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RESUMO

Dissertacéo de Mestrado
Programa de Pés-Graduac&o em Engenharia de Producéo
Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brasil

O CLIMA ORGANIZACIONAL
E A QUALIDADE EM SERVICOS: UM ESTUDO DE CASO
DE UM GRUPO DE EMPRESAS DE COMUNICACAO

Autora: Fabiana Cardoso de Siqueira
Orientadora: Dr.2 Leoni Pentiado Godoy
Santa Maria, 3 de maio de 2004.

Este trabalho visou diagnosticar as préticas relacionadas ao clima
organizacional, para propor sugestdes de melhoria da qualidade dos
servigos prestados, tendo como referéncia o desenvolvimento das pessoas,
por meio da educagdo, capacitacdo e treinamento. O diagndstico do clima
organizacional foi realizado a partir do estudo de caso de um grupo de
empresas de comunicacgdo social, de Santa Maria, no Rio Grande do Sul.
Todas funcionam em uma mesma sede e possuem mecanismos de
administracdo e, também, outros departamentos interligados. Este foi 0
primeiro trabalho, deste tipo, redizado, simultaneamente, nas cinco
organizagOes. A pesquisafoi de cardter descritivo, e a andise quantitativa e
qualitativa. A partir do diagnéstico, foram feitas sugestdes para a melhoria
da qualidade em servicos, com base em dimensbes-chaves do clima
organizacional, propostas por Kahale (2002), e dafilosofia da qualidade.
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ABSTRACT

Master Dissertation
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O CLIMA ORGANIZACIONAL
E A QUALIDADE EM SERVICOS: UM ESTUDO DE CASO
DE UM GRUPO DE EMPRESAS DE COMUNICACAO

(Organization system and services quality: a study about a grup of

communication interprises)

Author: Fabiana Cardoso de Siqueira
Adviser: Dr.2Leoni Pentiado Godoy
Santa Maria, 7", June, 2004.

This research had the main goal to verify the practices used in a interprise
controled by RBS (Rede Brasil Sul de Comunicagéo), about the situation of
the people management, to propose improvement in quality of the services
realized, considering the reference through the people development, by the
way of the education, qualification and training. The work of the
management was realize from the particular study of a social comunication
enterprises from Santa Maria (Brazil). All of sectors function in the same
place and they have the administration and others departments connected.
This was the first kind of study realized with all of these five organizations.
The research was descriptive with analysis quantitative and qualitative.
From this verification was made suggestions for the improvement of quality
in services, based in keys dimension of the management proposed by
Kahale (2002) and in the quality filosofy.
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1. INTRODUCAO

Os estudos ligados a qualidade e produtividade vém comprovando
gue a busca pela satisfacdo dos clientes € uma necessidade de sobrevivéncia
em um mercado cada vez mais competitivo. Existem vérias ferramentas que
possibilitam que a empresa conheca 0 que o cliente quer. Pode-se obter, por
exemplo, uma avaliacdo através de pesquisas de satisfacdo, para saber o que
o cliente desgja e aimpressdo que ele tem do produto, ou servico, oferecido.
Mas atingir esse objetivo de uma forma isolada ndo significa um grande
avangco para uma organizagdo, visto que as necessidades dos clientes
mudam com o tempo e com as alteragdes que ocorrem no ambiente externo.
A organizacdo deve estar atenta, buscando a melhoria continua de seus
processos , produtos e Sservicos.

Existem fatores que devem ser levados em conta, quando se pensa em
qualidade e produtividade nas empresas, tais como: a maneira como a
organizagado gerencia Seus processos e suas informagdes; a relacdo da
empresa com a sociedade; a forma como define seu sistema de medigéo
global; como faz a gestédo de pessoas, etc. O conjunto completo, desses
fatores, pode ser visto nos programas que buscam a exceléncia dentro das
organizagcbes. O Prémio Nacional para a Qualidade (PNQ), entre os
critérios, inclui, na gestéo de pessoas, 0 que a empresa deve observar para
manter um clima organizaciona que propicie a busca pela exceléncia. Até
mesmo para as organizagdes, que nao estdo inseridas no PNQ, estudar o
ambiente interno tornou-se uma questdo de sobrevivéncia.

E importante notar que as necessidades das pessoas, no trabalho,
nascem em fungdo do grupo onde estdo inseridas, do uso da estrutura
organizacional e do proprio ambiente de trabalho, que influencia a
motivagdo e 0 comportamento dessas pessoas na execucdo de suas

atividades. No setor de servicos, o fator humano ganha um destaque



especial, tendo em vista a relagdo mais préxima entre clientes externos e
internos e o fator subjetivo do processo de produgéo. Por isso, acredita-se
gue estudar o ambiente interno das organizacGes de servicos, através de
seus colaboradores, e buscar a melhoria do clima organizacional sdo fatores
chaves para que se alcance a qualidade nas empresas. Tendo em vista isso,
buscou-se, através deste trabalho, responder a seguinte questéo: Quais
elementos do clima organizacional podem ser melhorados, para que se
obtenha mais qualidade nos servicos prestados?

Para se realizar o diagndstico do clima organizacional, utilizou-se um
estudo de caso de cinco empresas de comunicagéo social, da regido central
do Rio Grande do Sul (Rede Brasil Sul de Comunicagéo - RBS TV Santa
Maria, Diario de Santa Maria, Zero Hora, radio Atlantida, radio Itapema),
onde foi realizada uma pesquisa de cardter descritivo. O publico avo da
pesquisa foram as pessoas que trabalham nas empresas, 0 que representa, ao
todo, 154 pessoas. Todas essas organizagdes funcionam na mesma sede, na
cidade de Santa Maria, no Rio Grande do Sul.

1.1 Objetivos

1.1.2 Objetivo Geral

Diagnosticar as préticas relacionadas ao clima organizacional, para

propor melhorias na qualidade dos servicos prestados, tendo como

referéncia 0 desenvolvimento das pessoas por meio da educacdo, da

capacitacéo e do treinamento.



1.1.3 Objetivos especificos:

- Andisar o ambiente interno das organizacOes, apresentando oS
pontos fortes e, também, os mais problematicos;

- Analisar os aspectos que influenciam a iniciativa, a criatividade, a
inovacdo e 0 desenvolvimento do potencial dos funcionérios,

- Compreender como as organizagbes chegaram ao atual estagio
motivacional;

- Mostrar que funcionédrios e prestadores de servigo, motivados,
satisfeitos e valorizados pelas organizagbes, produzem com qualidade,

trazendo condi¢bes para que as empresas possam competir no mercado.

1.2 M otivacéao

De nada adianta as empresas investirem em méaquinas, em novas
tecnologias e métodos, se hdo souberem gerenciar pessoas. A criatividade, o
poder de resolucdo e de encontrar saidas para situagOes dificeis séo
caracteristicas que, se as organizacdes souberem explorar, fazem a
diferenca em um mercado competitivo. Empresas, cujo servico depende
mais diretamente da criatividade e da rapidez na busca de solucdes para
satisfazer o cliente, precisam estar atentas a iSso.

Na prética, muitas organizacbes prestadoras de servico ndo se
preocupam com o cliente interno. Focalizam as agcdes no faturamento e na
minimizacdo de despesas, com 0 objetivo de aumentar os lucros, e deixam
de lado o fator humano. Os empregados so expostos a jornadas de trabalho
exessivas, ha pouca motivacdo e baixa oportunidade de crescimento. 1sso
pode refletir no processo de busca da qualidade.

Conforme observou Berry (2001, p. 104), “melhorar continuamente a



execucao das atividades que compdem o servico depende de saber o que
deve ser melhorado. Ouvir atentamente os clientes que utilizam o servigo e
os funcionarios que o realizam é um meio de se manter informado a

respeito das melhorias na execucao”.

1.3 Justificativa

As pesquisas que se dedicam a descobrir como o cliente interno
percebe a organizacdo, que necessidades possui, € que coletam
informacbes para a realizacdo de agbes que possibilitem a melhoria do
ambiente de trabalho, sdo relativamente novas, especialmente no Brasil. O
interesse pela gestdo de pessoas comecou a intensificar a partir de 1991,
com o surgimento dos programas de exceléncia.

Entretanto, as empresas da area da comunicacdo parecem estar
vivendo em um mundo a parte. Estudos, que foram realizados ha mais de
dez anos pela Organizagdo Internacional do Trabalho, Federacéo
Internacional dos Jornalistas, Sindicatos de Cérdoba na Argentina, Minas
Gerais, Ceard e Didtrito Federa, ja apontavam a necessidade de se fazer
pesquisas de clima organizacional (Revista de Comunicagdo, 1996, p.21).
Os profissionais de jornalismo, que geralmente representam um grande
nimero de pessoas hessas organizacdes, e que tém responsabilidade direta
sobre 0 servigo oferecido, estavam ligados a um consideravel grau de
insalubridade e morte precoce. O estresse, a falta de horérios regulares e
jornadas longas de trabalho foram apontados como responsaveis por
doencas cardiovascul ares e insatisfagdo profissional .

Desde entdo, pouco foi investigado sobre o assunto, tanto em relacéo
ao que pensam os jornalistas sobre o ambiente interno, como, a visao sobre

0 mesmo tema das outras pessoas que integram essas empresas. As acoes



que poderiam desencadear melhorias no clima organizacional, e a
constatagdo de como ele estd em termos de diagnostico, foram deixadas de
lado.

Para recuperar, e aprofundar, 0 assunto, € que surgiu o interesse pela
atual pesquisa. Estudar o clima organizacional dessas empresas é uma
forma de verificar como as pessoas percebem o ambiente interno de
trabalho e detectar o que pode ser mudado, para que se busque resultados
satisfatorios, tanto para as organizagOes, quanto para a qualidade de vida
dos funcionarios. A intecdo é, com o trabalho, também contribuir para uma
melhor compreensdo da relagéo entre clima organizacional e qualidade em

Servigos.

1.4 Divisdo da dissertacéao

Para alcancar os objetivos pretendidos, no Capitulo dois € apresentado
um histérico dos estudos realizados na area da qualidade. Também é
apontado o que dizem os pesquisadores sobre a qualidade em servicos.

No Capitulo trés sdo examinados os estudos na area das teorias
administrativas sobre o ambiente interno das organizacdes e as pesquisas
sobre cultura organizacional e clima organizacional. Também sd0
abordados os trabalhos que integram os temas clima organizaciona e
qualidade em servicgos.

No Capitulo quatro € apresentado o historico das organizages objeto
do estudo, abordando detalhes sobre o posicionamento atual das empresas
no ambiente externo e interno, e a concessdo de bonificagbes. Os
procedimentos metodologicos utilizados e, também, as ferramentas

escol hidas sGo mostrados no Capitul o cinco.



No Capitulo seis so apresentados e analisados os dados colhidos. No
Capitulo sete sdo definidas as contribuigbes e conclusdes e mostrados 0s
planos de a¢ao criados para melhorar o clima organizacional e a qualidade

em Servicos, e que outros trabal hos poder&o ser realizados.



2. A EVOLUCAO DOSESTUDOS NA AREA DA QUALIDADE

A preocupacdo com a qualidade ndo é algo recente, e ndo se pode
afirmar que tenha iniciado a partir da Revolugéo Industrial. Desde que o
homem deixou de produzir unicamente para sua subsisténcia, a qualidade
passou a ser uma preocupacao intrinseca. N&o havia a compreenséo que se
tem hoje, mas para propor atroca, ou venda de mercadorias, sabia-se que o
produto precisariater um atrativo para as outras pessoas.

Como relata Algarte & Quintanilha (2000), a preocupagdo com a
qualidade j& podia ser observada na industria artesanal chinesa, no século
16 a.C até o século 11 aC, através de suas porcelanas, tecidos de seda
natural, papel, artigos de laca, ch, entre outros. Os autores ressaltam que 0s
chineses certamente utilizavam um sistema rigido de controle da qualidade,
pois era produzido um grande volume de produtos, artesanalmente, com a
utilizacdo de regras de padronizagéo.

No entanto, a partir da Revoluc&o Industrial observa-se um avanco
mais significativo. Nas fabricas, a supervisdo, gue até entdo era feita por
guem produzia, passou a requerer um encarregado que assumisse a
responsabilidade pela qualidade referente ao trabalho da equipe. A partir da
Primeira Guerra Mundial surgiram os inspetores em periodo integral, com a
func@o de eliminar os produtos defeituosos. Depois, foi desenvolvido o
controle estatistico da qualidade. As afericbes de equipamentos,
ferramentas e instrumentos permitiram que as geréncias atacassem as
causas dos problemas, em relacéo a qualidade dos produtos.

A partir da Segunda Guerra Mundial os estudos na area da qualidade
comegaram a despertar um interesse mais acentuado. O Jap&o, derrotado
pelos aiados comandados pelos Estados Unidos, soube aproveitar o
processo de reconstrucéo da economia para dar um salto significativo na

areaindustrial, tendo como alavanca a qualidade de seus produtos.



2.1 Os precursores do progresso da qualidade no Japao

Deming, norte-americano de origem, desenvolveu um importante
trabalho no Japdo, a convite da Japonese Union of Science and
Engeneering, sendo considerado o introdutor do bindbmio qualidade e
produtividade. Deming, apud Contador (1998), tornou-se conhecido por
desenvolver um sistema de controle estatistico da qualidade e por enfatizar
que qualidade significava melhoria continua. O papel e o comprometimento
da geréncia, nas organizacOes, era importante para que o Sistema de
mel horia fosse aplicado em todos os niveis.

Juran foi outro americano que contribuiu para o desenvolvimento da
gualidade no Jap&o. A qualidade era compreendida como adequacdo ao uso,
e a geréncia possuia um papel importante nesse processo. Juran (1991)
considerava essencial que as empresas avaliassem os resultados alcancados
e aplicassem uma metodologia para solucdo de problemas. O autor
desenvolveu trés processos, que denominou de Triologia de Juran: o
plangamento da qualidade, que envolve o desenvolvimento de produtos
voltados para atender as necessidades do cliente; o controle da qualidade,
utilizado como auxilio para que os objetivos do processo e do produto
sgjam atendidos e o aperfeicoamento da qualidade, que tem como meta
atingir niveis melhores dos que ja foram obtidos no passado.

Feigenbaum, apud Contador (1998) usou “uma abordagem mais
abrangente, a qual se atribuiu o nome de Controle Total da Qualidade.
Criou um sistema com a finaidade de integrar os esforcos para
desenvolver, manter e aprimorar a (quaidade, contemplando,
principalmente, ainibigcdo da propagacao de falhas’.

Crosby (1999) entendia qualidade como conformidade com os

requisitos, e acreditava que os melhores niveis na producdo sd poderiam ser



obtidos através da prevencao e, por isso, estabeleceu, como prioridade para
as empresas, aimplantacéo da auséncia de defeitos.

O pesguisador japonés de maior destague foi Ishikawa, que
considerava a qualidade como satisfagéo do cliente. O mesmo acreditava
gue o avango da qualidade, no Japdo, ocorreu devido a participagcdo de
todos nas organizaces, incluindo operarios de chdo de fébrica e a ata
administracéo.

O éxito, obtido com a aplicacdo dos conceitos dos pioneiros da
gualidade no oriente, fez com que as empresas ocidentais percebessem a
perda de mercado. Nos Estados Unidos, a qualidade comegou a ter mais
aceitacdo a partir de 1984, quando, o entdo presidente, Ronald Reagan,
chamou a atencdo dos americanos para o tema, instituindo outubro como o
més da qualidade (Townsend, 1991).

Constata-se, observando o legado deixado pelos pioneiros desses
estudos no Japdo, que existem variagdes nos conceitos de qualidade.
Feigenbaum (1994) definiu a qualidade em produtos e servigos como “a
combinagdo de caracteristicas de produtos e servigos referentes a
marketing, engenharia, producdo e manutencdo, através das quais produtos
e Servigos, em uso, corresponderdo as expectativas do cliente”.

Para Juran (1991), a qualidade é entendida como “ as caracteristicas do
produto que vao ao encontro das necessidades dos clientes e dessa forma
proporcionam a satisfacdo em relacéo ao produto”.

A definicdo de qualidade, a ser utilizada neste trabalho, corresponde a
apresentada por Contador (1998), e esta relacionada ao modelo europeu de
qualidade total:

A quaidade deve ser entendida por todos na
organizagao como o grau de satisfagcdo do cliente, sgja
ele externo ou interno. Assim, € preciso que as
pessoas que ocupam posicbes em qualquer nivel



hierdrquico da organizagdo conhecam as relagdes
entre suas tarefas e os fatores de satisfacéo de seus
clientes. Sendo a satisfacéo do cliente uma prioridade
estratégica da empresa, € preciso que a empresa esteja
estruturada de maneira a propiciar € monitorar
continuamente a satisfacdo do cliente.

2.2 A qualidade total

Com o advento da globalizacdo, que abriu os mercados e ampliou a
oferta de produtos, a qualidade passou a ser um diferencial e também uma
exigéncia. A exigéncia é determinada pelo proprio cliente, que, dispondo de
uma oferta maior de produtos e servigos para escolher, torna-se mais
consciente de sua posicdo. Isso pode ser facilmente observado no
surgimento do Cédigo de Protecdo e Defesa do Consumidor, através da Lel
8.078/90. Respaldados no Codigo, os consumidores acabam encaminhando,
para a justica, 0S casos como 0s que envolvem a ma qualidade de produtos
ou servicos. O Procon (6rgdo de defesa do consumidor), criado a partir do
Cadigo, também ganhou espaco e forga, e as empresas passaram a ouvir
mai s atentamente o gque os clientes tém a dizer.

Na filosofia da qualidade total, o envolvimento de toda a organizacéo
é fundamental para que se consiga um produto ou servico de qualidade. O
objetivo principal esta ligado a satisfagdo do cliente externo, mas a
qualidade total ndo deixa de lado, também, os beneficios para os membros
da empresa, fornecedores, prestadores de servico e para a sociedade. A
mel horia continua € um dos enfoques para que a organizacdo mantenha-se
competitiva.

De acordo com Contador (1998), a “qualidade total é a filosofia de

gestéo de empresas orientada pelo principio do melhoramento continuo dos
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produtos, servicos, atividades e recursos produtivos, objetivando a
satisfacéo do consumidor”.

Para buscar a melhoria continua, surgiram vérias ferramentas, como
o ciclo do PDCA (plan, do, check, act), onde primeiro € preciso plangjar,
depois fazer, checar e agir para corrigir falhas e, se necessario, retornar ao
primeiro estégio. Os Circulos de Controle da Qualidade compreendem a
realizacdo de reunides periddicas, onde sdo discutidas solucdes para
problemas e sugestbes de melhorias. A utilizacdo de normas também é
adotada na busca da exceléncia. A 1SO 9001, versdo 2000, utiliza os
principios da gestéo pela qualidade total e dos prémios de exceléncia da
qualidade. A norma (NBR 1SO 9001, 2000) “especifica requisitos para um
sistema de gestdo da qualidade, quando uma organizagdo necessita
demonstrar sua capacidade para fornecer, de forma coerente, produtos que
atendam aos requisitos do cliente e requisitos regulamentares aplicaveis’.

A gestéo pela qualidade total é utilizada pelas empresas de bens de
consumo e de servico, para aumentar a eficiéncia produtiva e
competitividade. Entre os fatores, que impulsionaram a gestéo da qualidade,
inclui-se a premiacdo por exceléncia. O Prémio Deming, no Japéo, e o
Prémio Malcolm Baldrige, nos Estados Unidos, difundiram as praticas e
serviram de estimulo para indmeras empresas apostarem em melhores
modelos de gestdo da qualidade. No Brasil, o Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ) incorpora sistemas que avaliam desde a relacdo da
empresa com a sociedade, e seus funcionérios, até os resultados, a forma
como gerencia as informacOes e o capital intelectual. O PNQ serve de
referéncia para outros prémios criados no pais, como o Prémio Gaucho de
Qualidade e Produtividade (PGQP). O PGQP foi estruturado em 1993 e
possui, como um dos principais produtos, o sistema de avaliagdo, que
funciona como um instrumento de diagndstico organizacional, que tem

como finalidade verificar o nivel de desenvolvimento gerencial das
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organizacOes e, desta forma, permitir que as empresas estabelecam planos
de melhorias. De acordo com os organizadores do PGQP (2003), o prémio
permite que

gualquer tipo de organizacéo, de qualquer porte, setor
e estagio de gestéo, avalie 0 seu sistema gerencia e o
seu desempenho em relacdo as melhores praticas
adotadas por organizagdes de alta performance,
utilizando critérios atualizados continuamente e
consagrados em nivel internacional .

Segundo Barcante (1999), para que a empresa busque a qualidade
total, precisa utilizar mecanismos ciclicos de avaliagdo, pois “sem estes
mecanismos, € impossivel diagnosticar de onde vém os acertos e onde estéo
0s problemas, para que se possa ndo apenas sana-los, mas evitalos’. O
autor também considera que as empresas, preocupadas em disponibilizar
produtos ou servicos de qualidade, ndo devem, apenas, empenhar-se em
avaliar seus processos, deixando de lado as pessoas que trabalham na
organizacao. Os clientes internos precisam ser tratados como parceiros, pois
parceiros insatisfeitos nunca seréo os melhores aliados na busca pela
exceléncia. Essa maxima vale, principa mente, para as empresas de servico.

Entretanto, para se discutir o assunto qualidade em servicos, € preciso,
antes, compreender as definicdes de clientes.

2.2.1 Osclientes

Entende-se como clientes externos as pessoas que compram ou
usufruem dos servigos ou produtos, a sociedade, 0 governo e os 6rgéos de
fiscalizagdo. Fazem parte dos clientes internos os funcion&rios que
compdem a forga de trabalho, incluindo todos os niveis hierarquicos e a

mé&o-de-obra terceirizada, que atua diretamente dentro das organizagbes. Os
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fornecedores externos, prestadores de servico, ou representantes de
franquias, sdo incluidos em uma outra definicdo: a de clientes
intermediarios. Os clientes intermedidrios ndo atuam na organizacdo, mas
os produtos fornecidos, servicos prestados, ou a representacdo da marca,
tém impacto direto sobre a empresa. Esse impacto pode gerar problemas
NoS Servicos, ou até mesmo em uma imagem distorcida da empresa perante
a sociedade. As definicdes de clientes externos, internos e intermediarios
servem para facilitar a analise do ambiente organizacional, embora os
conceitos ndo sgjam rigidos. Por exemplo, o cliente interno também faz
parte da sociedade e pode utilizar os servigos da empresa a qual pertenca,
contudo, possui caracteristicas mais de cliente interno.

Independentemente de serem externos, internos, ou intermediarios,
todos tém necessidades que devem ser atendidas. A satisfagdo dos clientes
externos deve ser buscada pelos internos e intermediarios. Ja a satisfacéo
dos clientes internos e intermediérios deve ser alcancada através de acOes
da alta administracéo, dos valores que empresa adota, do relacionamento
entre as pessoas e da cultura organizacional .

