutiva — define-se pela informagéo e aprendizagem. Ocorre geralmente, em grupos

de estudo.

Independente do tipo, Andrade (2005), afirma que o intercambio de informacdes, a troca de
ideias, o debate ordenado, o conhecimento metodizado, a identificacdo de problemas, o
encaminhamento de solucbes e a tomada de decisbes sdo algumas das caracteristicas que

podem estar presentes nesse género.
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Alem disso, Grando e Dall’agnol (2010), alegam que as reunides de equipe, no cotidiano de
trabalho, s&o importantes dispositivos para a estruturacdo, organizacdo, informagéo,
estabelecimento de diretrizes e espaco de tomada de decisdes. E nesses momentos face a face
dos trabalhadores que emergem suas especificidades, enquanto sujeitos de diferentes
contextos que precisam se relacionar. No contraponto destes atributos, € comum deparar-se
com comentarios sobre reunides cansativas, que se traduzem em perda de tempo e em
dificuldades para tomar decisfes, apenas para enumerar alguns dos desconfortos de reunides
mal sucedidas.

Porém, Grando e Dall’agnol (2010), afirmam que é preciso real¢ar os beneficios que a pratica
de reunides pode proporcionar, sendo uma oportunidade impar para ocorrer brainstorming,®
socializacdo do conhecimento, planejamento conjunto e subsidios para tomadas de decisdes

mais acertadas.

A luz de Mota (1991), tem sido dada uma maior importancia a participacio dos
colaboradores, tanto interna quanto externa nas organizacdes, ndo s na colaboracdo das

tarefas, como também nas decisdes participativas e na gestdo organizacional.

O ato de comunicacgdo ocorre por meio de troca de informacdes. Para Andrade (2006), estas
trocas situam-se nas reunides que tém por finalidade identificar alternativas para a solucéo de

problemas e definir a implantacéo das decisdes adotadas.

Reunibes empresariais por sua vez, podem se tornar o palco para as discussdes e a busca pelas
solucdes de problemas, atividades das quais profissionais participam e contribuem com a
experiéncia e o conhecimento especializado, fatores necessarios para a conducao, renovacao e

manutencdo dos negocios. (BODEN, 1994).

Em contrapartida, Andrade (2006), alega que uma reunido precisa ser planejada, pois o
nimero excessivo de reunides e sem duracdo determinada pode acarretar desperdicio de

tempo, levando a empresa a grandes prejuizos.

Andrade (2006), aponta também, que muitos pesquisadores tém alertado os administradores
para esse fato e faz referéncias a pesquisa do Dr. Luyk, o qual realizou um trabalho com um
grupo de 25 gerentes de diferentes atividades hierarquicas de uma grande empresa holandesa

e através deste demonstrou que, de um tempo total de trabalho de 1.000 horas, foram

® Brainstorming é uma técnica de geracdo de idéias. Na lingua inglesa, o termo brain significa cérebro enquanto que storming significa
tempestade. A versdo na lingua portuguesa seria uma “explosdo de idéias”’[Minicucci, 2001].
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desperdicadas em trabalho improdutivo 320 horas, ou seja, 32% no trabalho total, das quais a

maior parte foi gasta em reunides e telefonemas.

Portanto, para que isso ndo ocorra, Sanches (2012), aponta que dentro de uma empresa deve
haver uma estrutura de reunido que possibilite a troca de informacdes relevantes. Na
concepcédo de Sanches (2012), uma reunido s e valida, se ao final desta, a empresa apresentar

metas de sobrevivéncia melhores do que as anteriores.

Sanches (2012), compactua da ideia de Andrade (2006), ao afirmar que uma reunido precisa
de planejamento. Assim, as reunides devem ser um ponto dentro do ciclo PDCA*, pois elas

devem ocorrer para Planejamento, Checagem e Atuacao-Corretiva.

Sanches (2012), ainda alega, que ndo ha sentido para ocorrer reunies improdutivas, as quais
ela denomina de pro-forma — que € a que se limita a ratificar o pensamento de uma pessoa -
ou a exibicionista — que € a reunido na qual uma pessoa discorre seu conhecimento sobre

determinado assunto .

Dessa forma, Meijerink e Schoenmaker (2005), apresentam trés principios que podem ser

abordados nas tomadas de decisdo que ocorrem nas reunides:

e autocratica — quando um individuo ou um grupo decide e os demais obedecem
e democratica — a decisdo € feita pela maioria e deve ser respeitada pela minoria.
e sociocratica - a melhor decisdo é aquela onde ndo ha objecdo alguma por quaisquer

dos participantes.
2.6.1. SOCIOCRACIA E GESTAO PARTICIPATIVA

Como um dos objetivos desta pesquisa € colaborar com um modelo que visa eficiéncia e

eficacia, o principio adotado para ser abordado € o modelo sociocratico.
Porém, este tipo de modelo sé é possivel, quando se adota a gestao participativa.

Portanto, ndo cabe a este modelo, a postura de um gestor centralizador, como afirma Bastos

(2001), que muitas vezes, apresenta-se através de teécnicas defensivas, resisténcia & mudanga,

* 0 ciclo PDCA é como uma ferramenta que orienta a sequéncia de atividade para se gerenciar uma tarefa, processo, empresa etc. P significa
Plan (planejar), D — Do (fazer), C- Check (checar) e A —acction (agir). Moura (1997).
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controle onipotente, negacdo, medo da perda de poder, perda de espaco, perda de

reconhecimento, entre outras.

Penterich (2006), define de maneira abrangente, que administracdo participativa € uma
filosofia ou doutrina que valoriza a participacdo das pessoas no processo de tomar decisdes

sobre diversos aspectos da administracdo das organizagoes.

Essa definicdo tem diversas implicagdes. Uma delas se d& pelo fato de que participar nao é
natural nos modelos convencionais de administracdo. Muitos paradigmas mantém a maioria
dos trabalhadores alienados em relacdo ao controle de seu proprio trabalho e a gestdo da
organizacdo. Como aponta o Penterich (2006), a alienacdo desperdica o potencial de

contribuicéo das pessoas.

Em contrapartida, quando os trabalhadores se envolvem nos diversos niveis de decisdo, ou
seja, participam, isto contribui para aumentar a qualidade das decisdes e da administragéo,
aumentando a satisfagdo, a motivacdo das pessoas, aprimorando a decisdo e o clima

organizacional, além de contribuir para aumentar a competitividade das organizagdes.

Administrar participativamente consiste em compartilhar as decisdes que afetam a empresa,
ndo apenas com funcionarios, mas também com clientes ou usuarios, fornecedores, e

eventualmente distribuidores ou concessionarios da organizagéo.

O modelo sociocratico de gestdo participativa foi desenvolvido pelo engenheiro e empreséario
Holandés Gerard Endenburg. Meijerink (2001), relata que apds a 2* Guerra Mundial,
Endenburg percebeu que a situacdo desastrosa da Europa era causada em grande parte porque
as decisdes ndo tinham a qualidade que deveriam ter. Ele buscou uma estrutura que
assegurasse a tomada de decisOes verdadeiramente participativas. No final dos anos 60,
comecou a aplicar o modelo na sua prépria empresa, 0 que resultou numa estrutura de co-

gestdo, compreendendo todas as pessoas envolvidas com a empresa.

A valorizacdo do dialogo, a adocdo pelos dirigentes de uma postura aberta ao aprendizado
constante e a percepcdo da existéncia de determinados padrdes de comportamento em
qualquer grupo social, sdo exemplos de ideias socraticas que segundo Ferreira et al. (2009),

foram incorporadas pelos estudos organizacionais da chamada abordagem humanistica.
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Abordagem defendida pelo filésofo grego Sdécrates®, que influenciou de forma decisiva o

pensamento de nossa civilizagao.

Compartilha desta ideia, Albuquerque (1996), ao afirmar que a Associacdo Nacional de
Administracdo Participativa - ANPAR, adota um conceito amplo de Administracdo
participativa, definindo-o em seu estatuto como um modelo de gestdo humanizado, que
emprega participativamente o trabalho e os talentos humanos, baseando-se na equitativa

convergéncia de interesses entre fornecedores, empregadores, empregados e clientes.

Sendo assim, Hoss (1996); Ethos (2003), apontam que a Sociocracia € um modelo de gestao
participativa para a tomada de decisdes e é a maneira pela qual a qualidade dos resultados
esta estruturada no desempenho acima da média, pois favorece um processo de aprendizagem

continuo, motivacional,eficiente e eficaz.

Até a atualidade, o que se tinha como forma de decisdo era a autocracia e a democracia, ou
seja, modelos que trabalham isoladamente. Segundo Hoss (1996), a Sociocracia surgiu para
inovar, pois trabalha tanto com a minoria quanto com a maioria, permitindo que todos

participem igualmente das decisdes.
2.6.2. MODELO SOCIOCRATICO

Neste modelo, como afirmam Meijerink e Schoenmaker (2005); Sanches (2012), as decisdes
sdo tomadas de forma sociocrética (sécio + cracia = forma de governo tedrica em que o poder
cabe a sociedade como um todo). As decisfes, numa reunido sociocratica ndo sdo tomadas por
votagdo, nem quando uma maioria derrota uma minoria ou h4 uma aprovagdo unanime, mas
sim por consenso (conformidade, acordo ou concordancia de ideias, de opinido). Todos

devem estar de acordo com a proposta.

O método sociocratico, € visto por Hoss (1996), como uma alternativa para 0s empresarios,
executivos e empreendedores que estejam buscando respostas concretas e atuais para as

questdes organizacionais.

Este método segundo Hoss (1996), propicia a liberacdo das forgas de auto-organizacao,

favorecendo a competicdo na economia globalizada e a implantagdo de uma estrutura em que

® Filésofo 470 a.C., tornou-se um dos principais pensadores da Grécia Antiga. Seu método de transmiss&o do conhecimento e
sabedoria, era o dialogo.
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as informacdes fluam no sentido descendente e no ascendente, objetivando a lideranca e a
delegacéo e o controle em todos os setores.

Ainda na visdo de Hoss (1996), o método atende a algumas necessidades como: agilizar o
processo produtivo nas unidades de negécio; estruturar e dirigir o empowerment® em sua
empresa, facilitando o esforgco gerencial; satisfazer os clientes, oferecendo-lhes uma empresa
voltada as suas necessidades e expectativas, orientar a participacdo efetiva de todos para

poder continuar dirigindo a sua empresa.

Por altimo, Hoss (1996), afirma que o modelo sociocratico pode alcancar resultados positivos
para a organizacdo como: a flexibilidade e a rapidez das respostas; criatividade atraves da
organizacdo; aumento da capacidade para resolver problemas; espago para iniciativas pessoais
com rapida correcdo dos rumos; ampliacdo da motivacdo pessoal; crescimento pessoal e
profissional; metas claras, viaveis e compromissadas e o aumento do numero de decisdes

acertadas.

Também na visdo de Oliveira (2006), o modelo Sociocratico aborda alguns principios que

fazem a diferenca, tais como:

ea equivaléncia das pessoas — as diferencas entre as pessoas trazem riqueza e criatividade
na tomada de decis&o;

¢0 equilibrio dindmico — este € possivel e foge da lei da entropia, pois ocorre o efeito de
conduzir um processo continuo de corrigir os desvios;

ea participacdo efetiva e objetiva — trata-se da participacdo verdadeira, que garante a
participacdo de todos nas tomadas de decisfes. Fator este que se contrapde a perda de
objetividade nos encontros organizacionais;

ea qualidade das decisdes — sdo baseadas e garantidas pelos argumentos dos

participantes.

Percebe-se, que todas as vantagens que o método apresenta, devem surgir das tomadas de

decisdes realizadas pela equipe, que acontecem em momentos de encontros positivos.

Sanches (2012), apresenta um modelo de Reunido Sociocratica e um instrumento de reunido,

que vém contribuir para que isto realmente ocorra.

® Empowerment, segundo Aratjo (2001), é o fortalecimento do poder decisério dos individuos da empresa, ou criag&o de poder
decisério para os individuos.
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2.6.3. MODELO DE REUNIAO SOCIOCRATICA

A luz de Sanches (2012), o conceito de Sociocracia, no caso de reunides, leva em conta a
ideia de Augusto Comte (sociélogo)’, que aponta dois tipos de governo: o teocratico que é o

absoluto; e o sociocratico que busca harmonia pelo consenso.

Numa reunido teocratica impera o voto de alguém pelo poder divino, ou seja, tudo se sabe. Ja

na sociocratica impera 0 consenso, ou seja, a concordancia de ideias, de opiniao.

Na reunido sociocratica, Sanches (2012), afirma que ndo h4 a figura autoritéria, que impde
uma solugdo. Também ndo ha a contagem de votos para saber que alternativa deve ser

adotada. Nesta, busca-se a concordancia de ideias pela discussao e pela argumentacéo.

Dessa forma, ela define a reunido sociocratica como o encontro de dois ou mais atores
(participantes), com o objetivo de escolher a alternativa que mais assegura o desenvolvimento

dos negdcios.

Reunibes consensuais podem implicar mudangas de opinies de um ou mais atores
(participantes), ou mesmo de todos com o objetivo de escolher a alternativa que mais assegura
a sobrevivéncia da empresa (SANCHES, 2012).

2.6.4. ESTRUTURA DA REUNIAO SOCIOCRATICA

Neste tipo de reunido surpresa ndo é o forte. As reuniGes sdo previamente agendadas por
algum interessado, e, neste caso, 0 convocado deve ter conhecimento do objetivo da reunido
ou da pauta minima ja definida. Segundo Sanches (2012), isto permite ao convocado

providenciar o material que podera ajuda-lo no debate dos assuntos a serem tratados.

Sanches (2012), tambem declara que ha empresas que tém um agendamento programado.
Geralmente, as pessoas reunem-se sempre em determinadas datas para apresentar e discutir
temas de interesse comum. Por exemplo, o Presidente e os Diretores podem se reunir todas as

quartas-feiras de manh@, as 8h, para apresentar e discutir problemas de interesse comum. Ou,

" Desenvolveu o Positivismo corrente socioldgico, € um dos fundadores da sociologia. Comte, como pai da sociologia positivista adquiriu
conhecimento dedicando ao estudo cientifico das sociedades, deu suporte a0 homem a trilhar o caminho para o encontro da organizagao
social e politica. Caracterizou as sociedades, como constantes evolugdes sociais. Desta idéia deriva a frase em nossa bandeira brasileira
“Ordem e Progresso”.
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por exemplo: o Gerente do Departamento de Producéo, todas as quintas-feiras as 14h reinem-
se com 0s seus subgerentes para avaliacdo de resultados do setor.

Na concepc¢do de Sanches (2012), estes exemplos de agendamento programado sdo comuns
e, neste caso a reunido deve prevalecer sobre qualquer outra atividade do convocado. Cabe a
este remanejar sua agenda para que a sua presenca na reunido seja garantida, e quem convoca
a reunido ndo deve esquecer seus pares, tanto do mesmo nivel hierarquico quanto dos seus

subordinados.

Como este tipo de reunido é planejada, Sanches (2012), recomenda que a reunido ndo seja

feita de uma hora para a outra, a ndo ser que 0 motivo seja de muita relevancia.

O modelo sociocratico é apontado por Meijerink (2001), como um modelo simples que

apresenta quatro regras basicas para facilitar a intera¢do do grupo:

e A estrutura deve ser em circulo — um circulo € um grupo de pessoas funcionalmente
ligadas entre si com um objetivo comum que sdo as tomadas de decisdes, denominadas
de policy (objetivos, estratégias, estruturas politicas e delegacdo de poder).

e A dupla conexdo entre os circulos — a segunda regra deve assegurar a forma
participativa na tomada de decisdes e apresentar duas pessoas da interligacdo entre o
circulo para representar como um lider funcional e um ou mais representante do
circulo.

e O principio do consentimento — nesta terceira regra determina-se a forma das
decisbes tomadas e assegura a igualdade na participacao de todos, visando sempre o
critério basico que é o argumento. Pois, Meijerink (2001), aponta que é através do
argumento que pode diferenciar-se o consentimento do consenso. Consenso rege que
todos estejam a favor de uma determinada proposta. Consentimento rege que nao haja
objecdo, portanto, o principio do consentimento € o que rege no circulo.

Sanches (2012), corrobora ao afirmar que quem ndo concordar deve exprimir proposta
diferente e que seja melhor. Ndo havendo uma proposta melhor é evidente que a proposta

colocada € a melhor e, portanto, deve ser considerada como comum a todos.

e Eleicdo de pessoas — Ultima regra basica € a tomada de decisdo participativa para a

eleicdo das pessoas com base em argumento. Um dos papéis do circulo é fazer com
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que haja uma formagdo permanente entre as pessoas que liga as necessidades da
empresa com O processo participativo sociocratico, ou seja, a formacdo deve dar
condicdes para atender aos objetivos institucionais e para poder participar e permitir a

participacao.

Percebe-se que o método sociocratico, propde um tipo de reunido em que todos s&o
chamados a dar a sua contribuigdo sobre os temas em pauta.

Além da estrutura, Sanches (2012), apresenta algumas regras bésicas, que ela considera

essenciais para reunides eficazes.
2.6.5. REUNIAO EFICIENTE E EFICAZ

Para Sanches (2012), uma reunido eficaz é aquela que atinge os objetivos dentro do prazo
proposto, observando-se metodologia que garanta a participacdo plena de todos os envolvidos

e 0 exercicio da criatividade. Para isso, aponta-se algumas regras.

REGRAS BASICAS

e Iniciar e terminar no horério previsto.

e Evitar interrupcdes.

e Respeitar a agenda.

e Falar um de cada vez.

e Deixar a sala arrumada ao final da reunido.
e  Definir periodicidade, quando for o caso.

e Na&o substituir participantes por representantes.
Papéis exercidos durante a reunido:

COORDENADOR:

e Administra o tempo.

e Exerce imparcialidade.

e Estima a discusséo.

e Mantém o rumo da discussao.

e Encoraja a tomada de deciséo.
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e Auxilia a expressdo de ideias e a participacdo de todos.
e Favorece a existéncia de um clima aberto e colaborador.
e Facilita o consenso.

e Decide quando ndo houver consenso, no caso de grupos trabalho.

FACILITADOR

e Registra as decisdes tomadas.

e Redige e distribui as atas.

PARTICIPANTE:

e Prepara-se para a reunido.
e Contribui para o alcance dos objetivos.
e Assume as decisdes do grupo.

e Ouve e expde ideias.

Além da estrutura e regras apresentadas por Sanches (2012), ela ainda colabora com uma
ferramenta que é o modelo de Ata, que vem facilitar todo o planejamento e o0 processo

comunicacional dentro da organizacao.

A luz de Sanches (2012), fazer uma reunido conduzida sociocraticamente ¢ simples, mas a sua
pratica continua dependerad da existéncia de uma cultura organizacional, que devera treinar

todos os colaboradores a participar da elaboracdo da ata.

Sanches (2012), ainda aponta que a melhor forma de se fazer uma reunido sociocratica é

seguir o préprio modelo de Ata de Reunido.

2.6.6. INSTRUMENTO DE REUNIAO — ATA SOCIOCRATICA

Ata é definida por Medeiros (2009), como um registro em que se relata detalhadamente o que
se passou em uma reunido, assembleia ou até mesmo uma convencdo. Medeiros (2009),
apresenta varias especies: ata de assembleia geral extraordinaria, de assembleia geral

ordindria, de condominio, entre outras.
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Porém, a pesquisa toma como base um modelo especifico baseado nos estudos de Sanches
2012), como dito anteriormente.
Neste modelo, a ata é definida como uma ferramenta que tem como objetivo anotar o

resultado das discussdes e verificar no final da reunido se o resultado foi positivo.

A ata de Reunido Sociocratica pode ser realizada no formato impresso, ou através do uso do
Sistema para Reunides Sociocraticas (SGRS) da Universidade Corporativa — Comeércio,
Industria e Servigos (UC-CIS).

Para que a reunido ocorra planejadamente, Sanches (2012), apresenta a ordem dos topicos da

ata, conforme Figura 2.5.

016/2012

Palles!DalaT Patticipantes T Propostas T Pauta T Plano Sw/2H T Deliberagfes T Awisos T Avaliacio T Enceramento

Ata n®

Data/Hora de inicio:

|19/0372013

Partes:

« @

Yoltar Gravar

Figura 2.5 - Ata de Reunido Sociocratica.
Fonte: Software Modelo de Ata Sociocratica

Inicialmente os presentes elegem entre si um Relator - que escrevera a Ata de Reunido e um
Coordenador - que administrara a reunido. Ndo ha inconveniente de uma mesma pessoa
fazer o duplo papel em muitas empresas € eleito apenas um Relator/Coordenador. O
importante, porém, € que o papel de Relator ou de Coordenador seja exercido, em diversas
reunides, por todos os membros. Ou seja: a cada reunido o Relator e 0 Coordenador devem

variar.
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Definido o Relator e o Coordenador, este assume a administracdo da Reunido. Ao Relator
cabe anotar o que o Coordenador definir quanto a cada topico. O Coordenador define em voz

alta para que todos tenham ciéncia do que o Relator aponta.

Na parte 1, anota-se os envolvidos. Que podem ser setores, geréncia ou diretoria. Por
exemplo: Producdo, se for uma reunido que envolva apenas pessoas da producdo;

Producdo/Vendas, se reunir pessoas de ambos os departamentos.
Na parte 2, coloca-se a data na qual a reunido se realiza.

No item presentes, parte 3, coloca-se 0s nomes dos presentes. Segundo Sanches (2012),
geralmente nas empresas, as pessoas de nivel hierarquico gerencial ou superior sdo nomeadas
por abreviaturas do tipo RR para Ronaldo Ramos, por exemplo. Tais abreviaturas estéo
sempre presentes nos documentos produzidos por tais pessoas. Se no rodapé encontrarmos
RR/Silvia, sabemos que o documento foi produzido por Ronaldo Ramos e digitado pela
secretaria Silvia. Ela diz também que deve-se evitar a duplicidade de abreviaturas. O pessoal
operacional, por sua vez nao faz uso de abreviaturas. No nivel operacional as pessoas sao
chamadas pelos seus nomes de “guerra”. José, Carldo, Antunes, etc. Portanto, usualmente na
lista de presentes de uma Ata de Reunido devemos ver abreviaturas referentes ao pessoal de
nivel gerencial e nomes proprios para pessoal operacional que eventualmente esteja
participando do encontro. Caso, algum presente chegue atrasado, anexo a abreviatura deve-se
colocar in e a hora da sua entrada. Por exemplo: RV in 9h15m e caso, 0 presente se ausente

antes do término da reunido o indicativo sera out. Exemplo GM out 11h45m.

Parte 4, sdo os facilitadores, os escolhidos no inicio da reunido, os nomes do relator e do

coordenador.

As propostas e as expectativas vém como parte 5 - nesta fase da reunido cada presente diz
livremente o assunto que pretende ver e o tempo que estima que tal assunto tome. Sanches
(2012), alerta que o proponente tem que conhecer a gravidade e a importancia do assunto e,
portanto pode estimar o tempo de discussdo. Cuidado para temas de “dois minutinhos” que
acabam por tomar a reunido inteiramente. O Coordenador deve tornar o topico sintético. Os

temas sdo numerados de acordo com a sua ordem de apresentacao pelos presentes.
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Apresenta-se no item 6, um conjunto de diferentes propostas que foram indicadas pelos
presentes para serem discutidas. Serd o rol de assuntos com um tempo estipulado para cada

um. Portanto, cabe aos presentes administrarem o tempo.

No item 6.1, define-se o término da reunido, o horario para intervalo e reinicio. Neste
intervalo os presentes costumam entrar em contato com seus setores para verificar se tudo esta

correndo normalmente e tomar as decisdes necessarias.

No item 6.2, estabelecem-se as regras gerais da reunido. Geralmente se define se pode ou ndo
aceitar interrupcGes, fumar, etc. Ndo se aceitando interrupcbes por parte de funcionarios
internos, deve-se colocar aviso na porta, informando o horério de intervalo e término previsto;

n&o se aceitando ligacOes telefonicas, a telefonista deve ser informada.

No item 6.3, deve ser definida e priorizada a pauta a ser discutida. Neste caso, dentre todos 0s
assuntos propostos, deve-se escolher os que vao ser discutidos, pondo de lado os menos
importantes. Uma vez escolhidos os mais importantes, deve-se proceder a priorizacéo,

colocando-os em ordem de discussao.

Sempre gue um assunto em pauta € discutido, no item 6.3 coloca-se a hora de inicio. Por

diferenca se define o tempo que o0 assunto ocupou.

Em 6.4 séo definidas as deliberacfes: resolucdo, decisdo. O que € que foi resolvido de forma
sociocratica? Se o espaco for insuficiente, colocar observacdo: Ver deliberacdo n° tal no
verso. E, no verso da Ata devera ser apontado o resultado a que se chegou.

Na parte 7, caso algum presente for incumbido de fazer algo, isso deve ser apontado como
uma planilha 5W2H?®. A tecnologia para preencher esta planilha é a mesma é a mesma que se
aplica a qualquer planilha 5W2H. Em O qué? deve se informar o que deve ser feito e na
coluna Por qué? explica a razdo disso. Na coluna Quem? é nomeado o responsavel pela acéo.
Em Como? ddo-se diretrizes. Em Quando? Estabelece-se o prazo limite ao término do qual a
acdo O qué? deve estar realizada. Se a agdo envolver custos, deve ser aprovado um

or¢amento. Isso ¢ feito em “Limite de custos”.

8 5W2H — é um método como um checklist que vai garantir que todos os envolvidos em determinada acdo compreendam seus aspectos mais
relevantes. E uma técnica comum de planejamento de atividades e seu significado deriva das iniciais dos seguintes termos em inglés:What -
O que sera feito (acOes, etapas).Why - Por que sera feito (justificativa),Where - Onde sera feito (local),When - Quando sera feito (datas),Who
- Por quem sera feito (responsaveis),How - Como sera feito (método) e How much - Quanto custara fazer (valores).
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Sanches (2012), ainda d& énfase quando trata-se da planilha 5W2H>, pois o intento da

Reunido Sociocratica é fazer uso desta ferramenta.

A parte 8 trata do quadro de avisos. Muitas tomadas de decisdes realizadas em reunides, as
vezes, afetam ou interessam aos funcionarios de um determinado setor ou até mesmo de toda
a empresa. Assuntos como: férias coletivas, aumento geral de salérios, programacdo de
eventos, etc. Assim, anota-se 0 que ir4 para o quadro de avisos. Espa¢o importantissimo da
empresa como um meio de comunicacdo. Sanches (2012), alerta para o fato de quem sera o

responsavel por fixar o aviso no quadro, pois tudo tem que ser planejado.

Parte 9, constitui o término da reunido, todos os presentes devem fazer uma avaliacdo desta,
quanto a sua objetividade e produtividade. Como afirma Sanches (2007), a reunido foi um
trabalho em grupo, realizado por todos e deve ter atingido total ou parcialmente os objetivos
propostos. Deve ter tido aspectos positivos, como, por exemplo: criatividade, velocidade,
conclusividade, boa concisdo, etc., e aspectos negativos, como, por exemplo: falta de
criatividade, falta de objetividade, falhas na preparacdo, indecisdo, demora, auséncia de

convocados, etc.

Portanto, cada presente ao término deve avaliar a reunido como um processo € 0S

participantes dardo uma nota que vai de 1 (ruim) a 7 (excelente).

Finalmente, dada por encerrada a reunido, o relator anota a hora do encerramento e da seu

visto, conforme apresenta as Figuras 2.6a e 2.6b.

As copias da Ata de Reunido, tanto frente quanto verso, deverad ser entregue aqueles que
foram incumbidos de determinadas a¢des, conforme planilha 5W2H ou quadro de avisos. O
original deve ser arquivado no setor correspondente. Se a reunido for interdepartamental ou
intersetorial, cada departamento ou setor deve possuir uma coépia. Cabe ao relator

providenciar as copias.

Dessa forma, ndo ha como negar desconhecimento sobre os assuntos abordados e 0s
respectivos responsaveis sobre as acOes, caso existam, pois além das tomadas de decisdes

participativas, ha o registro de um documento escrito.
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uc-cis

Parnes: Vendas Produclo

Redator: Gustavo

Participantes: Depio:
MM Produglo
Ricardo Produglo
CGustavo Vendas
(Mimpia Produglo
ITS Vendas
Rubens Produglo
KS Vendas
Propostas:

ATA N°® 005

Data ( 3/07/2013

Coordenador: JTS

Vendas sem plano da Produglo

Aumento de saldrio

Comunicado

Vaga em Vendas

Reclamaglo dos clientes referentes ao produto Juta-3
Falhas nas previsdes de Vendas

Mano SW2H:

Oque fazerr  Fazer Aviso

Por que fazer: Possibilitarcontratagdes intemas
Quem: Gustavo

Como Fazer: Intranet, informando saldrios ¢ beneficios

Quanto: 000

Data Limite:

23/09/2013

Inicio: 17:49 Témino: 10:42

Tempo:

Figura 2.6a - Ata de Reuni&o Sociocrética.

Fonte: Software Modelo de Ata Sociocratica

Capitulo 2 — Revisdo da Literatura



59

ucC-Cis

ATA N°® 005

Ogque fazerr  MASP
Por que fazerr Bliminar reclamagdes dos clientes Juta 3

Quent Rubens
Como Fazer: MASP-Método de Andlise ¢ Soluglo de Problemas
Quanto: 20000,00 Duta Limite:  15/08/2013

Ogque fazerr  Dereminar mé&odo quantitativo para usarem provisdo de vend
Por gque fazer: Reduzir falhas nas previsdes de Vendas

Quem: Gustavo

Como Fazer:  Analisar ¢ propor técnicas de previsdo quantitativa de Vendas
Quanto: 300,00 Duta Limite:  20/09/2013
Deliberagdes:

tervalo de 20 minutos apds discussdo do tema 3: Reclamagdes dos clientes refer
l-Informado por JTS que o DEpanamento de Vendas estard aberno no proximo feriad
Ricardo (Produglo) Out 19:03
3-Rubens deve conduzir um MASP para climinar ou reduzir as reclamagdes dos clien
20 produto Juta-3.
(lntervalo s 19:53. Retomo previsto para as 20:20)
(Reunido reiniciada 4s 2023)
4-Custavo deve fazerestudo para propor método quantitativo gye possa ser utiliz
de Vendas, Fazerestudo ¢ propor pelo menos trés softwares. Um deles serd s
(Encerrada a discussdo dos trabalhos ds 21:12)

Figura 2.7b - Ata de Reunido Sociocratica.
Fonte: Software Modelo de Ata Sociocratica

Cavalcante (2008), afirma que independente do que se falam os documentos escritos sdo 0s
gue melhores transmitem o0s pensamentos de acordo com 0 que querem registrar, que pode ser
uma informacéo, reclamacao, sugestao, conceitos, regras, dentre outros objetivos existentes.

No entanto, Sanches (2012), alega que a comunicacdo escrita so tera eficacia, caso ela seja
clara, objetiva e que a linguagem utilizada pelo emissor seja compreendida pelo receptor, pois

assim, facilita a busca pelo que se deseja realizar.
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Pimenta (2002), afirma que se expressar por meio da palavra escrita, redigir, € uma préatica
comum e necessaria entre os profissionais que trabalham em empresas. Em geral, 0s objetivos
dessa pratica sdo: obter e fornecer informacgédo, promover uma agédo especifica, ou até mesmo,

promover, manter ou encerrar relacionamentos comerciais.

Rego (1986), apresenta algumas condi¢fes que sdo importantissimas para que a comunicagdo
preencha todas as funces integrativas citadas na pesquisa. Primeiro, sdo necessarios os meios
pelos quais os colaboradores possam se identificar e se relacionar mutuamente. Segundo, unir
0s comportamentos globais da sociedade com os comportamentos da organizacgdo, a fim de

amenizar os conflitos entre os dois sistemas.
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3.1. ATA DE REUNIAO SOCIOCRATICA

O objeto estudado foi a Ata de Reunido Sociocratica. O modelo desta tem como um dos

objetivos facilitar o planejamento e o processo comunicacional dentro da organizacéo.

A melhor forma de se fazer uma Reunido Sociocrética é seguir o proprio modelo de Ata de
Reunido Sociocratica de Sanches (2012).

A luz de Sanches (2012), quando um dirigente se propde a seguir o modelo proposto,

automaticamente, ele estarad procedendo a uma reuniao produtiva.

Este tipo de ata é definida como uma ferramenta, que tem como uma das fungdes anotar o

resultado das discuss0es e verificar no final da reuniéo se o resultado foi positivo.

A ata de Reunido Sociocratica pode ser realizada ou no modelo classico, que € o0 modelo no

formato impresso, conforme Figura 3.7, ou no uso do software.

A pesquisa teve como objeto de estudo a ata Sociocratica. Modelo de Sanches (2012), que
vem atraves do uso do software SGRS (Sistema Gerencial de Reunido Sociocratica) da UC-

CIS Universidade Corporativa — Comeércio, Industria e Servico).

O software auxilia os dirigentes a promoverem reunides que possam ser produtivas e que

favorecam o aumento da eficécia e da eficiéncia na comunicacdo interna de suas empresas.

O SGRS da UC-CIS foi apresentado e instalado nas empresas que participaram do
experimento, ver figura 3. . O manejo do software foi facilitado por meio de curso que o
usuario obteve pela UC-CIS. O curso foi a distancia e teve a duracdo de 30 horas. Bastou um
representante da empresa fazer o curso para que 0 seu uso pudesse ser disseminado pela

empresa.
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N - A
+ Sistema de Gerenciamento de Reunioes

Reunides Cadastros Consultas Utilitarios Sair

UNIVERSIDADE CORFPORATIVA
INDUSTRIFR, COMERCIO E SERVICDS

u% vot ﬁl’llwﬁl &'ﬂl
g.m 7 'IIM / "Iﬂlﬂl"
Peter Druker

Versdo Académica ‘ Copyright UC-CIS ‘ Versdo: 05.12.11 y

Figura 3.1 — Sanches (2012)

Dessa forma,a intencdo é que as reunides ocorram planejadamente, pois 0s usuarios ja estdo

preparados para lidar com o software, ap6s o curso.

Na duvida ainda, este modelo acompanha um manual de orientacdo, que encontra - se no

apéndice da pesquisa, para facilitar o processo da reunido.
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A ata tem como um dos objetivos direcionar o0s dirigentes a um tipo de reunido especifica,
que € a Reunido Sociocrética, que segundo Sanches (2012), tem como propdsito, 0 encontro
de dois ou mais atores que se relnem para discutir um ou mais assuntos e decidir

consensualmente, a melhor forma de se atingir um determinado objetivo.

ATA DE REUNIAO ©rwe i

SOCIOCRATICA

(8) Presentes (@ FaciLiTADORES )
4 A)RELATOR:
B)COORDENADOR?:
N
G-S\ PROPOSTAS EEXPECTATIVAS @ADMlNlSTRAQAo DO TEMPO
N.° Proposta [l TeEmPo @ TEMPO HORA/MIN @ REGRAS (VER NOTA A)
PREVIST INICIO :
o INTERVALO
REINICIO
TERMINO PREVISTO
> - -
QQD PAUTA |Inicio[TEMPO @ DELIBERAGOES
E 2 S5WI1H N
POR QUE ? QUEM ? Como ? DUANDO? |LIMITE
CusTO $
@Vm PARA O QUADRO DE AVISOS /@ AVALIAGAG DA REUNIAO \
NOME | NOTA| ASPECTOS POSITIVOS| ASPECTOS NEGATIVOS

(A) ATENDE TELEFONE?; ADMITE INTERRUPCOHS?; PODE-SE FUMAR? /

(B) NOTAS DE 01 A 07
| Encerramento : : | @ VISTO DO RELATOR: |
|

Figura 3.8 - Modelo Impresso de Ata Sociocratica.
Fonte: Meireles (2010)
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Sanches (2012) aponta que a Reunido Sociocratica também é uma das ferramentas
administrativas mais importantes, que tem como finalidade fazer com que o administrador aja
de forma responsavel, incentivando os colaboradores a contribuir com os objetivos que

possam manter a sobrevivéncia da empresa.

Neste tipo de reunido surpresa ndo é o forte. As reuniGes sdo previamente agendadas por
algum interessado, e, neste caso, o convocado deve ter conhecimento do objetivo da reunido
ou da pauta minima ja definida. Segundo Sanches (2012), isto permite ao convocado

providenciar o material que podera ajuda-lo no debate dos assuntos a serem tratados.

Na concepcdo de Sanches (2012), estes encontros devem ser agendados, para que a reunido
prevaleca sobre qualquer outra atividade do convocado. Cabe a este remanejar sua agenda
para que a sua presenca na reunido seja garantida. Quem convoca a reunido ndo deve esquecer

seus pares, tanto do mesmo nivel hierarquico quanto dos seus subordinados.

Como este tipo de reunido é planejada, Sanches (2012), recomenda que a reunido ndo seja

feita de uma hora para a outra, a ndo ser que 0 motivo seja de muita relevancia.

Meijerink (2001), afirma que o modelo sociocratico € simples e apresenta algumas regras
béasicas para facilitar a interacdo do grupo: a estrutura da reunido deve ser em circulo, tem que
haver um relator (quem ira preencher a ata) e um coordenador (quem assumira a
administracdo da reunido) e a tomada de decisdo € realizada por consenso, ou seja, pelo

melhor argumento.
A Ata é preenchida, seguindo a ordem dos topicos, conforme apresenta a Figura 3.8.

Sendo assim, o modelo proposto teve a intencdo de contribuir para um tipo de reunido
especifica e melhorar a eficiéncia e a eficicia da comunicacdo interna na empresa, pois foi a

resposta para todas as indagacdes desta pesquisa.
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4 )
S . Colocar a data e os departamentos envolvidos.
I -~
Exemplo: produgao, vendas, etc..
\ /
4 )
i . Inserir os nomes dos participantes, seus
| .
departamentos, hora de chegada e o e-mail.
\_ _/
4 N
ABA 3 *  Permitir a cada membro dizer livremente o assunto
—— que pretende expOr e o tempo necessdrio para a
discussao.
\_ J
4 )
ABA 4
S * Escolher a ordem que os assuntos serao discutidos.
\ /
ABA 5 e 0 qué? = informar o que deve ser feito.
— . Por qué? = explicar a razdo disso.
. Quem? = designar o responsavel pela cobranga da
acao.
\ . Camn? © infarmar ac diretrizac J
4 )
Pl E *  Anotar as tomadas de decisGes aprovadas em
| on
reunido.
\_ _/
4 )
ABA 7 . sl
*  Anotar os avisos que afetam todos os funcionarios da
|
empresa ou de setores.
\_ /
4 . )
ABA 8 . Solicitar que todos os presentes fagam uma
e avaliagdo da reunido quanto a sua objetividade e
produtividade.
\ *  Apresentar oresultado como um processo. )
4 )
ABA 9 . Encerrar a reunido, salvar e distribuir copias para os
— participantes.
. Encaminhar cépias para cada setor envolvido nas
\

Figura 3.9 - Etapas da Ata Sociocratica.
Fonte: Elaborada pela Autora (2013)
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4. METODO

Este capitulo descreve o método adotado e proporciona os seguintes subcapitulos:
4.1 - Justificativa do metodo e das técnicas utilizadas.
4.2 - DefinigOes operacionais.
4.3 - Discusséao dos universos populacional e amostral.
4.4 - Obtencéo dos dados.
4.5 - Tabulacao dos dados.
4.6 - Operacionalizacdo da pesquisa.
4.7 - LimitacOes desta pesquisa.
4.1. JUSTIFICATIVA DO METODO E TECNICAS UTILIZADAS

A presente pesquisa investigou a eficacia e a eficiéncia das ReuniGes Sociocraticas na

comunicacdo interna das MPEs do AU-Jundiai.
Para este tipo de pesquisa foi utilizado os métodos quantitativo e qualitativo.