Quando € usado apenas o termo cliente, ndo se esta tratando somente
de quem esta no fim da cadeia de producdo e sofre o impacto direto do
produto ou servico. Embora Townsend (1991) afirme que cliente €
“qualquer um a guem um individuo® forneca “qualquer informacéo,
produto ou servico”, a definicdo € ainda mais abrangente. O cliente pode
ser, também, um departamento, a sociedade, ou uma empresa que fornegca
ou receba produtos ou servicos de outras empresas, departamentos ou

individuos.
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2.3 A qualidade em servicos

Na metade do século passado, periodo onde houve um crescimento no
interesse pelo tema qualidade, a preocupacéo estava ligada a producéo das
fébricas, que precisava ser aumentada em funcdo da concorréncia e da
necessidade de se diminuir falhas. SO que a redlidade mudou. N&o sO a
definicdo de qualidade evoluiu, como também o mercado. As empresas de
servico cresceram bastante. No Brasil havia 813.667 empresas operando,
em 2002, em atividades de servi¢os mercantis ndo-financeiros, gerando uma
receita operaciona liquida de R$251 bilhdes, segundo a ultima Pesquisa
Anua de Servicos (PAS), feita pelo Ingtituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 2001). Os mecanismos de afericdo da qualidade, criados
para a producéo de bens, acabaram tendo pouco uso frente a nova realidade.
Conforme Townsend (1991), os “dispositivos de medicdo e quadros de
controle estatistico sdo de pouca utilidade para as industrias de servico ou
informacdes”.

Os estudiosos da qualidade precisaram prestar atengdo em alguns
fatores que diferenciam o setor de servicos da realidade das fabricas.
Contador (1998) aponta trés, como sendo 0s principais: 0S Servigos Sao
intangiveis; o cliente ou um bem material que o cliente possua precisa estar
presente para que seja executado; e 0 servico € prestado e usufruido quase
sempre simultaneamente.

Berry (2001) também destaca a intangibilidade como um fator das
organizagOes de servicos, que deve ser levado em conta. Para o autor, 0s

Servicos sdo intangivel's porque

sdo dificeis de serem avaliados pelos clientes antes da
compra. Os clientes ndo podem experimentar 0s
servigos para verificar se sdo adequados e se lhes
agradam; ndo ha pneus a serem chutados nem test-
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drives a serem realizados. Os clientes normamente
devem comprar 0 servico para que possam realmente
experimenté-lo. Dessa forma, devem confiar em uma
empresa de Servicos para cumprir sua promessa e
conduzir-se de maneira honrada.

Segundo 0 mesmo autor, a qualidade no setor de servigos €
dominada por dois fatores. psicologia e ética. As tarefas devem ser
executadas da melhor forma possivel, para que se mantenha a confianga do
cliente.

Autores como Deming (1990), Berry (2001) e Townsend (1991)
consideram, como fator problematico da qualidade em servigos, a ata
dependéncia da mé&o de obra. A relagdo entre os clientes externos e internos
€ mais direta do que nas fabricas. Quanto mais proximo esse contato, maior
o desafio. Berry (2001) afirma que “a ‘ qualidade do produto’ € uma funcéo
da qualidade do desempenho, 0 que, conseglientemente, é uma funcéo da
capacidade e motivagdo dos que realizam as operacdes’. Se as praticas
organizacionais fazem com que a capacidade de motivagdo dos clientes
internos seja mais fraca, o desempenho também é af etado.

N&o basta, apenas, falar para que todos gam ou pensem em
qualidade. Para Townsend (1991),

os funcionérios de uma empresa precisam sentir que a
operacdo deles é de qualidade, sendo muitos deles,
inclusive os mehores, irdo embora. Os bons
funcionarios estdo ficando cada vez mais méveis e
conscientes de seu valor no mercado. Eles precisaréo
ser convencidos de que sdo parte de uma organizacéo
gue busca neles gjuda para tornar-se e/ou manter-se
empresa de qualidade. E eles esperardo receber
servigos de qualidade de outras unidades dentro da
empresa.
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De acordo com Berry (2001), ndo s&0 apenas 0s clientes externos que

ganham com uma organizagao de servico preocupada com a qualidade, pois

todos se beneficiam da existéncia de uma grande
empresa — clientes, funcionarios, fornecedores,
investidores, cidades, nagbes. Fortes valores
institucionais capacitando seres humanos no trabalho
para executarem todo 0 seu potencial como pessoas
membros de uma comunidade contribuem para a
criacdo de indiscutivel valor dentro e fora da empresa.
A empresa sobrevive como um SuCesso porgue esta
mais cheia de vida.

2.3.1 As empresas de comunicacao e a qualidade em servigos

As empresas de comunicagd0 possuem como caracteristicas a
intangibilidade e forte dependéncia de mé&o de obra e pertencem ao setor de
servicos. Essas organizagbes podem estar ligadas a atividades de
publicidade, relacdes publicas €/ou jornalismo. As organizacbes de
publicidade desenvolvem trabalhos de divulgacdo de marcas, pessoas,
produtos e/ou servicos. As de relagdes publicas cuidam da imagem de
empresas ou pessoas e as de jornalismo disponibilizam informacdes na
forma de noticias e entretenimento.

As empresas de jornalismo possuem, como caracteristica principal, a
agilidade na apuracdo e divulgacdo de informacOes e, para isso, podem
dispor de quatro veiculos: radio, televisdo, jornal impresso e internet.
Independentemente do veiculo, muitas dessas organizagOes utilizam a
qualidade como parte integrante da imagem da empresa, divulgando-a
através de frases de impacto (slogans), mas, na prética, poucas adotam a
qualidade nos sistemas de gestdo. No Rio Grande do Sul, o Jorna do Povo,
de Cachoeira do Sul, e a Radio Uirapuru, de Passo Fundo, destacam-se

como as Unicas empresas de comunicagao a receberem reconhecimento pelo
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empenho na busca da qualidade. Quem obteve melhor classificagéo foi o
Jornal do Povo, que em 2003 conguistou o troféu Ouro no PGQP. Em nivel
nacional (PNQ), ndo ha prémios distribuidos a empresas do setor. Outros
estudos apontam que as empresas de comunicacdo também ndo tém
destaque quando se analisa quais sdo as melhores organizacdes do pais para
se trabalhar. Nas pesquisas feitas pela revista Exame, sobre as 100 melhores
empresas para se trabal har, um aspecto chama a atencéo: as organizagoes de
comunicagao social ndo aparecem na lista (Guia Exame, 2003). No estudo,
foram analisados oito quesitos. remuneracdo, beneficios, treinamento e
oportunidades de carreira, seguranca e confianca na gest&o, orgulho do
trabalho e da empresa, clareza e abertura na comunicacdo interna,
camaradagem no ambiente de trabalho e responsabilidade social.

Embora a maioria das organizacdes de comunicagdo se preocupe em
manter uma boa relacdo com seus fornecedores e prestadores de servico e
em conhecer o perfil dos clientes externos através de pesquisas de
satisfacdo, as empresas ndo percebem que os clientes internos também
precisam estar satisfeitos. A utilizagdo de pesquisas de clima organizacional
constitui 0 primeiro passo para conhecer a visdo das pessoas sobre a
organizagdo na qual trabalham, e sobre as agdes que possam ser
desenvolvidas para a melhoria da qualidade de vida no trabalho e dos

servicos prestados. Esses assuntos foram aprofundados no capitulo a seguir.
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3. O DESAFIO EASMUDANCASNO AMBIENTE INTERNO

O ambiente interno das empresas vem sofrendo, constantemente,
mudancas impostas ndo sO pela economia, como também por revolucbes
culturais e tecnoldgicas. Com a globalizacdo, as fronteiras que antes
resguardavam as organizagOes dos concorrentes estrangeiros tornaram-se
menos rigidas. Os homens, acostumados a ocuparem a maioria dos cargos
no mercado de trabalho, véem, cada vez mais, seus espagos serem tomados
pelas mulheres. Isso tudo gera impacto no ambiente interno das
organizagdes. A informatizagdo e automac&o também estdo, cada vez mais,
presentes. Ha 20 anos, quem visitava uma redacéo de jornal via maguinas
de escrever. Hoje, tudo esta informatizado. A montagem das paginas,
anteriormente executada manualmente, € feita em questdo de minutos, na
redacdo. A impressdo pode ser redlizada, facilmente, em outra cidade,
bastando, apenas, a transmissdo de dados através de uma rede de
computadores. Com isso, a carga de trabalho aumentou, uma vez que, o
horario de apuracdo das noticias foi prolongado, e as pessoas envolvidas no
processo acumularam novas fungdes. Assim como essa transformacéo
ocorreu nos jornais, muitos outros setores da economia também sentiram o0s
impactos dessa mudanga, que culminou com a sobrecarga de trabalho dos
clientes internos nas organi zagoes.

Para reduzir custos, e reestruturar 0S processos e departamentos,
visando a competitividade, as empresas introduziram alguns mecanismos.
Um deles foi 0 downsizing, que implica em demissdes generalizadas, para
reduzir o tamanho das empresas.

A reengenharia também foi, e € colocada em pratica para
reestruturar as organizagdes. Segundo Robbins (2000), a reengenharia €

adotada quando a ata administracéo percebe gque fungdes, departamentos e
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processos estdo se tornando engessados e ndo mais funcionam. Os
executivos precisam entrar em agao e repensar a empresa.

Pesquisar o impacto de todas essas mudangas, no ambiente interno
das organizagbes, vem se tornando um desafio para psicologos,
antropologos, administradores, engenheiros, sociélogos e engenheiros de
producdo. Essa preocupacdo, entretanto, ndo € recente. Muito antes de se
falar em reengenharia, e em downsizing, algumas teorias tentavam melhorar
0 desempenho das empresas. Aos poucos, a idéia de compreender o

ambiente interno das organizagbes comegou a surgir.

3.1 Asteorias administrativas

Um dos que mais contribuiu, para a racionalizacéo do trabalho, foi o
precursor da administracdo cientifica, Taylor, que desenvolveu os primeiros
estudos ligados a divisdo das tarefas na industria. Segundo o pensamento de
Taylor, todos deveriam saber o que fazer, e fazé-lo da melhor forma
possivel. Outro autor da Escola Classica foi o engenheiro francés Fayol.
Administrar através dos 14 principios elaborados por Fayol, apud Araljo
(2001), “ é prever, organizar, comandar, coordenar e controlar”.

Mas foi com a Escola das Relagdes Humanas que as atengdes se
voltaram para a motivacdo no ambiente interno. Follet elaborou quatro
principios, para facilitar a pesguisa da motivagdo humana, a partir de
valores do individuo e da sociedade. Esses principios incluiam o contato
entre as pessoas na organizagdo, o plangamento do trabaho, o
envolvimento das pessoas nesse processo, 0 relacionamento reciproco e a
tomada de decisOes, independentemente da hierarquia. Outro autor, que
pertence a Escola das Relacfes Humanas é Mayo, que também destacou o

papel do homem dentro da organizacdo. Seus estudos apontaram a
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influéncia da opinido do grupo, no comportamento do trabalhador nas
empresas.

Tanto os conhecimentos da Escola Classica, quanto da Teoria das
Relagbes Humanas, foram assimilados pel os autores da Teoria Neocléssica
de Administragéo, que utilizaram as contribui¢des para novos avancos nos
estudos. Drucker, O'Donnell e Koontz, apud Lima (1998, p.13),
“enfatizavam a pratica da Administracdo pela busca de resultados, com
aplicacdo de maior praticidade. Eles estavam preocupados em estabel ecer
principios capazes de orientar os administradores. Estes principios, de certa
forma, deram origem ao chamado Processo Administrativo”.

Ja a Teoria Burocrética, que surgiu a partir de 1940, enfatizava a
racionalidade. O individuo acabou sendo deixado de lado, em detrimento da
relacdo entre os departamentos da organizagao.

A motivacdo dos funcionérios voltou a ser o centro dos estudos, com
o surgimento da Teoria Comportamentalista ou “Behaviorismo™ na
Administragdo, que enfatizou o comportamento dentro das organizagoes.
Maslow elaborou a Teoria da Hierarquia e das Necessidades, estabel ecendo
cinco necessidades: fisioldgica, de seguranca, social, de estima e de auto-
realizacdo. Conforme Maslow, h&d uma hierarquia que o ser humano segue
para satisfazer 0 que necessita. A primeira, a necessidade fisiologica, esta
na base da piramide. Depois de atendida, a motivagdo do individuo cessa e
ele passa, respectivamente, para as necessidades de seguranca, socia e de
estima. A Ultima, no topo da pirdmide, seria a de auto-readizacdo. As
pessoas agiriam atraves de estimulos, que serviriam de impulsos para as
acoes.

Herzberg complementou os estudos de Maslow. Elaborou a Teoria
dos Dois Fatores, também conhecida como Teoria da Higiene-Motivagéo,
onde os fatores higiénicos incluem os componentes considerados como

parte das condicdes de trabalho, e que ndo levam a motivagéo em s, tais
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como: supervisdo, politicas da empresa, administracdo, remuneracéo, entre
outros. Para melhorar a motivagdo, o autor acredita que as empresas
precisam enfatizar os fatores que estéo ligados ao trabalho propriamente
dito, como: realizacdo, reconhecimento, oportunidades de crescimento,
entre outros.

McGregor elaborou a Teoria X e a Teoria Y ap0s estudar a maneira
como 0s executivos tratavam os funcionarios. McGregor, apud Robbins
(2002, p.153), “concluiu que a visdo gque os executivos tém da natureza dos
seres humanos basela-se em certos agrupamentos de premissas, e que eles
tendem a moldar seu proprio comportamento em relacdo aos funcionarios
de acordo com elas’. A Teoria X apresenta uma visdo negativa, onde “os
funcionarios ndo gostam de trabalhar, s80 preguicosos, evitam a
responsabilidade e precisam ser coagidos para mostrar desempenho”. A
Teoria Y, por outro lado, é positiva e pressupde que “os funcionarios
gostam de trabalhar, sdo criativos, buscam responsabilidades e podem
demonstrar auto-orientacéo”.

A Teoria Estruturalista incorpora uma abordagem nova. A
organizagdo é analisada além de suas fronteiras fisicas. Segundo Lima
(1998, p.18), para “os estruturalistas, a organizacdo pode ser vista como
uma grande e complexa unidade social, onde interagem muitos grupos
sociais. Os interesses desses grupos podem ser compativeis ou ndo”.

A Teoria Sistémica surgiu com uma nova proposta que contribuiu
para a evolugdo do pensamento administrativo. Os autores Katz & Kahn
tiveram um papel importante na divulgacdo dessa teoria. A abordagem
desenvolvida por Katz & Kahn, apud Aradjo (2001, p.25), “da énfase a
relacdo entre a estrutura (organizacéo) e o meio que lhe da suporte[...]. Ea
forma de manter essa estrutura aberta € fortalecer sua principal fonte
motivadora: seus recursos humanos’. Segundo o pensamento de Katz &

Kahn, apud Lima (1998, p.21), as principais caracteristicas dos sistemas
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abertos sdo: “a importacdo de energia (inputs) e a transformacgéo desta
energia em saidas ou outputs. Essa troca de energia com o ambiente teria
um cardter ciclico, assim a energia retorna a organizacado, realimentando o
sistema’.

A Teoria Contigencial apresenta o principio de que tudo é relativo.
Conforme observa Araujo (2001, p.28), o enfoque da “contingéncia vai bem
além da abordagem de sistemas abertos quando envolve a problematica do
ambiente. Na abordagem da contingéncia, as condi¢des ambientais causam
transformacdes no interior das organizacoes, ou sgja, 0 ambiente provoca o
fendmeno organizacional”. Alguns pesquisadores, que se detiveram a
estudar a abordagem contigencial, foram: Skinner, Chandler, Bennis,
Galbraith, Burns e Stalker, Lawrence e Perrow.

Na linha da motivacéo, de acordo com Robbins (2002), uma das
explicacBes que tem mais respaldo, atualmente, € a Teoria da Expectativa,
elaborada por Vroom. Essa teoria enfoca as relagtes esforgo-desempenho,
desempenho-recompensa e recompensa-metas pessoals, e “sustenta que a
forca da tendéncia para agir de determinada maneira depende da forca da
expectativa de que a acdo trara certo resultado, e a atracdo que este

resultado exerce sobre o individuo”.

3.2 Cultura Organizacional

Para que se possa entender a relacdo que existe, hoje, entre clientes
internos e a empresa, € preciso, em primeiro lugar, estudar o que significa
cultura organizacional e o seu modo de atuagdo. Bom Sucesso (2002, p.37)
afirma que “conhecer a cultura € o primeiro passo para compreender o

comportamento humano caracteristico de uma organizagdo. Decorre da
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analise permanente de como e quanto valores e crencgas afetam os resultados
da organizacao e a qualidade de vida das pessoas’.

Para Tavares (2002, p.75), aculturaem s

€ 0 veiculo de relacdo por exceléncia com 0 meio
externo. Ela se congtitui de aparatos técnicos
(artefatos e objetos em geral), sistema de interacéo
(regras de conduta, estruturas de poder) e sistemas
simbdlicos (linguagem, visdes de mundo, cosmologia,
teorias cientificas, religibes) que proporcionam a
manutencdo, reproducdo e crescimento da espécie
hominida atual: 0 Homo Sapiens.

Segundo a mesma autora (Tavares, 2002, p.67), a cultura
organizacional, por outro lado, é compreendida como “um conjunto de
solugbes observaveis, discerniveis e identificaveis, relativas a
sobrevivéncia, manutencdo e crescimento de um grupo humano
delimitado”, denominado empresa. “Esse conjunto de solugbes € um
aglomerado de aspectos ideacionais, comportamentais e materiais’. Chanlat
(1993, p.48) também elaborou uma definicdo, que considera que a cultura
organizaciona “antes de ser um mero instrumento de gerenciamento, é um
conjunto de préticas sociais materiais-imateriais’.

O tema diferencia-se de satisfacdo com o trabalho, de acordo com
Robbins (2002, p.503), por ser descritivo e ndo estar relacionado ao fato de
os funcionarios gostarem, ou n&o, das caracteristicas da cultura da empresa,
e sim da maneira de como eles percebem estas caracteristicas. A finalidade
da cultura organizacional € dar uma direcdo, uma identidade para a
empresa. O autor argumenta gue a cultura “é a argamassa social que agjudaa
manter a organizagado coesa, fornecendo os padrdes adequados para aquilo

gue os funcionérios vao fazer ou dizer”.
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Na publicacdo Administracéo Brasil (ADM Brasil, 2002), a cultura é
vista como algo que influencia o comportamento do cliente interno e
“envolve um conjunto de pressupostos pPsicossociais como normas, valores,
recompensas e poder, sendo atributo intrinseco a organizagdo”. Essa
influéncia, de acordo com Luz (2003), ocorre no dia-a-dia e atinge os
grupos na organizacdo, influenciando nas decisdes, na lideranca, nos
comportamentos, nas punicdes e demais fatores. Sendo assim, a cultura
organizacional também reline as crencas, os valores e a forma de como as
pessoas trabalham e se relacionam dentro da organizacdo, e é isso que
diferencia uma empresa das demais. Os valores demonstram, claramente,
quais as prioridades gque uma empresa procura seguir no cumprimento dos
objetivos. Esses valores sdo vistos por Berry (2001, p.23) como o “tesouro”

das organizagdes, pois

refletem o que o lider tem de vaor, a que a
organizacao atribui valor. S0 os ideais, 0s principios
e a filosofia no centro do empreendimento. Eles séo
protegidos e respeitados. Eles revelam a ama da

pN

empresa. D&o vigor a promessa. [..] Sua forca e
esperanca permeiam a empresa em todo nivel, e
tornam-se palpaveis em decisdes e comportamento.

Luz (2003) observa, entretanto, que € preciso estar atento ap que a
empresa considera como valores, uma vez que, nem sempre, as
organizagbes seguem 0 que declaram. A cultura organizacional pode se
manifestar através de rituais, codigos ou simbolos, que fazem parte da
rotina da empresa, e pode, também, causar impacto positivo, ou negativo,

no animo dos clientes internos.
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3.3 Clima or ganizacional

Muitas empresas ainda sd0 resistentes, e percebem o cliente interno
como um cumpridor de tarefas. N& consideram que a maneira de
gerenciar, os valores que adotam, e até a forma de como escolhem lideres
pode causar mudancas no clima organizacional. A expressdo clima
organizacional, ou clima interno, ja foi definida de varias formas. Alguns
autores consideram o clima organizacional como sindnimo de satisfacdo, ou
de insatisfagado, no trabalho, motivac&o e cultura organizacional.

Giorgi, apud Oliveira (1995), alega que o clima é a percepcao que as
pessoas tém da empresa e o nivel de motivacdo que faz com gue as pessoas
regjam a esta percepcdo. Ja Davis, apud Oliveira (1995), considera que
climadiz respeito as crengas. Toledo & Milioni, apud Oliveira (1995, p.22),
acreditam que € o0 “conjunto de vaores, atitudes e padrdes de
comportamento, formais e informais, existentes em uma organizagao.
Conceito que se confunde com o de cultura da organizagao”. Schneider,
apud Oliveira (1995), argumenta que clima e cultura sdo topicos que se
complementam, pois o clima diz respeito as maneiras através das quais as
empresas indicam o gue € importante (0s caminhos que devem ser seguidos
pel os funcionarios) para que se alcance a eficacia.

ParaADM Brasil (2002), o temarefere-se

especificamente as propriedades motivacionais do
ambiente organizacional, ou sgja, aqueles aspectos
internos da empresa que levam a provocacdo de
diferentes espécies de motivacdo nos seus
participantes. Em termos mais préticos, o clima
organizacional depende das condigdes econdmicas da
empresa, do edtilo de lideranca utilizada, das
caracteristicas das pessoas que participam da empresa,
da natureza do nego6cio (ramo de atividade da
empresa) e do estagio de vida da empresa.
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Oliveira (1995, p.47) afirma que o clima organizacional € ago
voldtil, capaz de ser alterado, dependendo do estado em que a empresa se

encontre. Para o autor, o clima pode ser aterado em funcéo de

novas influéncias surgidas, e que decorre de decisbes
e agles pretendidas pela empresa, postas em prética
ou ndo, e/ou das reacbes dos empregados a essas
acOes ou a perspectiva delas. Esse estado interno pode
ter sido influenciado por acontecimentos externos
e/lou internos a empresa, e por ser origem de
desdobramentos em novos aconteci mentos, decisdes e
acoes internas.

A intensidade desse estado interno, principalmente na geracao de
conflitos interpessoais, ou entre departamentos da empresa, € 0 que Luz
(2003) chama de “a forma mais aparente do clima de uma empresa’. A
forca e freguéncia dos conflitos podem determinar se o clima é agradavel
ou tenso.

Neste trabalho, o clima organizacional foi tratado como a soma de
elementos, que se refletem no comportamento das pessoas dentro da
organizagao, tais como: o relacionamento entre os clientes e departamentos,
a influéncia das crencas e valores, o estilo de lideranga adotado, as
possibilidades de crescimento oferecidas, o reconhecimento pelo trabalho e
a satisfagéo com o servico desempenhado.