O método quantitativo foi necessario para verificar como eram realizadas as reunides nas
empresas participantes, a forma de participagdo dos envolvidos, o canal de comunicacgéo
utilizado para propagar os assuntos das reunides e se estas produziam resultados positivos
guando realizadas nas organizagdes. Esta coleta de dados ocorreu com a aplicacdo de um

questionario de escala Likert.

ApOs trés meses este questionario foi reaplicado aos dirigentes pela segunda vez. O objetivo
era comparar 0 desempenho antes e depois das reunifes sociocraticas. Para que este processo
ocorresse, foi oferecido um software aos dirigentes, contendo um modelo de Ata Sociocratica
que os auxiliassem na realizacdo de reuniGes no modelo sociocratico. Sendo assim, houve o

processo da pesquisa experimental do antes-depois.

Em uma pesquisa gquantitativa, Godoy (1995), afirma que o autor conduz o estudo baseado

em um plano pré-estabelecido, com hipéteses e variaveis claramente definidas. Preocupa-se
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com a medigcdo objetiva e a quantificacdo dos resultados. Busca-se a precisdo, evitando
distor¢des na etapa de andlise e interpretacdo dos dados. Desta forma, o pesquisador garante

certa margem de seguranca em relacdo as inferéncias geradas .

Com o0 objetivo de caracterizar o perfil do empreendedor houve necessidade também da
pesquisa qualitativa para as descricbes das observagdes. Estas foram realizadas através da
participacdo do pesquisador nas reunides e suas anotagdes no diario de campo.Todas as
anotacdes foram evidenciadas nos aspectos relevantes para que ocorresse uma reunido eficaz

e eficiente, ver Quadro 4.4.

Assim, seguiu-se as ideias de Godoy (1995a, p.62), ao afirmar que ha necessidade de
enumerar um conjunto de caracteristicas essenciais para confirmar uma pesquisa qualitativa.

Sao elas:

a) 0 ambiente natural como fonte direta dos dados e o pesquisador como instrumento

fundamental;
b) o carater descritivo;
c) o significado que as pessoas ddo as coisas;

d) enfoque indutivo.

Para a analise das entrevistas com 0s respondentes recorreu-se as técnicas denominadas
analise de contetdo proposta por Bardin (2004). A andlise de contetdo consiste de uma
técnica aplicavel a discursos diversos e a todos os tipos de comunicacdo. Ela parte do
pressuposto que, por tras do discurso aparente, simbdlico e polissémico, esconde-se um
sentido a ser desvendado. Pode ser orientada, segundo uma perspectiva objetivista,
recorrendo a um enfoque quantitativo, ou seguir uma tradigcdo qualitativa por meio da qual o
pesquisador busca compreender as caracteristicas, estruturas e/ou modelos que permeiam as

mensagens que sao levadas em consideracao.

Sendo assim, os métodos escolhidos contribuiram para medir a eficacia e a eficiéncia das
reunides sociocraticas nas micro e pequenas empresas, pois as analises permitiram chegar a

um resultado que venha contribuir para a melhora na comunicagéo interna das empresas.
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4.2. DEFINICOES OPERACIONAIS DA PESQUISA

Abaixo sdo apresentadas algumas defini¢cGes operacionais que se entendem importantes para a

presente pesquisa.

AU-Jundiai: Aglomeracdo Urbana de Jundiai (AU-Jundiai) regido criada pela Lei
Complementar 1.146, de 24 de agosto de 2011; é uma unidade regional do Estado de S&o
Paulo constituida pelo agrupamento dos Municipios de Cabretva, Campo Limpo Paulista,
Itupeva, Jarinu, Jundiai, Louveira e Varzea Paulista com o objetivo de promover, dentre
outras coisas, 0 planejamento regional para o desenvolvimento socioecondémico e a melhoria

da qualidade de vida.

Comunicacédo _interna: Comunicacdo Interna é o intercambio de informacg6es desenvolvido

por uma empresa, Orgdo ou entidade para estabelecer canais que possibilitem o
relacionamento, agil e transparente, da direcdo com o publico interno e entre os proprios

elementos que integram este publico (KUNSCH, 2003).

Comunicacdo_intraempresarial: é o somatorio de todas as atividades de comunicacdo das

empresas, que une métodos e técnicas de relagdes publicas, jornalismo, assessoria de
imprensa, lobby, propaganda, promocdes, pesquisa, endomarketing e marketing. (PIMENTA,
2004).

Comunicacédo: é um processo multidisciplinar e abrangente, que precisa ser caracterizada por

suas diferentes formas, processos e canais. (TORQUATO, 2004).

Eficicia: é atingir os objetivos desejaveis, através de meios econdmicos e Viadveis
(DRUCKER, 1987).

Eficiéncia: a eficiéncia significa realizar um trabalho correto, sem muitos erros (DRUCKER,
1987).

MPE: o principal critério para definir € o tamanho de uma empresa, ou seja, se ela é micro,
pequena, media ou grande é o faturamento ou receita anual bruta. Existem duas esferas para
definicdo do porte: a federal e a estadual. No &mbito federal, é considerada microempresa
aquela que possui receita anual bruta igual ou inferior a R$ 240 mil. Ja as empresas de

pequeno porte sdo as que tém faturamento superior a R$ 240 mil e igual ou inferior a R$ 2
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milhdes e 400 mil. Cada estado pode, a seu critério, flexibilizar esses valores como forma de
beneficiar as empresas para fins de recolhimento de tributos estaduais.Também pode definir
MPE pelo nimero de empregados, diferenciando entre industria, comércio e servigos. As
microempresas sao aquelas que empregam até 9 pessoas no comercio e servigos, e 19 no caso
da industria. As empresas que empregam de 10 a 49 empregados no comércio, e 20 a 99 na
indUstria sdo classificadas como pequeno porte. (SEBRAE, 2009).

Reunido sociocratica: é o encontro de dois ou mais atores (participantes), com o objetivo de

escolher a alternativa que mais assegura o desenvolvimento dos negécios. E a melhor
alternativa é aquela decidida pelo consenso. (SANCHES, 2012).

Sociocracia: Forma de governo tedrica em que o poder cabe a sociedade como um todo. O
método sociocratico € uma alternativa para 0s empresarios, executivos e empreendedores
gue estejam buscando respostas concretas e atuais para as questdes organizacionais. (HOSS,
1996).

4.3. POPULACAO E AMOSTRA

Por universo da pesquisa deve-se entender o conjunto ou a totalidade de elementos que
possuem determinadas caracteristicas, definidas para um estudo, pois segundo Barros e
Lehfeld (1986, p. 105), “Cada unidade ou membro do universo denomina-se elemento. Um
conjunto de elementos representativos deste universo ou populacdo compbe a amostra.

Portanto, a amostra ¢ um subconjunto representativo do conjunto da populagdo”.

Assim, fez parte do universo populacional da pesquisa um grupo de empresas/MPEs da AU-

Jundiai.

A amostra foi constituida por 26 empresas selecionadas por conveniéncia. Este tipo de selecédo
se deu pelo fato de o responsavel da empresa concordar com o estabelecimento de uma nova
forma de produzir reunides. Inicialmente foi observada a forma como as reunides eram

realizadas e, depois, foi instalado 0 novo processo de reunides sociocraticas.
4.4. OBTENCAO DOS DADOS

Nesta secdo apresentou-se o0 processo para coleta de dados, especificando especialmente a
forma como os principais tipos de dados foram coletados. Selltiz et al. (1975), chamam a

atencdo para a necessidade de se estipular controles & medida que se coletam os dados, para
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verificar se 0s dados sdo completos, compreensiveis, coerentes e precisos. Mais adiante
afirmam:
As garantias contra o erro na codificacdo geralmente se referem a verificacdo da precisdo dos
codificadores - isto €, verificar até que ponto concordam na colocacdo de determinado item em

determinada categoria. [...] E também possivel controlar a exatiddo da tabulagio refazendo-se uma
amostra das tabelas. (SELLTIZ et al., 1975, p.86)

A pesquisa destacou dois momentos importantes para a coleta de dados desta pesquisa.

Primeiro, foi a aplicacdo do questionario. Segundo, a analise de contetdo.

1° Momento em relacdo ao questionario foi utilizado um escala do tipo Likert, contendo 26

proposicdes, para que 0s responsaveis por promoverem reunides respondessem.

Para Ballestero-Alvarez (1997), um bom questionario deve atender aos seguintes quesitos: a)
ser completo - buscando todas as informacdes necessarias; b) ser concreto - ser entendido
(para isso se usa o pre-teste ou teste piloto); c) ser secreto - as respostas devem ser guardadas
de modo seguro; e d) ser discreto - sem perguntas que firam a susceptibilidade do

entrevistado.

Sanches (2012), aponta alguns passos basicos que devem ser seguidos para a aplicacdo do

questionario. Sao eles:

1. Definir_informacdo procurada: esta andlise forneceu as alternativas das respostas

possiveis para varias relacfes estabelecidas. Aqui sdo estabelecidas as formas de uso e
emprego das informacdes. De acordo com seu conteido, podem ser:

Relato de fatos: sobre o respondente (idade, sexo, formacdo); sobre outras pessoas

(dependentes e subordinados); sobre acontecimentos (ambiente, acidentes, politicas, salario);

Opinides, sentimentos, crencas: razdes e motivos para certas atitudes; fatores objetivos

(influéncias); fatores subjetivos (necessidades).

2. Definir tipo de questiondrio: a forma como as perguntas foram apresentadas para obter as

respostas. Podem ser: explicitas, inferéncia, direta, indireta, aberta, fechada, acompanhamento

ou opinido.

3. Primeira versdo do guestionario: esta primeira versao foi submetida a criticas e analise.
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4. Revisar_guestdes: com base nas opinides recebidas, o questionario foi revisto, e foram

inclusas as sugestbes pertinentes. Em especial, teve-se muito cuidado com preconceitos e

paradigmas pessoais que poderiam provocar Viés e pontos cegos no questionario.

5. Instrucdes ao respondente: contendo todos os esclarecimentos que se fazem necessarios

aos diversos respondentes, o que deveria responder, em que ordem, como registrar a resposta,

até quando enviar a resposta e demais informacgdes necessarias.

6. Testar 0 guestionario: uma vez pronto e completo o questionario foi efetivamente testado

[teste-piloto] em uma amostra do publico-alvo respondente. O processo foi feito como se
fosse a aplicagdo verdadeira do questionario. Uma vez recebidos de volta os questionarios,
procedeu-se a tabulacdo dos dados e verificou-se se 0s resultados eram condizentes com 0s

objetivos do questionario. (Foram repetidos os passos 4 e 5; para as devidas modificacGes ).

7. Reproducdo do guestiondrio: foi levado em consideracdo o tipo de papel, seu formato,

tamanho, etc.

8. Distribuicdo do questionério: nesta pesquisa foram realizadas todas as observacdes

acima expostas, na elaboracdo do questionario que foi aplicado aos dirigentes do universo

amostral.
4.41. QUESTIONARIO

A escala Likert aplicada, foi construida, observando-se os seguintes procedimentos:

Etapa 1) Foi selecionado um conjunto de proposi¢bes relacionado ao conceito

comunicagéo intraempresarial.
Etapa 2) Foi elaborado o caput da Escala.
Etapa 3) Foram elaboradas Instrucdes de preenchimento.

Etapa 4) Foi testada a validade de contetdo das proposi¢fes. De acordo com Erthal
(2003), a validade de contetido é obtida por questionamento feito a diferentes juizes
que, por sua vez, apontam o0s objetivos relevantes a medir e analisam a

representatividade dos itens.
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Etapa 5) Foi testada a consisténcia interna dos itens, o que significa, de acordo com
Baquero (1974), que um item é valido se guarda correlagdo com os resultados globais

da escala toda.

Etapa 6) Foi testada a validade de constructo. A validade de constructo de acordo com
Pasquali (2003), € um conceito que foi elaborado com o j& classico artigo de Cronbach e
Meehl (1955), embora 0 conceito ja tivesse uma historia sob outros nomes, tais como

validade intrinseca, validade fatorial e até validade aparente (face valadity).
Tais etapas sao descritas a seguir.

Etapa 1: Elaboracdo de um conjunto de proposicdes

As proposigdes foram relacionadas ao conceito em estudo. Tratou-se de uma escala destinada

a avaliar a qualidade da comunicacdo intraempresarial em MPEs .

Etapa 2) Caput da Escala

De forma geral a escala foi produzida para ser apresentada a um respondente, elemento da
amostra e convém que 0 questionario possua um caput solicitando a resposta e, também,

orientacdes para o preenchimento.

O primeiro paragrafo informou ao respondente qual foi o objetivo da pesquisa; o segundo
paragrafo incentivou o respondente a devolucdo do questionario; o ultimo paragrafo foi feito
para garantir aos respondentes que as informac6es seriam tratadas com sigilo. Além disso,
foram solicitadas informagdes gerais. O Quadro 4.2 mostra a disposi¢do do caput.

Etapa 3) Instrucdes de preenchimento

O respondente recebeu instrucdes referentes ao preenchimento do questionario. O Quadro 4.3

contém o teor das informagdes.
Etapa 4) Validade de contetido

Testar a validade de conteudo das proposi¢des significou investigar se cada uma das
proposicOes constantes da Escala realmente estava associada a variavel a medir. No inicio

investigou-se as proposicdes referentes a pratica de reunides eficazes e eficientes.
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Quadro 4.2 - Caput do questionario

Prezado(a):

Convido-o(a) a responder ao presente questionario que pretende investigar as praticas relacionadas as
reunides de trabalho na sua empresa.

Sua resposta é muito importante para nds. O questionario ndo tomara mais de cinco minutos do seu tempo.
As informacdes recebidas serdo tratadas de forma sigilosa e o conteldo a ser divulgado, em Relatérios

Cientificos, nao fara referéncias especificas ao seu nome, a sua empresa ou a algo que possa constituir
vinculo.
Atenciosamente,

Empresa: T T I O B I
Respondente: | [ [ [ [ [ [ L1 L0000 LR PR R

1=Jundiai, 2=Varzea Paulista, 3=Campo Limpo Paulista, 4=Jarinu, 5=Louveira, 6=Itupeva e 7=Cabrelva.

Setor econdmico: 1=Comércio, 2=Industria e 3=Servigos
Género do empreendedor: 1=Feminino e 2=Masculino

Faixa etaria: 1=Entre 18 e 25, 2=Entre 26 e 33, 3=Entre 34 e 41, 4= Igual ou acima de 42

Fonte: Elaborado pela Autora (2013)

Quadro 4.3 - Instrugdes do questionario

Instrugdes:

Cada uma das proposicdes de nimeros 1 até 31 apresenta uma afirmativa requerendo que aponte com um X a
alternativa que esta mais de acordo com o seu entendimento.

Assinale:
DT (Discordo Totalmente) se entender que a afirmag&o é totalmente contra o seu entendimento;
D (Discordo em parte) se entender que a afirmacéo é parcialmente contréria ao seu entendimento;

I (Indiferente / Ignoro) se entender que a afirmacdo possui aspectos discordantes e concordantes com 0 mesmo
peso ou caso ignore a resposta;

C (Concordo em parte) se entender que a afirmagdo esta parcialmente de acordo com o seu entendimento;

CP (Concordo plenamente) se entender que a afirmacéo esta totalmente de acordo com o seu entendimento.

Fonte: Elaborado pela Autora (2013)

A validacdo do questionario foi realizada por meio de especialistas na &area. Foram
consultados quatro especialistas, sendo um mestre e outros trés doutores com trabalhos na

area. Os especialistas receberam as 31 proposi¢des com as seguintes orientacdes:
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X a afirmacdo esta seguramente associada ao tema reunido e como ela ocorre na empresa.

XO aafirmacdo esta associada ao tema, porém com menor seguranca de verificar como a reunido ocorre na
empresa.

X nas proposi¢des que seguramente estavam associadas ao tema;

€y, 9

O nas proposi¢cdes marcadas com “x” ,mas que ndo sdo tdo seguras de pertencer ao tema;

NAO nas proposi¢Ges que ndo conferem ao tema.

Desta forma um néo significa que a proposicdo ndo pertence ao tema, ndo é adequada para
figurar na Escala; um sinal xo significa que a proposicdo é ambigua. Foram eliminadas da
Escala, no presente teste de validade de conteudo, todas as proposi¢des com validade negativa
> dois ndos. Pela analise nenhuma proposicdo deve ser removida tendo em conta a opinido

dos especialistas.

Apds seguir todos os passos para a consisténcia interna, foram eliminadas 08 (oito)
proposicdes, sendo assim, o questionario passou a ter 23 proposi¢oes. Para isto foi utilizado o
Alpha de Cronbach. O valor alfa varia de 0 a 1. Sendo que na pesquisa, o resultado ficou na

média de 0,962, conforme Quadro 4.3.

Quadro 4.4 - indice o de Cronbach.

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha Based Number of

Cronbach's Alpha on Standardized Items Items

,962 ,963 23

Fonte: SPSS x17

O software SPSS 17.x tem a funcdo Reliability Analysis que possibilitou a analise de
confiabilidade de um instrumento de coleta. Observar que o SPSS 17.x oferece além do

coeficiente Alpha de Cronbach outros testes de consisténcia.

As proposicdes tiveram como intuito analisar alguns aspectos relevantes para que as reunioes
fossem produtivas. O Quadro 4.5 aponta esses aspectos e as questdes que os contemplam.

Este quadro também serviu de base para as analises de conteudo da referente pesquisa.
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Quadro 4.5 - Aspectos relevantes para reunides eficazes e eficientes e as proposi¢des validadas.

ASPECTOS ~
PROPOSICOES
RELEVANTES
1  Sdo realizadas muitas reuniGes na empresa.
wn
©
e ~ . .. . . .
E o 2  Aduracdo das reuniGes na maioria das vezes é previamente estipulada.
AT
zg . . .
LéJ g g 3 Asreunides na empresa sdo sempre planejadas.
==
ﬁ s 5 4 H& um agendamento programado, semanalmente ou mensalmente, para ocorrerem as
z'c & reunides.
<@
= . L
ag 5  Estima-se um tempo para cada assunto abordado nas reunides.
1.
LL
6 Asreunides quase sempre sdo mais demoradas do que se espera.
7 Os participantes das reuniGes na empresa ouvem e também expdem ideias.
@) N . -
'5 8 Os colaboradores sdo reunidos quando se tem que tomar decisdes na empresa.
< - . x
o 9 Todos os participantes opinam nas reunides da empresa.
O
E 10 A proposta aceita é escolhida sempre pelo maior nimero de votos.
< : . : :
o 1 O resultado das nossas reunies é obtido por consenso, isto é, por concordancia de
ideias, de opinides.
12 < 12 Os participantes da reunido na empresa recebem a pauta sobre 0s assuntos a serem
O = tratados com antecedéncia.
<D
x < N o . .
Qo 13 Os temas discutidos em reunido séo sugeridos pelos participantes.
<
38 o .
w 14 Nas nossas reunides so sdao abordados os temas previamente agendados como pauta.
15 Emite-se uma ata em cada reunido realizada na empresa.
16 Na nossa empresa, quando dois ou mais funcionarios se reinem, sempre resulta uma
L ,9( Ata de Reunido.
8 o
= g 17 Nas nossas reunifes, a cada uma delas, pessoas diferentes assumem 0s papéis de
© 3 Relator e Coordenador.
02
w > . . L « . x
X3 18 Os resultados das discussdes em reunides, quando sdo de interesse de todos séo
divulgados nos quadros de aviso da empresa.
19 As reuniBes na empresa evitam a chamada "radio-pedo".
20 Nossas reunies podem ser consideradas produtivas.
,9( 21 Na maioria das vezes, o resultado das nossas reunides é bom.
O
g 29 Ao término de uma reunido, pode-se dizer que a empresa estd numa situacdo melhor
< do que antes da reunido, que se refere a sua capacidade de sobreviver.
>
< 23 Ao término das nossas reunides sempre estd bem claro quem foi incumbido de fazer

algo, quando e por qué.

Fonte: Elaborado pela Autora (2013)
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4.5. HIPOTESES

Como as informacdes provenientes das escalas Likert foram do tipo ordinais, os instrumentos
analiticos foram predominantemente testes ndo paramétricos. Os testes das hipoteses levaram

em conta os valores observados antes e depois, considerando as seguintes proposigoes:
Ha: Reunides Sociocraticas sao melhor planejadas do outro tipo de reunido.

Hb: Nas reunides sociocraticas 0s participantes expem mais suas ideias do que nas

reunides de outros tipos.

Hc: Nas reunibes sociocraticas os participantes decidem mais por consenso do que se

fosse em outros tipos de reunides.

Hd: Nas reunibes sociocraticas a observancia de emissdo de ata € maior do que nas

reunides de outros tipos .

He: Ao término das reuniBes sociocraticas, os participantes tém bem claro quem foi
incumbido de fazer algo, quando e por que, diferente do término de outros tipos de

reuniodes.
4.6. OPERACIONALIZA(;AO DA PESQUISA

A pesquisa foi operacionalizada seguindo as etapas abaixo:

1. Selecionou inicialmente, empresas para implantar o projeto e verificou-se o interesse

dos em participar da pesquisa.

2. Aplicou-se um questionario tipo Likert, para avaliar como era realizada a reunido na

empresa, o respondente poderia ser o dirigente ou o responsavel pela organizacgéo.

3. Foi apresentado ao dirigente ou o responsavel, um manual que continha a sintese do
projeto e passo a passo do modelo de Ata Sociocratica, que pudesse cooperar com 0

planejamento das reunides na empresa.

4. Instalou o software na empresa, representado com a ata e facilitou-se ao dirigente um
curso de Reunido Sociocrética, oferecido gratuitamente pela UC-CIS. Este curso o

treinou para entender o que é uma Reunido Sociocratica, reconhecer bons aspectos de
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uma reunido, como ela poderia ajuda-lo na organizacdo e capacita-lo para aplica-la com

desenvoltura

. Houve um acompanhamento do pesquisador no desenvolvimento da pratica de Reunides
Sociocréatica para assegurar o uso da Ata de Reunido Sociocratica e introduzi-la na

cultura da empresa.

. Apds o contato da empresa com 0 uso da Reunido Sociocrética, nos periodos entre 02 e
03 meses, foi aplicado novamente o questionario para os dirigentes avaliarem se houve
melhorias na comunicacdo intraempresarial e se a Reunido Sociocréatica contribuiu para

0 aumento da eficécia e a eficiéncia da comunicacdo interna das MPEs da AU-Jundiai.

. Durante este processo, 0 pesquisador observou as reunides, as quais possibilitaram néo
sO a andlise de resultados quanto a andlise de conteudo, que fazem parte do segundo

momento dos procedimentos metodologicos utilizados.
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Capitulo 5 - RESULTADOS
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5. Resultados

Esta secdo tem por objetivo apresentar e discutir os resultados obtidos no estudo, organizados

nas figuras contidas no subcapitulo 5.1.

Os resultados obtidos da presente pesquisa levaram em consideracdo a hipdtese
substantivada, ja formulada, que afirma que Reunido Sociocréatica aumenta a eficicia e a

eficiéncia da comunicacéo interna das MPEs do AU-Jundiai.

5.1. Estatisticas descritivas

Através da analise dos questionarios aplicados aos 26 respondentes, verificou-se os seguintes

dados demograficos, representados nas figuras a seguir.

Setor Economico
Servico 46%
Industria 15%
Comércio 8%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Figura 5.10 - Setor econdmico dos respondentes.
Elaborada pela Autora (2013).
Quanto a atuacdo, o setor de servico tem a maior proporcdo dos respondentes com 46%;

seguido do comércio e da industria.

As empresas pesquisadas do setor de servico trata-se de consultorios (psicologos), escritorios
de advocacia,agéncia de turismo,seguradora, estética e cabeleireiro, escolas de idiomas,
propaganda e publicidade e consultores empresariais. J& 0 setor industria foi composto de
duas empresas metallrgicas e uma alimenticia. Por Gltimo, o setor comércio trata-se:

mercado, pizzaria e autopecas.
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Faixa Etaria
lgual ou acima 42 15%
Entre 34 e 41 42%
Entre 26 e 33 '2791:.
Entre 18 e 25 15%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Figura 5.11 - Faixa etaria dos respondentes
Elaborada pela Autora (2013).

A faixa etaria predominte dos respondentes é a que representa idade entre 34 e 41 anos com

um percentual de 42%.

Género

Feminino

65%

Masculino

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Figura 5.12 - Género dos respondentes
Elaborada pela Autora (2013).

Em relacdo ao género dos respondentes, os homens sdo maioria 65%); em comparacao as

mulheres que representam 35% dos respondentes.

A Tabela 5.1. faz referéncia a quantidade de dirigentes que optaram em realizar o curso de
Reunido Sociocratica, on-line, oferecido pela UC-CIS. Também refere-se ao periodo do uso

do software — Modelo de Ata Sociocratica em suas reunioes.

Tabela 5.1 - Dirigentes que realizaram curso on-line
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Adeptos ao Curso
Tempo de uso do software

curso on-line
Nao Sim Periodo de 02 meses | Periodo de 03 meses
22 4 11 15

Elaborada pela Autora (2013).

Vale salientar que o tempo de uso do software apresentado acima, é para uma questdo de
observacdo e andlise da pesquisa, porém o objetivo deste mestrado profissional é acompanhar
0 uso da Reunido Sociocratica, seguida da Ata Sociocratica por um periodo de 02 anos.

5.2. ANALISE QUALITATIVA

Neste item é feita analise de conteldo das falas dos respondentes, levando em consideracdo
que estas foram direcionadas aos aspectos relevantes para reunides eficazes e eficientes e as
proposicdes validadas. Pois isso, facilitou manter o foco e abranger os objetivos da pesquisa.
Dessa forma, as observacdes foram realizadas através dos pontos de vista, tais como:

planejamento, participacao, elaboracdo da pauta, registro e divulgacéao e avaliagéo.

Através do diario de campo, foi possivel analisar como eram as reunides antes de propor a

Reunido Sociocratica, seguida do Modelo de Ata Sociocréatica e o depois da aplicacdo desta.

Das 26 empresas analisadas, trés delas nunca tinham realizado reunides em suas empresas.
Dois saldes de cabeleireiro e estética e uma automecénica. Sendo assim, 0 processo de

pesquisa, nestas empresas foi um pouco mais complexo no inicio.

Apbs a implantacdo da Reunido Sociocratica, seguido do uso da Ata Sociocratica, ocorreu um
periodo de dois a trés meses para que 0s respondentes pudessem sentir mudancas ou ndo em
suas organizagdes. A analise permitiu observar que ocorreram mudangas nas organizagdes de

acordo com 0s aspectos investigados nesta pesquisa.

As observacOes descritas abaixo referem-se , ao antes e 0 depois da implantacdo da nova

metodologia proposta aos dirigentes.

1) PLANEJAMENTO
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O objetivo dessa andlise era observar como os dirigentes planejavam suas reunides nas
empresas antes da aplicacdo da Reunido Sociocratica. Observou-se que onze deles ndo

planejavam.

O R1 é gerente da empresa ha 4 anos. A sua loja tem 9 empregados. Sendo 3 mecanicos, 2
balconistas e outros 4 estdo no escritério. O maior problema que ele encontrava era na entrega
de notas, de uma loja a outra, assim quem é incumbido de fazer algo e depende das notas nem
sempre cumpre as ordens em sua data limite. Na maioria das vezes, ele ndo sabia quem

deveria cumprir o qué.
Ele fazia uma reunido semanalmente, mas ndo conseguia a organizacé&o.

Apb6s o uso do software, através da Reunido Sociocratica, as reunibes semanais estdo

ocorrendo conforme planejadas. Porém, quanto ao tempo da reunido, ainda precisa ser revisto.

Na empresa do R2 ha duas funcionarias, sendo uma secretaria e uma senhora para a limpeza
geral. O aspecto planejar reunido nao fazia parte de seu cotidiano. Quando achava necessario
ele fazia uma pequena reunido com a secretéria, na maioria das vezes, segundo relato, era para
decidir horarios com a agenda. Ele afirmou que sempre foi muito informal e momentéaneo,

avisando a parte interessada no momento da reunido.

1

R2: “... viu fulana precisamos conversar sobre tal assunto...’

Apo6s a implantacdo da Reunido Sociocratica, ele afirmou que melhorou o ambiente e a

organizacao diaria para a sua secretaria.

R2 “Segundo fulana, . planejar uma reunido semanalmente, melhorou para a
organizacdo dela, antes, ela ficava na minha dependéncia para agir, isso deu
mais autonomia, pois todas as diavidas sdo esclarecidas e ela pode trabalhar

tranquilamente...”

“«“

. eu ndo tinha esta nogdo, uma reunido planejada fez a diferenca no

’

consultorio...’

Ao tratar-se de planejar o tempo de duracdo das reunides, muitos respondentes sentiam

dificuldades em controlar isto, e outros nem mesmo as cronometravam.
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R9: “...A4s reunioes sdo planejadas, porém ndo temos tempo estipulado..”

R17: “... nossas reunioes sdo sempre planejadas, com pauta e tudo mais, so

ndo estipulamos o tempo para cada assunto.”

R 16: “Fago reunido uma vez por més, normalmente no comeg¢o do més. A
ideia é ver a agenda e discutir sobre os pacotes vendidos e dividir as tarefas e
agendas entre os funcionarios e eu mesma, que também trabalho como guia
guando ha necessidade. Comegamos a reunido sem tempo estimado, ficamos o
tempo necessario; as vezes por problemas elas chegam a durar até duas

)

horas.’

Tal fato, torna-se mais preocupante para os empreendedores, quando a situacdo pode criar
problemas financeiros a empresa. Por falta de planejamento ao respondente 20, este passou a

ter este incomodo.

R 20: “ ...realizo as minhas reunides todos os sdabados... isso foi legal no
comeco, percebi que ninguém tinha pressa e podiamos discutir até tarde os
assuntos levantados, porém agora, ja estd me causando um certo incbmodo, eu
e 0 meu sécio estamos pagando muitas horas extras... talvez tenhamos que

’

fazer uma reunido mensal ou quinzenal, ndo sei temos que pensar...’

Outro fator relevante notado durante as observacdes, é que muitas vezes, ha certas
resisténcias por parte dos dirigentes em realizar reunides, porque eles veem como um tempo

gasto desnecessario, isso ficou em evidéncia em algumas micro empresas.

R13: ““... Somos sete aqui na empresa, foram poucas reunioes realizadas, ndao
penso em planejar reunides, talvez pela falta de tempo...isso teria que

’

acontecer depois do expediente, nossa, da um trabalho danado...’

R 24: “Sei que preciso realizar reunifes aqui na empresa, porém no dia-a-
dia, vou resolvendo uns problemas aqui, outros ali. Tenho consciéncia porém

’

falta disciplina da minha parte.’

R 23: “ Ndo temos habito de fazer reunides, o comércio ¢ pequeno, tenho so

cinco funcionarios, preciso conversar com a minha sécia. Aqui a sociedade
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sdo dois irmaos, ou seja, sou casada com um deles, porém sou eu e a minha

>

cunhada que tomamos conta de tudo...’

A resisténcia também era demonstrada pelo R16. Apds a implantacdo da Reunido

Sociocrética, houve uma mudanca.

R 16: “Agora faco duas reunides por més, uma no comeco e outra no final. A
ideia € discutirmos agenda de passeios com antecedéncia e dividirmos o
trabalho entre os funcionarios. Dessa forma todos passam a ter a
programacdo do més com antecedéncia e podem se organizar. As reuniées nao
passam de 40 minutos. A pauta é enviada com dois dias de antecedéncia para
meus funcionarios. Apesar de ainda dividir os trabalhos, os funcionérios
podem trocar entre eles os passeios, caso queiram.Para evitar confusdo (que
acontecia anteriormente), agora no final da reunido montamos um
cronograma com as atividades atribuidas a cada funcionario.lsso melhorou
muito a comunicacgdo e a organiza¢do da empresa como um todo. Quando ha

algum problema, chamo a pessoa e converso. Nao had reunides extras.”

Outra resisténcia apontada € que alguns espacgos favorecem para as conversas do dia-a-dia,

entdo ndo ha necessidade de reunides, como apontada pelo R 26.

R26: “ Nao realizamos reunides, pois o espago € pequeno, nossas mesas ficam
proximas umas as outras, assim no dia-a-dia, vamos tirando todas as davidas,

nunca pensei nessa necessidade.”

R3 é chefe do setor de producdo, sdo 13 funcionarios, a empresa produz bloco de motor. Suas
reunibes s6 ocorriam quando surgiam problemas. Assim, ele reunia todos para expor 0
problema para que ndo ocorressem mais. Ap6s a implantacdo da Reunido Sociocratica, ele

afirma:

R3 “... reunioes existiam, mas so quando surgiam problemas, o planejamento
de quinzenal foi ideal, percebi que isso amenizou os problemas e até mesmo
evitamos, pois através das reunides, alguns funcionarios apontam o0s
problemas que algumas agdes podem acarretar, assim cortamos o mal pela

raiz...”
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R3%... jd percebi que o proximo passo é verificar oS recados e a opgao do
quadro de aviso que a RS sugeri, € uma boa, € 0 nosso proximo passo, quem

’

sabe acabam os burburinhos....’

O R7 é super autoritario, ao receber as informacgdes sobre a reunido, no primeiro momento,
apresentou certa rejeicdo, porém no decorrer da nossa conversa, percebeu que necessitava de

um modelo de reunido que tivesse um carater de maior organizagao.

Na primeira reunido ele limitou o nimero de apontamentos de assuntos na pauta, pois ele

tinha muito o que falar.

Na segunda reunido, observou-se que ele abriu um espago maior para a participacdo, porém
ainda falava mais que todos. Ainda h& aspectos que ele ndo abragou, como por exemplo, a

tomada de deciséo por consenso.

R7: “A ata facilitou o controle dos assuntos discutidos, uma vez que cada loja
apresenta problemas diferenciados. Também ficou facil cobrar as agdes, um
dia antes da data limite, ja peco para a secretéria ligar para 0s responsaveis e

verificar se esta tudo ok.

Tive que mudar o jeito de realizar a reunido, achei que esta nova forma de
reunido diminui o tempo das reunifes, antes 0s assuntos acabavam
extrapolando e sem grandes resultados. Agora, com tempo determinado, isso

ndo acontece mais.

Agora, eu preparo uma pauta antes , com 0s assuntos necessarios para todas
as lojas e encaminho por e-mail aos gerentes. Assim, eles completam com 0s

’

assuntos que eles acham necessario.’

A empresa do R14 programa reunides semanais, porém os aspectos planejamento, elaboragéo

de pauta e avaliacdo ficavam a desejar. Ele realizou o curso on-line.

R14 “As reunides que realizo sdo com chefes de lojas e funcionarios. Minhas
reunibes ndo tinham tempo determinado para discutir os assuntos, agora ja
tém. Como auditor sempre falei, poucas vezes ouvi. Estou tentando mudar,

comecei com o planejamento da pauta, ndo esta sendo facil, as vezes, tenho
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receio que os gerentes queiram extrapolar, mas por enquanto os resultados
finais das reunides estdo sendo produtivos. Estou indo devagar, mudando uma
coisa de cada vez, por enguanto, ha participacdo dos envolvidos na pauta e o

’

tempo.’

O problema da empresa do R8 correspondia ao planejamento quanto ao tempo e registro dos

encontros.

R8.: “.. ndo considero as minhas reunioes planejadas, pois o tempo sempre

extrapola, isso ndo é planejada, concorda?”

Esta foi uma das empresas que através da Reunido Sociocratica, conseguiu eliminar

totalmente os aspectos negativos.

R 8:“..posso dizer que melhorei, além de estipular datas para as reunioes
com antecedéncia e encaminhar a pauta para a equipe, 0 que senti muito
favoravel foi o tempo estipulado para os assuntos, ganhamos tempo, tempo

’

aqui é levado em consideracdo....’

R8:“... Nossa! o registro facilitou muito, agora a Jo.... ja vé a ata... ja coloca
no quadro de aviso, 0 que € necessario ser divulgado a todos. Senti pontos

’

favoraveis a nossa comunicagao....’

O R10 é cabeleireiro ha mais de 20 anos. Sua empresa € familiar. S&o cinco irmdos e quatro

funcionérias.

“..temos muitas confusoes, cada um que tomar uma decisdo, como sou o
administrador, as vezes preciso me impor e lembra-los que aqui somos uma

1

empresa, ndo uma familia...’

R10: “... ndo realizamos reunido, tudo é pego nas conversas paralelas, precisa
de tal produto.... precisa-se ver uma manicure nova... todo dia apaga-se um

)

fogo, isto é cansativo....’

Foi apresentada a ele a Reunido Sociocratica o qual demonstrou interesse. Assim iniciou-se
um periodo de treinamento. O pesquisador participou da primeira reunido,o tempo estipulado
foi de meia hora. Antes R10 comunicou a equipe e pediu para apontar 0s assuntos que
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gostariam de discutir. A reunido foi um pouco tumultuada. Uma vez que esta empresa nunca

havia feito reunido anteriormente.

RI10 “Acredito que pela falta de habito, a reunido foi um pouco tensa, todos

’

querendo falar juntos... mas com o tempo, acho que sera bom para todos...’

2) PARTICIPACAO

Neste aspecto foi observado que grande parte dos dirigentes valorizam a participagdo de sua
equipe. Apenas seis demonstraram uma certa resisténcia em ouvir e aceitar as exposicdes de
ideias de outrem. Porém, quando se trata de tomadas de decisdo por consenso a situacao é
desfavoravel, pois uma grande parte tem a cultura da democracia, ou seja, pelo maior nimero
de votos, ou ainda, a tomada mais comum, aquela em que a gestdo decide quando tem que se

tomar uma atitude, a autocratica. Veja alguns relatos abaixo.

R3: “... a participagdo acontece, é cultura da empresa ouvir o colaborador,
apesar da diretoria falar mais, estamos na fase do consenso, j& melhorou,
algumas ideias ja vieram dos funcionérios para melhorar o desenvolvimento

da empresa...”

R8: “... sou uma dirigente super acessivel, gosto de ouvir a minha equipe, eles

1

contribuem demais com as suas ideias...’

R 15: “.. fago reunioes semanais, porém ndo tenho dia estipulado, pois como
viagjo muito, fica dificil. Assim tenho necessidade de passar todas as
informacdes possiveis a eles, portanto eu quem falo mais, um ou outro, as

vezes pergunta alguma coisa...”

R 24: “ ...tomo as decisoes geralmente sozinha, a minha irmda sempre me diz,

’

redna as meninas para resolver isso...’

3) ELABORACAOQ DA PAUTA

A elaboracdo da pauta ndo era um aspecto usual nas reunides da maioria dos dirigentes
observados. Fator que muitos ndo tinham preocupacdo em realizar, e esta falta aumentava
ainda mais quando se tratava de antecipar aos colaboradores os assuntos a serem abordados
na reunido marcada, e abrir espaco na pauta para os participantes sugerirem.

Capitulo 5 —Resultados



90

R13: “..as poucas reunioes que realizamos, nunca pensei em pauta, até
porque eu ja tinha em mente o que iria falar... o interesse era meu em reunir o

>

pessoal... entdo ndo tinha o porqué eles apontarem algum assunto...’

R:20 “...como disse, ndo tinhamos pressa em terminar a reunido, entdo nao

1

tinha o porqué em se preocupar com a elaboragdo de uma pauta...’

R4 trabalha h4 20 anos na empresa X e tem no seu setor 73 funcionérios. A producdo esta
sobre a sua responsabilidade. A empresa exporta 0s produtos para mais de cinco paises.

Portanto, como ele afirma ha necessidade de controle e planejamento o tempo todo.

Ele ja tem o habito de reuniGes semanais, planejadas, porém em suas reunifes nao havia
pauta, nem tempo determinada para os assuntos. Os registros eram realizados pela sua

secretaria, geralmente ele fala mais, existe uma cultura de ouvir mais na empresa.

Apds a implantacdo da nova metodologia, houve participacdo do pesquisador em uma de suas
reunides. O pesquisador foi o relator e 0 R4 Coordenador, a pauta ndo tinha sido realizada
anteriormente, porém ele apresentou a sua pauta e pediu se algum funcionario gostaria de

acrescentar.