Atualmente, a forma mais usua de se fazer a avaliagdo do clima
organizacional é a pesquisa de clima. Conforme observa Gomes (2002),
esse tipo de pesquisa permite a realizacdo de uma “analise da organizacéo
com o seu ambiente, e do conjunto de condig¢des que caracterizam o estado
de satisfacdo e/ou de insatisfacdo dos colaboradores (empregados) na
empresa e das demai s pessoas que com eles interagem”.

Luz (2003, p.2) afirma que € importante que as empresas conhegcam

mais seus empregados, 0 que pensam e sentem, em relagdo as diferentes
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“variaveis que afetam o clima, tais como: o salario, o trabalho que realizam,
o relacionamento entre os diferentes setores da empresa, a supervisao, a
comunicacdo, a estabilidade no emprego, as possibilidades de progresso
profissional, adisciplina, os beneficios, [...] entre outras’.

Bom Sucesso (2002, p.34) alega que fazer a pesquisa de clima
organizacional é essencial, umavez que, dessaforma, € possivel identificar

até gque ponto as expectativas individuais vém sendo
atendidas pela organizagdo e mostra como as crencas
e vaores defendidos pela empresa estdo se
concretizando na perspectiva do empregado.
Sinaliza rumos para a melhoria da qualidade de vida,
uma vez que permite identificar a satisfagdo com o
trabalho, com as liderangas, com o0s colegas de
equipe, com politicas e estratégias.

A pesquisa de clima organizacional permite que os lideres e a
empresa tenham nocdo dos elementos que causem impacto no
comportamento das pessoas ha organizacao, possibilitando, dessa forma, o
aprimoramento do clima organizacional. Como essa pesquisa deve ser
aplicada ciclicamente, o resultado dos diagnosticos devera desencadear
acoes que busquem a melhoria continua do clima organizacional. Barcante
(1999) alega que a pesquisa ndo deve ser realizada novamente até que 0s
resultados possam ser notados pelos clientes internos, pois se trata apenas
do ponto de partida para elevar os niveis de satisfacdo dos clientes internos
e fazer com que o desempenho operacional cresca. A pesquisa detecta o
momento pelo qual a empresa esta passando, mas ndo € sO 0 presente que
pode ser observando na anadlise. O passado pode trazer, embutido, algumas
herancas que influenciam a forma de como séo gerenciados 0S processos ou
0s relacionamentos entre os clientes internos, intermediarios e externos, e

isso deve ser levando em conta
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Contudo, o0 presente tem mais peso na analise, visto que exerce
influéncia maior. E importante que essa pesquisa ndo seja aplicada em
momentos atipicos, pois pode condicionar resultados. O apoio dos
executivos da empresa € fundamental para arealizacdo do diagnéstico. Sem
esse apoio, a pesquisa tornar-se-a sem sentido, as acfes ndo serdo
desencadeadas, e de nada adiantar&o os resultados obtidos.

Conforme Kahale (2002), os executivos devem “ressaltar para seus
colaboradores a importancia da visualizacdo da realidade interna da
empresa como condicdo basica para atingir os padrfes de exceléncia
desgados’. Kahale argumenta que a pesguisa pode gudar a empresa a
realizar acbes como: potencializar os propulsores através do levantamento
dos pontos fortes da empresa, balizar programas de treinamentos
especificos com a identificacdo de pontos criticos e obter a sinergia dos
colaboradores e das liderangas.

Além do apoio dos executivos, e da definicdo de acdes que devem
ser desencadeadas a partir da analise dos resultados, a pesquisa também
precisa ser discutida abertamente na organizagao, pois, dessa forma, podem
surgir novas melhorias.

O maior desafio €, segundo Bom Sucesso (1998, p.49), “conhecer as
pessoas, 0 seu perfil e potencialidades, a capacidade de propor solucdes e
gerar resultados, empenhar-se na qualidade, conviver com tensfes e
conflitos’. Luz (2003) complementa argumentando que, de fato, conhecer
as pessoas, através do grau de satisfagdo, do que esperam e do que
necessitam as equipes de trabalho € fundamental para que as organizactes
crescam e possibilitem a melhoria da qualidade de vida no trabal ho.

De acordo com Kahale (2002), as maiores riquezas, hoje, para as
empresas que enfrentam competicdo em um mercado globalizado, séo as
pessoas. Os clientes internos precisam estar “motivados, felizes e

orgulhosos dos valores compartilhados com a organizagcdo”. A autora
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afirma que, através das pesquisas de clima que realizou em diversas
empresas, constatou gque ha uma “correlagdo entre um baixo nivel de
motivacdo e um alto indice de doencas psicossomaticas. O resultado é um
elevado gasto com assisténcia médica’ com os funcionarios.

Berry (2001) argumenta que faz parte do crescimento das empresas,
especia mente das organizacdes de servico, desenvolver o potencial humano
e comemorar as conquistas. As empresas de servigo que deseem 0 sucesso
de forma consistente, e a longo prazo, precisam investir na satisfacdo dos
clientes internos, para que estes possam atender as necessidades dos clientes
externos.

Mas, como observa Barcante (1999, p.59), ndo significa “que a
empresa passe a ser uma grande distribuidora de benesses, uma ‘ Santa Casa
de Misericordia. Ao contrério, cada vez que a empresa atender aos ansei 0s
de seus funcionarios, mais ela apontara para a necessidade de um
comprometimento de todos, 0 que levara a seu proprio sucesso”. A
satisfacdo, por um lado, faz com que o funcionario tenha melhor
desempenho e, por outro, faz com que a alta administracdo também fique
satisfeita

Ha trés fatores que precisam estar bem direcionados, para que 0s
funcionarios realizem um servico de qualidade. De acordo com Luz (2003,

p.28), eles precisam: saber, poder e querer fazer.

Saber fazer é uma questdo de conhecimentos,
habilidades ou atitudes. Logo, uma questdo de
treinamento. Poder fazer é uma questdo de ter e poder
usar 0S recursos necessarios. Querer fazer € uma
guestdo volitiva que depende do estado de espirito, do
animo, da satisfacéo das pessoas quando realizam o seu
trabalho. Logo, 0 ‘querer fazer’ esta associado ao
clima organizacional, que muitas vezes é onde
encontramos as causas da ma qualidade dos servicos.
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Barcante (1999) afirma que as pesquisas de clima e a qualidade estéo
interligados, pois a pesquisa que ndo leva em conta a qualidade total torna-
se, apenas, uma acdo pontual, um diagndstico, que ndo se transforma em
desdobramentos. Para Luz (2003, p.30), realizar a pesquisa de clima
organizacional, no setor de servicos, além de proporcionar a melhoria da
qualidade, também deve ser vista como “uma estratégia para identificar
oportunidades de melhorias continuas no ambiente de trabalho”.

As principais contribuicbes da pesquisa de clima organizacional,

segundo Gomes (2002), s&o:

buscar o alinhamento da cultura com as acdes efetivas
da empresa, promover O crescimento e O
desenvolvimento dos colaboradores, integrar 0s
diversos processos e areas funcionais, otimizar a
comunicagdo, minimizar a burocracia, identificar
necessidades de treinamento, desenvolvimento
pessoal/gerencial e de educagdo empresarial, enfocar
o0 cliente interno e externo, otimizar as acgoes
gerenciais, tornando-as mais consistentes, organizar e
flexibilizar e agilizar as atividades da organizagéo,
efc.

3.3.1 O desenvol vimento dos clientes inter nos

Para que pessoas estejam alinhadas com os valores da empresa,
torna-se necesséario que saibam qual € o papel que cumprem e quais tarefas
devam executar. Os clientes internos devem compreender e colocar em
pratica, no dia-a-dia, os valores da empresa, e também precisam ser
treinados para fazer o trabalho da melhor forma possivel. Em contrapartida,
a empresa deve dar condic¢Oes de trabalho e monitorar constantemente o

clima organizacional .
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No presente estudo, a divisdo em clientes externos e internos foi
proposta para facilitar a readlizagdo do diagnostico. Os funcionarios
autébnomos, ou de empresas terceirizadas, que atuam dentro de uma mesma
organizagao, causam tanto impacto no ambiente interno quanto os que séo
contratados, por isso, devem ser avaliados como clientes internos na
analise. Esses profissionais fazem parte da rotina e dos relacionamentos e
s&0 capazes de gerar ateragdes no clima organizacional.

Os fornecedores, prestadores de servico (que ndo atuam diretamente
na organizacdo) ou detentores de franquias estdo em um outro estagio,
interferindo de forma indireta no clima organizacional por meio de acoes
desencadeadas fora da empresa. Os conflitos podem ser verificados atraves
da pesguisa de clima aplicada aos clientes internos e, também, através de
um outro tipo de pesquisa direcionada aos fornecedores, prestadores de
servico ou detentores de franquias, com o0 objetivo de aferir o grau de
satisfagdo com a empresa.

Neste trabalho, todas as pessoas que ndo atuem dentro da
organizagdo sdo consideradas clientes externos, e ndo seréo objeto de

andlise.

3.3.2 O crescimento das pesquisas sobre clima organizacional e qualidade

no Bragl|

O interesse na redlizacdo de pesquisas que tratem os temas clima
organizacional e qualidade € recente no Brasil, como foi visto
anteriormente. Tem pouco mais de uma década. A seguir, serdo abordados
alguns trabal hos envol vendo os dois assuntos.

Nas industrias existem vérios estudos de caso. Pode-se citar alguns,
como o realizado por Lima (1995). Lima utilizou a linha de pesquisa da

qualidade de vida no trabalho, em sua dissertacdo de mestrado, para avaliar
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o nivel de satisfac8o dos clientes internos que trabalham em empresas de
construcéo de edificagbes de pequeno porte. Para desenvolver o trabalho,
escolheu empresas do Rio Grande do Sul e Santa Catarina. As organizagoes
foram selecionadas pela autora por estarem engajadas em programas de
gualidade e implementarem iniciativas de melhoria nos fatores que
interferem na situagdo do trabal ho.

Detoni (2001) elaborou uma pesquisa nas agroindustrias no extremo
oeste do Estado do Parand, e identificou como os funciondrios percebiam a
satisfacdo em relacdo a qualidade de vida no trabalho e qual o nivel de
satisfacao.

Mello (2004) fez um estudo sobre a qualidade do clima
organizacional na empresa Herbarium, enfatizando a correlagcéo do tema
com o desempenho humano. Através de uma escala numeérica criada por
Méllo, foi solicitado aos colaboradores que avaliassem o desempenho real x
0 desempenho ideal, bem como as variaveis que interferem no desempenho.

Silva (2003) levantou fatores (tais como: estilo de lideranca,
relacionamento interpessoal, comunicagao organizacional, desenvolvimento
profissional, recompensas, apoio logistico, imagem da instituicdo e
processos decisorios) que devem ser utilizados na avaliacdo do clima
organizacional da Uni&o Educaciona de Brasilia (Uneb). As informagoes
foram coletadas através de entrevistas semi-estruturadas e também através
da analise documental e pesquisa bibliogréfica

Alguns autores também se dedicaram a pesquisar 0 clima
organizacional voltado para a qualidade em servigcos. Edtivalete (1997)
estudou o clima organizacional e a qualidade em servicos nas empresas
imobilidrias de Santa Maria, no Rio Grande do Sul, tendo como referéncia
as vinte e nove organizacoes que sdo filiadas ao Sindicato das Empresas de
Venda, Locagdo e Administracdo de Imoveis e dos Edificios em

Condominios Residenciais e Comerciais de Santa Maria (Secovi/SM).
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Outro a desenvolver pesquisas na area, foi Lima (1998). O autor
buscou identificar como as chefias dos funcionarios técnico-
administrativos, da Universidade Federal de Santa Maria, compreendem a
avaliacdo de desempenho dainstituicéo, e qual a concepcdo que eles tém do
desenvolvimento de recursos humanos.

Outro estudo realizado em instituicdes de ensino superior foi o
implementado por Grabarschi (2001). O trabalho teve como objetivo
verificar a relacdo entre a satisfagdo dos funcionarios que trabalham (de
alguma maneira) com ensino na Universidade Estadual do Oeste do Parana
e a percepcao de quem estuda na instituicéo sobre a qualidade dos servicos
prestados.

Brochier (2002, p.23) elaborou um estudo que teve como principal
objetivo "apresentar um roteiro de contribuicbes que possam auxiliar os
administradores de recursos humanos de hospitais, visando a melhoria da
prestacdo dos servicos, a satisfacdo do funcion&rio e do paciente, tendo
como referéncia a motivagdo, a capacitagao e o treinamento”. A pesquisado
tipo qualitativa/exploratoria foi desenvolvida junto ao hospital Sociedade
Cooperativa de Servigos Médicos Ilimitados (Unimed), de Montenegro, no
Rio Grande do Sul, e teve como publico alvo os pacientes, funcionérios,
representantes da administracdo e da administragéo de recursos humanos.

Machado (2000) realizou um estudo em uma empresa bancéria, onde
O autor pesquisou a percepcdo dos trabalhadores sobre o clima
organizacional e buscou, de forma participativa, junto com os funcionarios
da organizacdo, o aperfeicoamento do clima e, conseqlentemente, a
melhoria da qualidade de vida no trabalho. O estudo desenvolvido pelo
autor foi voltado para os temas clima organizacional, ambiente
organizacional e aprendizagem.

Luz (2001) também realizou uma pesquisa voltada para as

ingtituicdes bancérias. Ela analisou a metodologia de pesguisa de clima
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organizacional utilizada pelo Banco do Estado de Santa Catarina (BESC),
para identificar a visdo dos clientes internos em relacdo a comunicacéo, o
relacionamento interpessoal, a imagem da empresa, o ambiente e condigdes
de trabalho, o estilo de chefia, a salde, a qualidade de vida, o sentido de
realizacdo e a politica de recursos humanos e beneficios.

Apesar das pesguisas no setor de servigos terem evoluido bastante,
conhece-se, apenas, um estudo com enfoque em empresas de comunicagéo
social. O trabalho de Bem (2001) teve como objetivo a avaliagéo do clima
organizaciona de uma emissora de rédio de Getulio Vargas, no Rio Grande
do Sul, para identificar as caracteristicas que deveriam ser aperfeicoadas
para implantar um programa de qualidade. A empresa possui uma estrutura
familiar de administragdo e, na época do desenvolvimento do estudo, tinha
treze (13) funcion&rios. O trabalho foi realizado com base no método
proposto por Kolb, para avaliagdo do clima organizacional, composto de
sete varidveis: conformismo, responsabilidade, recompensas, clareza

organizacional, calor, apoio e lideranca e padroes.
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4. HISTORICO DAS ORGANIZACOES OBJETO DO ESTUDO

As empresas, que fazem parte deste estudo de caso, pertencem ao
Grupo RBS, gue foi fundado em 1957, e que hoje € o atual lider na érea de
comunicacdo no sul do pais. Filiado a Rede Globo de Televisdo, o Grupo
possui uma serie de empresas ligadas ao ramo da comunicagéo, tais como:
televisdes, jornais e radios. A area de abrangéncia estd mais voltada para 0s
estados do Rio Grande do Sul e Santa Catarina, onde detém dezessete
emissoras de televisdo de sinal aberto (a maior rede regiona de TV da
América Latina), duas emissoras televisivas locais (TVCOM), seis jornais,
vinte e quatro estagbes de radio, um portal na Internet, uma revista, uma
gravadora e uma empresa de marketing de precisdo. O Grupo possui
também uma emissora de televisdo voltada ao segmento rural (Canal Rural)
de veiculagdo nacional através datelevisio a cabo. No segmento de rédio, a
Rede Galicha Sat possui cento e dez estagOes afiliadas, distribuidas em nove
estados brasileiros (RBS, 2004).

As empresas do Grupo tém como missdo "facilitar a comunicacéo
das pessoas com seu mundo” e, para isso, define como valores integrantes
da cultura organizacional: a responsabilidade empresarial, a satisfagdo do
cliente, o compromisso social e comunitério, aliberdade e igualdade, a ética

e integridade e 0 desenvolvimento pessoal e profissional.
4.1 Asempresas do Grupo RBSem Santa Maria

Em Santa Maria, naregido central do Rio Grande do Sul, aformag&o
das empresas, que compde o Grupo, iniciou com a televisdo. Em 1969

comegou a funcionar, na cidade, a Televisdo Imembui /A, uma emissora

com programacao local, mantida por empresarios do municipio. Boa parte
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das acbes da empresa foi comprada pelo Grupo RBS, em 1973, quando esta
passou a ser conhecida como RBS TV Santa Maria. A emissora atende a
umaregido composta por trinta e nove municipios.

Os outros quatro veiculos de comunicacdo, que compdem o Grupo
RBS em Santa Maria, foram criados varios anos depois. A Atlantida FM,
uma radio voltada para o publico jovem (de quinze a vinte e quatro anos),
foi instalada no municipio ha vinte e cinco anos. Depois veio a Casa Zero
Hora, que inicialmente funcionou fora da sede do Grupo. A Casa Zero Hora
funcionou como uma sucursal do jornal editado na capital do estado.

Os profissionais de Santa Maria foram contratados com o objetivo de
apurar noticias da regido central, e também de conseguir anunciantes e
assinantes parao jornal Zero Hora, de circulagéo nacional.

Em 2001, os profissionais que trabalhavam para o jorna foram
transferidos para o prédio onde ja funcionava aradio Atlantidae a RBS TV
Santa Maria. Depois, parte dos profissionais foi incorporada ao jornal
Diédrio de Santa Maria, inaugurado ha dois anos. Apenas a area comercial
dos dois veiculos ndo € integrada. A redacdo do jornal trabalha tanto para o
Diério quanto paraa Zero Hora.

A Ultima empresa de comunicacdo do Grupo RBS, em Santa Maria,
foi criada em 2004. E a Ré&dio Itapema FM, que tem a proposta de
transmitir misica para um grupo de faixa etaria de vinte e cinco a quarenta
e nove anos, de alto poder aquisitivo (68% pertencentes as classes AB).
Todos os veiculos sdo lideres de audiéncia e, na preferéncia dos leitores,
dentro dos seus segmentos de mercado. Para que as empresas do Grupo
atingissem este nivel de desenvolvimento, foram realizadas, ao longo dos

anos, uma série de mudangas.
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4.2. Gestdo de pessoas

A RBS TV Santa Maria é a empresa onde as mudancas na area de
gestédo de pessoas podem ser vistas de forma mais intensa, ja que € o
veiculo mais antigo do Grupo no municipio, conforme relata o Funcionario
4 em entrevista, "no comeco era um clima mais familia. Era um grupo
menor de pessoas. Era s atelevisao"”.

O Grupo foi passando por uma série de transformagdes, ndo so com a
criacdo de novos veiculos de comunicacdo, como também com a reducdo
do nimero de funcionérios e de cargos.

No inicio da década de ’'90, ocorreu um processo de reengenharia.
De acordo com o Funcionério 5, as mudancas causadas por esse processo
podem ser claramente observadas através do sistema de funcionamento da
Opec (Operagbes Comerciais): "a Opec a e a exibicdo eram departamentos
que eram separados. Ai, eles uniram em um sO departamento [...]. Eram
nove pessoas, essas nove se transformaram em seis, que séo hoje". Outro
exemplo foi fornecido na entrevista concedida pelo Funcionério 6, sobre as
mudancas no jornalismo da televisdo: "antes saia um motorista, um
iluminador, um camera, um reporter, praticamente 4 pessoas. Hoje, sdo
apenas duas'. Conforme este funcionario, 0 mesmo ocorreu com a area
técnica: "na areatécnica, retransmissor era uma coisa, &reada TV era outra
Com a reengenharia, ficou tudo junto. Ficou toda a érea técnica em uma
s0".

A partir de 1998, as adequagdes no quadro de funcionérios voltaram
a serem feitas com frequéncia anual, ou a cada dois anos, de acordo com as
necessidades de contencdo de despesas do Grupo RBS, e mudangas nos
prOCessos.

Depois da reengenharia, de acordo com os funcionérios

entrevistados, o segundo maior impacto na cultura do Grupo, na cidade,
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ocorreu com a entrada do jornal Diario de Santa Maria, principal mente, pela
quantidade de funcionérios. O Funcionério 4 relata que a criacdo do jornal
gerou competitividade, especialmente na area comercial: "eu vejo 0 pessoal
do comercia da TV sonegando informacgdes por que o jornal € da mesma
empresa, mas ndo é do mesmo bolso. Um é do bolso direito, e o outro do
esguerdo. E cada um quer dar o seu resultado”.

O Funcionario 5 afirma que também ocorreram mudancas no

relacionamento entre as pessoas dentro das empresas.

Ninguém mais se faa N& se tem mais tempo.
Antigamente a gente tinha muitos encontros, que a
gente tinha, assim, um relacionamento maior, que era
muito melhor. O pessoal era mais unido, mais
entrosado. Hoje em dia a gente ndo mais nada. [...]
Para trabalho em equipe, tudo isso € muito ruim (ipsis
litteris).

Em termos de investimento nos colaboradores, o Funcionario 4

afirma que nos ultimos dez anos houve uma diminuicao.

Antes tinha mais investimento nas pessoas. Tu tinha
mais incentivo para estudar, né, faculdade, escola
Tinha isso um tempo atras e eram varios funcionarios
gue recebiam. Hoje, é eleito dois ou trés por ano.
Entdo, aquelas pessoas tém parte das mensalidades,
dos seus cursos assumidos pela empresa (ipsis
litteris).

Ja em relagdo aos processos, 0 mesmo funcionério afirma que, nos
dltimos cinco anos, aumentou a organizacdo. E possivel identificar uma
mMisséo clara e as metas que devem ser atingidas. A cobranca, em relacéo ao
desempenho dos funcionarios e prestadores de servico, aumentou. A

concepcao de incentivos também mudou, com o passar do tempo.
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Conforme observa Silva (2003, p.74), de 1969, quando o Grupo RBS
comegou a formac&o de uma rede no interior do estado, com a criagdo da
RBS TV Caxias do Sul e mais tarde a RBS TV Santa Maria, até o ano de
1989 os funcion&rios ndo foram beneficiados com programas de
participacdo nos lucros. O autor atribui a justificativa para isso no modelo
de desenvolvimento vertical, no qual "dentro de um mesmo cargo, O
empregado galga niveis diferentes. No caso da RBS, esses niveis sdo
propostos pela prépria diferenca de potencialidade de cada unidade de
negécio”. Como a empresa possui varios veiculos de comunicacdo, a
transferéncia, ou a promocao para uma unidade maior, resultaria em um
incentivo. Isso pode ser visto na estrutura da propria televisdo, onde as
emissoras, no Rio Grande do Sul, sdo classificadas por nivels, tais como

mostraaFigura 1.