Nessa reunido houve uma participacdo maior, mais pessoas falaram, porém o coordenador

controlou o horério, pois a reunido ndo poderia ultrapassar uma hora.

R4 “... a participa¢do acontece, é cultura da empresa ouvir o colaborador,
apesar da diretoria falar mais, estamos na fase do consenso, j& melhorou,
algumas ideias ja vieram dos funcionarios para melhorar o desenvolvimento

da empresa...”

Apo6s a implantagdo da Reunido Sociocrética, constatou-se que o R1 est4 disponibilizando
um espaco na pauta para que os colaboradores apontam os assuntos que acham necessarios

serem discutidos.

Ja o respondente 18, tinha a elaboragdo da pauta, porém esta era produzida apenas pela

gestao.

R18: “Aqui na produgdo realizamos reunides quinzenalmente, como sou o
chefe do setor, me preocupo para que isso acontega, pois tenho que passar
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para o Diretor o resultado de cada reunido. Ele me encaminha a pauta e eu
discuto com a equipe. Cada um expde 0 que pensa sobre 0s assuntos da pauta,
porém, nunca pensamos na possibilidade da turma colaborar com a montagem
da pauta e expor o assuntos que eles acham necessarios serem discutidos, é

algo a ser levado para o diretor, isso até que me agrada...”

4) REGISTRO E DIVULGACAO

Foi observado que os dirigentes das empresas que nao tém a preocupacdo com a pauta,

também, ndo tém a preocupacdo com o registro, um dos casos é o respondente 19, que tém

uma empresa de sucesso, porém este aspecto era um dos seus pontos fracos.

R19: “.. aqui o clima é maravilhoso, sdo todos jovens recém-formados,
criatividade é o que ndo falta, tanto que em cinco anos a empresa cresceu

muito, comecei eu e o meu socio, hoje temos 23 funcionarios...”

“«

. somos bastante informais, realizamos reunido semanalmente, todas as
sextas-feiras, depois saimos para um happy hour. O expediente finaliza mais
cedo para a reunido, acho isso importante, vou conhecendo meus funcionarios

melhor...”

“«

. ndo tenho a preocupag¢do com pauta em reunido, nem mesmo com O
registro... isso as vezes, faz falta, pois sou um pouco desorganizado, néo

1

lembro com quem combinei o qué e as agoes de cada um...’

R 16: “Ndo ha registros de reunido, o maximo que ocorre e colocarmos na
agenda gquem acompanha cada grupo. Como a empresa e pequena nao Vvejo

’

necessidade disso.’

Outras vezes o registro é visto como apenas uma obrigacdo e ndo como

organizacao.

R1:“.. sO fazemos registro de nossas reunioes, quando sei que vira auditor,

sendo,ndo fago..”

R5.“Ndo faco ata, somos apenas trés aqui no escritorio, entdo ficamos na

fala...”
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R 25: “ ..até faco reunido, mas dono de pizzaria ndo tem preocupacdo em

’

criar ata... isso é muita burocracia.’

Apds a implantacdo da Reunido Sociocratica, na empresa do R1, os registros passaram a

ocorrer, isso facilitou a organizacao, segundo ele.

R1 “.. estou mais organizado, agora com 0 registro, quando surgem duvidas,

revejo a ata, isso facilitou o meu servigo...”

O R21 é um dos empreendedores que cursou on-line,a Reunido Sociocratica. Ele ja tem o0s
conhecimentos de como produzir a Reunido Sociocratica. Na primeira reunido observada,
constatou-se que 0s participantes sentiram-se um pouco melindrosos, mas na segunda, todos

estavam bem a vontade e houve uma participagdo maior.

R21“...Antes ndo tinhamos um registro tdo prdtico, ficava nos moldes da ata
antiga, somente usada em reunides consideradas mais formais. No nosso caso
uma por més. Agora, optamos para as nossas reunifes semanais, a

Sociocratica.

Com o uso da Ata ficou mais facil a organizacdo. Agora, eu posso retornar aos
assuntos discutidos, sempre que eu preciso. Ficou mais facil repassar para os
faltosos os assuntos discutidos. Senti que os funcionarios sentiram-se mais

envolvidos e cientes das acoes.”

A R5 afirmou que o curso esta ajudando muito, que iria utilizar a ata pela primeira vez. O

pesquisador prontificou-se a participar, mas a respondente nao concordou.

Ao realizar a reunido a R5 relatou que surpreendeu a sdcia, iniciando pela formalizacéo,
inclusive do registro, algo que nunca ocorrera antes. Nesta reunido trataram de um problema

com relacdo as marcacgdes de horarios e confuséo por parte da secretaria.

R5: “o registro tornou a situagéo mais formal, a conversa deu a impresséo de

maior seriedade e planejamento, precisava dessa seriedade”.

Constata-se nesta situacdo que a Reunido Sociocratica impds uma formalidade, pois nem
sempre as situacdes podem ser apenas informais. Principalmente, quando trata-se de
comunicagéo intraempresarial.
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O respondente R9 é mais um dos dirigentes que ndo aplicava o registro e nem estimava o

tempo em suas reunides.

RO “... houve uma melhora, inclusive no tempo determinado para a reunido.
Estamos nos esforcando para registrar as nossas reunifes, a ata colabora
muito, principalmente, na organizagio do quem? Quando? Quanto?... este tipo
de registro para o meu tipo de negocio é imprescindivel...”

5) AVALIACAO

Durante as observacgdes, ficou notério, que as avaliagbes das reunibes eram achismos, ou
seja, no final da reunido, os dirigentes deduziam se foi uma boa reunido ou ndo, mas isso do
ponto de vista de cada um. Portanto, eles ndo pensavam numa avaliagéo da reunido do ponto

de vista dos colaboradores.

Cinco empresas apresentavam problemas ao término de suas reunides sobre a funcéo de cada
um nas acdes do dia-a dia. Constatou-se que os colaboradores ndo tinham isto muito claro, o

qual causava transtorno tanto para os dirigentes quanto para os funcionarios.

R:18“ Acho bom os resultados de cada reunido, mas as vezes, penso que

alguns deles esquecem o que foi solicitado, ou ndo me entendem, so pode...”

R3: “... um dos problemas que temos na empresa € com a producdo, uns fazem

2

demais, outros alegam que ndo sabiam o que era para fazer ...

R4: “.. nossas reunioes sdo boas, tenho sempre a impressdo que valeu apena
ter reunido a equipe para conversar, mas ainda ndo me sinto satisfeito com as
atitudes de alguns funcionarios, principalmente com aqueles que ficaram
responsaveis por algumas acdes, ndo sdo todos, alguns alegam que né&o

haviam entendido o que foi solicitado a eles...”

Na primeira reunido na empresa do R24, foi constatada que néo existia uma estrutura, muito
menos organizacdo, um atropelava o outro para falar, e nem sempre a discordancia era bem

vista pelos participantes.

A implantagdo da Reunido Sociocrética iniciou-se com a estrutura, desde a organizagdo em
circulo, a participacao dos funcionarios ao compor a ata.
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R24: “As reunides ficaram mais organizadas. Para os funcionadrios ficou
mais claro quanto aos assuntos tratados e a fungdo de cada um. Essa

’

transparéncia favoreceu a motivag¢do.’

O R11 é um dos quatro dirigentes que fez o curso on-line e utilizou o software por um periodo

de trés meses.

R 11:“As reunioes na ... antes da utilizacdo do método Sociocratico eram
muito lentas e normalmente, ndo conseguiamos resolver todos 0s assuntos, 0s
participantes davam um monte de sugestao e ninguém tinha a responsabilidade
sobre as sugestdes passadas, ou seja, ndo tinha um relator para se preocupar

com as sugestdes informadas.

Era lenta também, pois ndo tinha uma pessoa responsavel pela coordenacao

na reunido, evitando que a mesma se dispersasse do assunto principal.

A partir do momento que comegamos a utilizar o método de reunidao
sociocratica as reunides ficaram mais diretas e claras, melhorou
principalmente pela utilizacdo do sistema, pois 0 que antes levava um tempo
enorme para uma pessoa anotar tudo e tirar xerox das defini¢cbes, com o
sistema, todos vao embora e o relator ja envia a ATA a todos os participantes

por e-mail, sem contar a eliminacao de papéis.

As vantagens foram indmeras, principalmente no que tange ao item tempo e
objetividade. Todos gostaram por terem as decisdes voltadas ao consenso e

nao a partir de um ou outro com maior autoridade.

Verificou-se uma participacdo maior dos funcionarios, pois o fato de trocar os
relatores e coordenadores a cada reunido motivou os integrantes da reuniéo.
O sistema ATA foi bem avaliado pelos representantes, assim como pelos

diretores pela sua facilidade e objetividade.

Referente a alguns pontos negativos, surgem mais como sugestdes de
melhorias voltado ao software, sendo: O campo de avisos deveria sair
impresso na ATA, e o campo deliberacbes deve ser limitado para a

digitalizacdo, haja vista que ao realizar a digitalizacdo da ATA o sistema
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deixa que o usuério digite sem limitar o tamanho da linha, mas na impresséo

sai cortado, ou seja o sistema limita. ”

Das 26 empresas pesquisadas, duas delas nestes trés meses de uso da Reunido Sociocrética,
ndo surtiu efeito em nenhum dos cinco aspectos analisados. As observacdes constataram-se

que as mudancas foram insuficientes para apontarem aspectos relevantes.

Cabe ressaltar que através das observacdes realizadas, ndo houve diferengas entre o tempo
de uso do software de 2 a 3 meses. Porém, aqueles que fizeram o curso demonstraram maior

habilidade com este tipo de reunido.
5.3. ANALISE QUANTITATIVA

A andlise quantitativa assenta-se nos questionarios aplicados, o Antes da introducdo do
modelo de reunido sociocratica na empresa e o Depois. O tempo entre as duas observacoes
foi de dois meses para 11 empresas e de trés meses para 15 empresas. A Tabela 5.2 mostra o0s
resultados obtidos.

Tabela 5.2 - Resultados da avaliagdo pelos respondentes do processo de reuniao.

I 2 o
1% @ = < < 2}
~ b o g ° (3] — %
NP PROPOSICOES € = = 5 e <
T8 5| Bl 8|2
15 Emite- se uma ata em cada reunido realizada na 55 80 25 4545 | 206612 | A
empresa. ’ '
Na nossa empresa, quando dois ou mais
16 | funciondrios se reinem, sempre resulta uma Ata de 39 50 11 28,21 | 795,53 A

Reunido.

Estima-se um tempo para cada assunto abordado

nas reunioes. 55 70 15 27,27 | 74380 | A

3 | Asreunifes na empresa sdo sempre planejadas. 78 98 20 25,64 | 657,46 A

Ao término das nossas reunides sempre esta bem
23 | claro quem foi incumbido de fazer algo, quando e 81 101 20 24,69 | 609,66 | A
por que.

O resultado das nossas reunides é obtido por
11 |consenso, isto é, por concordancia de ideias, de 76 94 18 23,68 | 560,94 | A
opinides.

Os participantes da reunido na empresa recebem a
12 | pauta sobre os assuntos a serem tratados com 67 79 12 17,91 | 320,78
antecedéncia.

18 Qs resu_ltados das discussc”)e~s em reunides, quando 57 66 9 15,79 | 24931
sdo de interesse de todos sdo divulgados nos
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Os colaboradores séo reunidos quando se tem que

8 tomar decisfes na empresa. 8 %0 12 1538 | 236,69
As reunides quase sempre sdo mais demoradas do
6 qUe se esperava, 67 76 9 13,43 | 180,44
Os temas discutidos em reunido séo sugeridos pelos
13 participantes. 67 75 8 11,94 | 142,57
Continuacao...
Continuacédo da Tabela 5.2.
@ 2 o~
1) B =r = < iz
~ S =4 & o e ) S
NP PROPOSIGOES = S s | 85| 8 g
T 85| E| B |3
20 | Nossas reunies podem ser consideradas produtivas. | 84 94 10 11,90 | 141,72
Nas nossas reunides, em cada uma delas, pessoas
17 | diferentes assumam os papeis de Relator e 59 66 7 11,86 | 140,76
Coordenador.
Nas nossas reunides so sdo abordados os temas
14 previamente agendados como pauta. 60 67 ! 1167 | 136,11
A proposta aceita é escolhida sempre pelo maior
10 nGmero de Votos. 74 82 8 10,81 | 116,87
A duracéo das reunides na maioria das vezes é
2 previamente estipulada. 76 84 8 10,53 | 11080
4 H& um agendamento programado, semNanaImente e 84 7 9,00 82,64
mensalmente, para ocorrerem as reunides.
Na maioria das vezes o resultado das nossas
21 reunides € bom. 92 100 8 8,70 75,61
Ao término de uma reunido pode-se dizer que a
empresa esta numa situacdo melhor do que antes da
22 reunido que se refere a sua capacidade de 84 1 ! 8,33 69,44
sobreviver.
19 As~reiun|oes na empresa evitam a chamada "réadio- 75 80 5 6,67 44,44
pedo".
1 | S&o realizadas muitas reuniées na empresa. 88 93 5 5,68 32,28
9 Todos os participantes opinam nas reunides da 89 94 5 5,62 3156
empresa.
Os participantes das reunides na empresa ouvem e
! também expdem ideias. 9 104 5 5,05 25,51
Totais= | 1.677| 1.918 355,32 | 7.571,08
Nota de corte (Nihans, classe A) = 21,31
Legenda:

NP: NUmero da proposicao; Proposicédo: contetido da afirmativa na escala Likert;

Antes: total das opiniGes dos respondentes antes da introducédo do modelo sociocratico;
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Depois: total das opinides dos respondentes ap6s a introducdo do modelo sociocrético;

Diferenca: diferenca de pontos correspondente a Depois-Antes;

% Incremento: porcentagem do incremento: divisdo da diferenca pelo valor Antes multiplicada por 100;
(%inc)”2: valor da coluna % inc elevado ao quadrado de acordo com o método para estabelecer a classe A;

Nihans: proposicdes classe A, de acordo com Nihans. Estas proposicGes observaram o maior incremento e
foram selecionados porquanto o valor %inc é igual ou superior a nota de corte 21,31.

Fonte: Elaborado pela Autora (2013)

O dendograma dos incrementos observados, representado na Figura 5.12, considera a
proposi¢do 15 como destacada das demais, o que demonstra que emitir ata em cada reunido
realizada na empresa foi a mudanga mais significativa. Depois segue-se um grupo de
proposicdes que se destacam das demais: pl16-p5-p3-p23-pll. Este grupo de proposicdes é
totalmente aderente ao grupo de proposicdes com maior incremento apontadas pelo método

de Nihans.

Dendrogram
Single Linkage; Euclidean Distance

54.67 -
> 69.784
=
E=
P
E
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84.89
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Figura 5.13- Dendograma dos incrementos porcentuais Depois/Antes.
Fonte: Elaborado no Minatab r.16
A Tabela 5.3 mostra, pelo teste da mediana, que ha uma diferenca muito significativa entre as
respostas Depois e Antes, com p=0.0183. Isto quer dizer que a reunido sociocratica, como
modelo de reunido, é significativamente superior ao modelo de reunido que antes era adotado

pela empresa, qualquer que fosse ele.
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Tabela 5.3 - Teste da mediana.

Itens Amostra 1 Amostra 2
ANTES DEPOIS

Tamanho= 23 23
Mediana das amostras= 78,50 -
Valores > Mediana: 7 16
Valores < Mediana: 16 7
Qui-Quadrado= 5.5652 --
Graus de liberdade= 1 -
(p)= 0,0183 -

Fonte: Elaborado no SPSS v17

5.3.1. TESTES DAS HIPOTESES

Esta secdo apresenta os testes das hipdteses formuladas. A primeira hip6tese é a seguinte:
Ha: Reunides Sociocréaticas sdo melhor planejadas do que outro tipo de reuniao.

Usou-se os valores da proposi¢ao P3 para testar esta hipotese: “As reunides na empresa sao
sempre planejadas”. Os resultados exibidos na Tabela 5.4 mostram que o resultado € muito
significativo (p=0,0005). Desta forma, a hipotese Ha néo é rejeitada.

Tabela 5.4 - Teste os sinais para a proposicao P3.

Itens Resultados
Tamanho da amostra (n)= 26
NUmero de sinais positivos= 11
Numero de sinais negativos= 0
Numero de escores empatados= 15
p (Binomial)= 0,0005
Poder do teste= 0,9987

Fonte: Elaborado no SPSS v17

Hb: Nas reunides sociocraticas 0s participantes expdem mais suas ideias do que

nas reunides de outros tipos.

Usou-se os valores da proposicao P7 para testar esta hipotese: ““ Os participantes das reunides
na empresa ouvem e também expdem ideias”. Os dados ndo possibilitaram a aplicagdo do
teste dos sinais pelo fato de grande parte dos resultados Antes e Depois serem semelhantes.

Foi aplicado o teste da mediana. Os resultados exibidos na Tabela 5.5, mostram que ndo ha

Capitulo 5 —Resultados



99

diferenca significativa proporcionada pelo modelo de reunido sociocratica: p=0,8940.
Hipotese rejeitada.

Tabela 5.5 - Teste da mediana para a proposigao P7.

Itens Amostra 1 Amostra 2
Tamanho= 26 26
Mediana das amostras= 4,00 --
Valores > Mediana: 10 10
Valores < Mediana: 6 5
Qui-Quadrado= 0,0178 --
Graus de liberdade= 1 -
(p)= 0,8940 -

Fonte: Elaborado no SPSS v17

Hc: Nas reunibes sociocraticas os participantes decidem mais por consenso do

que se fosse em outros tipos de reunides.

Usou-se os valores da proposicdo P11 para testar esta hipotese: “O resultado das nossas
reunides € obtido por consenso, isto é, por concordancia de ideias, de opinides”. Os resultados
mostrados na Tabela 5.6 mostram que a diferenca é significativa: p=0,0107. A hip6tese Hc

ndo é rejeitada.

Tabela 5.6 - Teste dos sinais para a proposi¢do P11.

Itens Resultados
Tamanho da amostra (n)= 26
NUmero de sinais positivos= 9
Numero de sinais negativos=
Numero de escores empatados= 16
p (Binomial)= 0,0107
Poder do teste= 0,9866

Fonte: Elaborado no SPSS v17

Hd: Nas reunifes sociocraticas a observancia de emissdo de ata € maior do que
nas reunides de outros tipos .

Usou-se os valores da proposicao P15 para testar esta hipotese: “Emite-se uma ata em cada
reunido realizada na empresa”. A diferenga é muito significativa (p=0,0005) como mostra a
Tabela 5.7. Hipdtese néo rejeitada.

Capitulo 5 —Resultados



100

Tabela 5.7 - Teste dos sinais para a proposi¢cdo P15

Itens Resultados
Tamanho da amostra (n)= 26
Numero de sinais positivos= 11
NUmero de sinais negativos= 0
Numero de escores empatados= 15
p (Binomial)= 0,0005
Poder do teste= 0,9987

Fonte: Elaborado no SPSS v17

He: Ao término das reunides sociocraticas, os participantes tém bem claro quem
foi incumbido de fazer algo, quando e por que, diferente do término de outros

tipos de reunides.

Usou-se os valores da proposicdo P23 para testar esta hipotese: “Ao término das no0ssas
reunides sempre estd bem claro quem foi incumbido de fazer algo, quando e por qué”. A

diferenca é significativa (p=0,005) como mostra a Tabela 5.8. Hip4tese ndo rejeitada.

Tabela 5.8 - Teste dos sinais para a proposi¢do P23

Itens Resultados
Tamanho da amostra (n)= 26
NUmero de sinais positivos= 11
Numero de sinais negativos= 0
Numero de escores empatados= 15
p (Binomial)= 0,0005
Poder do teste= 0,9987

Fonte: Elaborado no SPSS v17

Em resumo: das cinco hipoteses testadas, quatro ndo foram rejeitadas:

Hipdteses ndo rejeitadas

Ha: Reunides Sociocréaticas sdéo melhor planejadas do que outro tipo de reuniao.