Porto Alegre

/ Caxiasdo Sul Pelotas SantaMaria Passo Fundx
/ Cruz Alta Santa Cruz do Sul Santa Rosa \

/Erechi m Uruguaiana Bagé Rio Grande\

FIGURA 1 - Emissorasde TV do RS e seus niveis de potencialidade
(SILVA, 2003, p.75)

A implementacdo do Programa de Participacdo nos Resultados

(PPR) s6 comegou a partir de 1990, no Grupo RBS, obtendo uma
abrangéncia maior a partir de 1992, atingindo a unidade de Santa Maria. No
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inicio, a avaliagéo era feita com base no alcance das metas individuais. O
autor, supracitado, afirma que, ao longo do tempo, o sistema de medicéo do
desempenho foi mudando, agregando, também, a avaliagdo dos objetivos
ligados a equipe, sendo que, em 2000, houve uma mudanca maior. "[...]A
avaliacdo de desempenho individual ndo mais é realizada, e o Grupo RBS
passa a trabalhar exclusivamente com os indicadores empresariais como
referéncia para a unidade de negocios [...], cujo desempenho reflete a
performance do gestor e da sua equipe” (Silva, 2003, p. 85).

O programa comegou com a concessao de meio saério, e hoje pode
chegar a dois salarios, dependendo, exclusivamente, do desempenho do
veiculo de comunicacdo e concedido, exclusivamente, aos funcionarios
contratados. A partir do ano passado, os clientes internos tiveram a
oportunidade de ganhar um sal&rio a mais (PPR Top), se as metas do
Grupo, como um todo, forem superadas.

A medicdo do desempenho dos colaboradores passou a ser
acompanhada mais de perto, e monitorada através do sistema de
informatizagdo, que liga as empresas de Santa Maria, ao Grupo RBS, em
Porto Alegre, e a Rede Globo. Até dois anos atras, o trabalho de
manutencdo dos computadores era feito em rede, por Porto Alegre, ou por
empresas terceirizadas. Com a criacdo do Diario de Santa Maria, e 0
aumento da demanda pelo servico, foi criada uma unidade com funcionérios

contratados que atendem a todas as empresas do Grupo, no municipio.

4.3 O quadro atual de funcionarios
Com o proposito de facilitar o entendimento sobre o papel que os

funcionarios atual mente cumprem, dentro das empresas do Grupo em Santa
Maria, foi elaborado o Quadro 1:
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QUADRO 1 - Veiculos atendidos, de acordo com a funcéo e o setor

Setor ou funcéo
Administrativo

Circulaggo (inclui a
distribuicdo de
jornaise aéreade
assinaturas)

Comercid

Eventos e marketing

Infra-estrutura
tecnol gica (técnica,
informatica, Centro
de Tratamento de
Imagens)
Jornalismo

Programacéo

Opec (inclui
faturamento e
exibicao)

Produc&o comercial

Terceirizados

(seguranca, limpeza,
refeitorio efrota)

N° de
funcionarios
6

19

21 contratados
12 diretos (sem
vinculo
empregaticio)
3

9

41

11

Veiculos que atende

TV
RBSTV

RBSTV

RBSTV

RBSTV

RBSTV

RBSTV

RBSTV

RBSTV

Ré&dios
Atléntida
Itapema

Atlantida
Itapema

Atléntida
Itapema
Atlantida
Itapema

Atlantida
Itapema
Atlantida
Itapema

Atlantida
Itapema
(indiretamente)
Atlantida
[tapema

Jornais

Diariode S. Maria
Zero Hora

Diério de S. Maria
Zero Hora

Didriode S. Maria
Zero Hora

Diario de S. Maria
Zero Hora
Diario de S. Maria
Zero Hora

Diario de S. Maria
Zero Hora

Di&rio de S. Maria
Zero Hora

Diario de S. Maria
Zero Hora
(indiretamente)
Diario de S. Maria
Zero Hora

Pode-se perceber que ha a presenca das mesmas fungdes e setores

nas cinco empresas do grupo, sendo que, nos casos do administrativo, e dos

tercairizados, a maioria dos funcionarios atende a todos os veiculos de

comunicagéo. Ha funcionérios também desempenhando atividades em mais

de um veiculo, nos setores de infra-estrutura tecnolégica, circulagéo,

eventos e marketing. Casos isolados de colaboradores, executando tarefas

em mais de uma empresa, podem ser vistos no jornalismo e na Opec. A

producédo comercial trabalha na edicdo do material para a televisdo, mas
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também monta comerciais dos jornais e radios para serem exibidos na RBS
TV, por isso, a interacdo € indireta. Na area de programacdo, ndo ha
interacdo dos funciondrios entre os veiculos. Ja a area comercial possui,
apenas, a coordenacdo interligada. Os demais colaboradores trabalham para

veiculos distintos.

4.4 Pesquisasrealizadas sobr e gestdo de pessoas e clima or ganizacional

As empresas objeto deste estudo (Di&rio de Santa Maria, RBS TV
Santa Maria, jornal Zero Hora, radio Atlantida) passaram, em 2003, por um
processo de avaliagdo interno. Apenas a radio Itapema FM ndo foi
analisada, porque ainda ndo havia sido criada. O trabalho foi executado de
maneira global, através de reunides com grupos de colaboradores. Foram
apresentadas 8 politicas de Gestéo de Pessoas da RBS (2003):

- Etica: estabelecer, aos colaboradores, diretrizes de comportamento a

serem seguidas dentro do ambiente da empresa e nas rel agbes externas.

- Cidadania: estabelecer o compromisso, da RBS, em ser uma empresa
cidada.

- Atracdo e selecdo de pessoas. estabelecer diretrizes ao processo de
atracdo e selecdo de pessoas, que visem a identificar e atrair, interna ou
externamente, profissionais com as competéncias necessarias e 0s valores

pessoai s compativeis para suprir as demandas da organi zacao.

- Desenvolvimento e educacéo: alinhar as acdes de desenvolvimento e
educacdo, com a estratégia, abrangendo todos os niveis da organizacéo e
considerando a convergéncia de interesses da empresa e dos seus
colaboradores.
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- Remunerac8o e recompensa: estabelecer os conceitos gerais que

devem nortear a pratica de remuneracéo e recompensana RBS.

- Comunicacdo interna: informar os colaboradores, aproximé-los da
estratégia e das operagOes, promover a integracdo organizacional, criando

um ambiente de trabalho positivo e motivador.

- Relaghes de trabalho: preservar os direitos e deveres da relacéo de
trabalho, para ambas as partes, respeitando aspectos legais vigentes e

principios contratuais.

- Parcerias: estabelecer as principais diretrizes para a relacéo da RBS

COM Seus parceiros.

Para cada uma dessas politicas foram apresentados topicos com 0
objetivo de se definir quais os principais pontos que as empresas melhor

executam e, também, os que devem ser melhorados.

O estudo n&o procurou conhecer, separadamente, as diferentes visdoes
das pessoas de acordo com a &rea de trabalho, ou tempo de servico.
Aspectos como satisfacdo com 0 servico executado, reconhecimento,
oportunidades de crescimento profissional, lideranca e participagdo néo
foram estudados.

A Unica pesquisa, que levou em conta essas informagdes, foi aplicada
na redacdo do jornal Diério de Santa Maria, em 2003, a um grupo de 30
jornalistas e diagramadores. Na época, foi constatado que havia uma certa
inseguranca em relacdo a estabilidade no emprego, e que a maioria
considerou o grau de reconhecimento, pelo trabalho desempenhado, como

nao sendo satisfatorio.

Os funcionarios apontaram que faltava treinamento e valorizagéo pelo
trabalho desempenhado. A sobrecarga de trabalho era vista como entrave, e

a pressa culminava em fahas que interferiam na qualidade do servico
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prestado ao cliente (Encontro Nacional de Engenharia de Producgédo, 2003,
p.120). Foi uma andlise mais restrita, pois limitou-se, apenas, a um setor de
uma empresa. 1sso, por si 0, ja diferencia esse estudo da proposta realizada
neste trabal ho.
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5.METODOLOGIA

A pesquisa de clima organizacional, segundo Luz (2003 p.37-38), €a
estratégia mais completa para se avaliar o ambiente interno das
organizagdes Segundo o autor, é a ferramenta “que permite a empresa
identificar seus pontos fracos’ e “a satisfagéo de seus colaboradores com
relacdo a varios aspectos da organizacao”.

Essa pesquisa pode ser feita de vérias formas, ou sgja, através de
entrevistas, questionarios e observacdo. Embora a entrevista sga
considerada, por muitos autores, como 0 método mais completo, por
possibilitar um esclarecimento mais detalhado sobre o clima organizacional.
O mais utilizado pelos pesquisadores é o questionario. Conforme avalia
Ferreira (1998, p.14),

0 questiondario € um metodo bem aceito para
diagndstico organizacional. As perguntas sdo curtas,
especificas, redigidas para produzir respostas curtas, e
plangjadas para coletar informagdes que poderdo ser
utilizadas na determinacdo de necessidades que
estggam afetando a Qualidade do produto ou servico,
assim como delimitar escopo, contelido de programas,
mudancas na estrutura empresarial, ateragbes no
produto ou servico, €etc.

A metodologia adotada nesta dissertacdo, 0s procedimentos, a

abordagem e o delineamento sdo aqui apresentados.

5.1 Abordagem

O trabalho basela-se no uso de uma pesguisa de clima organizacional

para detectar problemas no ambiente interno das empresas, que possam
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interferir na qualidade dos servicos e, a partir dai, propor sugestdes para a
melhoria da qualidade. Foi realizado um estudo de caso tendo como base
cinco empresas de comunicacdo social da cidade de Santa Maria, no Rio
Grande do Sul.

Para Yin (2001, p.32), “um estudo de caso € uma investigacéo
empirica que investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de um contexto
de vidareal, especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto
ndo estdo claramente definidos’. O estudo de caso representa uma maneira
de seinvestigar um topico empirico, através de procedi mentos especificos.

Dessa forma, vé-se que o método de estudo de caso baseia-se na
solicitacéo de informagdes a um grupo de pessoas pertencentes a um grupo
de empresas, relacionado ao problema estudado, para, apds a andlise, obter-
se conclusdes correspondentes aos dados coletados. O trabalho foi de

carater descritivo, e aandlise foi qualitativa e quantitativa.

5.2 Delineamento

O diagnéstico do clima organizacional foi realizado com base nos
dados obtidos pela aplicacdo de um questionario. Também foi analisado o
histérico das empresas, neste caso, tendo como referéncia a organizacdo dos
processos de trabalho, a evolugdo do quadro funcional em termos de cargos
e a concessao de bonificagoes.

As entrevistas foram realizadas somente com os funcionérios que
possuem contrato de trabalho, com as empresas, ha mais de cinco anos. A
escolha por pessoas, com esse perfil ocorreu tendo em vista que, apés esse
periodo, elas ja receberam, com alguma frequéncia, a bonificacdo anual
concedida pelas empresas através do sistema de participacéo nos resultados,

e tém condicdes de avaliar as mudancas que ocorreram ao longo dos anos e

46



gue impacto isso exerce no seu desempenho. Apenas funcionarios
contratados tém direito a essa concessao.

Ha também um outro motivo: o fato de estarem ha mais tempo nas
empresas, permite que eles fornecam outras informagdes sobre o histérico
das organizacBes. Além das entrevistas, também foram analisados
documentos das empresas, com enfogue nos aspectos citados anteriormente.

JA o questionario foi aplicado a toda a populacéo alvo, inclusive aos
funcionarios, que foram ouvidos nas entrevistas, demais trabalhadores com
contrato de trabalho e prestadores de servicgo, visto que, a abordagem do
guestionario foi diferente da entrevista, pois teve como objetivo

diagnosticar o clima organizacional de maneirageral.

5.3 Procedimentos

Neste item estdo apresentados os procedimentos utilizados na
aplicacdo do questionério e da entrevista, o plano de coleta de dados, o

tratamento e aanalise.

5.3.1 Populacéo

Os questionarios foram aplicados, em julho de 2004, a todas as
pessoas gue trabalham dentro da RBS TV Santa Maria, Di&io de Santa
Maria, jornal Zero Hora, radio Atlantida e radio Itapema FM. Todas essas
empresas funcionam na mesma sede, na cidade de Santa Maria, no Rio
Grande do Sul. Dos cento e cinquenta e quatro funcionarios, prestadores de
Servicos e estagiarios que receberam o instrumento de pesquisa, cento e dez
devolveram o0s questiondrios preenchidos, o que totaliza 71,4% da

populacéo. A intencéo foi obter um panorama geral, por tempo de servico e
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departamentalizado, de acordo com os objetivos da pesquisa. Na andlise dos
dados n&o foram levados em conta os funcionarios das sucursais da RBS
TV Santa Maria, por atuarem em outros municipios da regido e nao
interferirem diretamente no clima organizacional das empresas.

Ja as entrevistas foram aplicadas, em julho de 2004, a um grupo de
doze pessoas gque possuem carteira de trabalho assinada pelas empresas, 0
gue representa cerca de 10% da populacdo de colaboradores que possuem
esse perfil, umavez que o nimero de funcionarios contratados é de cento e
vinte e uma pessoas. As pessoas entrevistadas tém carteira assinada ha mais
de cinco anos. O critério adotado para a selecdo foi aeatorio. Os
colaboradores, que tiveram trechos das entrevistas transcritos no trabalho,
foram identificados apenas através de um numero (ver listagem no Anexo

C). Os nomes foram preservados a pedido dos mesmos.

5.3.2 Coleta e analise dos dados

A coleta dos dados foi realizada por meio de entrevistas e da
aplicacdo dos questiondrios a populacdo. As entrevistas (ver roteiro de
perguntas no Anexo B) tiveram como objetivo elucidar os aspectos
relativos ao historico das organizagcdes, para se ter conhecimento das
mudangas que ocorreram nos processos de trabalho, bem como, da diviséo
de tarefas e da concessdo de bonificacdes. Também foi avaliado que
impacto a concessdo de bonificagdes possui no desempenho dos
funcionarios ainda hoje.

O questionério foi composto por trinta e quatro perguntas fechadas,
guatro semi-abertas e trés abertas, como pode ser observado no Anexo A. O
questionario foi estruturado com base nas dimensdes-chaves propostas por
Kahale (2002), que causam impacto sobre a motivacdo. S&0 elas. desafios,

realizacao/ sati sfagéo, val orizacéo/reconheci mento, crescimento
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profissional, participacao/utilidade, lideranca, integracéo e reconhecimento
financeiro.

Antes de se aplicar o questionario definitivo, ao publico avo, foi
utilizado um instrumento piloto a um grupo de funcionarios, para evitar
possiveis duvidas e erros de compreensdo das perguntas. Buscou-se,
também, que os funcionérios respondessem a pesquisa definitiva no proprio
local de trabalho, ja que quando feita em casa, de acordo com Luz (2003,
p.58) “corre-se o risco de sofrer influéncia de terceiros. Corre-se também o
risco de o funcionério perder a pesguisa ou ndo devolvé-la em tempo habil”.

Foi garantido que ndo haveria identificagdo dos funcionarios, através
dos questionarios, para que eles ndo se sentissem intimidados e omitissem
informacfes. As Unicas identificacdes solicitadas foram o tempo de servico,
a funcéo exercida e os veiculos no qual atuam, pois sdo importantes para

localizar os possiveis focos de problemas no clima organizacional.

5.3.3 Andlise

Com os dados coletados pela aplicacdo dos questionérios, e das
entrevistas, passou-se para a etapa de andlise. A analise dos questionarios
foi baseada nas dimensdes-chaves propostas por Kahale (2002) e na busca
de informagdes sobre a qualidade dos servicgos prestados. Ja os dados das
entrevistas, e 0 estudo de documentos, estdo incluidos no histérico das
empresas, apresentado no Capitulo cinco.

As informagdes relativas a concessdo de bonificagles, obtidas nas
entrevistas, constam no Capitulo seis. Os dados obtidos através dos
guestionarios foram tabulados na forma de tabelas e gréficos, utilizando-se

0 maodulo gréfico do Excel.
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6. ANALISE DOSDADOS

Neste capitulo apresenta-se os resultados obtidos dos questionérios e
entrevistas, de acordo com as dimensdes-chaves propostas por Kahae
(2002). Também foram levantados aspectos ligados a qualidade dos
servigos prestados. Em um primeiro momento foram apontados os
aspectos gerais, através do perfil das pessoas que fazem parte das empresas
envolvidas no estudo de caso. Informagdes, essas, importantes para a
compreensado do universo pesquisado.

Conforme pode ser observado na Figura 2, os clientes internos que
trabalham ha menos de um ano representam 30% dos gque responderam ao
guestionario. Em segundo lugar, estdo as pessoas que trabalham nas
organizagdes entre dois e cinco anos, representando 28% dos respondentes.
Em terceiro, estéo os profissionais que trabalham entre um e dois anos, que
representam 19%, seguido dos que estédo ha mais de dez anos (14%). Os que

trabalham entre cinco e dez anos somam 9%.

0,
14% 30% O Menos de um ano

0,
9% W Menos de dois anos
00 Menos de cinco anos
00 Menos de dez anos

28% 19% B Maisde 10 anos

FIGURA 2 - Tempo de servigo

Na Figura 3 apresenta-se 0 género dos colaboradores, dos quais, 58%
s80 homens e 42%, mulheres.
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42%

@ Muheres

W Homens

FIGURA 3 - Género

Os trés maiores grupos de pessoas, que trabalham dentro das
organizagdes, sao profissionais do setor de jornalismo (28%), do comercial
(24%) e da circulacdo (19%), como pode ser visto na Figura 4. Os
funcionarios dos setores, com menos de quatro pessoas, CoMo
eventos/marketing e locucdo/programacdo nao responderam  ao
questionario. Ja as pessoas que trabalham na producdo comercial, que
também pertencem a um grupo com ndmero reduzido de funcionarios
(apenas trés devolveram o questionério), foram incluidas nas andlises do
setor comercial, ja que as funcbes que desempenham tém relacdo mais
direta com este grupo do que com os demais, uma vez que funcionam como

Orgéo de apoio comercial.
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O Administrativo

H Circulagdo, distribuicdo e
assinaturas
5 8% 6% O Comercial

19%
O Infra-estrutura
tecnoldgica
28% H Jornalismo
24%

8%

O Opec, faturamento,
exibicdo
M Terceirizados

FIGURA 4 - Setor ou fungdo que desempenha

A circulacdo € o setor mais jovem do grupo de empresas, onde 62%
das pessoas que responderam ao questiondrio entraram ha menos de um
ano. Parte desses profissionais foi contratada com a criacdo da unidade
movel de venda de assinaturas. JA 0 setor mais antigo é o administrativo,
gue retine 58% dos colaboradores com mais de dez anos de trabalho nas
organizacles, sendo que metade deles ja trabalhou em outras empresas do
Grupo RBS, fora de Santa Maria (Figura5).

100%
90% 1
80%-+
70%-

60% m+10
50%1 o-10
0% o-5
0% m-2
20% | g1

10%-
0%

Jorn. Com. Adm. Infra= Circ. Opec Terc.
estrut.

FIGURA 5 - Setor ou funcéo x tempo de servico
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Os profissionais do setor administrativo trabalham para os trés
veiculos de comunicacdo. Os da &rea comercial também desempenham
funcdes em dois ou mais veiculos.

Os jornais possuem a maior representatividade, totalizando 55% dos
colaboradores. Em segundo lugar esta a televisdo, com 27%, e 0s

profissionais das rédios em ultimo, com 18% , ver Figura 6.

27%

@ Jornais
| Radios

55% aoTVv

FIGURA 6 - Veiculos em que atua

Apbs essas primeiras consideragdes, foi realizada a andlise dos dados
e das informagbes, de acordo com as dimensdes-chaves propostas por
Kahale (2002), e também com os aspectos ligados a qualidade dos servicos
prestados. A primeira dimensio-chave analisada foi realizacdo/satisfagéo.

6.1 Realizagdo/satisfacéo

A redlizagdo, ou satisfacdo, profissiona diz respeito a gostar do

trabalho que se desempenha. Em relacdo a esta dimensdo-chave, pode-se

observar, através da Figura 7, que 15% das pessoas que respondeu ao

guestionario, considerou-se muito realizada, e 49%, realizada, trabalhando,
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ou prestando servicos para as organizagbes. O restante das pessoas,
mostrou-se mais ou menos realizado (25%), pouco reaizado (5%), muito

pouco realizado (2%), ou n&o sabe, ou ndo respondeu (4%).

O Muito realizado

B Realizado

5% 2% 4% 15%

O Mais ou menos

O Pouco realizado

H Muito pouco

O Nao sabemou ndo
responderam

FIGURA 7 - Realizac&o profissional

Detalhando um pouco mais o estudo, por setor ou funcdo, quanto a
realizacdo dos clientes internos, pode-se observar que os profissionais da
area administrativa sdo 0s que se sentem mais realizados. Os do setor de
infra-estrutura tecnolgica sentem-se apenas realizados. O menor grau de
realizacdo foi 0 das pessoas que prestam servicos para as organizagoes, ou
sgja, os terceirizados. Porém, nenhum dos trés setores sente-se muito

realizado na funcéo que desempenha (ver Figura 8).

O Nao sabemou ndo
responderam

H Muito pouco

O Pouco realizado

O Mais ou menos

W Realizado

O Muito realizado

Jorn. Com. Adm. Infra= Circ. Opec Terc.
estrut.
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FIGURA 8 - Redlizag&o profissional, de acordo com a fungdo ou setor

Quanto ao tempo de atuagdo nas empresas, as pessoas que estédo ha
mais de dez anos foram as que responderam que se sentem mais realizadas
pelo trabalho que desempenham (33% muito realizadas, 41% realizadas,
13% mais ou menos realizadas e 13% n&o sabe ou ndo respondeu). As
menos realizadas sdo as que trabalham entre um e dois anos. 38%, delas,
disse que se sente mais ou menos redizada, e 19%, pouco realizada;
enquanto 24% respondeu estar muito realizada, e 14%, redlizada. 5% néo

sabe ou ndo respondeu, observe na Figura 9.

100%
90% 1
80% 1
70%-
60%-{
50% 1
40%1
30%
20%1
10%-

0%+

O Nao sabemou ndo
responderam

H Muito pouco

O Pouco realizado

O Mais ou menos

W Realizado

O Muito realizado

FIGURA 9 - Realizac8o de acordo com o tempo de servico

6.1.1 Carga horéaria

A caga hordria é outro fator que influencia no grau de
realizacéo/satisfacdo em relacdo ao trabalho desempenhado. 41% trabalha
entre oito e dez horas por dia, ou sgja, muitas vezes ultrapassa o horario
normal de trabalho. Nas empresas, a carga horéria depende do setor, ou
funcdo que se exerce. Em média, a carga horaria € de oito horas diérias. Isso

ndo quer dizer que, muitas vezes, os profissionais ndo tenham que fazer
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hora-extra, em funcéo das necessidades do setor de atuacéo, veja a Figura
10.

10% 4% 3% O Mais de 12 horas
25%
B Entre 10 e 12 horas
0O Entre 8e 10 horas
0O Entre 6 e 8 horas
B Menos de 6 horas
O N&o sabe

1%

41%

FIGURA 10 - Carga horaria

Os profissionais do setor jornalismo sdo 0s gque tém a maior carga
horaria. Dentro do setor, 86% dos clientes internos trabalham mais de oito
horas por dia e 14% menos de oito horas. Ja as pessoas que trabalham na
circulacéo sdo as que possuem a menor carga horaria, pois 37% dos clientes
internos trabalham menos de seis horas por dia, 10% entre seis e oito horas,
33% entre oito e dez horas e 10% entre dez e doze horas diarias. 10% das

pessoas Ndo responderam, ver Figura 11.

@ Né&o sabem/N&o responderam
B Menos de 6 horas

O Entre 6 e 8 horas

O Entre8e 10 horas

W Entre 10e 12 horas

@ Mais de 12 horas

Jorn. Com Adm Infra= Circ. Opec Terc.
estrut.

FIGURA 11 - Carga horéria de acordo com a funcg&o ou setor
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O maior indice de satisfacdo esta atrelado aos clientes internos que
possuem a menor carga horaria. Os profissionais da circulacéo sdo os que
mais estdo satisfeitos, conforme pode ser visto naFigura 12. As pessoas que
trabalham no setor jornalismo, que apresentaram maior carga horaria, séo as
gue se sentem menos satisfeitas. 28% dos colaboradores do setor esta mais
ou menos satisfeito, 30% pouco satisfeito, 21% muito pouco satisfeito,

guanto apenas 21% respondeu estar satisfeito.

O N&o sabem/N&o
responderam

B Muito pouco

O Pouco satisfeito

O Mais ou menos

W Satisfeito

O Muito satisfeito

Jorn. Com Adm. Infra= Circ. Opec Terc.
estrut.

FIGURA 12 - Satisfac8o em relagdo a carga horéria por setor ou fungdo

Em relacdo aos colaboradores do setor jornalismo, considerou-se as
pessoas que trabalham na televisdo e nos jornais, a fim de verificar os que
se sentem menos satisfeitos em relacdo a carga horaria. Os profissionais que
atuam nos jornais possuem uma jornada de trabalho um pouco maior,
observe a Figura 13, se comparados com os colaboradores do mesmo setor,

gue desempenham atividades na televisao.
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B Menos de 6 horas
O Entre 6 e 8 horas

O Entre 8 e 10 horas
B Entre 10 e 12 horas
O Mais de 12 horas

Jornalismo/ TV Jornalismo/jornais

FIGURA 13 - Carga horériadaareadejornalismo: TV ejornais

No entanto, os profissionais da televisdo sdo 0s que se sentem mais

OU Menos, pouco, ou muito pouco, satisfeitos (Figura 14).

O Muito pouco

O Pouco satisfeito
H Mais ou menos
O Satisfeito

Jornalismo/ TV Jornalismo/jornais

FIGURA 14 - Satisfac8o, em relacdo a carga horéria,

dos profissionais de jornalismo por veiculo

N&o foi analisada a relagéo entre o tempo de servico e a carga horaria
porque a duragcdo da jornada de trabalho esta relacionada somente a
atividade desempenhada, e ndo diminui, ou aumenta, com o tempo de
servigo dos colaboradores na empresa.

A realizagao/satisfagdo ndo co-existe isoladamente. Ha outros fatores

que estdo atrelados a essa dimensdo-chave, que sdo a valorizacdo e o
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reconhecimento. N&o basta apenas gostar do que se faz, € preciso, também,

sentir-se valorizado. Este € 0 aspecto que pode ser visto a seguir.

6.2 Valorizacao/r econhecimento

De forma geral, 8% afirmou que se sente muito reconhecido e 48%,
reconhecido pelo trabalho que desempenha. Entretanto, 30% das pessoas
disse que se sente mais ou menos reconhecida, 10% pouco reconhecida e
4% ndo respondeu, conforme mostra a Figura 15.

O Muito reconhecido

10% 4% 8%

B Reconhecido

O Mais ou menos

30% O Pouco reconhecido

B N&o sabenYN&o
responderam

FIGURA 15 - Reconhecimento pelo trabalho desempenhado

N&o houve respostas de funcionérios, ou prestadores de servigo, que
se consideram muito pouco reconhecidos pelo trabalho que desenvolvem.
Por isso, este item foi desconsiderado na andlise do questionério.

Observando o grau de reconhecimento e valorizacdo, por setor ou
funcéo, percebe-se que os terceirizados sdo 0s que sentem gue o trabalho é
menos reconhecido pelos demais membros das empresas. Os profissionais
dos setores Opec (Operagbes comerciais), comercial, circulacdo e

jornalismo também indicaram que o0 grau de vaorizacdo precisa ser
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mel horado. Os setores que ficaram melhores classificados, nesta dimenséo-
chave, foram o administrativo e a infra-estrutura tecnologica (ver Figura
16).

B Né&o sabem/Nao
responderam
O Pouco reconhecido

O Mais ou menos

B Reconhecido

O Muito reconhecido

Jorn. Com. Adm. Infra= Circ. Opec Terc.
estrut.

FIGURA 16 - Reconhecimento por fungdo ou setor

O tempo de servico também foi observado nessa andlise. O grau de
reconhecimento diminui a partir do primeiro ano de trabalho na empresa, e
vai aumentando até o colaborador completar dez anos. A partir desse ponto,
volta a ocorrer uma pequena queda no grau de reconhecimento, conforme a

Figura17.

100%-
90%
80%
70%/
60%-
50%
40%
30%-
20%
10%+

0%-

B N&o sabem/Né&o
responderam

O Pouco reconhecido

O Mais ou menos

W Reconhecido

O Muito reconhecido

FIGURA 17 - Reconhecimento por tempo de servico
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Através do questionério, também foi verificado como os clientes

internos acreditam que os demais membros da empresa véem o servigo que

executam. 56% acredita que as outras pessoas que trabalham na empresa
avaliam o trabalho desempenhado como essencial, 28% como mais ou

menos importante e 16% ndo sabe ou ndo respondeu. Como ndo houve

respostas afirmando que 0 servico era visto como desnecessario, esse item

foi omitido na Figura 18.

16%

28%

56%

O Essencial
B Mais ou menos importante

0 Né&o sabery N&o
responderam

FIGURA 18 - Sentimento de val ori zag&o/reconhecimento

O Unico setor que afirmou, em 100% das respostas, que 0 Servico era
considerado essencial foi o administrativo. O menor grau de valorizagéo

ocorreu nos setores comerciais, circulacdo, Opec e terceirizados, sendo

estes trés Ultimos os que tiveram o maior nimero de pessoas gue respondeu

gue ndo sabe como 0 servico € visto pelos demais membros das empresas

ou, simplesmente, preferiu ndo responder a questéo. (Figura 19).
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0O Nao sabeny N&o responderam
B Mais ou menos importante
@ Essencial

Jorn. Com Adm. Infra= Circ. Opec Terc.
estrut.

FIGURA 19 - Sentimento de valorizag&o de acordo com a fungdo ou setor

Quanto ao setor comercial, dividiu-se a andlise por veiculo, com o
objetivo de se identificar qual foi o que apresentou 0 menor sentimento de
valorizagdo. Os profissionais que trabalham na area comercial dos jornais
foram os que apontaram que ha pouca valorizacdo, seguidos pelos
colaboradores da area de televisdo. Os profissionais que trabalham nas

radios sdo os que se sentem mais valorizados, conforme a Figura 20.

100% 1
90% 1
80% 1
70%-
60%-
50% 1
40%1
30%-
20%-+
10%-

0%-

0O Né&o sabery N&o
responderam

H Mais ou menos importante

O Essencial

Com/TV  Coml/jornais Com/rédios

FIGURA 20 - Sentimento de val orizacéo do setor comercial por veiculo

Outra comparacdo, que pode ser feita, é entre os profissionais do
jornalismo da televisdo e dos jornais. Estes Ultimos sdo 0s que se sentem
mai s valorizados, observe a Figura 21.
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100%

80% 1

60% 1

40%-

20%-+

0%-

Jornalismo/TV  Jornalismo/jornais

0O Né&o sabery N&o
responderam

H Mais ou menos importante

O Essencial

FIGURA 21 - Sentimento de valorizacéo do setor jornalismo por veiculo

O sentimento de valorizagdo possui uma tendéncia de aumento de

acordo com o tempo de servico. As pessoas que estdo ha menos de um ano,

anda ndo estdo totalmente cientes da importancia do trabalho que

desempenham. 1sso pode ser observado através do nUmero consideravel de

respostas que deixaram de ser dadas. Essa indecisdo vai diminuindo ao

longo dos anos, e as respostas que enfatizam que 0 servico € essencial

oscilam, aumentando, a partir de um ano de trabalho nas empresas, de 40%

para 62%, baixando para 52% a partir de dois anos, subindo para 80% a

partir de cinco anos e baixando para 73% a partir de dez anos, conforme

Figura 22.

O N&o sabem/ Ndo
responderam

B Mais ou menos importante

O Essencial

FIGURA 22 - Sentimento de valorizag&o de acordo com o tempo de servigo
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O sentimento de valorizacdo/reconhecimento também néo co-existe
sozinho. Esta atrelado a outras dimensdes-chaves, tais como: crescimento

profissional, desafios e integracdo. Esta Ultima pode ser vista a seguir.

6.3 Integracéo

De acordo com Kahale (2002), "a partir do momento em que 0
colaborador € reconhecido como fator importante dentro do quadro de
competitividade da empresa, surge a necessidade de formar equipes ligadas,
de forma profunda e madura, ao pensamento e a massa critica da empresa’.
A autoraainda justifica por que é tdo importante ter equipes integradas, pois
"giudam a criar e manter ambientes motivadores e de grande poder
competitivo".

Tendo como referéncia os dados obtidos através do questionario, foi
analisado o relacionamento entre as pessoas nas equipes de trabalho, nas
empresas, como um todo, e em relacéo aos outros setores.

Dos clientes internos, que responderam ao questionario, 34%
considerou que o relacionamento, na equipe de trabalho, € excelente e 61%
respondeu que é bom, 4% gue € mais ou menos e 1% gue € muito ruim. Ver

na Figura 23.
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4% 1%

O Bxcelente

B Bom

O Mais ou menos
O Muito ruim

FIGURA 23 - O relacionamento entre as pessoas ha eguipe

Problemas comecaram a ser apontados a partir do momento em que
os colaboradores foram questionados sobre o relacionamento entre as
pessoas, nas organizacdes, como um todo. Embora 59% tenha respondido
gue o relacionamento estgja satisfatério, e 7% muito satisfatério, o
percentual de pessoas mais ou menos satisfeitas é de 23%, pouco, ou muito
pouco satisfeitas é de 7% (Figura 24). Se comparado com os dados obtidos
na andlise anterior, que diz respeito ao relacionamento entre as pessoas has
equipes de trabalho estes dois Ultimos percentuais séo maiores. 4% néo

respondeu.

0 % %

O Muito satisfatorio

W Satisfatério

O Mais ou menos satisfatério
O Pouco/Muito pouco

W N&o sabe/N&o respondeu

FIGURA 24 - O relacionamento entre as pessoas has empresas
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A fim de se verificar onde esta concentrado o maior percentual de
pessoas, que esta mais ou menos satisfeita e pouco ou muito pouco
satisfeita com o relacionamento na empresa, foi dividida a andlise por setor
ou funcdo. A Opec foi a que apresentou 0 maior indice de pessoas pouco,
ou muito pouco, satisfeitas, e os colaboradores do jornalismo foram os que
mais alegaram estar mais ou menos satisfeitos com o relacionamento nas

empresas, conforme a Figura 25.

B N&o sabe/N&o respondeu
O Pouco/Muito pouco

O Mais ou menos satisfatrio
B Satisfatorio

@ Muito satisfatério

Jorn. Com  Adm Infra Circ. Opec Terc.
estrut.

FIGURA 25 - Visao dos setores ou fungdes a respeito do relacionamento

entre as pessoas Nas empresas

Observando as respostas, sobre o relacionamento entre as pessoas
nas empresas de acordo com o tempo de servigo, € possivel ver que no
momento em que ingressam na organizagao os colaboradores se sentem
bem recebidos e integrados a rotina. A partir de um ano, ha uma queda
motivada por um conhecimento maior do Grupo, e de que ha muitos setores
gue sdo desconhecidos. 1sso volta a se estabilizar com o passar do tempo
(Figura 26).
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W N&o sabe/N&o respondeu
O Pouco/Muito pouco

O Mais ou menos satisfatério
W Satisfatorio

O Muito satisfatorio

FIGURA 26 - O relacionamento entre as pessoas nas empresas, visto pelos funcionarios,

de acordo com o tempo de servico

Também foi levada em consideragéo a integragdo entre as pessoas
gue exercem cargos de liderangca e os subordinados. Em geral, o
relacionamento é bom, mas podera ser melhorado, ja que 19% afirmou que
€ mais ou menos satisfatorio, pouco, ou muito pouco (5%), satisfatorio. Os
demais responderam ser muito satisfatorio (16%), satisfatério (55%), ou

ndo sabe, ou ndo respondeu (5%), conforme pode ser visto na Figura 27.

5% 5% 16%

O Muito satisfatorio

W Satisfatério

O Mais ou menos satisfatério
O Pouco/Muito pouco

55% W N&o sabe/N&o respondeu

FIGURA 27 - Relacionamento entre as pessoas que exercem cargos de lideranca
e 0s subordinados dentro da equipe
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O relacionamento entre as pessoas que exercem cargos de lideranca e
0s subordinados pode ser melhorado na Opec, especiamente. Os
colaboradores terceirizados, que exercem funcdes nas areas de frota e
vigilancia, ndo tém um lider imediato, talvez este seja 0 motivo de 33% ter
deixado a questdo em branco. Melhorias também podem ser feitas no

jornalismo, comercial, circulagdo e administrativo, conforme a Figura 28.

B Nao sabe/N&o respondeu
0O Pouco/Muito pouco

O Mais ou menos satisfat6rio
W Satisfat6rio

@ Muito satisfatério

Jorn. Com. Adm Infra- Circ. Opec Terc.
estrut.

FIGURA 28 - Relacionamento entre as pessoas que exercem cargos de lideranca
e 0s subordinados dentro da equipe de acordo com a fungéo

A lideranca possui um papel mais abrangente do que apenas a
integracdo dentro da organizacdo. Por isso, h4 uma dimensdo-chave
especifica para a andlise das informagdes obtidas dentro do aspecto de

lideranca.

6.4. Lideranca

A andlise dos dados obtidos através do questionario, na dimenséo-
chave lideranga, foi dividida em trés partes basicas. Em um primeiro

momento foi verificado que 25% das pessoas exercem cargo de lideranca
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nas empresas. A maioria esta concentrada no jornalismo e tem menos de
dez anos de servico (Figura 29). O fato de haver muitos lideres, neste setor,
ocorre pelo fato de cada editoria do jornal (politica, economia, gerdl,
policia, variedades, arte, esporte) ser dividida entre repérteres e editores e
estes Ultimos sdo responsaveis pela equipe. H4, também, editores que sdo
responsaveis pelo jornal como um todo, e também sub-editores que
exercem um trabalho de auxilio em editorias que possua um grande volume
de trabalho.

5%

OSm
B N&o
O Nao responderam

FIGURA 29 - Exerce cargo de lideranca?

Em um segundo momento foi verificado como as pessoas, na
organizacdo, avaliam a atuacdo dos lideres imediatos. As respostas "pouco
satisfatoria’ e "muito pouco satisfatéria’ foram agrupadas, pois possuiam
um pequeno nimero de indicacdes. Na Figura 30 percebe-se que ha um
grande numero de pessoas satisfeitas (45%), ou muito satisfeitas (28%),
com a atuacao dos lideres. Os demais col aboradores responderam estar mais
ou menos satisfeitos (18%), pouco, ou muito pouco, satisfeitos (5%) e 4%

nao respondeu.
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FIGURA 30 - Atuacdo do superior imediato

Analisou-se, individual mente, cada setor/funcéo, afim de verificar se
existe algum tipo de problema. A Opec foi 0 setor que apresentou 0 maior
percentual (37%) de colaboradores pouco, ou muito pouco, satisfeitos.
Outros setores, ou fungdes, onde podem ser buscadas melhorias, sG0 0

jornalismo, o comercial e a circulagdo, conforme mostra a Figura 31.

B N&o sabe/N&o respondeu
0O Pouco/M uito pouco

O Mais ou menos

B Satisfatéria

O Muito satisfatéria

Jorn. Com. Adm. Infra= Circ. Opec Terc.
estrut.

FIGURA 31 - Atuacdo do superior imediato por setor ou funcéo

A andlise da lideranca néo foi redlizada de acordo com o tempo de
servico porque os dados estdo mais ligados ao setor e fungdo que o
funcionario desempenha, e ndo ao tempo de casa que ele possui. Também

ndo foram constatadas alteracfes que determinassem uma andlise profunda.
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Além da avaliagdo da lideranga, de acordo com 0 segmento de
atuacdo, a andlise foi expandida para todas as organizacOes, a fim de se
obter informagbes de uma maneira global. Foi questionado como o0s
colaboradores avaliam o trabalho das pessoas que exercem cargos de
lideranca na empresa, de uma forma geral. A atuagcdo foi considerada
satisfatoria por 57% das pessoas e muito satisfatorio por 7% dos clientes
internos. Ha um percentual consideravel de pessoas, as quais disseram que
0 papel desempenhado pelos lideres € mais ou menos satisfatorio (29%).
2% afirmou que é pouco satisfatorio e 5% ndo sabe, ou ndo respondeu
(Figura 32). Nao ocorreram respostas afirmando que o trabalho é muito

pouco satisfatorio.

2% 5% % O Muito satisfatoria

2% W Satisfat6ria
O Mais ou menos satisfatorial
O Pouco satisfatoria
57%

W N&o sabe/N&o respondeu

FIGURA 32 - Avaliacdo da atuac8o das pessoas que exercem cargos de lideranca

O maior percentual de profissionais que estdo mais ou menos
satisfeitos com a atuacdo dos lideres, de acordo com o setor, ou funcéo, foi
obtido junto a Opec (62%), seguido pelo jornalismo (38%), infra-estrutura
tecnologica (33%), administrativo (29%), comercial (22%) e circulagéo

(19%), conforme pode ser visto na Figura 33.
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FIGURA 33 - Avaliacdo da atuacdo das pessoas que exercem cargos

de lideranca por setor ou funcéo

E importante ressaltar que os lideres ndo atuam sozinhos dentro das
empresas. O comprometimento de todos os colaboradores € essencial. 1sso

foi analisado na dimenséo-chave a seguir.

6.5 Participacao

Na dimensdo-chave participagdo, verificou-se 0 grau de
envolvimento das pessoas com as empresas, ou Sgja, Se elas estdo engajadas
no processo de crescimento das organizagbes. Em um primeiro momento,
foi avaliado se os colaboradores se sentem Uteis, através da contribuicdo de
idéias e sugestbes. Os resultados revelaram que ha falhas no processo de
participacdo. Apenas 35% das pessoas afirmou que suas sugestdes e idéias
sd0 ouvidas e levadas em conta pelas empresas, enquanto que, 39%
respondeu gue as organizagdes até escutam 0 que os colaboradores tém a
dizer, mas as idéias e sugestdes ndo séo colocadas em pratica, 5% disse que
nem chega a ser ouvida, 11% alegou que nunca participou com sugestdes e

idéias e 10% ndo sabe, ou ndo respondeu (Figura 34).
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B Nao sabe/ N&o respondeu

Observando a Figura 35, que compara as respostas obtidas entre os
setores, ou funcOes, exercidos nas empresas, pode-se perceber que o
administrativo € 0 que se sente mais satisfeito. 72% dos funcionérios
afirmou que as sugestdes e idéias sdo ouvidas e colocadas em prética,
enguanto 18% disse que ndo € ouvida, ou nunca teve a intencdo de propor
sugestbes. Os colaboradores dos demais setores necessitam de maior

atencdo, no que diz respeito a participacdo, especialmente os que

FIGURA 34 - |déias e sugestBes

desempenham fungdes na Opec e os terceirizados.

B N&o sabe/ Néo respondeu

O Nunca propds sugestoes

0O Néo so ouvidas

B N&o sdo colocadas em prética
@ Séo ouvidas

Jorn. Com. Adm. Infra Circ. Opec Terc.

FIGURA 35 - Idéias e sugestdes por setor ou funcéo




Detalhando a andlise acordo com o setor, ou funcdo, que 0s
colaboradores exercem, as pessoas que trabalham nas rédios, no setor
comercial, foram as que obtiveram o melhor desempenho. 86% afirmou que
as sugestOes e idéias sdo ouvidas e levadas em conta pelas empresas e
apenas 14% respondeu que nunca propods sugestdes (Figura 36). As demais
funcdes ndo apresentaram um contraste relevante em relagcéo ao veiculo de

atuacéo.

14%

O S3o ouvidas e levadas em
conta pela empresa

B Nunca propds sugestdes

86%

FIGURA 36 - Mais ouvidos: comercid rédios

No que diz respeito ao tempo de servico, percebe-se que as pessoas,
gue estdo ha mais de cinco anos, ainda tém um certo receio em participar,
dando sugestBes. E um tempo muito longo sem que o colaborador se
envolva no processo. As pessoas que se sentem mais ouvidas pelas
organizagdes sd0 as que estdo trabalhando nas empresas entre dois e cinco
anos. Em geral, hd uma proporcéo grande de pessoas que expressaram que
as idéias e sugestbes, apesar de ouvidas, ndo sdo colocadas em prética,

conforme mostra a Figura 37.
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FIGURA 37 - Idéias e sugestbes por tempo de servico X empresas

E claro que, no dia-a-dia das empresas, muitas idéias e sugestdes
dadas pelos funcionérios podem ser consideradas inviaveis, do ponto de
vista econémico e prético. E preciso tomar cuidado para que isto ndo se
torne uma barreira. As justificativas para a ndo aplicacéo das propostas dos
colaboradores devem ser colocadas de maneira clara, e essas pessoas devem
ser estimuladas a continuar participando. As pessoas que vao ser atingidas
por mudangas operacionais, e de processo, devem ser consultadas sobre a
melhor forma de se colocar em prética essas alteragdes, uma vez que tém
conhecimento de causa sobre o que se pode fazer, possibilitando, assim,
economia de custos e evitando, dessa forma, erros.

Para verificar se as empresas repassam, aos clientes internos, o
retorno em relacdo as sugestfes e idéias propostas pel os colaboradores, foi
analisada a satisfagcdo em relacéo a esse critério. Apenas 30% disse estar
satisfeito. A maioria, ou sga, 53%, afirmou que estd mais ou menos
satisfeita, 5% aegou que esta insatisfeita, 5% nunca chegou a propor

sugestdes e 7% nao respondeu, conforme a Figura 38.
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53% W N&o sabe/ N&o respondeu

FIGURA 38 - Satisfacdo com o retorno realizado pelas empresas apds as sugestées e

idéias propostas pel os colaboradores

Percebe-se que as empresas precisam estar atentas as sugestdes e
idéias propostas pelos colaboradores, pois a participacdo, deles, no
crescimento da empresa pode estar comprometida. Os clientes internos, que
disseram estar mais satisfeitos, sdo o0s que trabalham no administrativo e no
setor de infra-estrutura tecnolégica. E preciso dar uma atencio especial ao
comercial, jornalismo, circulagcéo e Opec (ver Figura 39). Os terceirizados
também devem ser ouvidos, uma vez que trabalham dentro da empresa e
tém condigdes de participar através de sugestOes, possibilitando que a

organizacao cresca.
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FIGURA 39 - Satisfagdo com o retorno realizado pelas empresas, apos as sugestdes e
idéias propostas pel os colaboradores, de acordo com afungdo ou setor

Analisando as funcdes de acordo com os veiculos, constatou-se que
os profissionais que atuam na area comercial das radios sGo 0s mais
satisfeitos (ver Figura 40).

o Satisfeito
B Mais ou menos

71%

FIGURA 40 - Mais satisfeitos; comercial radios

Considerando-se o0 tempo de servico, de maneira geral, as pessoas
gue ingressaram nas empresas, em diferentes periodos, responderam que
estdo mais ou menos satisfeitas com o retorno realizado pelas organizactes
as idéias e sugestBes propostas pel os colaboradores. Apenas os profissionais

que estdo nas empresas entre cinco e dez anos apresentaram um grau maior

7



de insatisfacdo (30%) em relacdo aos demais, conforme pode ser visto na

Figura41.