Hc: Nas reunides sociocraticas os participantes decidem mais por consenso do

que se fosse em outros tipos de reunides.

Hd: Nas reunides sociocraticas a observancia de emissdo de ata € maior do que

nas reunides de outros tipos .
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He: Ao término das reunifes sociocréticas, os participantes tém bem claro quem
foi incumbido de fazer algo, quando e por que, diferente do término de outros

tipos de reunides.

Hipodteses rejeitadas:

Hb: Nas reunides sociocraticas os participantes expdem mais suas ideias do que

nas reunides de outros tipos.

Os resultados apontam para um modelo significativamente superior que é o modelo de
reunido sociocratica. Trés hipdteses sdo diferentes muito significativamente, pelo menos ao

nivel de significancia 0,001:
Ha: Reunides Sociocraticas sao melhor planejadas do que outro tipo de reunido

Hd: Nas reunides sociocraticas a observancia de emissdo de ata € maior do que

nas reunides de outros tipos .

He: Ao término das reunifes sociocréticas, os participantes tém bem claro quem
foi incumbido de fazer algo, quando e por que, diferente do término de outros

tipos de reunides.

Desta forma demonstra-se de forma quantitativa que o modelo sociocratico proporciona um
melhor planejamento das reunides, eleva a observéncia de emissdo de Ata e, principalmente,

as pessoas saem das reunides sabendo bem o que devem fazer, quando e por que.
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6. Consideracdes Finais

O objetivo geral da pesquisa foi investigar se a Reunido Sociocratica aumentava a eficicia e a
eficiéncia da comunicacgdo interna nas micro e pequenas empresas do aglomerado urbano de
Jundiai. Para isto utilizou-se de um software contendo um modelo de Ata Sociocrética que

auxiliaria os gestores a produzir uma metodologia nova para as suas reunioes.

Na construcdo do modelo tedrico, foram formuladas cinco hipoOteses, as quais estavam
vinculadas ao planejamento de reuni@es, a participacdo dos colaboradores as reunides, ao tipo
de tomada de deciséo, ao registro das reunides e a transparéncia ao final delas, pois fica claro
a funcdo de cada colaborador nas acGes.

Os resultados encontrados afirmam que as hipdteses Ha, Hc, Hd e He foram comprovadas.
Assim, pode-se afirmar ques as Reunifes Sociocraticas sdo melhores planejadas que outros
tipos de reunides. Que ha mais tomadas de decisdo por consenso e emissdes de atas neste tipo
de reunido do que em qualquer outra e de que ao término os participantes tém bem claro
guem foi incumbido de fazer algo, quando e o porqué, muito mais do que em qualquer outro

tipo de reunido.

Porém, a hipétese Hb foi rejeitada, pois antes da aplicagdo da Reunido Sociocrética, a
maioria dos participantes ja expunham e opinavam suas ideias nas reunifes. Portanto, ndo

houve mensuracao desta hipétese, pois segundo os dados, ndo houve evolucédo de melhoria.
Quanto as observacdes das analises de contelddo constatou-se que:

a) houve melhorias quanto ao planejamento das reunides nas organizagfes. A principal
mudanca ¢ percebida em relagdo ao “antes e depois”da reunido. O tempo estipulado
para cada assunto abordado passou a ser defenido. Outra diferenca ocorreu em relacdo

ao agendamento das reunifes, que passaram a acontecer antecipadamente.

b) Ao tratar-se do aspecto participacdo, constatou-se através das observacOes que 0s

participantes passaram a expor mais suas ideias, durante as reunides.

Ainda neste aspecto, houve uma evolucdo nas tomadas de decisdo, a qual antes da
Reunido Sociocratica aconteciam muito pela democracia ou autocracia. Ap6s o uso do

SGRS, muitas tomadas estdo ocorrendo por consenso.
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c) a elaboracdo da pauta teve melhoras significantes, pois através da Reunido
Sociocratica, seguida do modelo de Ata proposto, a maioria dos dirigentes das
empresas pesquisadas passaram a socializar as pautas com antecedéncia, aléem de
proporcionarem espaco para que 0s participantes pudessem sugerir outros temas para

serem abordados.

d) foi de grande relevancia os aspectos registro/divulgacdo, pois foi constatado que
grande parte dos dirigentes passaram a registrar suas reunides através da Ata

Sociocratica, fato que ndo ocorria anteriormente.

Tal aspecto contribuiu para que os dirigentes pudessem ter uma melhor organizagao
para a pratica de suas a¢des no cotidiano.

e) O aspecto Avaliacdo também evoluiu nas acdes dos dirigentes. Anteriormente, ficava
no campo da subjetividade. A partir da implantacdo do novo método, ficou claro pela
opinido dos participantes se a reuniéo foi positiva ou ndo. Tal aspecto favoreceu uma
transparéncia ao final dela, principalmente, nas icumbéncias das ac¢des, quem, 0 que,

quando e o porqué.

Sendo assim, conclui-se que a Reunido Sociocratica aumenta a eficiéncia e a eficicia da

comunicagdo interna nas micro e pequenas empresas da aglormeracdo urbana de Jundiai.

Como sugestdo de trabalhos futuro ser4 ampliar este assunto com outras metodologias, pois,
trata-se de um assunto com pouquissimas publicacdes, outra sugetdo é apontar novos

aspectos relevantes e até mesmo levar o assunto pesquisado para outras areas.
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CADERNO DE ORIENTACAO

Reunido e Ata
Sociocratica

D Guiapratico

Sistema Gerencial de Reunido Sociocratica - SGRS




CADERNO DE ORIENTACAO

Objetivo

0 objetivae destz metodo & auwxiliar os dirigentes de empresas 3
promoversm reunides que possam ser produtivas & que favorecam o
aumento da eficikia & da efidéncia na comunicagdo interna das
empresas. Para isto, spresentamos passo 2 passo de como utilizar um
modelo de Atade reunifo Socioratica.

As dedsdes, numa reunido sociocratica ndo s30
tomadas por votacdo gquando uma maiorfa derrota
uma minoria ou hd uma aprovacso unénime, mas sim
por consenso [conformidade, acordo ou concord3nda
de ideizas, de opinida].

Todos devem estar de acordo com a proposta. Quem ndo concordar deve
exprimir proposta diferente que seja melhor. N3o havendo uma proposta
melhor & evidents que a proposta colocada @ 2 melhor e, portanto, deve
ser considerada como conforme atodos [SANCHES, 2012).

Boas reunides necessitam de planejamento. Portanto, o idea & que elas
sejam sgendadas previaments e os5 convocsdos tenham pelo menos
nogZo dos zssuntos que serdo abordados.

Define-se para esta reuniZo um Coordenzdor & um Relstor pars
sdministrar o momento. Cabe so0 Coordenador definir em voz slta para
gque todos tenham ciénda do que o Relator est2 zapontando.

0 ideal & gue seja formado um droulo, para que todos possam ser
visualizados.

Sistema Gerencial de Reunido Sociocratica
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CADERNO DE ORIENTACAO

Passo a Passo — ABA Partes/Data

|

Sistema Gerencial de Reunido Sociocratica

05 passos descritos 2 seuir deverZo sr obedecidos para 2 utilizac3o do
software GRS,

12 passo - Clicar no campo Datz/Hora de inicio. O sistema fard ainserc3o
sutomatica das informagbes

22 passo — Mo campo Partes, inserir textuzlments os departamentos que
participardo reunido.

| e da e ==
Amn® | 0352012

(..L..::.H\,..,..-.. e T T T T T
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Tm— 18 e

bl e e
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::m‘ [

P s Wartelbin
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Porasbag da

f_ Eixﬂ:-"?:

3% passo — Apos preencher a Aba Partes/Data, clicar no icone Gravar.
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CADERNO DE ORIENTACAO

Passo a Passo — ABA Participantes

4% passo - Inserir os nomesdos participantes, departamentaos, 3 hora de
chegada e o e-mail.

52 passo — Para cada participante digitado, clicar no icone Ok

&2 passo — Verificar se os nomes dos participantes formam uma lista,

72 passo — No campo Facilitadores, inserir o nome do Relator & do
Coordenador paraareuniso.

-

aart 03572012

el -

a-lz-.m:--. .;;i

2% passo — Apds preencher a Aba Participantes, clicar no icone Gravar,

Sistema Gerencial de Reunido Sociocratica
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CADERNO DE ORIENTACAO

Passo a Passo — ABA Propostas

9% passo — Inserir no campo Proposta ou Expectativa os assuntos que
serdo tratados na pauta da reuniso.

10% passo — Estimar um tempo para cada assunto e insgrido no campo
Tempa [*).

11? passo — Paracada Proposta & tempo digitados, clicar no icone Ok

§ A et =]

— 108 pesso Al et D3S2012
—— 'r-x_.:_:::__r' —m ..1 ——— g ——

= :-:L:!‘- e i al’. _11-: el

e —~
! e ke 1
L R e [L]
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t !.E'I:-:m-i

- e —_—

12% passo — Apas preencher a Aba Propostas, clicar no icone Gravar.

Sistema Gerencial de Reunigo Sociocratica
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CADERNO DE ORIENTACAO

Passoa Passo — ABA Pauta

13% passo — Clicar na ABA Pauta e werificar s2 2 pauta foi montada
sutomsaticaments.

142 passo — O espago Num € para inserr 2 numeracdo, conforme a
ordem dos assuntos que serdo abordados na reunido.

1349 sz
P _ _ 1 S —
[ v mane | 0352012
—— ,_*:;._._:) —-EE—- ——m
§ g o reshers e g e B do e,
s Pkt e |
144 zm‘ 3 e TR .
Famem s o i#
e ———— =
- 153 prsza &>

152 passo — Apos preencher a Aba Pauta, clicar no icone Gravar

Sistema Gerencial de Reunido Sociocratica



CADERNO DE ORIENTACAO

Passo a Passo— ABA Plano 5W2H

162 passo — Clicar no nimero do Assunto que serd discutido na reunido.
Lembre-se: o numerno foi coloczdo na pagina anteror

172 passo — Digitar conforme deddido na reunida na sequéncia:

17A -0 que fazer?
178 - Porque fazer?
17 C-0pem irafazer?
17 D -Comao fazer?
17 E- Quanto custara?
17 F-Datalimite.

182 passo — Ao terminar cada assunto, clicar no bot3o induir.

U 1 s 4 - ==
Lol
1 — man | 0352012
= Ty ,E__._.,..;, T BT
e gy = pEea —_—
= cmsfem | g7, _— =17
— e | 17R — e 7
120 gz

- g 17C s basisss (10 ITE oL ==

T '-.u::l-—_un---h.\,r-'-'.:--m Rt Tt ol B o yearretd

- 154 pazso ‘:ﬁr]

152 passo — Apds preencher a Aba Plano SW2H, clicar no icone Gravar.

Sistema Gerencial de Reunido Sociocratica
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CADERNO DE ORIENTACAO

Passo a Passo — ABA DELIBERACOES

202 passo — Mo campo Deliberagbes, digitar o que foi discutido na
reuniso.

4 | - s
— A ws | Q3AS2012

-
ey (:.__,.__;, - —

- 29 ez ‘ o

21? passo — Apos preenchera ABA Deliberactes, clicar no icone Gravar.

Sistema Gerencial de Reunido Sociocratica
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CADERNO DE ORIENTACAO

Passoa Passo— ABA AVISOS

22% passo — %e for necessario regstrar algum awviso, digitar no campo
Cusdro de Avisos.

. e e e

aawt D3SF2012

g SH

. Eixm‘?

23% passo — Apos preencher a Aba Avisos, clicar no icone Gravar.

Sistema Gerencial de Reunido Sociocratica
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CADERNO DE ORIENTACAO
Passo a Passo— ABA AVALIACAO

247 passo — Nesta penlltima paging € primordid que todos participem,
independents se deram opinides ou n3o.

252 passo — Pega paratodos, um de cada vez, para daruma nota de 0la
07 para 2 reunido, apontando os aspectos positivos e os negstivos.

L

269 passo — Apos preencher a Aba Avaliacdo, clicarno icone Gravar.

Sistema Gerencial de Reunido Sociocratica




CADERNO DE ORIENTAGAO

Passoa Passo— ABA ENCERRAMENTO

272 passo — Por Ultimo, reveja cada uma das partesda ata.

287 passo — Caso estejam certas, clicar noicone Encerrar Ata.

Ve mabars F o olitmabarry

LU ]
o mmckdn s, sk e Ad s vw e e e mia gk
mimrnaia da genigent kama S
Lo R Tl - iy &
e e by s S ik B s ] 45 w0
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297 passo —Clicar no icone Gravar.

Sistema Gerencial de Reunido Sociocratica
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CADERNO DE ORIENTACAO
MODELO DE ATA SOCIOCRATICA

uc-cis ATA N° 003

L PR L. [ O TP
i | e P e el e

LAF DMEETOFRIA
EOLULO FRODUCAD
MARCELD PRODUCAD
TELMA CDMPRAS
CBC DIRETORIA

Propevins: Tempo

01- PROBLERA COMVALVULA DE SEGURANCA 31

Ul- AVISOS (ALTERACAD DE FRECO DE VENDA DO FRESSOSTATON 3

{5- RECLAMACOES DO CLIENTE S08RE A FORRACAD MANCHANDO ROUPA 15

Flans 5YVIH:

0 que fazer: ALTERAFR MOLA DA VALVULA

Por que fazer: PARA A VALVULA AGUENTAR MAIS PRESSAD

Cuem: BOLULD

Cesse Fazer= ABRIR A VALVULA E SUBSTITUIR AMIOLA

Quanior 050 - Diyin Limite: 16083013

O que Bazer: ALTERAE NA TABELA DE FRECOS

Par gue faner: PARA TODOS TEREL OF PRECOS CORRETOS

(uem: TELLIA

Come Fazer: CHAMANDO CADA U QUE OBTEM A TABELA E ALTERAR
RLANUAT WENTE

Cramto: B5 0,00

Diwey Lisee 1900872003

Sistema Gerencial de Reunidgo Sociocratica




CADERNO DE ORIENTACAO

Finalizacdo do processo

Pronto, agora vocdé podera entregar @ cada um dos partidpantes uma
copiz da Atz dz reuniZo. Dessa forma n2o poderz haver negacdo dos
sssuntos zbordadas.

A Atz tambémtem a fungdo de deixar transparents 2 2030 que cada um
E¥EMCErd & COMo oorerdo os procedimentos para alcancarem os
objetivos desejedos pela equipe.

Pessoa (2009), sfimna gque por mais que possa parecer dbvio para alguns
& desencantador para outros, 2 Comunicacdo 50 & eficients sz elatem via
de mao dupla. Por isso, o retorno obtido dos receptores € predoso para
svalizr ndo 50 2 eficdcda da Comunicacdo, mas também 2imagem que se
tem daemprass e sjustes que devemn ser providencados.

Boas Reunioes...

Sistema Gerencial de Reunido Sociocratica
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Anexo A - Lei Complementar no 1.146 — Cria a Aglomeragdo Urbana de Jundiai — AU-Jundiai

ASSEMBLEIA LEGISLATIVA DO ESTADO DE SAO PAULO
Secretana Geral Parlamentar
Departamento de Documentacdo e Informacao

LEI COMPLEMENTAR N°1.146, DE 24 DE AGOSTO DE 2011
Cria a Aglomeragéo Urbana de Jundiai-AUJundiali, e da providéncias correlatas

O GOVERNADOR DO ESTADO DE SAO PAULO:

Faco saber que a Assembleia Legislativa decreta e eu promulgo a seguinte lei complementar:
CAPITULO I
DA AGLOMERAQAO URBANA DE JUNDIAI - AUJundiai

Artigo 1° - Fica criada, nos termos do artigo 153, § 2°, da Constituicdo Estadual, e dos artigos
2° e 4° da Lei Complementar n°® 760, de 1° de agosto de 1994, a Aglomeracdo Urbana de
Jundiai AU-Jundiai, unidade regional do Estado constituida pelo agrupamento dos Municipios
de Cabretva, Campo Limpo Paulista, Itupeva, Jarinu, Jundiai, Louveira e Varzea Paulista.

Paragrafo Unico - Integrardo a AU-Jundiai os municipios que vierem a ser criados em
decorréncia de desmembramento ou fusdo dos municipios a que se refere o “caput” deste
artigo.

Artigo 2° - A organizacdo da AU-Jundiai, nos termos do artigo 152 da Constituicdo Estadual,
tem por objetivo promover:

I - o planejamento regional para o desenvolvimento socioeconémico e a melhoria da
qualidade de vida;

Il - a cooperacdo entre diferentes niveis de governo, mediante a descentralizacdo, articulacao
e integracdo de seus 6rgdos e entidades da administracdo direta e indireta com atuacdo na
regido, visando ao maximo aproveitamento dos recursos publicos a ela destinados;

111 - a utilizacdo racional do territério, dos recursos naturais e culturais, e a protecdo do meio
ambiente, mediante o controle da implantacdo dos empreendimentos publicos e privados na
regiao;

IV - a integracdo do planejamento e da execucdo das funcbes publicas de interesse comum
aos entes pablicos atuantes na regiao;

V - areducdo das desigualdades regionais.


http://www.al.sp.gov.br/
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CAPITULO 11

DOS CONSELHOS E DAS CAMARAS TEMATICAS

SECAO |
DO CONSELHO DE DESENVOLVIMENTO

Artigo 3° - Fica criado o Conselho de Desenvolvimento da Aglomeracdo Urbana de Jundiai,
de carater normativo e deliberativo, a ser organizado na forma estabelecida por esta lei
complementar, observado o disposto no artigo 154, 8§ 2° e 3°, da Constituicdo do Estado, e
nos artigos 9° a 16 da Lei Complementar n® 760, de 1° de agosto de 1994.

Artigo 4° - O Conselho de Desenvolvimento terd as seguintes atribuicdes:
I - especificar as fungdes publicas de interesse comum do Estado e dos municipios integrantes
da AUJundiai compreendidas nos campos funcionais de que trata o artigo 5° desta lei
complementar;

Il - aprovar objetivos, metas e prioridades de interesse regional, compatibilizando-os com os
objetivos do Estado e dos municipios que integram a AU-Jundiat;

I11 - aprovar os termos de referéncia e o subsequente plano territorial elaborado para a AU-
Jundiai;

IV - examinar planos, programas e projetos, publicos ou privados, relativos a realizacdo de
obras, empreendimentos e atividades que tenham impacto regional;

V - aprovar e encaminhar a apreciacdo do Poder Executivo Estadual propostas de carater
regional relativas ao plano plurianual, a lei de diretrizes orcamentéarias e a lei orcamentéria
anual;

VI - propor ao Estado e aos municipios integrantes da AU-Jundiai alteracdes na legislacéo
tributaria necessarias ao desenvolvimento regional,

VIl - comunicar aos 6rgdos e entidades federais que atuam na AU-Jundiai as deliberacdes
acerca de planos relacionados aos servicos que tais érgados e entidades realizem na regido;

V111 - deliberar sobre quaisquer matérias de impacto regional;
IX - elaborar seu regimento;
X - exercer outras competéncias e atribuicdes de interesse comum outorgadas por lei.

8§ 1° - O Conselho de Desenvolvimento compatibilizara suas deliberagdes, no que couber, com
as diretrizes fixadas pela Unido e pelo Estado para o desenvolvimento urbano e regional.

8 2° - As deliberagdes do Conselho de Desenvolvimento serdo comunicadas, no prazo de 15
(quinze) dias, aos municipios integrantes da AU-Jundiai e as autoridades estaduais
responsaveis pelas fun¢des publicas de interesse comum.
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Artigo 5° - Sdo considerados de interesse comum 0s seguintes campos funcionais:
I - planejamento e uso do solo;

Il - transporte e sistema viario regionais;

111 - habitacéo;

IV - saneamento bésico;

V - meio ambiente;

VI - desenvolvimento econdmico;

VII - atendimento social.

8 1° - O planejamento dos servicos a que se refere o inciso Il deste artigo serd de competéncia
do Estado e dos municipios integrantes da AU-Jundiai.

8 2° - A operagdo de transportes coletivos de carater regional serd realizada pelo Estado,
diretamente, ou mediante concessao e permiss&o.