B Nao sabe/ N&o respondeu
O Nunca propds sugestdes
O Insatisfeito

W Mais ou menos

O Satisfeito

FIGURA 41 - Satisfagdo com o retorno realizado pelas empresas ap0s as sugestdes e
idéias propostas pel os colaboradores, de acordo com o tempo de servigo

Ainda dentro da dimensdo-chave participacdo, foi verificada a
autonomia que as pessoas tém para propor melhorias na execucdo do
trabalho. A maioria respondeu que é satisfatéria, conforme pode ser

observado na Figura 42.

@ Muito satisfatéria

| Satisfatoria

O Mais ou menos
satisfatoria
0O Pouco satisfatoria

W Cutras

FIGURA 42 - Autonomia para propor melhorias na execugdo do trabalho

As pessoas que trabalham no setor comercial das rédios foram as

mais satisfeitas, das quais 43% respondeu que esta muito satisfeita, e 57%,
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satisfeita, com a autonomia para propor melhorias na execucéo do trabal ho.
Observe a Figura43.

43%

O Muito satisfatéria
W Satisfat6ria

57%

FIGURA 43 - Mais satisfeitos em relacdo a autonomia: comercia réadios

Ja 0s menos satisfeitos, em relacdo a autonomia para propor
melhorias na execugdo do trabalho, foram os profissionais do setor de
jornalismo do veiculo jorna. 18% afirmou gque estd mais ou menos
satisfeito, e 9%, pouco satisfeito. Os demais clientes internos do setor e
veiculo afirmaram gue estéo satisfeitos (59%), muito satisfeitos (9%) e ndo
sabem, ou ndo responderam (5%). Ver Figura 44.

% 5% %

O Muito satisfatoria

W Satisfat6ria

O Mais ou menos satisfatorial
O Pouco satisfatoria

W N&o sabe/N&o respondeu

FIGURA 44 - Menos satisfeitos em relagdo a autonomia: jornalismo jornais
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Além de ter espaco para participar do processo de crescimento das
empresas, os profissionais também precisam ser estimulados a fazer isso.

Os resultados obtidos na dimensdo-chave desafios podem ser vistos no item

aseqguir.

6.6 Desafios

Na dimensdo-chave desafios foram analisados os fatores
criatividade, inovacéo e estimulo, tendo em vista 0 ambiente escolhido para
este estudo de caso. A maioria das pessoas, que trabalha em empresas de
comunicacdo, tem como desafio diario inovar e criar, pois necessita superar
a concorréncia e conquistar novos espacos. Ja o estimulo esta relacionado
ao fato de se sentir desafiado a propor sugestdes que possam melhorar o
ambiente de trabalho e a satisfacdo dos clientes. A seguir, vao ser

analisados esses fatores.
6.6.1 Criatividade e inovagdo
Pode-se observar, através da Figura 45, que 48% das pessoas, que

respondeu ao questionario, afirmou que é incentivada a ser criativa e a

inovar.

80



[ E incentivado

607

501 W N&o possui condigoes
técnicas

[OH4& pouco incentivo

401
30
20 [ON&o ha preocupagdo
101

W N&o responderam

FIGURA 45- Incentivo a criatividade e inovacéo

E claro que cada fungiio possui um grau de exigéncia diferente, se
comparada com as demais. Os jornalistas, por exemplo, enfrentam uma
realidade nova a cada dia. Eles precisam apurar os mais diversos tipos de
assuntos e, muitas vezes, no decorrer do periodo de trabalho, ocorrem fatos
inesperados, com os quais eles devem lidar e transformar em noticias. A
inovacdo esta ligada a busca de novos assuntos e a criatividade, as formas
através das quais 0s assuntos podem ser contados. No caso dos profissionais
que trabalham no setor de jornalismo, esses dois fatores sdo fortemente

incentivados (ver Figura 46).

100%

80%;

60%

40%
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incentivado condig0es técnicas incentivo preocupagdo  responderam

FIGURA 46 - Incentivo a Criatividade e inovacao por setor ou fungdo
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As pessoas que trabalham na érea comercial também possuem, como
desafio narotina diaria, a criatividade e inovacéo, uma vez que a economia
global esta em constante mudanca e h& necessidade de conquistar novos
clientes. Muitas vezes, os colaboradores, que atuam na empresa, além de
vender, também criam roteiros ou esbogos de comerciais que sdo veiculados
na televisdo e nas radios, ou impressos nos jornais do Grupo. Neste caso, a
criatividade se torna um desafio. 30% dos profissionais desse setor afirmou
gue ndo possui condicBes técnicas para inovar e colocar em prética a
criatividade e 26% respondeu que ha pouco incentivo em relacdo a isso, ou
sgja, ha uma certa deficiéncia. 40% dos profissionais do setor disse que ha
incentivo, e 4%, ndo sabe, ou ndo respondeu.

O setor administrativo, apesar de ser um 0Orgdo burocratico, gque
gerencia a televisdo, os jornais e as radios, necessita descobrir novos
mecanismos para economizar e aumentar a lucratividade da empresa, bem
como criar maneiras de colocar essas novidades em pratica. A maioria dos
profissionais, 58%, disse estar sendo incentivada. O restante afirmou que
ndo possui condigdes técnicas (14%), que ha pouco incentivo (14%) e que
n&o ha preocupacao por parte das empresas em incentivar o cliente interno a
ser criativo e a inovar (14%). O mesmo ocorre com as pessoas que
trabalham na érea de infra-estrutura tecnologica. Mais da metade, ou sgja,
56%, afirmou que h& incentivo, 33%, que falta incentivo e 11% néo sabe,
ou ndo respondeu. No caso destes, especificamente, a inovagdo e
crigtividade se dd em nivel técnico, através da busca de novos
equipamentos, programas de informatica, ou conhecimentos que possam
resolver, de forma &gil, problemas que est&o causando fal has nos processos.

Os funcionérios que trabalham no setor circulagdo, por sua vez,
atuam exclusivamente voltados para os jornais e precisam criar formas de
atrair novos assinantes, seja através de promogdes ou de novos servigos. O

percentual de incentivo a inovagéo e criatividade precisa ser melhorado.
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42% dos profissionais do setor afirmou que ha incentivo, enquanto que 10%
respondeu, respectivamente, que ndo ha condicbes técnicas e ha pouco
incentivo e 24% que falta preocupacéo, em relacdo a isso, por parte das
empresas. 14% néo sabe, ou ndo respondeu.

As pessoas que trabalham na Opec possuem um servico padronizado,
através da execucdo de roteiros de exibicdo de comerciais na televisio, ou
nas radios, ou da disposicdo de anuncios nos jornais. No entanto, estes
clientes internos utilizam a criatividade e a inovacdo com a finalidade de
buscar mecanismos para evitar falhas e, em alguns casos, na criacdo de
anuncios para o veiculo jornal. Apesar disso, 62% respondeu que ndo ha
preocupacdo em incentivar o funcionario a ser criativo e a inovar. O
restante informou ser incentivado pelas empresas (13%) e também que ha
pouco incentivo (25%).

Ocorreu Situacéo semelhante com as pessoas gue trabalham para as
empresas do Grupo RBS, ou sgja, os terceirizados. 45% disse que ha pouco
incentivo, e 44%, que ndo ha Apenas 11% informou ser incentivado. Os
terceirizados tém, no exercicio de suas atividades, a criatividade e inovagdo
como variaveis indiretas. A inovacdo estaria na busca pela melhoria na
execucao das tarefas, e a criatividade nas formas de se colocar em prética
essas melhorias.

A andise do grau de incentivo a criatividade e a inovagdo também
foi realizada, tendo como informacdes o tempo de servico prestado a
empresa, sgja como prestador de servico, ou contratado (ver Figura 47). As
pessoas que se disseram menos desafiadas a inovar, e a criar, foram as que
estdo na empresa ha mais de 10 anos. 20% delas afirmou que ndo possui
condi¢cBes técnicas, 27%, que ha pouco incentivo, e 20%, que falta

incentivo, enquanto 33% disse que ser incentivada a criar e inovar.
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FIGURA 47 - Incentivo a criatividade e inovacéo por tempo de servigo

Os colaboradores que ingressaram nas empresas ha mais de um ano,
e hd menos de dois, também afirmaram que ndo possuem condicoes
técnicas de inovar e criar (24%), ha pouco incentivo (14%) e ndo ha
preocupacado por parte das empresas a criatividade e inovagdo (19%), o que
diminui o grau de desafio na execucdo do trabalho. 38% disse que ha
incentivo e 5% informou que n&o sabe, ou ndo respondeu

Os demais colaboradores, que ingressaram nas empresas ha menos
de um ano, e entre dois e dez anos, ndo apontaram problemas significativos
a respeito de falta de condicdes técnicas, 0 que mostra que ndo ha
impedimentos para que os incentivos a criatividade e inovagcdo sejam
melhorados.

6.6.2 O estimulo a proposicéo de sugestbes
Ao provocar que o colaborador proponha sugestdes que propiciem
beneficios na execucdo do trabalho e da organizagdo das empresas, 0s

lideres ou, até mesmo, os demais colegas de trabalho, impdem um desafio.

Quanto maior o0 estimulo, maior a motivagéo e o grau de incentivo. N&o se
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trata, apenas, de participar dando sugestGes, mas, sim, de se sentir desafiado
e estimulado afazer isso.

De maneira geral, pode-se observar que ha uma certa deficiéncia
nesse aspecto, conforme pode ser visto na Figura 48. Quando questionados
em relacdo aos desafios, 30% alegou que, embora haja incentivo, nem
sempre as pessoas que trabalham nas empresas estdo dispostas a ouvi-los.
11% respondeu que ndo estd a vontade para dar sugestdes, e 15% que nédo
ha preocupacéo por parte das empresas, lideres e colaboradores em fazer
com que os clientes internos contribuam para melhorar o trabalho dentro

das organizagdes. 39% disse gue é estimulado e 5% nao respondeu.

5%
15% O Estimulado

B Nemsempre é ouvido

11%
O Pouco avontade

0O Néo ha preocupagéo

B N&o responderam

30%

FIGURA 48 - Proposi¢&o de sugestdes

Quando os dados sobre 0 mesmo assunto s&o analisados por setor, ou
funcdo, pode-se observar que as pessoas que se dizem menos a vontade,
para dar sugestdes, sdo as terceirizadas. Os colaboradores, que trabalham
em outras quatro areas, apresentaram respostas abaixo de 50% em relacdo a
essa dimensdo-chave. Entre os clientes internos, que afirmaram haver
estimulo as proposicoes de sugestdes, mas nem sempre sdo ouvidos, estéo
0s profissionais dos setores. jornalismo (38% das respostas), circulagdo
(33%), comercial (37%) e Opec (37%). Ja as pessoas que trabalham nos
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setores administrativo e infra-estrutura tecnolégica foram as que

informaram serem as mais estimuladas a propor sugestdes (ver Figura 49).

Jorn.

Com. Adm. Infra= Circ.
estrut.

Opec Terc.

B N&o responderam

O N&o hé preocupacéo
0O Pouco avontade

B Nemsempre é ouvido
0 Estimulado

FIGURA 49 - Proposi¢ao de sugestdes de acordo com o setor ou fungéo

Através da analise do tempo de servico, pode-se notar que as pessoas

gue estdo ha mais de cinco anos, € ha menos de dez, sdo as que mais

enfatizaram sentirem-se estimuladas. 42% das pessoas que estéo entre um e

dois anos, respondeu que nem sempre é ouvida, 10% sente-se pouco a

vontade, 18% disse ndo haver preocupacdo, por parte das empresas, em

relacdo a isso e 1% néo respondeu (ver Figura 50). Somente 29% afirmou

gue é estimulado.
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FIGURA 50 - Proposic&o de sugestdes de acordo com o tempo de servico
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Quando os desafios significam novas oportunidades de trabalho
dentro das organizagbes, integram uma nova dimensdo-chave: a do

crescimento profissional.

6.7 Crescimento profissional

As oportunidades de crescimento profissional mereceram uma
atencéo especial. Em um primeiro momento, foram levantados os dados
relativos a percepcéo dos funcionarios e prestadores de servico sobre as
oportunidades de crescimento. 11% acredita que sdo excelentes, e 43% que
S0 boas. Pode-se perceber que 36% considerou as oportunidades fracas e
6% inexistentes, conforme pode ser visto na Figura 51. As pessoas que

deixaram de responder representam 4%.

6% 4% 11%

O S3o excelentes
W S8o boas

0O S&o fracas

O Nao existem

B Nao responderam

FIGURA 51 - Oportunidades de crescimento profissional

Para detectar quais os grupos de profissionais que mais apontam
problemas, em relacdo as oportunidades de crescimento profissional, foram

analisadas as respostas por setores ou fungdes.
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O maior percentual de respostas, indicando que as oportunidades de
crescimento sdo fracas ou inexistentes, foi obtido junto aos profissionais da
Opec (75%), seguidos pelos da infra-estrutura tecnologica (56%) e
terceirizados (56%). Podem ser buscadas melhorias em outros setores como
jornalismo e comercial e, até mesmo, na circulacdo e no administrativo, que
obtiveram o melhor desempenho, se comparados com os demais (Figura
52).
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0 N&o existem

0O S&o fracas
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estrut.

FIGURA 52 - Oportunidades de crescimento profissional por funcéo, ou setor

Analisando a Opec, de forma isolada, pode-se perceber que apenas
25% considerou gue a oportunidade de crescimento profissional é boa
(Figura 53). Os demais, responderam que as oportunidades sdo fracas
(37%) e ndo existem (38%). H& necessidade das empresas viabilizarem

formas através das quais os clientes internos possam se desenvolver.
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@ Sao boas
B Sao fracas
O N&o existem

3%

FIGURA 53 - Opec: Menos contentes em relacdo as oportunidades

de crescimento profissiona

Através da comparacdo entre fungbes/setores e veiculos, constatou-
Se que 0s mais satisfeitos sdo os profissionais do setor comercial que
trabalham nas rédios, onde 57% considerou as oportunidades de

crescimento profissional excelentes e 43% boas (Figura 54).

43%
O S3o excelentes

W S50 boas

57%

FIGURA 54 - Comercial/radios. mais contentes em relacéo as oportunidades de

crescimento profissional

Considerando o tempo de servico, foi possivel verificar que as
pessoas, N0 momento gue ingressam na organizacdo, véem excelentes e
boas oportunidades de crescimento. A partir de um ano, ha uma queda da
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expectativa de oportunidade de crescimento. A situacdo volta a mudar
depois que os colaboradores completam cinco anos de trabalho nas
empresas, e volta a diminuir, essa expectativa, apds dez anos de servico,

conforme a Figura 55.

100%
90%
80% 1
70%-+
60%-
50%-
40%-
30%-
20%-
10%-

0%-

W N&o responderam
O Nao existem

0O Sdo fracas

W S8o boas

O S&o excelentes

FIGURA 55 - Oportunidades de crescimento profissional por tempo de servigco

Dentro das oportunidades de crescimento profissional, ha outro fator

que foi analisado: as promocoes.

6.7.1 Promocgdes

Os colaboradores foram questionados a respeito dos critérios de
promocgdes. Dos clientes internos, 6% respondeu que esta muito satisfeito e
32% que esta satisfeito. Os demais disseram que estdo mais ou menos
satisfeitos (17%), pouco satisfeitos (17%) e muito pouco satisfeitos (7%). O
gue chamou a atencdo, naandlise, foi o percentual consideravel de respostas
que foram deixadas em branco (21%), ou que as pessoas Simplesmente

marcaram como desconhecendo esses critérios de promocéo. (Figura 56).
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6%

21%

17%

32%

@ Muito satisfeito

W Satisfeito

O Mais ou menos satisfeito
O Pouco satisfeito

W Muito pouco satisfeito

3 N&o sabenyYN&o
responderam

FIGURA 56 - Critérios de promocéo

As pessoas que mais responderam desconhecerem os critérios de

promocdo sdo as que ndo fazem parte do quadro funcional efetivo das

empresas, ou Sgja, Sdo0 0s terceirizados. Entre as pessoas contratadas ha,

também, um grau elevado de insatisfacio. E o caso dos profissionais da
Opec, do administrativo e da circulacdo. De forma geral, ndo ha uma

funcdo, ou setor, em que, pelo menos, metade dos funcionarios esteja

satisfeita (ver Figura57).

Jorn. Com. Adm Infra- Circ.
estrut.

Opec Terc.

O N&o sabem/ Ndo
responderam

H Muito pouco

O Pouco satisfeito

O Mais ou menos

| Satisfeito

O Muito satisfeito

FIGURA 57 - Satisfac@o em relacdo aos critérios de promogao por setor ou fungéo

SO é possivel encontrar profissionais, inteiramente satisfeitos, em

uma andlise mais detalhada. Os colaboradores do setor comercial, que
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trabalham nas radios, séo 0s que estdo mais satisfeitos, em relacdo aos

critérios de promogéo, conforme Figura 58.

43%

EMuito satisfeito
W Satisfeito

FIGURA 58 - Comercia rédios. Mais satisfeitos, em relagdo aos critérios de promogao

De acordo com o tempo de servigo, as pessoas que trabalham ha
menos de um ano, na empresa, sG0 as que estdo mais satisfeitas. Cabe
sdlientar, no entanto, que quanto menor o tempo de servico, maior é a falta
de informacdes sobre esses critérios. Ao longo da andlise, o percentua de
pessoas pouco satisfeitas apresentou uma pequena oscilagéo, mas culminou
com 0 aumento da insatisfacdo nos funcionarios que possuem mais de dez

anos de empresa (Figura 59).

100% 1
90% 1
80% -
70%+
60%-1
50% 1
40%1
30% 1
20%-
10%-

0%-

O N&o sabem/ Nao
responderam
B Muito pouco satisfeito

O Pouco satisfeito

O Mais ou menos satisfeito

| Satisfeito

O Muito satisfeito

FIGURA 59 - Satisfacdo em relac8o aos critérios de promogdo por tempo de servico
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Além das promocoes, as oportunidades de crescimento profissional
também envolvem o fato de as pessoas sentirem-se seguras, ou ndo, no
servico. Embora a estabilidade possa ser tratada como comodismo, ela
também pode ser vista pelo colaborador como oportunidade de permanecer
trabalhando nas organizacdes. O profissional s6 tem condicfes de crescer,
na empresa, se Conseguir permanecer, sgja como contratado ou prestador de

Servico, que seratratado a seguir.

6.7.2 Estabilidade

O percentual de pessoas que se sentem seguras € de 35% e muito
seguras, 3%. As pessoas que Se sentem mais ou Menos Seguras representam
42%, pouco seguras 10%, muito pouco seguras 5% e ndo sabem, ou ndo

responderam, 5%, conforme mostra a Figura 60.

O Muito seguras

W Seguras

50 5% 3%

O Mais ou menos seguras

O Pouco seguras

42% W Muito pouco seguras

O N&o sabem/ N&o
responderam

FIGURA 60 - Estabilidade

As pessoas que se sentem mals seguras sao, justamente, as que
possuem maior autonomia, pois sdo terceirizadas. Elas ndo véem seu
trabalho t&0 ameacado. Os profissionais que se sentem menos Seguros sao

0s que trabalham no setor comercial. 1sso se deve ao fato de o desempenho
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estar ligado a metas que devem ser cumpridas mensalmente. E preciso
manter um crescimento nas vendas, sob risco de ser demitido, ou de ter o
contrato, como prestador de servicos, desligado, em funcdo do fraco
desempenho. As pessoas que trabalham em outros setores, ou funcdes,

também demonstraram preocupacdo em relacdo a estabilidade (Figura 61).

@ Né&o sabery N&o
responderam

W Muito pouco

O Pouco seguras

O Mais ou menos

W Seguras

O Muito seguras

Jorn. Com. Adm Infra= Circ. Opec Terc.
estrut.

FIGURA 61 - Estabilidade de acordo com a func&o ou setor

Os colaboradores do setor comercial, ligados ao veiculo televisao,
foram os que afirmaram possuir menor estabilidade no trabalho, em
comparagdo com o0s demais setores, ou funcbes. Apenas 10% desses
profissionais se sentem seguros, de acordo com a Figura 62. A metade, ou
sgia, 50% afirmou que se sente mais ou menos segura, 20% pouco segura,

10% muito pouco segura e 10% nédo sabe ou ndo respondeu.
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10% 10%

O Seguras

B Mais ou menos seguras
O Pouco seguras

O Muito pouco seguras

W N&o sabe/N&o respondeu

FIGURA 62 - Comercia TV: menos seguros

Ja as pessoas do mesmo setor, que trabalham nas radios, séo as que

mai s se sentem seguras, conforme mostra a Figura 63.

14%

O Seguras

W Mais ou menos seguras

86%

FIGURA 63 - Comercial radios: mais seguros

Comparando as respostas obtidas no questionério, a respeito da
estabilidade dos clientes internos no trabalho, e os anos de servigo que os
colaboradores possuem nas empresas do Grupo RBS, notase que a
estabilidade é algo que preocupa a todos os colaboradores, especiamente

aos que estdo entre um e dois anos nas empresas (ver Figura 64).
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100%
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0%-

O N&o sabem/ Ndo
responderam
H Muito pouco

O Pouco seguras

O Mais ou menos

W Seguras

O Muito seguras

FIGURA 64 - Estabilidade de acordo com o tempo de servico

Embora os colaboradores se preocupem com a estabilidade, s
conseguiréo crescer, profissionalmente, se agregarem novos conhecimentos
ao longo da experiéncia dentro das empresas. 1sso sO € possivel através da

capacitacao.

6.7.3 Treinamento

Foi questionado, aos funcionarios e prestadores de servico, como
eles avaliam a necessidade de treinamento. A grande maioria (91%)
respondeu gue o treinamento € essencial para o crescimento profissional. Ja
os demais clientes internos (9%) afirmaram que O treinamento é

desnecessario, ou ndo responderam (ver Quadro 2).

QUADRO 2 - Necessidade de treinamento
Essencia 100

Desnecessario 9

N&o respondeu 1
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Entre as pessoas que responderam ao questionario, 66% afirmou que
j& passou por treinamento, 29% informou que ndo, e 5% ndo respondeu
(Figura 65).