8 3° - Para os efeitos desta lei complementar, os campos funcionais indicados nos incisos V,
VI e VII deste artigo compreenderdo as fungdes salde, educacdo, planejamento integrado da
seguranca publica, cultura, recursos hidricos, defesa civil e servicos puablicos em regime de
concessdo ou prestados diretamente pelo Poder Publico, sem prejuizo de outras fungdes a
serem especificadas pelo Conselho de Desenvolvimento.

Artigo 6° - O Conselho de Desenvolvimento sera composto:

I - pelos Prefeitos dos Municipios integrantes da AU-Jundiai ou por representantes por eles
designados;

Il - por representantes do Estado designados pelo Governador, mediante indicacdo dos
Titulares das Secretarias de Estado a que se vincularem as funcBes publicas de interesse
comum, de servidores de reconhecida competéncia nessas areas.

8 1° - Os representantes a que se referem os incisos | e Il deste artigo, bem como seus
respectivos suplentes, serdo designados por um periodo de 24 (vinte e quatro) meses,
permitida a recondugao.

8 2° - Poderdo ser designados até dois representantes, com o0s respectivos suplentes, para cada
uma das funcdes de interesse comum.

8 3° - Os membros do Conselho de Desenvolvimento poderdo ser substituidos, mediante
comunicagdo ao 6rgdo Colegiado, com antecedéncia minima de 30 (trinta) dias.

8 4° - No caso de alteracdo quanto ao Titular do Chefe do Poder Executivo, Estadual ou
Municipal, a substituicdo de representantes podera ser realizada de forma imediata, por meio
de comunicacéo ao colegiado.



130

8 5° - A atividade dos conselheiros serd considerada servigo publico relevante, devendo ser
exercida sem prejuizo das funcGes proprias de seus titulares.

Artigo 7° - O Conselho de Desenvolvimento tera um Presidente, um Vice-Presidente e uma
Secretaria Executiva, cujas funcdes e atribuicdes serdo definidas em seu regimento.

8 1° - O Presidente e o Vice-Presidente serdo eleitos pelo voto secreto de seus pares, para
mandato de 1 (um) ano, permitida a reconducéo.

8 2° - Em caso de empate, proceder-se-a4 a nova votacdo, a qual concorrerdo os dois mais
votados, e, persistindo o empate, serdo considerados eleitos os mais idosos.

8 3° - A Secretaria Executiva serd exercida pela Secretaria Estadual de Desenvolvimento
Metropolitano.

Artigo 8° - E garantida, no Conselho de Desenvolvimento, a participacdo paritaria dos
municipios integrantes da AU-Jundiai em relagdo ao Estado.

8 1° - Para que se assegure a participagdo paritaria a que se refere o “caput” deste artigo,
sempre que existir diferenca de numero entre os representantes do Estado e os dos
Municipios, o0s votos serdo ponderados, para que, no conjunto, os votos do Estado e os dos
Municipios correspondam, respectivamente, a 50% (cinquenta por cento) da votacao.

8 2° - O Conselho de Desenvolvimento sO poderd deliberar com a presenca da maioria
absoluta dos votos ponderados.

8 3° - A aprovacdo de qualquer matéria sujeita a deliberacdo ocorrera pelo voto da maioria
simples dos votos ponderados.

8 4° - Na hipotese de empate, far-se-a4 nova votacéo, em reunides seguintes e sucessivas, até o
namero de 3 (trés), findas as quais, persistindo o empate, a matéria sera submetida a audiéncia
publica, voltando a apreciacdo do Conselho de Desenvolvimento para nova deliberacéo.

§ 5° - Persistindo 0 empate, a matéria sera arquivada, ndo podendo ser objeto de nova
proposicdo no mesmo exercicio, salvo se apresentada por 1/3 (um terco) dos membros do
Conselho de Desenvolvimento ou por iniciativa popular, subscrita, no minimo, por 0,5 %
(meio por cento) do eleitorado da AU-Jundiai.

8 6° - O Conselho de Desenvolvimento publicara suas deliberagfes na Imprensa Oficial do
Estado.

Artigo 9° - O Conselho de Desenvolvimento convocard, ordinariamente, a cada 6 (seis)
meses, audiéncias publicas para expor suas deliberacdes referentes aos estudos e planos em
desenvolvimento pelas Camaras Tematicas ou Camaras Tematicas Especiais.

8 1° - O Conselho de Desenvolvimento realizard, sempre que deliberado por seus pares,
audiéncias para exposicdo e debate de estudos, politicas, planos, programas e projetos
relacionados as func6es publicas de interesse comum da AU-Jundiai.

8 2° - As reunides do Conselho de Desenvolvimento serdo publicas.
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Artigo 10 - E assegurada, nos termos do § 2° do artigo 154, da Constituicdo Estadual, e do
artigo 14 da Lei Complementar n°® 760, de 1° de agosto de 1994, a participagdo popular no
processo de planejamento e tomada de decis@es e na fiscalizacdo dos servigos e do exercicio
das fungdes publicas de carater regional.

Paragrafo unico - O Conselho de Desenvolvimento estabelecera em seu regimento 0s
procedimentos adequados a participa¢do popular no ambito do Conselho Consultivo de que
trata o artigo 11 desta lei complementar.

SECAO II
DO CONSELHO CONSULTIVO

Artigo 11 - Fica instituido o Conselho Consultivo da AU-Jundiai, vinculado ao Conselho de
Desenvolvimento, a ser composto por representantes:

| - da sociedade civil;

Il - do Poder Legislativo Estadual,;

111 - do Poder Legislativo dos Municipios que integram a AU-Jundiat;
IV - do Poder Executivo Municipal;

V - do Poder Executivo Estadual.

8 1° - O Conselho de Desenvolvimento disciplinara, em seu regimento, o processo de escolha
dos representantes dos organismos indicados nos incisos | e 111 deste artigo, que deverdo ser
escolhidos por seus pares e ter domicilio eleitoral em sua base geogréafica.

§ 2° - O Poder Executivo Estadual sera representado pela Secretaria de Desenvolvimento
Metropolitano.

Artigo 12 - O Conselho Consultivo tera as seguintes atribuicdes:

I - elaborar propostas representativas da sociedade civil e do Poder Legislativo dos
municipios que integram a AU-Jundiai, a serem debatidas e deliberadas pelo Conselho de
Desenvolvimento;

Il - propor, ao Conselho de Desenvolvimento, a constituicdo de Camaras Tematicas e de
Céamaras Tematicas Especiais, observado o disposto no artigo 13 desta lei complementar;

111 - opinar, por solicitagdo do Conselho de Desenvolvimento, sobre questdes de interesse da
AU-Jundiai.

SECAO Il
DAS CAMARAS TEMATICAS

Artigo 13 - O Conselho de Desenvolvimento podera constituir Camaras Tematicas para a
execucdo das funcgdes publicas de interesse comum, e Camaras Tematicas Especiais, para
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exame de programa, projeto ou atividade especifica, como subfuncdo entre as funcdes
publicas definidas pelo Colegiado.

Paragrafo unico - O funcionamento das Camaras Tematicas e das Camaras Tematicas
Especiais serd disciplinado pelo Conselho de Desenvolvimento em seu regimento.

CAPITULO 11
DAS DISPOSIQC)ES GERAIS

Artigo 14 - Os municipios integrantes da AU-Jundiai e o Estado deverdo compatibilizar, no
que couber, seus planos, programas e projetos com as diretrizes que vierem a ser fixadas pelo
Conselho de Desenvolvimento.

Artigo 15 - As despesas decorrentes desta lei complementar correrdo a conta das dotagdes
préprias consignadas no orcamento vigente, ficando o Poder Executivo autorizado a abrir
créditos suplementares, se necessario, mediante a utilizacdo de recursos nos termos do artigo
43 da Lei federal n° 4.320, de 17 de marco de 1964.

Paragrafo Unico - No planejamento e execucdo das fungdes publicas de interesse comum da
AU-Jundiai, sera assegurada a garantia do direito a cidades sustentaveis, entendido como

direito a moradia, ao saneamento ambiental, a infraestrutura urbana, ao transporte e aos
servigos publicos, ao trabalho e ao lazer.

Artigo 16 - Esta lei complementar e suas Disposi¢des Transitorias entram em vigor na data de
sua publicacéo.

CAPITULO IV
DISPOSICOES TRANSITORIAS

Artigo 1° - O Conselho de Desenvolvimento da AUJundiai sera instalado no prazo de 60
(sessenta) dias a partir da publicacdo desta lei complementar.

Artigo 2° - Cabera ao Conselho de Desenvolvimento elaborar, em 60 (sessenta) dias a contar
da data de sua instalagéo, o seu regimento.

GERALDO ALCKMIN

Edson Aparecido dos Santos

Secretario do Desenvolvimento Metropolitano

Emanuel Fernandes

Secretario de Planejamento e Desenvolvimento Regional
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Andrea Sandro Calabi

Secretario da Fazenda

Sidney Estanislau Beraldo

Secretario-Chefe da Casa Civil

Publicada na Assessoria Técnico-Legislativa, aos 24 de agosto de 2011.
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Anexo B — Diario de Campo

O objetivo de produzir este diario é para auxiliar nas analises desta pesquisa.

O diario ndo segue uma sequéncia nem de datas, nem de ordem dos nimeros do respondente, pois ele
foi produzido na ordem das visitas. Os nomes das empresas e dos dirigentes s6 foram expostos na
pesquisa quando autorizados pelos participantes.

DIARIO DE CAMPO 10-06-2013 —R1

GERENTE - GRUPO ------ — LOJA DE ITUPEVA

O Sr. José é gerente do grupo Belém a 4 anos. A sua loja tem 9 empregados. Sendo 3 mecanicos, 2
balconista e outros 4 estdo no escritério.O maior problema que ele encontra é na entrega de notas, de
uma loja a outra, assim quem € incumbido de fazer algo e depende das notas nem sempre cumpre as

ordens em sua data limite.Na maioria das vezes, ele ndo sabe quem deveria cumprir o qué.

Um dos problemas esta no planejamento, apesar de existir uma reunido semanalmente, nem sempre é

respeitada.

“..marcamos reunido semanalmente, porém algumas vezes devido a correria do dia-a-dia,

’ “«“

cancelamos em cima da hora.”.. a pauta é feita em cima dos problemas ocorridos, ou alguns

7

recados que devem ser dados, mas nada é antecipado aos funcionarios, pois ndo pensava na

> FI Y

necessidade disso...” ... eu falo bastante durante as reunioes, o pessoal mais ouve...” ... as coisas

acontecem, porém as vezes fico perdido, quem ficou responsavel por tal coisa, eles sabem, entdo eu

’

pergunto para um, para o outro e assim vamos...’

>

“... 80 fazemos registro de nossas reunioes, quando sei que vira auditor, sendo,ndo faco..’

A primeira reunido foi para ele sentir que a ata poderia facilitar a sua rotina, pois tudo que fosse decido

em reunido, poderia ficar registrado, na divida poderia consultar a ata.
APOS O USO DO SOFTWARE - trés meses de uso

Quanto ao planejamento a duracdo das reunides, ainda precisam ser revistas.Porém, as reunides

semanais estdo ocorrendo conforme planejadas.As pautas estdo acontecendo, mas ainda falta o passar
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antes para os funcionérios, estd havendo um espaco para a colocacdo dos assuntos que 0S

colaboradores acham necesséarios serem discutidos.

Os registros estdo ocorrendo, isso facilitou a organizacdo “... estou mais organizado, agora com 0

’

registro, quando surgem duvida, revejo a ata, isso facilitou o meu servigo...’

DIARIO DECAMPO 10-07-2013 — Consultdrio — Psicologo — R2

Ha duas funcionarias na empresa, sendo uma secretéria e uma senhora para a limpeza geral.

Quando acha que é necessario ----- faz uma pequena reunido com a secretéria, na maioria das vezes,

segundo relato é para decidir horarios com a agenda.

’

“...vejo o planejamento como necessidade, mas na prdtica vai tudo no momento...’

“..aviso a secretdaria N0 come¢o do dia, viu fulana precisamos conversar sobre tal assunto.. tudo na

informalidade..”
APOS DOIS MESES DE USO-

“Segundo.... planejar uma reunido semanalmente, melhorou para a organizagdo dela, antes, ela
ficava na minha dependéncia para agir, isso deu mais autonomia, pois todas as davidas sdo

>

esclarecidas e ela pode agir mais tranquilamente...’

>

“...ndo tinha esta no¢do, uma reunido planejada fez a diferenca na minha empresa...’
DIARIO DE CAMPO 11-06-2013 — R4- Diretor de Produgio — Frango -------

R4 trabalha a 20 anos na empresa, tem no seu setor 73 funcionérios. A producdo que esta sobre a sua
responsabilidade exporta os produtos para mais de cinco paises. Portanto, como ele afirma ha

necessidade de controle e planejamento o tempo todo.

Ele j& tem o habito de reuniGes semanais, planejadas, porém em suas reunides ndo ha pauta, nem
tempo determinada para 0s assuntos. Os registros sdo realizados pela sua secretaria, geralmente ele

fala mais, existe uma cultura de ouvir mais na empresa.
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“... nossas reunides sdo boas, tenho sempre a impressdo que valeu apena ter reunido a equipe para
conversar, mas ainda ndo me sinto satisfeito com as atitudes de alguns funcionérios, principalmente
com aqueles que ficaram responsaveis por algumas agdes, ndo sdo todos, alguns alegam que nao

haviam entendido o que foi solicitado a eles...”
Ele gostou do software e permitiu que eu participasse da proxima reunido na semana seguinte.
18-07-2013

Participei da reunido, fui a relatora e o Sr. --- Coordenador, a pauta ndo tinha sido realizada
anteriormente, porém ele apresentou a sua pauta e pediu se algum funcionario gostaria de acrescentar.
Tivemos a participagdo da Sra. ----, do setor de cortes, a qual mostrou insatisfeita com a troca de

turnos.O R4 pediu para que ela ficasse apds a reunido para conversarem.

Nessa reunido houve uma participagdo maior, mais pessoas falaram, porém o coordenador controlou o

horério, pois a reunido ndo poderia ultrapassar uma hora.
APOS TRE MESES DE USO

“... a participag¢do acontece, é cultura da empresa ouvir o colaborador,apesar da diretoria falar mais,

estamos na fase do consenso, ja melhorou, algumas ideias ja vieram dos funcionarios para melhorar

’

o desenvolvimento da empresa...’

Diario de Campo - 13-07-2013 — R3 — Metalurgica Rodan

———————— é chefe do setor de produgdo, sdo 13 funcionarios, a empresa produz bloco de motor. Suas
reunides s6 ocorrem quando ocorrem problemas. Assim, ele relne todos para expor o problema para
que ndo ocorra mais.

“...temos problema convocamos todos para uma reunido... para ver se o problema nio ocorra mais..”

“...um dos problemas que temos na empresa ¢ com a producdo, uns fazem demais, outros alegam que

ndo sabiam o que era para fazer....”
Assim, propus a Ata nessas reunides.

Diario 27-07-2013 — R4 — Metaldrgica Rodan
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Neste dia Jonathan afirmou que iria realizar suas reunides quinzenalmente. Pensou bem, sobre a Gltima
reunido e percebeu que a participagcdo na Ultima reunido foi bastante produtiva, e quem sabe isto

poderia amenizar os conflitos.

DOIS MESES DE USO

“«

.. reunioes existiam, mas so quando surgiam problemas, o planejamento de quinzenal foi ideal,

percebi que isso amenizou os problemas e até mesmo evitamos, pois através das reuniBes, alguns

’

funcionarios apontavam os problemas que tal agdo acarretaria, assim cortavamos o mal pela raiz...’

“... ja percebi que o proximo passo é verificar os recados e a op¢do do quadro de aviso que a RS

sugeri ¢ uma boa, é o nosso proximo passo, quem sabe acabam os burburinhos....”

DIARIO DE CAMPO - 17-08-2013 — 3 MESES DE USO DO SGRS

R21- COORDENADORA — CENTRO TECNOLOGICO---- - SETOR: SERVICOS — FEZ O
CURSO ON-LINE. Pelo fato da ---- ter feito o curso, ela ja tinha todos os conhecimentos de como
produzir a Reunido Sociocratica. A primeira reunido percebi que 0s participantes sentiram-se um
pouco melindrosos, mas na segunda vez todos estavam bem & vontade e houve uma participagdo

maior.

R21 —*...Antes ndo tinhamos um registro tdo pratico, ficava nos moldes da ata antiga, somente usada
em reunides consideradas mais formais. No nosso caso uma por més. Agora, optamos para as nossas
reunides semanais, a Sociocratica.

Com o uso da Ata ficou mais facil a organizacao.

Agora, eu posso retornar aos assuntos discutidos, sempre que eu preciso.

Ficou mais facil repassar para os faltosos os assuntos discutidos.

Senti que os envolvidos sentiram-se mais envolvidos e cientes das agdes.”

DIARIO DE CAMPO - 17-06-2013 -3 MESES DO USO DO SGRS

R 24— PROPRIETARIO - ---- VIDEO — SETOR: COMERCIO — NAO FEZ O CURSO ON-LINE-
RECEBEU TREINAMENTO DO PESQUISADOR
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Na primeira reunido na empresa R4, observei que ndo existia uma estrutura, muito menos organizacéo,
um atropelava o outro para falar, e nem sempre a discordancia era bem vista pelos participantes.
Assim, iniciamos com a prépria estrutura, desde a organizagdo em circulo, a participacdo ao compor a

ata.
R24 :Possuo duas locadoras.
“As reunioes ficaram mais organizadas.

Nas reunifes muitas agdes eram dadas aos funcionarios e as vezes, eu esquecia, agora posso rever ,

através das atas.
Para os funcionarios ficou mais claro quanto aos assuntos tratados e a fungéo de cada um.

Essa transparéncia favoreceu a motivagdo.”

DIARIO DE CAMPO - 18-08-2013 — 3 MESE DE USO DO SGRS

R7 — PROPRIETARIO — GRUPO ----- PNEUS — SETOR COMERCIO E SERVICOS- NAO FEZ O
CURSO ON-LINE - RECEBEU INFORMACOES DO PESQUISADOR.

O Sr. ---- é super autoritario, ao receber as informagfes sobre a reunido, no primeiro momento,
apresentou uma certa rejeicdo, porém no decorrer da nossa conversa, percebeu que necessitava de um

modelo de reunido que tivesse um carater de maior organizagéo.

Na primeira reunido ele limitou o n° de apontamentos de assuntos na pauta, pois ele tinha muito o que

falar.

Na segunda reunido, j& percebi que abriu um espag¢o maior para a participacdo, porém ainda fala mais

que todos, e tem situacdo que ele ainda ndo abragou.

R7 — “Ao total tenho 18 lojas. Todas tém o produto para venda (pneus e pecas automobilistica) e

também presta servicos (mecanica geral).

E extremamente dificil o acesso a todas. Portanto, eu tenho um cronograma de visitas e reunides.

Além de eu ter auditores fiscais e cada loja tem o seu gerente.
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A ata facilitou o controle dos assuntos discutidos, uma vez que cada loja apresenta problemas
diferenciados.

Também ficou facil cobrar as ac¢bes, um dia antes da data limite, j& peco para a secretaria ligar para

0s responsaveis e verificar se esta tudo ok.

Tive que mudar o jeito de realizar a reunido, achei que esta nova forma de reunido diminui o tempo
das reunides, antes os assuntos acabavam extrapolando e sem grandes resultados. Agora, com tempo

determinado, isso ndo acontece mais.

Agora, eu preparo uma pauta antes , com 0s assuntos necessarios para todas as lojas e encaminho

por e-mail aos gerentes. Assim, eles completam com os assuntos que eles acham necessdrio.”

As reunifes com os gerentes e auditores sdo semanais. Ja com os funcionarios (de cada loja), uma vez

por més.