5%

OSm
B N&o
O Nao responderam

66%

FIGURA 65 - Ja passou por treinamento?

Os profissionais da circulacdo sdo os que tiveram menos treinamento
até agora, visto que, entre todos os colaboradores, sd0 0s que ingressaram
no Grupo RBS ha menos tempo, conforme foi mostrado, anteriormente, na
pagina 71. Dos clientes internos do setor circulacdo, 33% informou que
recebeu treinamento, 53% afirmou que ndo foi treinado e 14% né&o
respondeu (Figura 66).

14%

OSm
B N&o
O Nao responderam

53%

FIGURA 66 - Circulagdo: setor que menos passou por treinamento
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Em relacdo ao tempo de servigo, as pessoas que estédo ha menos de

dois anos sdo as que apontaram uma deficiéncia no aporte de treinamento

(ver Figura 67).

100% 1
90% 1
80%-
70%-
60% 1
50% 1
40%
30% -+
20%-
10%-

0%-

0O N&o responderam
B N&o
OSm

+10

FIGURA 67 - Treinamento x tempo de servico

De todas as pessoas que passaram por treinamento, 62% considerou

o aperfeicoamento satisfatério e 18% muito satisfatério (Figura 68). O

restante afirmou gque o treinamento foi mais ou menos satisfatorio (13%),
pouco satisfatério (6%) e muito pouco satisfatério (1%).

13%

6%

1% 18%

62%

O Muito satisfatério

W Satisfatorio

O Mais ou menos satisfatorio
O Pouco satisfatério

W Muito pouco satisfatério

FIGURA 68 - Como foi o treinamento?
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Apesar da grande maioria considerar que o treinamento foi
satisfatorio, também foi andisado se desgam passar por novo
aperfeicoamento profissional. 75% afirmou que sim, e os demais (25%)
informaram que ndo (ver Figura 69). Os clientes internos, que mais desgjam
passar por treinamento, sdo dos setores comercial, jornalismo e infra-
estrutura tecnol 6gica, e 0s que menos querem sao os da Opec, terceirizados
e circulagdo. Em relacdo ao tempo de servigo, as pessoas que menos
demonstraram interesse em receber treinamento sdo as que entraram ha
menos de dois anos nas empresas, € as que mais querem sao as que estdo ha

mai s de dois anos.

[mRNET]
ESm

FIGURA 69 - Gostaria de passar por treinamento?

No questiondrio, foi solicitado que o0s clientes internos
especificassem que tipo e por que gostariam de passar por aperfei coamento.
As respostas foram ordenadas por setor ou funcéo.

Os profissionais que trabalham no setor administrativo afirmaram
que precisam de cursos nas areas de gestdo de pessoas, motivagao,
inovagdo, lideranca e gestéo de processos.

Ass pessoas que trabalham na circul acéo responderam que necessitam

de treinamento nas &reas de gestdo de sistemas operacionais, vendas,
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lideranga, motivacdo e atendimento ao cliente. A maior énfase foi em
técnicas de vendas e atendimento ao cliente. Aperfeicoamentos que, de
acordo com esses profissionals, se aprimorados, véo facilitar o dia a diade
trabalho. Eles apontaram a importancia da capacitagcéo para que conhegam
mel hor 0 servigo que oferecem ao cliente.

Essa Ultima necessidade também foi apontada pel os profissionais que
atuam no setor comercial. Eles afirmaram que necessitam de informagoes
detalhadas a respeito dos servicos oferecidos aos clientes, bem como de
treinamento para atuarem no mercado de vendas.

Entre os cursos definidos, como prioritarios, pelos colaboradores do
setor, estdo: vendas, aprimoramento de técnicas de atendimento ao cliente,
estratégias de marketing e atualizacdo mercadologica. Cursos na &rea de
informética, como o Photoshop, que envolvam conhecimentos na érea
gréfica, também foram solicitados.

As pessoas que trabalham no setor de infra-estrutura tecnoldgica
solicitaram treinamentos na aea de sSistemas de informacéo,
aperfeicoamentos em relacdo aos programas de computador, que sdo
utilizados nas empresas, e capacitacdo na manutencéo de equipamentos de
audio e video.

Os colaboradores que exercem funcdes no jornalismo ressaltaram,
principa mente, a necessidade de intercdmbio com veiculos de maior porte,
relacionados a area de atuacdo, fora de Santa Maria, para troca de
informagdes e agregagdo de novos conhecimentos. Foi solicitado, ainda, o
intercdmbio entre veiculos de comunicacdo de diferentes éreas, para
ampliar as possibilidades de atuacdo. Cursos nas éreas de inglés, programas
de informatica e equipamentos digitais também foram apontados como
necessidades, porém de umaforma mais dispersa.

Os funcionarios da Opec afirmaram que precisam de cursos na area

de informética. Os colaboradores desse setor, que desempenham funcdes
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nos jornais, solicitaram treinamento em outros jornais do grupo, em Porto
Alegre, com 0 objetivo de aprimorar 0 conhecimento em um setor maior.
Os terceirizados ndo apontaram necessidades especificas de treinamento.
Além das oportunidades de crescimento profissional, h4 um outro
mecanismo que pode fazer com que o funcionario sinta-se mais motivado.

Este mecanismo é a dimensao-chave reconhecimento financeiro.

6.8 Reconhecimento financairo

Na dimens&o-chave reconhecimento financeiro foram consideradas,
na andlise, informagBes obtidas com a aplicacdo do questionario e das
entrevistas. Através do questionario foi verificado como as pessoas avaliam
o dinheiro pago para a execucdo do trabalho. 35% disse que o valor pago é
satisfatorio e 1% muito satisfatorio, enquanto que 32% afirmou que € mais
ou menos satisfatorio, 16% pouco satisfatério, 10% muito pouco

satisfatorio. 6% nédo respondeu a questéo (Figura 70).

6% 1% @ Muito satisfatério

W Satisfatério

O Mais ou menos satisfatorio
O Pouco satisfatério

W Muito pouco satisfatério
32% @ Néo sabe/N&o respondeu

10%

16%

FIGURA 70 - Reconhecimento financeiro
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Os colaboradores menos satisfeitos sdo o0s que trabalham no
jornalismo, infra-estrutura tecnologica, Opec, circulagdo e comercial. Os
clientes internos mais satisfeitos com o reconhecimento financeiro,
proporcionado pelas empresas, sdo 0s que trabalham no setor administrativo

e osterceirizados (Figura 71).

@ Né&o sabe/N&o respondeu
W Muito pouco satisfatério
O Pouco satisfatério

O Mais ou menos setisfatorio
W Satisfatério

@ Muito satisfatorio

Jomn. Com. Adm Infra Circ. Opec Terc.
estrut.

FIGURA 71 - Reconhecimento financeiro de acordo com setor ou funcéo

De acordo com o tempo de servico, 0s que responderam que estéo
menos satisfeitos foram os clientes internos que trabalham entre cinco e dez
anos na organizacdo, e 0s mais satisfeitos os que estdo ha menos de dois
anos (Figura72).

100%
90% 1
80% 1
70%+ O N&o sabe/N&o respondeu
60% W Muito pouco satisfatério
50% - O Pouco satisfatorio
40%-1 O Mais ou menos satisfatorio
30% W Satisfatério
20%-1 O Muito satisfatério
10%-
0%-
-1 -2 -5 -10 +10

FIGURA 72 - Reconhecimento financeiro de acordo com o tempo de servico
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Além de verificar o nivel de satisfagdo dos colaboradores, em relacéo
ao dinheiro pago pelo trabalho desempenhado, também foi analisado o que
os clientes internos sentem a respeito das bonificagdes oferecidas pelas

empresas.

6.8.1 Planos de incentivo

A organizac@o oferece, atualmente, dois tipos de bonificagbes de
acordo com o desempenho da empresa e do setor no qual o colaborador
atua. Os funcionérios contratados recebem o Programa de Participacdo nos
Resultados (PPR). Esse programa disponibiliza, atualmente, até dois
salarios (relativos aos rendimentos do funcionario), de acordo com a
avaliacdo do desempenho anual de cada empresa. Desde 2003 é oferecido
um salario amais, que é chamado de PPR Top, se todo o Grupo RBS atingir
uma meta adicional pré-estabelecida.

Na érea comercial ha, ainda, o Trilha Radical, um programa que
beneficia os setores comercial e de apoio, tais como: Opec, producéo
comercial, marketing e eventos e também os gerentes executivos. Além de
viagens, eles concorrem a incentivos financeiros trimestrais, se
ultrapassarem as metas fixadas no periodo pelas empresas.

Para analisar se 0 impacto dessas bonificagdes, no desempenho dos
funcionarios, foi utilizado como instrumento de pesquisa a entrevista, uma
Vez que SO pessoas com contrato de trabalho com o Grupo RBS tém direito
ao beneficio. Foram ouvidos doze clientes internos, que estdo ha mais de
cinco anos nas empresas. Desses, sete afirmaram que o PPR, e as outras
bonificagOes, servem de incentivo no desempenho das atividades. Entre as
justificativas apresentadas para isso, ha duas que se destacam. Conforme o
Funcionério 1 (ver Anexo C), o PPR tem um peso especial no desempenho

dos funcionérios, pois ele "incentiva a tu buscares algo mais. [...] E um
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reconhecimento pelo que tu passas para a empresa, pelo que a empresa esta
buscando e tu atingiu”. No entanto, o mesmo cliente interno se diz

descontente por ndo receber outras bonificacdes, além do PPR

Eles [comercial] ganham sempre independente do
cliente pagar ou ndo. Nés ficamos com a parte pior
gue é tu cobrar e correr atras para ter uma receita de
caixa. E nés ndo ganhamos prémio. Entdo, de certa
forma, tu vé todo mundo ganhando prémios ou indo
para viagens e tendo um plus a mais e tu que da a
retaguarda ndo tem. Eu acho que faltaincentivo (ipsis
litteris).

O Funcion&io 2 vé os incentivos financeiros (PPR e outras
bonificagbes) como uma parte importante do processo de motivacéo. "Ha
duas maneiras de ser incentivado no teu trabalho: uma é o dinheiro, ndo
adianta mentir; e a outra €, digamos, os teus chefes, né. O comportamento
deles, elogios.”

Hé outros cinco funcionarios que afirmaram que as bonificaces ndo
incentivam o desempenho de suas atividades. Entre as judtificativas, para

isso, 0 Funcionério 3 respondeu que o desempenho dele

nd é mehor porque tem PPR, por que ha
possibilidade de ganhar um PPR. E as vezes até acho
gue ele, durante o ano, as atividades, ele melo
prejudica A empresa deixa de fazer algumas coisas
para pagar, para poupar por economia e acaba até, ao
meu ver, assim, a retencdo de receita que eles ficam
durante 0 ano pra atingir os numeros do PPR,
prejudicaaempresa (ipsislitteris).

Depois de feitas essas consideracoes a respeito dos resultados
obtidos através das oito dimensdes-chaves pesquisadas, partiu-se para a

busca de outras informagdes sobre a qualidade dos servicos prestados.
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6.9 Qualidade

Foi questionado, aos colaboradores, o que eles entendem por
qualidade. Foram obtidas as mais variadas respostas. A seguir, foram
listadas algumas definicbes escolhidas entre as 84 readizadas pelos
colaboradores. Foram selecionadas por reunir, cada uma, um grupo de
idéias ou visdes a respeito da qualidade. A forma de apresentacdo foi em
ordem decrescente, de acordo com o nimero de definicdes feitas com a
mesma linha de pensamento:

- Trabalho bem executado com satisfacao total dos clientes.

- Qualidade depende de o funcionario trabalhar com disposi¢éo, dispondo
de toda estrutura necessaria, que favoreca 0 Seu servigco, num bom
ambiente, para que hagja concentragcdo que resulte em um bom trabalho e
rendimento.

- Qualidade €é a possibilidade de desempenhar qualquer funcéo, ou tarefa, de
forma satisfatéria, da melhor maneira possivel.

- E a diferenciagdo, em termos de melhora, no resultado final de um
determinado trabal ho.

- Qualidade é uma série de parametros adotados pela organizacdo, que
sempre devem ser buscados com a contribui¢éo de todos os colaboradores
daempresa.

- Responsabilidade, respeito e, principalmente, atencdo no que se esta
fazendo.

- Manter um bom relacionamento com o publico e atender rapido.

- Apuro, capricho, bom gosto quanto a apresentagdo, ou prestacdo de
Servico, ou produto.

- Qualidade é fazer um produto que satisfaca o cliente, avocé e aseu lider.

- Qualidade é um conjunto de servicos usados para um bom desempenho e

potencial de venda de qualquer produto.
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- E a caracteristica de uma pessoa, ou coisa, que a distingue das outras:
modo de ser, aptidao, cargo, espécie, atributo, €etc.

- Ter um bom relacionamento da equipe, respeito a horarios de trabalho e
poder ter tempo para o lazer.

- Resultados satisfatérios, ou surpreendentes, para o que foi planegjado.

- Organizacéo, criatividade e pontualidade.

- A preocupacdo com o publico externo e a valorizagdo do publico interno.
A somadisso € qualidade.

Esta ultima resposta foi a que mais se aproximou da proposta deste
trabalho, ou sgja, buscar a satisfacdo dos clientes externos sem esquecer de
que, para isso, os clientes internos também precisam de condicbes para
trabalhar, de serem ouvidos, de serem valorizadas as suas qualidades e
devidamente treinados para melhor desempenhar suas funcoes.

Também foram feitas perguntas com a intencdo de se avaliar se 0
cliente interno esta atento a necessidade de satisfacdo do cliente externo, na
elaboragdo do servico. Dentro das empresas, 52% dos colaboradores
respondeu que ha essa preocupagdo. Ja 31% afirmou que essa preocupacdo
é superficial e 2% que inexiste (Figura 73). A maioria das pessoas, que néo
soube responder a questdo (15%), estd concentrada no setor de

terceirizados.
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15%

52%

O Ha preocupagéo
B N&o é colocada em prética
como deveria

O N&o h& preocupagéo

O N&o sabe

FIGURA 73 - Satisfagdo dos clientes externos nas empresas

Esse percentual de 15% de pessoas, que deixou de responder (Figura

73), baixou para 6% quando, no questionario, também foi solicitado que os

funcionarios e prestadores de servicos informassem se ha preocupacdo com

o cliente externo nos setores em que eles trabalham. Nesse caso, grande

parte das respostas foi de que ha essa atencéo (86%), como pode ser visto

na Figura 74. Os clientes internos, que alegaram haver pouca preocupacao

com o cliente externo, representam 4% das respostas. Outros 4% respondeu

que ndo ha essa preocupagao.

4%
4%

86%

O Ha preocupagdo

B Ha pouca preocupagéo
O N&o ha preocupagéo
0 N&o sabe

FIGURA 74 - Preocupagdo com a satisfacéo dos clientes externos

nos setores de trabalho
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Tendo em vista as respostas anteriores, foi questionado, aos
colaboradores, como eles avaliam que o cliente externo se sente frente ao
servico prestado. 48% respondeu que o cliente externo esta satisfeito,
enquanto que 41% afirmou gue esta mais ou menos satisfeito e 11% disse
ndo saber. Como ndo houve respostas alegando que ndo ha satisfacdo, esse

ultimo aspecto foi omitido da Figura 75.

11%

48% O Esté satisfeito
B Mais ou menos satisfeito
O N&o sabe

FIGURA 75 - Cliente externo na visado do cliente interno

Observando por setor, ou funcdo, percebe-se 0 maior nimero de
respostas, afirmando que os clientes externos estdo mais ou menos
satisfeitos, esta concentrado no administrativo, Opec, comercial, circulacéo

ejornalismo (Figura 76).
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0O N&o sabe

O Né&o esté satisfeito

B Mais ou menos satisfeito
O Esté satisfeito

Jorn. Com. Adm. Infra- Circ. Opec Terc.
estrut.

FIGURA 76 - Satisfacéo do cliente externo de acordo com o setor ou fungéo
em que o cliente interno trabalha

Analisando as quatro Figuras anteriores, observa-se que os clientes
internos acreditam, que nos setores em que trabalham, ha preocupagéo com
os clientes externos. No entanto, h& problemas de satisfacéo causados pela
empresa, de uma maneira geral, ou por outros departamentos. Buscou-se
elucidar quais séo esses elementos gque interferem, diretamente, no resultado
fina do servico prestado pelas organizacdes. 46% dos colaboradores
respondeu que ha algo que prejudica o andamento do trabalho, conforme

pode-se ver na Figura 77.

10%

44% o Nzo

B Sm
O Néo respondeu

FIGURA 77 - H4ago que prejudica o processo de elaboracdo do trabalho, e interfere no
resultado final do servico oferecido ao cliente
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As causas apontadas foram: excesso de trabal ho; carga horaria muito
extensa; equipe reduzida; falta de infra-estrutura em outros setores, e no
proprio local de trabalho; falta de preparo dos coordenadores e colegas,
falta de espaco fisico; falta de investimento basico na operacéo do jornal;
barulho excessivo no local de trabalho; interatividade escassa com outros
setores; problemas de comunicagéo interna; equipamentos de informética
gue ndo funcionam; excesso de burocracia; muitas reunides, atrasos na
impressdo do jornal; poucos carros, demora na tomada de decisdes;, a
desorganizacdo; a inseguranca, em relacdo a estabilidade no emprego;
decisbes tomadas pela RBS Porto Alegre; falta de locutores e fata de
informacbes sobre a funcdo que se estd desempenhando (problema
apontado por funcionarios que estédo ha menos de dois anos nas empresas).

Quem mais reclamou da existéncia de dificuldades, que interferem
na qualidade dos servigos prestados aos clientes, foram os profissionais do
jornalismo, seguidos pelos do comercial, circulacdo, administrativo, Opec,
infra-estrutura tecnoldgica e, por ultimo, aparecem os terceirizados (Figura
78).

100%
90% -7
80%-
70%-7
60%-
50%-
40%-
30%-
20%-
10%

0%

O Néo respondeu
B Sm
O Né&o

Jorn. Com. Adm Infra= Circ. Opec Terc.
estrut.

FIGURA 78 - Haago que prejudica o processo de elaboracdo do trabaho, e interfere no

resultado final do servico oferecido ao cliente, de acordo com o setor, ou funcéo

As respostas ndo foram analisadas de acordo com o tempo de

Servico, pois os aspectos que interferem no andamento do trabalho estdo
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relacionados com o setor onde as pessoas trabalham. Foi apresentada uma
lista de setores, ou fungbes, para que as pessoas apontassem quas
prejudicavam o andamento do trabalho. O comercial foi o que obteve o
maior nimero de respostas, com 28%; em segundo lugar apareceu o setor
de infra-estrutura tecnolégica com 20%; em terceiro, a circulacdo, € 0
jornalismo, cada um com 14% e em quarto o administrativo, com 10%. Os
demais setores, ou funcdes, tais como eventos e marketing, locucéo e
programacao, Opec e terceirizados representam, respectivamente, 2%, 2%,
8% e 2% das respostas. N& houve reclamagdes contra a producgédo
comercial, por isso os profissionais deste setor ndo foram incluidos na

Figura 79.

O Administrativo

W Circulagdo
8% 2% 10% %

2% O Comercial
14% 14% )
O Eventos e marketing

M Infra-estrutura

O Jornalismo

20% 28% Hl Locucéo e programacao
2% O Opec

M Terceirizados

FIGURA 79 - Setor ou funcéo que prejudica a execucdo do trabalho

Também foi solicitado para que os colaboradores apontassem qual o
veiculo responsavel pelas dificuldades no clima organizacional. Os
profissionais que trabalham nos jornais foram os lideres no nimero de
respostas, com 81%. Em segundo lugar apareceu a televisdo, com 12%, e

em terceiro as rédios, com 7% (Figura 80).
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12%

@ Jornais
B Radios
oTv

81%

FIGURA 80 - Profissionais de quais veicul os prejudicam a execucdo do trabalho?

Foram analisadas, também, as informacdes dos profissionais dos
setores de jornalismo e comercial, para verificar quais sdo as principais
reclamacfes. O jornalismo apontou a infra-estrutura tecnoldgica como o
setor que mais prejudica o trabalho, seguido pelo comercia, administrativo

e circulagdo, o proprio jornalismo e a Opec (Figura 81).

% 5% 14% O Administrativo
14% B Circulagdo

O Comercial

O Infra-estrutura

W Jornalismo

18% O Opec

FIGURA 81 - Setor ou func&o que prejudica a execucgo do trabalho
de acordo com o jornalismo

As reclamagdes contra a infra-estrutura tecnol 0gica dizem respeito a
falta de equipamentos, e também a problemas na manutencao, as limitacdes
impostas a criatividade de outros colaboradores e a fdta de
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comprometimento com as demais areas. As dificuldades relacionadas a area
comercial dizem respeito a: falta de comprometimento dos integrantes do
setor com o servico prestado e a presenca de poucos aniincios.

A respeito do administrativo, as reclamagbes foram relativas a
burocracia, falta de aporte financeiro para viagens, a necessidade de
disponibilizacéo de mais carros pararealizagdo do trabal ho.

Em relacdo a circulagdo, a dificuldade apontada foi o atraso na
entrega dos jornais. Ja a reclamacdo, em relacdo ao proprio setor
jornalismo, diz respeito a0 acumulo de tarefas e aos problemas de
coordenagao.

Ainda de acordo com os profissionais do jornalismo, 0s setores
ligados aos veiculos jornais sd0 0s que mais prejudicam o trabalho. Em

segundo lugar aparece atelevisio e, em terceiro, as radios (Figura 82).

19%

O Jornais
B Radios

13% oTv

68%

FIGURA 82 - Profissionais de quais veicul os prejudicam a execucdo do trabalho

de acordo com o jornalismo

O comercial apontou o jornalismo como setor que mais prejudica o
trabalho. Em segundo lugar aparecem, empatados, a Opec e o0 préprio
comercial e, em terceiro, o administrativo (Figura 83). As reclamagdes

contra o jornalismo dizem respeito ao fato de os clientes nem sempre
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entenderem, e aceitarem, as matérias, quando se referem a processos
criminais, acidentes, etc.

H& também o problema, no caso da televisdo, do materia de
jornalismo que chega tarde para ir ao ar. As reclamactes, em relacdo a
Opec, referem-se a dificuldade de comunicacdo, a impaciéncia e fata de
flexibilidade dos profissionais. O fato de o préprio comercial apontar-se
como setor que causa problemas foi justificado, porque ha varios tipos de
profissionais dentro desse segmento (contratados e auténomos) e ha
rivalidade entre os veiculos na busca por clientes. A respeito do
administrativo, as reclamagfes foram sobre a postura, que € vista como

muito rigorosa e pouco preocupada com soluces.

O Administrativo
W Comercial
6% 19% O Eventos e marketing

19% 13%

O Infra-estrutura

W Jornalismo
31% 6% 6% O Locugéo e programacao
B Opec

FIGURA 83 - Setor, ou funcdo, que prejudica a execucdo do trabalho,

de acordo com o comercial

De acordo com os profissionais da érea comercial, as maiores
dificuldades também estéo ligadas ao veiculo jornal, assim como aconteceu

com o setor de jornalismo (Figura 84).
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FIGURA 84 - Profissionais de quais veicul os prejudicam a execucdo do trabalho

de acordo com o comercial

Em relagcdo aos outros setores, que apresentaram reclamagbes
significativas, aparecem a Opec e a circulagdo. As duas reclamaram do
comercial. Os funcionarios da Opec ressataram que ha fata de
conhecimento das normas da organizacéo e de conhecimento do produto
jornal, e os da circulagdo apontaram a demora na tomada de decisfes e a
fata de plangamento e gerenciamento do setor, como problemas
relacionados a area comercial, que interferem no andamento das atividades

do setor em gque atuam.
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7. CONCLUSOES

O diagnéstico, das préticas relacionadas ao clima organizacional,
elucidou aspectos relativos ao ambiente interno das cinco empresas que
foram objeto deste estudo. A partir desta pesquisa, foram elaboradas
propostas de melhoria na qualidade dos servicos prestados, tendo como
referéncia o desenvolvimento das pessoas, por meio da educacdo, da
capacitacéo e do treinamento.

As propostas foram divididas em planos de acdo e prazo de execucéo,
sendo que este Ultimo foi subdividido em trés fases: curto (até trés meses),
meédio (de trés meses a um ano) e longo prazo (de um ano atrés anos).

O primeiro plano de agdo elaborado diz respeito ao reconhecimento
pelo trabalho realizado e a integragdo entre os clientes internos das cinco
empresas do Grupo RBS, em Santa Maria, uma vez que, através do
questionario, 40% dos colaboradores afirmou que se sente mais ou menos,
ou pouco, valorizados pelas fungdes que desempenham e 30% apontou que
0 relacionamento entre as pessoas, has empresas, € mais ou menos, pPouco,
ou muito pouco satisfatério. Além disso, 46% respondeu que existem falhas
gue dificultam o processo de elaboracdo do trabalho e interferem no
resultado final do servico oferecido ao cliente.

Com a finalidade de sanar essas falhas, as empresas devem integrar
seus esforcos na implantagéo de um plano de acéo que vise fazer com que
os profissionais, de cada setor, tenham as informagdes sobre as dificul dades
e necessidades dos colaboradores que atuam em outras areas, para evitar
conflitos internos, gerados pela falta de compreensdo do setor de atuacdo
dos colegas. Essas informagfes possibilitam a valorizaggo, integragcdo e
gjuda mutua. O plano de ag&o, sugerido pararesolver essas dificuldades, foi
denominado de Conheca a Sua Empresa. O plano consiste no

acompanhamento, durante dois dias de trabalho, executado em um setor
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diferente do qual o cliente interno ja desempenhe suas funcdes. Por
exemplo, um cliente interno do administrativo deve ser deslocado, por dois
dias para o setor de circulacéo, para receber informacfes sobre como é feito
o trabalho desta outra equipe e quais as necessidades destes colaboradores
no dia-a-dia. Em um segundo momento, esse mesmo funcionério deve fazer
0 acompanhamento nos demais setores.

O responsavel, por cada area, fica encarregado de elaborar a escala
de acompanhamento. Deve consultar o lider da equipe que vai ser avo do
trabalho, para verificar a disponibilidade de dias e se ndo ha uma outra
pessoa programada para fazer o acompanhamento naquele periodo. S6 pode
haver uma pessoa, por setor e veiculo, realizando o treinamento durante o
mesmo periodo. No caso do jornalismo, sdo duas: uma para a televisdo e
outraparao jornal.

Os lideres tém um papel fundamental na busca de mehores
resultados e no impacto das dimensdes-chaves. Devem valorizar os
colaboradores, fazer com que todos participem através de sugestBes e
idéias, sintam-se desafiados a buscar novas soluces, procurem crescer e
tenham incentivos financeiros para alcancar as metas.

O relacionamento entre as pessoas e entre os lideres e subordinados
deve ser melhorado, especialmente nos setores Opec, jornalismo, infra
estrutura tecnologica, administrativo, comercial e circulagdo, onde
respectivamente, 62%, 38%, 33%, 29%, 22% e 19% dos colaboradores
afirmou estar mais ou menos satisfeito com os lideres dentro das empresas.

Para aproximar os lideres dos subordinados, foi proposto o plano de
acdo cujo nome € A Empresa € Vocé. O plano consiste em reunifes
semanais de avaliagdo, por setor, e mensais envolvendo todos os membros
das cinco empresas. Os clientes internos devem ser estimulados a propor
sugestdbes de melhoria no trabalho, a relatar dificuldades que estéo

enfrentando e que interferem na execucdo dos servicos prestados e a
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informar se os problemas, relatados nas reunibes anteriores, foram
resolvidos e/ou ainda precisam de atencéo por parte do grupo de trabalho,
ou da direcdo das empresas. Dessa forma, lideres, e ndo lideres, vao
trabalhar juntos para buscar um servigo de qualidade.

As oportunidades de crescimento profissional foram apontadas como
fracas ou inexistentes por 42% dos clientes internos. Dentro dessa
dimensdo-chave, 41% das pessoas, que respondeu 0 questionério, disse
estar mais ou menos, pouco ou Muito pouco satisfeita com os critérios
utilizados para as promocoes. A falta de conhecimento, a respeito desses
critérios, foi o principa motivo descrito pelos colaboradores como
problematico. Para buscar uma solucéo, foi sugerido o plano de acéo:
Critérios de Promocao, onde os lideres (de cada setor por veiculo) devem
tracar, em conjunto com a direcdo das empresas, 0s quesitos que devem ser
avaliados para a promoc¢do dos funcionérios. 1sso deve ser feito através de
reunides, a cada seis meses. ApoOs esse encontro, as informagdes precisam
ser repassadas aos colaboradores. Os lideres podem utilizar a primeira
reunido semana do plano, A Empresa é Vocé, para esclarecer davidas e
deixar claro quais sdo os critérios utilizados para fazer essas promocoes.

A necessidade de treinamento € outro fator problemético constatado
na pesquisa de clima organizacional. 75% dos clientes internos informou
gue necessita de capacitagdo para executar, de forma mais eficiente, as
tarefas do dia-a-dia. O plano de acdo Treinamento deve levar em conta as
necessidades sugeridas no Quadro 3. As informagdes tém como base as

respostas obtidas através dos questionérios.
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QUADRO 3 - Necessidades de treinamento

Setor ou fungdo Necessidade de treinamento

Administrativo

Circulacdo

Comercial

Infra-estrutura

tecnologica

Jornalismo

Opec

Cursos de gestdo de pessoas e gestdo de processos.

Cursos de vendas e atendimento ao cliente.
Trazer profissionais de veiculos do Grupo RBS, de
outras cidades, para oferecerem palestras sobre técnicas

devendasdejornais

Cursos de vendas, atendimento ao cliente, estratégias de
marketing, informética (programas de edicéo de imagens
para a producéo comercial).

Trazer profissionais de veiculos do Grupo RBS, de
outras cidades, para oferecerem palestras sobre técnicas

de vendas de servicos de comunicagéo.

Cursos de atualizagdo na area de informatica e de

manutencdo de equipamentos de dudio e video.

Intercdmbio com profissionais de veiculos de maior
porte, relacionados a area de atuacdo, para troca de

informacdes e agregacao de novos conhecimentos.

Cursos na area de informatica, ligados aos programas
utilizados no desempenho das fungoes.

Intercadmbio com profissionais da Opec, de Porto Alegre,
para aprimorar 0 conhecimento dentro do veiculo de
atuacéo.

O cdlendario de treinamento deve ser definido nas reunides entre os

lideres e a direcéo, através do plano Critérios de Promocg&o. Posteriormente,

o resultado deve ser discutido no primeiro encontro semanal, com cada
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setor, para a realizacdo e gustes e substituicdes. O plano de acdo de
Treinamento deve ser aplicado a curto, médio e longo prazos (ver Quadro
4).

QUADRO 4 - Propostas de mel horia na qualidade dos servigos
Problemas Planos de acao Execucéo

Curto Médio Longo
prazo prazo prazo

- Falta de

reconhecimento;

- Dificulade de

integracao; Conhega a Sua Empresa X
- Dificuldades na

elaboracéo do

trabal ho.

- Relacionamento

entre lideres e A EmpresaéVocé X X
subordinados;

- Participagéo.

- Falta de

conhecimento dos Critérios de Promocéo X X
critérios utilizados

para promogoes.

- Necessidade de Treinamento X X X
treinamento.

Percebeu-se, através deste trabalho, que quando os funcionérios e
prestadores de servico participam (sentem que suas idéias e sugestdes séo
ouvidas e tém mais autonomia), conhecem as oportunidades de crescimento
profissional, sdo valorizados e estdo satisfeitos e devidamente treinados,
conseguem desempenhar de forma eficiente suas fungdes. O exemplo pode
ser visto no caso da area comercial das radios. O setor esta ultrapassando as
metas estabel ecidas pelo Grupo, em 2004. O reconhecimento e a satisfacéo,

pelo desempenho, fazem com que eles busguem novos resultados,
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satisfazendo também os clientes externos, através do servico oferecido

(sejam anunciantes ou ouvintes).

7.1 Sugestdes para pesquisas futuras

Esta pesquisa abre espago para novos estudos, nas areas de clima
organizacional e qualidade em servigos, especialmente na éarea de
comunicacdo, que tem sido pouco explorada. As empresas de réadio,
televisdo, jornal e sites de noticias na Internet precisam de uma atencdo
especial, no que se refere a0 aspecto da integracdo, tendo em vista a
necessidade, criada pelas organizagces de comunicacéo, de aumentar a
interatividade e de utilizar profissionais com atividades multimidia
(trabalhando para mais de um veicul o).

O trabalho pode ter como objetivo principal o estudo do ambiente
interno das empresas de comunicacdo e a proposicdo de sugestbes de
melhorias no clima organizacional, como pré-requisito a implantacdo de
atividades jornaisticas multimidia. Os pesquisadores, que forem
desenvolver esse estudo, precisam observar, com atencdo, a cultura
organizacional, competitividade, resisténcia a mudanca e rotina de trabal ho.
Esses aspectos podem dificultar a integracdo dos processos e dos
profissionais. A pesquisa pode tracar 0 caminho para que essa integracéo
seja realizada, sem sobrecarregar o cliente interno e também ndo diminuir a
qualidade do servico prestado ao cliente externo.

Outros estudos também podem ser realizados mediante o
acompanhamento dos planos de agdo propostos neste trabalho, e dos
resultados obtidos a partir deles. Esses planos também podem ser
adequados a realidade de outras empresas e aplicados em pesguisas futuras,

gue possuam, como base, o estudo do clima organizacional.
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ANEXO A

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE
PRODUCAO

Pesquisa de Clima Organizacional
Esta pesquisatem como objetivo visualizar o ambiente interno de

toda a empresa. N&o escreva seu nome, nem assine. Para cada enunciado,
escolha uma das alter nativas ou mais, confor me solicitado.

Setor no qual trabalha ou fungdo que exer ce:
] Administrativo.
] Circulagéo, distribuicéo de jornais e assinaturas.
Comercial.
Eventos e marketing.
Infra-estrutura tecnol 6gica (técnica, informética, CTI).
Jornalismo.
L ocucéo e programacao.
Opec, faturamento e exibicao.
Producéo comercial.

1-
A -
B -
C-
D -
E -
F
G-
H
I

J- Terceirizados (seguranca, limpeza, refeitorio, frota).

[
[
[
[
[
[
[
[
-[
[

e
| " e e, .

2 - Veiculo no qual trabalha:
A-1[ ]Jdornda
B- [ ]Ré&dios
C-[ 1TV

- Tempo de Servico (terceirizados, contratados e estagiarios)
] Trabalha na empresa ha menos de 1 ano

] Trabalha na empresa ha menos de dois anos

] Trabalha na empresa ha menos de cinco anos

] Trabalha na empresa ha menos de dez anos

] Trabalha na empresa ha menos de quinze anos

]

3
1
2
3-
4
5
6 Trabalha na empresa ha mais de quinze anos

[
[
[
-[
[
[
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4 - Sexo
1-[ ] Feminino

2-[ ] Masculino

5 - O relacionamento entre as pessoas da sua equipe, &
[ ] Excelente

[ ]Bom

[ ] Maisou menos

[ ]Ruim

[ ] Muito Ruim

[ ] N&o sabe

6 - A autonomia para propor melhorias na execucao do seu trabalho, &
[ ] Muito Satisfatéria

[ ] Satisfatéria

[ ] Maisou menos Satisfatoria

[ ] Pouco Satisfatéria

[ ] Muito Pouco Satisfatoria

[ ] N&o sabe

7 - Em termos derealizacéo profissional com o trabalho que executa,
VOCEé se sente:

[ ] Muito Redlizado

[ ] Realizado

[ ] Maisou menos Realizado

[ ] Pouco Realizado

[ ] Muito Pouco Realizado

[ ] N&o sabe

8 - Em termos deidéias e sugestdes, vocé acredita que:

[ ] S0 ouvidas e levadas em conta pelas empresas

[ ] Séo ouvidas, mas ndo colocadas em prética pelas empresas
[ ] N&o sfo ouvidas pelas empresas

[ ] Nunca propss sugestdes para as empresas

[ ] N&o sabe
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9 - Em termosdeidéias e sugestdes, voceé esté:

[ ] Satisfeito, pois elas sdo ouvidas e levadas em conta pelo grupo no qual
trabalha

[ ] Maisou menos satisfeito, pois elas sdo ouvidas, mas nem sempre
colocadas em pratica pelo grupo

[ ] Insatisfeito, pois ndo séo ouvidas pelo grupo no qual trabalha

[ ] Nunca propds sugestdes para 0 grupo no qual trabalha

[ ] N&o sabe

10 - Quantas horasdiarias vocé trabalha em média:
[ ] Maisde 12 horas

[ ] Entre10 e 12 horas

[ ] Entre8e 10 horas

[ ] Entre6 e8 horas

[ ] Menosde6 horas

[ ] N&o sabe

11 - Emrelagdo a sua carga horaria diaria detrabalho, vocé se sente:
[ ] Muito Stisfeito

[ ] Satisfeito

[ ] Maisou menos Satisfeito

[ ] Pouco Satisfeito

[ ] Muito Pouco Satisfeito

[ ] N&o sabe

12 - Em relagéo ao reconhecimento pelo trabalho que vocé executa,
VOCE se sente:

[ ] Muito Reconhecido

[ ] Reconhecido

[ ] Mais ou menos Reconhecido

[ ] Pouco Reconhecido

[ ] Muito Pouco Reconhecido

[ ] Néo sabe

13 - Em termos de estabilidade no trabalho, as pessoas na sua area,
incluindo vocé, sentem-se atualmente:

[ ] Muito Seguras

[ ] Seguras

[ ] Maisou menos Seguras

[ ] Pouco Seguras

[ ] Muito Pouco Seguras

[ ] N&o sabe
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14 - Como voceé se sente em relacao aos critérios utilizados para
promocdes inter nas?

[ ] Muito Satisfeito

[ ] Satisfeito

[ ] Maisou menos Satisfeito

[ ] Pouco Satisfeito

[ ] Muito Pouco Satisfeito

[ ] N&o sabe

15 - No tempo em que vocé esta na empresa ja passou por treinamento?
[ ]Sm

[ 1Néo

16 - Vocé consider a a necessidade de treinamento:

[ ] Essencid
[ ] Desnecesséria

17 - Seja passou por treinamento, vocé consider ou o aper feicoamento:
[ ] Muito Satisfatorio

[ ] Satisfatério

[ ] Maisou menos Satisfatorio

[ ] Pouco Satisfatorio

[ ] Muito Pouco Satisfatorio

18 - Gostaria de passar por treinamento?
[ 1N&o
[ ] Sim. Qual e por qué?

19 - O relacionamento entr e as pessoas nas empr esas €&
[ ] Muito Satisfatorio

[ ] Satisfatério

[ ] Maisou menos Satisfatorio

[ ] Pouco Satisfatorio

[ ] Muito Pouco Satisfatorio

[ ] N&o sabe
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20 - O relacionamento entre o chefe do setor e os subordinados dentro
da sua equipe &

[ ] Muito Satisfatério

[ ] Satisfatério

[ ] Maisou menos Satisfatorio

[ ] Pouco Satisfatério

[ ] Muito Pouco Satisfatorio

[ ] Néo sabe

21 - O relacionamento entre vocé e 0 seu superior imediato dentro da
Sua equipeé:

[ ] Muito Satisfatorio

[ ] Satisfatério

[ ] Maisou menos Satisfatorio

[ ] Pouco Satisfatorio

[ ] Muito Pouco Satisfatorio

[ ] N&o sabe

22 - O seu trabalho é visto pelos demais membr os das empr esas como:
[ ] Essencid

[ ] Maisou menosimportante

[ ] Desnecessario

[ ] Néo sabe

23 - Exerce cargo delideranca:
[ ]Sm

[ 1N&o

24 - O que vocé entende que € qualidade (na sua visao)?

25 - Como vocé avalia a atuacao do seu superior imediato dentro da
empresa:

[ ] Muito Satisfatéria

[ ] Satisfatéria

[ ] Maisou menos Satisfatoria

[ ] Pouco Satisfatéria

[ ] Muito Pouco Satisfatoria

[ ] Néo sabe
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26 - Como € o relacionamento com outr os setor es das empr esas?
[ ] Excelente

[ ]Bom

[ ] Maisou menos

[ ]Ruim

[ ] Muito Ruim

[ ] N&o sabe

27 - Como étratada a questédo da satisfacéo dos clientes externos
dentro das empresas?

[ ] Hapreocupacdo

[ ] Hapreocupacdo, mas ndo € colocada em pratica como deveria

[ ] Nao h& preocupacéo

[ ] N&o sabe

28 - No seu setor detrabalho:

[ ] Hapreocupacdo com o servico que vai ser oferecido ao cliente

[ ] Hapouca preocupacdo com o servico que vai ser oferecido ao cliente
[ ] N&o hapreocupagéo o servico que vai ser oferecido ao cliente

[ ] N&o sabe

29 - Como vocé acha que o cliente exter no se sente:

[ ] Estasatisfeito como servico oferecido pelas empresas

[ ] Estamais ou menos satisfeito com o servico oferecido pelas empresas
[ ] Néo esta satisfeito com o servico of erecido pelas empresas

[ ] Néo sabe

30 - Ha algo que pregudica o processo de elabor acdo do seu trabalho e
queinterfereno resultado final do servigo oferecido ao cliente?

[ ]Né&o

[ 1Sim. Oque?
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31 A - Haum setor ou funcéo que prgjudica o desenvolvimento do seu
trabalho?

A -[ ] Administrativo.

B -[ ] Circulagdo, distribuicdo dejornais e assinaturas.

C-[ ] Comercial.

-[ ] Eventos e marketing.

-[ ] Infra-estrutura tecnoldgica (técnica, informética, CTI).

-[ ] Jornalismo.

D
E
F
G -[ ] Locucéo e programacao.

H-[ ] Opec, faturamento e exibicao.

| -[ ] Producdo comercial.

J- [ ] Terceirizados (seguranca, limpeza, refeitorio).
L -[ ] N&o sabe

31 B - Qual veiculo?

A- [ ]Jdornd
B- [ ]Radios
C-[ 1TV

32 - Se ha, por que vocé acredita que prejudica o andamento do seu
trabalho?

32 - Vocé considera o seu salario:
[ ] Muito Satisfatério

[ ] Satisfatério

[ ] Maisou menos Satisfatorio

[ ] Pouco Satisfatério

[ ] Muito Pouco Satisfatorio

[ ] Néo sabe

33 - Como vocé avalia as oportunidades de crescimento profissional
dentro da empresas?

[ ] Séo excelentes

[ ] S0 boas

[ ] Séofracas

[ ] Néo existem
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34 - Dos itens abaixo relacionados, mar que uma opcao que vocé
consider a, hoje, como a principal vantagem competitiva das empresas
frente ao mercado:

Preco

=
1

—

[E—

2- [ ] Quaidade do Produto

3- [ ] Qualidade do Atendimento
5- [ ] Marketing

6- [ ] Imagem daEmpresa

7- [ ] Equipede profissionais
8- [ ] Criatividade

9- [ ] Rapidez

11-[ ] Climainterno

12-[ ] Outros

35 - Existem fator es que inter ferem no andamento do seu trabalho?
[ 1Sim. Qua?

[ 1Néo
[ ] N&o sabe

36 - Em relacéo a criatividade e inovacdo, como esses temas sdo
tratados?

[ ] Vocé éincentivado a ser criativo e ainovar

[ ] Vocé éincentivado, mas ndo possui condigdes técnicas de colocar em
prética

[ ] Hapouco incentivo

[ ] N&o ha preocupagéo em relacéo aisso

37 - Vocé se sente:

[ ] Estimulado a propor sugestbes

[ ] Incentivado a propor sugestdes, mas nem sempre € ouvido

[ ] Pouco avontade para propor sugestdoes

[ ] Né&o ha preocupagdo em incentivar o funcionario a propor sugestdes
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38 - Como vocé avalia a atuacao das pessoas que exer cem funcoes de
lideranca dentr o das empresas:

[ ] Muito Satisfatéria

[ ] Satisfatoria

[ ] Maisou menos Satisfatoria

[ ] Pouco Satisfatéria

[ ] Muito Pouco Satisfatoria

[ ] Néo sabe

39 - H4 alguma observacgdo que gostaria de fazer para melhorar o
trabalho e o ambiente interno dentro da empresa?
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ANEXO B

1- Vocé estd ha quanto tempo na empresa?

2 - Como vocé classifica o PPR e outras gratificagdes no desempenho de

suas atividades? Influencia? N&o influencia? Ou mais ou menos?

3 - Ha quanto tempo vocé recebe o PPR?

4 - Ha outras gratificacdes?

5 - Neste periodo, como vocé avalia que era a empresa no inicio e o que foi
mudando ao longo do tempo (em relacdo a cargos, relacionamento com os

colegas, gratificacdes oferecidas, relacionamento com a sociedade)?

6 - Identifigue alguns pontos-chaves de mudancga no funcionamento da

empresa?

7 - N&o sua opinido, essas mudangas permitiram a melhoria ou n&o?
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ANEXO C

Relacdo de funcionarios entrevistados e o0 respectivo setor de

trabalho (ver Quadro 5). Os nomes foram omitidos por solicitacdo dos

mMesmos.

QUADRO 5 - Relacdo de funcionérios entrevistados
I dentificacéo Setor detrabalho
Funcionéario 1 Administrativo
Funcionéario 2 Comercid
Funcionario 3 Jornalismo
Funcionario 4 Area de apoio ao comercial
Funcionério 5 Opec
Funcionério 6 Infra-estrutura tecnol 6gica
Funcionario 7 Comercial
Funcionario 8 Administrativo
Funcionario 9 Jornalismo
Funcionério 10 Opec
Funciondrio 11 Producéo comercial

Funcionario 12 Producao comercial
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