DIARIO DE CAMPO 18-08-2013 -3 MESES DE USO DO SGRS

— R14 — AUDITOR FISCAL ~LOJA MATRIZ (JUNDIAI), LOJA 1 (JUNDIAI), LOJA (ITUPEVA),
LOJA 1 (FRANCISCO MORATO) ~-GRUPO BELEM PNEUS- COMERCIO E SERVICOS — FEZ
O CURSO ON-LINE

Observei que os gerentes e auditores deste grupo sdo tdo autoritarios quanto o proprietario ----- . Pela

reclamacdo dos colaboradores era mais uma das repeti¢des da semanas anteriores.

R14- “As reunides que realizo sdo com chefes de lojas e funcionarios. Minhas reunides nédo tinham

tempo determinado para discutir os assuntos, agora ja tém.

Como auditor sempre falei, poucas vezes ouvi . Estou tentando mudar, comecei com o planejamento
da pauta, ndo esta sendo facil, as vezes, tenho receio que 0s gerentes queiram extrapolar, mas por
enguanto os resultados finais das reunides estdo sendo produtivos. Estou indo devagar, mudando uma

coisa de cada vez, por enquanto, h& participag¢ao dos envolvidos na pauta e o tempo.”
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R5 — ADVOGADA - ESCRITORIO - FEZ O CURSO - REUNIAO
SOCIOCRATICA.

R5 é advogada e divide o seu escritdrio com outra colega. Ambas possuem a mesma secretaria. Ocorre

uma reunido mensal com as trés. Porém, ndo ha registros, fica na oralidade.
“Ndo fago ata, somos apenas trés aqui no escritorio, entdo ficamos na fala...”
Apresentei o software, o qual ela mostrou um interesse, inclusive em fazer o curso.

Conversei com a R5 pelo telefone, e afirmou que o curso estd ajudando muito, que iria utilizar a ata

pela primeira vez. Disponibilizei a participar, mas ela achou melhor néo.
Retorno do uso.DOIS MESES DE USO

A R5 relatou gque surpreendeu a colega, iniciando pela formalizacdo, inclusive do registro. Nesta
reunido trataram de um problema com relagdo as marcaces de horérios e confusdo por parte da
secretaria. Segundo ela, “0 registro tornou a situacdo mais formal, a conversa deu a impressdo de
maior seriedade e planejamento, precisava dessa seriedade”. Afirmou também que a ata fara parte de

todas as reunides.

R6 — COORDENADORA — ESCOLA DE IDIOMAS — FEZ O CURSO -
REUNIAO SOCIOCRATICA. 04-07-2013

Visitei a Sra Karen em seu trabalho, estava nervosa, pois havia falta de professor e ndo foi avisada. A
Secretaria foi chamada em sua sala e disse que também foi avisada em cima da hora. Em seguida,
fomos conversar, ja havia dito por telefone anteriormente do que se tratava. E ela falou “ o problema

aqui € comunicagdo, isso ajuda na sua pesquisa”

Falei sobre a comunicacéo do ponto de vista da pesquisa. Ela respondeu o questionario, e foi relatando
que fazia uma reunido mensal, questionei sobre a pauta, e a resposta e que néo era realizada, as vezes

as reunides levavam duas horas, segundo ela.

Em seguida apresentei o software, sugeri o auxilio e ela permitiu a minha presenga para a proxima

reunido, para que ela pudesse familiarizar-se com a ferramenta.
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Primeira reunido
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No primeiro momento, a coordenadora apresentou a pauta e sugeriu & equipe que a completasse com

0s assuntos que eles gostariam de discutir.

No segundo momento, estipulou-se o tempo para a discussao de cada assunto.

TRE MESES DE USO

“ ...posso afirmar que a comunica¢do melhorou. O curso ajudou muito, mudei um pouco da minha

visdo, inclusive de planejar as minhas reunifes. A emissédo da ata organizou a casa, pois com o tempo

estipulado para cada assunto, a reunido ficou mais objetiva, ganho de tempo, ganho de

transparéncia....”

R8 - - COORDENADORA DO CETEC - CENTRO TECNOLOGICO
— ADMINISTRA OS SETORES DE RECICLAGEM E OS CURSOS
QUE A FUNDACAO OFERECE 05-07-2013

Durante a nossa conversa a R8 diz:

I

.. ndo considero as minhas reunioes planejadas, pois o tempo sempre extrapola, isso ndo é

planejada, concorda?”

“... sou uma dirigente super acessivel, gosto de ouvir a minha equipe, eles contribuem demais

com as suas ideias...”

“..preciso de registro, isso faz falta no dia-a-dia, mas sabe que vocé levantou isso, as vezes

precisamos de metodologias diferentes para sair do habito...”

A R8 ¢ extramente acessivel e bem flexivel. Tem uma preocupagdo grande com o grupo de

colaboradores.

Apo6s uma longa conversa, apresentei o objetivo da pesquisa.Ela ficou animada, assim, passei 0s



passo da SGRS e combinamos outros encontros.

TRES MESES DE USO

Declaragdo da respondente, apds o uso da SGRS

“..posso dizer que melhorei, aléem de estipular datas para as reuniées com antecedéncia e
encaminhar a pauta para a equipe, o que senti muito favoravel foi o tempo estipulado para os

assuntos, ganhamos tempo, tempo aqui é levado em consideragdo....”

“... nossa o registro facilitou muito, agora a Jo.... ja vé a ata... ja coloca no quadro de aviso, o

que é necessario ser divulgado a todos. Senti pontos favoraveis a nossa comunicagao..

R9 — SOLUCOES E PROJETOS — PROPRIETARIO 01-08-13

R9 ndo tem espago para muita conversa, sua rotina é bem agitada, durante a nossa conversa, ele
diz:

“..As reunioes sdo planejadas, porém ndo temos tempo estipulado.Ndo utilizo ata, nunca
pensei nisso. Sabe que vocé fez eu pensar. Estou com problemas em um projeto, acabei a
sociedade e 0 meu sécio foi embora. Agora, o cliente me ligou e era 0 meu socio que estava
atendendo, e ele ndo deixou nada.Estou coletando informagbes com os funcionarios, eles

>

fizeram encontros para realizar este projeto, se tivesse um registro, o problema seria menor...’

DOIS MESES DE USO

Acompanhei 0 uso das reunides do R9 por um periodo de dois meses. Ele foi bem organizado,

utilizou a SGRS, durante suas reunioes. Ele diz:

“«

. houve uma melhora, inclusive no tempo determinado para a reunido. Estamos nos
esforcando para registrar as nossas reunibes, a ata colabora muito, principalmente, na
organizacao do quem? Quando? Quanto?... este tipo de registro para o meu tipo de negdcio é

imprescindivel...”
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R10 - CABELEREIRO E ESTETICA - PROPRIETARIO -
27/07/2013

R10 é cabeleireiro ha mais de 20 anos. Sua empresa € familiar. S&o cinco irmdos e quatro

funcionarias.

,( ) N .~ .. .
...temos muitas confusoes, cada um que tomar uma decisdo, como sou o administrador, as

>

vezes preciso me impor e lembra-los que aqui somos uma empresa, ndo uma familia...’

I

. ndo realizamos reunido, tudo é pego nas conversas paralelas, precisa de tal produto....

precisa-se ver uma manicure nova... todo dia apaga-se um fogo, isto ¢ cansativo....”

Apresentei a Reunido Sociocratica e ele demonstrou interesse.Assim iniciamos um periodo de
treinamento. Participei da primeira reunido,tempo estipulado de meia hora. Antes Sérgio
comunicou a equipe e pediu para apontar 0s assuntos que gostariam de discutir. A reunido foi

um pouco tumultuada.

“Acredito que pela falta de hadbito, a reunido foi um pouco tensa, todos querendo falar juntos...

mas com o tempo, acho que sera bom para todos...”

AUTOMECANICA - R13 - 08/07/2013 - PROPRIETARIO

“... Somos sete aqui na empresa, foram poucas reunioes realizadas, ndo penso em planejar
reunides, talvez pela falta de tempo...isso teria que acontecer depois do expediente, nossa, da

’

um trabalho danado...’

“...as poucas reunides que realizamos, nunca pensei em pauta, até porque eu ja tinha em mente
0 que iria falar... o interesse era meu em reunir o pessoal... entdo ndo tinha o porqué eles

apontarem algum assunto...



R18 - 10/08/2013 — FABRICA DE TUBOS E CONCRETOS -
GERENTE DE PRODUCAO

“Aqui na produgdo realizamos reunides quinzenalmente, como sou o chefe do setor, me
preocupo para que isso aconteca, pois tenho que passar para o Diretor o resultado de cada
reunido. Ele me encaminha a pauta e eu discuto com a equipe. Cada um expde 0 que pensa
sobre os assuntos da pauta, porém, nunca pensamos na possibilidade da turma colaborar com
a montagem da pauta e expor 0 assuntos que eles acham necessarios serem discutidos, € algo a

ser levado para o diretor, isso até que me agrada...”

“ Acho bom os resultados de cada reunido, mas as vezes, penso que alguns deles esquecem 0

que foi solicitado, ou ndo me entendem, so pode...”

Durante um periodo, acompanhei as reunifes do R18, foi muito tranquilo. Apds duas reunides,

ele j& percebeu diferenca.
Dois meses de uso do software

“Para mim, so o fato de ter o registro e principalmente a ferramenta 5W2H na ata, facilitou

’

demais, ja estou pegando a pratica, uma rotina mais organizada, sempre é bom.’

R19 - 05/07/2013 — PUBLICIDADE - PROPRIETARIO - TRES
MESES DE USO DO SOFTWARE-

---- é dono de uma empresa com 23 funcionarios, trabalha com marketing e propaganda. E um
empreendedor extremamente criativo. Adora trabalhar e inovar, porém durante as observacoes,

percebi que havia um pouco de desorganizagdo em sua rotina.

“... aqui o clima é maravilhoso, sdo todos jovens recém-formados, criatividade é o que nédo
falta, tanto que em cinco anos a empresa cresceu muito, comecei eu € 0 meu sécio, hoje temos

23 funcionarios...”

“... somos bastante informais, realizamos reunido semanalmente, todas as sextas-feiras, depois

saimos para um happy hour. O expediente finaliza mais cedo para a reunido, acho isso
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importante, vou conhecendo meus funciondrios melhor...’

“... ndo tenho a preocupagdo com pauta em reunido, nem mesmo coOm o registro... isso das vezes,

faz falta, pois sou um pouco desorganizado, ndo lembro com quem combinei o qué e as acfes

’

de cada um...’
APOS TRES MESES

O R19 durante o periodo de uso do SGRS, teve como auxiliador o seu sécio, os dois abragaram

a nova metodologia durante as reunides.

“ Para nés foi muito prdtico, pensei no inicio que seria dificil entrar no ritmo de registro, mas
agora, esta tdo normal que faz parte das nossas reunifes, pois somos da tecnologia e praticos,

portanto foi facil, além de melhorar a organizacéo, que eu ndo tenho, quero dizer, pelo menos

>

para fazer as reuniées eu melhorei...’

R 20 — 3 MESES DE USO DO SOFTWARE - WIZARD-
PROPRIETARIO

28/06/2013

R20 é um empreendedor de 26 anos, bastante comunicativo e bem sucedido.

 ...realizo as minhas reunides todos os sdbados... isso foi legal no comego, percebi que
ninguém tinha pressa e podiamos discutir até tarde os assuntos levantados, porém agora, ja
estd me causando um certo incbmodo, eu e 0 meu sécio estamos pagando muitas horas extras...

talvez tenhamos que fazer uma mensal ou quinzenal, ndo sei temos gue pensar...”

“..como disse, ndo tinhamos pressa em terminar a reunido, entdo ndo tinha o porqué em se

preocupar com a elaboragdo de uma ata...”
APOS O USO DO SGRS

R20 chegou a concluséo, que tempo é dinheiro, reunido longa ndo quer dizer boa reunido.
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“Foi muito bom o uso da RS, pois ndo precisei mexer na quantidade de reuniGes, mas sim
planejar a reunido, estipulando tempo para acabar, assuntos pré- estabelecidos e socializados,
tempo para cada assunto e o melhor avaliacéo da reunido, assim agora tenho uma certeza, se

’

valeu ou ndo a reunido. Nada melhor do que o olhar do outro, isto ajuda.’

GIL — R15 — 2 MESES DE RS - EMPRESA DE CONSULTORIA
PARA FRANCHISE

16/08/2013

Gil é consultor e especialista em franchising. Sua empresa possui cinco funcionarios. Ele presta

servicos a toda regido de Jundiai e Campinas.

Gil viaja muito, pois devido a linha de seu trabalho é necesséario participar de muitas
convengdes e feiras. Sendo assim, ele diz que tenta deixar os funcionarios sempre bem
informados de suas atribuigdes, pois na sua falta, eles tem que tomar atitudes e resolver os

problemas.

Porém, foi observado que em suas reunifes 0s seus colaboradores, apenas ouvem e nao expdem

seus pensamentos.

“... fago reunides semanais, porém ndo tenho dia estipulado, pois como viajo muito, fica dificil.
Assim tenho necessidade de passar todas as informacdes possiveis a eles, portanto eu quem falo

mais, um ou outro, as vezes pergunta alguma coisa...”

EMPRESA HOT AIR- R 11-UTILIZOU O SOFTWARE POR 3
MESES - FEZ O CURSO ON-LINE- CHEFE DE SETOR.

Depoimento da -------

R 11:"As reunioes na Hot Air antes da utilizacdo do méetodo Sociocrdtico eram muito lentas e
normalmente, ndo conseguiamos resolver todos 0s assuntos, os participantes davam um monte

de sugestdo e ninguém tinha a responsabilidade sobre as sugestdes passadas, ou seja, ndo tinha
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um relator para se preocupar com as sugestdes informadas.

Era lenta também, pois ndo tinha uma pessoa responsavel pela coordenagdo na

reunido,evitando que a mesma se dispersasse do assunto principal.

A partir do momento que comegamos a utilizar o método de reunido sociocratica as reunides
ficaram mais diretas e claras, melhorou principalmente pela utilizagdo do sistema, pois o que
antes levava um tempo enorme para uma pessoa anotar tudo e tirar xerox das defini¢cdes, com o
sistema, todos vao embora e o relator jé envia a ATA a todos os participantes por e-mail, sem

contar a eliminacao de papéis.

As vantagens foram inimeras, principalmente no que tange ao item tempo e objetividade. Todos
gostaram por terem as decisdes voltadas ao consenso e ndo a partir de um ou outro com maior

autoridade.

Verificou-se uma participagdo maior dos funcionarios, pois o fato de trocar os relatores e
coordenadores a cada reunido motivou os integrantes da reunido. O sistema ATA foi bem

avaliado pelos representantes, assim como pelos diretores pela sua facilidade e objetividade.

Referente a alguns pontos negativos, surgem mais como sugestdes de melhorias voltado ao
software, sendo: O campo de avisos deveria sair impresso na ATA, e o campo deliberagdes
deve ser limitado para a digitalizagdo, haja vista que ao realizar a digitalizagdo da ATA o

sistema deixa que o usuario digite sem limitar o tamanho da linha, mas na impressdo sai

s’

cortado, ou seja o sistema limita.’

PIZZARIA MILLENIUM - R25 - PROPRIETARIO - 02 MESES DE
SOFTWARE

Senhor ------ é o proprietario da empresa citada, h4 7 funcionarios na empresa.

Ele faz reunido semanalmente, porém ndo ha registro de nada. Segundo ele, s6 trabalha na

praticidade.

“...até fago reunido, mas dono de pizzaria ndo tem preocupagdo em criar ata... isso € muita
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Apo6s um periodo de uso, a melhora ndo foi muito significativa nesta empresa, o proprietario

ainda ndo sente necessidade em mudar a sua forma de reunido.

LUCE CABELEIREIRA - R24 - 02 MESES DE SOFTWARE-
PROPRIETARIA

R 24 é proprietaria de um saldo de estética. Possui 06 funcionarias.
Ela ndo realiza muitas reunides em sua empresa, apesar de ter consciéncia da necessidade.

“Sei que preciso realizar reunioes aqui na empresa, porém no dia-a-dia, vou resolvendo uns

problemas aqui, outros ali. Tenho consciéncia porém falta disciplina da minha parte.”

“...tomo as decisoes geralmente sozinha, a minha irmd sempre me diz, reuna as meninas para

’

resolver isso...’

R24 comecou a utilizar devagar a Reunido Sociocréatica, ainda necessita, aumentar a pratica,

porém ja percebeu algumas melhoras, inclusive no planejamento.

R24: “As reunides ficaram mais organizadas. Para os funcionarios ficou mais claro quanto

’

ao0s assuntos tratados e a fungdo de cada um. Essa transparéncia favoreceu a motivagdo.’

R 17- COORDENADOR DA FUNDACAO---- -03 MESES DE
SOFTWARE - 10/07/2013

R17 é coordenador geral da Fundagéo, trabalha diretamente com o administrativo. Tem sobre a

sua responsabilidade 06 funcionérios.

“Nossas reunides sao sempre planejadas, com pauta e tudo mais, sé ndo estipulamos o tempo
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para cada assunto”

Durante as observagOes, nesses 03 meses, R17 utilizou a ata em suas reunies. Segundo ele,

ndo teve problemas, percebeu a melhora, inclusive no tempo determinado para cada assunto.

MERCADO SANTO ANTONIO - R23 — PROPRIETARIA- 02
MESES DE SOFTWARE

“ Ndo temos habito de fazer reunides, o comércio é pequeno, tenho so cinco funciondarios,
preciso conversar com a minha sdcia. Aqui a sociedade sdo dois irmaos, ou seja, sou casada

com um deles, porém sou eu e a minha cunhada que tomamos conta de tudo...”

Apos algumas visitas, acompanhando duas reunides, constatou-se que ndo houve evolugdo com

0 uso do software.

SEGURADORA ----- - R 26 - GERENTE -02 MESES DE
SOFTWARE

R26 é gerente da seguradora. Na agéncia possui seis funcionarias.Ela diz:

“ Ndo realizamos reunides, pois o espago é pequeno,nossas mesas ficam proximas umas ds

outras, assim no dia-a-dia, vamos tirando todas as duvidas, nunca pensei nessa necessidade.”
R26 esta utilizando a ata, porém, as mudangas estdo indo bem devagar.

Ela afirma: * houve melhoras sim. Estamos indo...”



AGENCIA DE TURISMO GEOTUR - R16 — PROPRIETARIA - 03
MESES DE SOFTWARE

10/07/2013

A empresa tem 02 funcionarios (fixo), uma secretaria que também trabalha de guia e um guia de

turismo. E guias extras quando é necessério.
R16 diz:

“Faco reunido uma vez por més, normalmente no comeco do més. A ideia é ver a agenda e
discutir sobre os pacotes vendidos e dividir as tarefas e agendas entre os funcionarios e eu

mesma, que também trabalho como guia quando ha necessidade.

Comecamos a reunido sem tempo estimado, ficamos o tempo necessario; as vezes por

problemas elas chegam a durar até duas horas.

Normalmente eu mesma divido os trabalhos (agenda) para os meus funcionarios, nem sempre

eles podem escolher o dia ou o grupo que vao acompanhar.

N&o antecipo as pautas, pois quase sempre € a mesma coisa, atribuir as atividades organizar

pagamentos e agenda.

Nao ha registros de reunido, o0 maximo que ocorre e colocarmos na agenda quem acompanha

cada grupo.

>

Como a empresa e pequena ndo vejo necessidade disso.’
APOS O USO DO SOFTWARE

Ela diz:

“Agora faco duas reunides por més, uma no comego e outra no final. A Ideia é discutirmos

agenda de passeios com antecedéncia e dividirmos o trabalho entre os funcionarios. Dessa

forma todos passam a ter a programacéo do més com antecedéncia e podem se organizar.
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As reunides ndo passam de 40 minutos.

A pauta é enviada com dois dias de antecedéncia para meus funcionarios.

Apesar de ainda dividir os trabalhos, os funcionarios podem trocar entre eles os passeios, caso
queiram.

Para evitar confusdo (que acontecia anteriormente), agora no final da reunido montamos um

cronograma com as atividades atribuidas a cada funcionario.
Isso melhorou muito a comunicacéo e a organiza¢do da empresa como um todo.

’

Quando Ha algum problema, chamo a pessoa e converso. Ndo ha reunioes extras.’



