ANTONIO TADEU PEREIMA

REVITALIZAGAO DO LADO HUMANO DA AREA DE PROJETOS E OBRAS DA
SUPERINTENDENCIA DE DISTRIBUICAO LESTE
COPEL

Monografia apresentada para obtencédo do titulo
de Especialista no curso de Pés-Graduacéo
Gestdo Técnica de Negécios, no Departamento de
Ciéncias Sociais Aplicada, Universidade Federal
do Parana.

Professor Avaliador: Celinski

CURITIBA
2005



Este trabalho é dedicado a:

Simone, Renata e Henrique, por terem emprestado o
tempo que era deles, para que eu pudesse participar
das aulas desse curso.



SUMARIO

LISTADE ABREVIATURAS ..ottt ee e s e vi
LISTADE FIGURAS ...ttt st a et s et e e e e e vii
RESUMO ...ttt e e s e s e s st e st e s ana e s e s s e e e neneane viii
1.1 OBJETIVOS GERAIS E ESPECIFICOS......cootieecreeeesescsseeeeesessesessenesessenssssenes 3
LI I O o =Y (1Yo 1 1= | TP URPP 3
1.1.2 Objetivos ESPECITICOS ....uuneeeiiiiiiee ettt 3
2 A ORGANIZACAO EM ESTUDO ...ttt seeseseeessesstebee s s s sesnssnasanens 4
3 REFERENCIAL TEORICO ..........coooriimieireeiicienssesesssssssssssssssssssssssssessessmssansnsnss 7
3.1 ENDOMARKETING (MARKETING INTERNO) .......coiiiiirireeeiceree e seee e 7
T I BV T= = To N T=T - | SO 7
3.1.2 Programa de implantagdo do Endomarketing........cccovveeeomirieiniciccnnneereceeeeeen 9
3.1.2.1 Treinamento sob a 6tica de educacgédo e desenvolvimento:.........ccooeveerenen. 11
3.1.2.2 Process0S de SEIECAD: .....ccovciceeeeiieee et ee e e e e e s ar et e e s e e e e se s sneneeneeeans 12
3.1.2.3 Plan0s A€ CAITEINA ......cooviieieieiiieiciinsiee e erne e e cer e as s sme s e e s san e e e s sameeneeans 13
3.1.2.4 Motivagédo, valorizagdo, comprometimento e recompensa............ccceeeveeenne 14
3.1.2.5 Sistema de informagdes e rede de comunicagao interna:...........ccccceeveenennn. 19
3.1.2.6 Segmentacdo do mercado de ClienteS.....c.ooc oo i e 20
3.1.2.7 Cenatrios para novos produtos, servicos e campanhas publicitérias............. 20
3.1.3 Avaliacao do ENdomarketing.........cccueererrienemen s 21
3.1.4 Cultura de Servigo e Estrutura Organizacional..........cccooveiiin i 24
3.1.5 NOVOS GEIENTES....coiiiiicuriiiieri e eeeee e e s e e e e e e s e e e s nnes s e s s mne e e e san e e s nnees 27
3.1.5.1 O que torna um gerente efiCaz......c...ccceeireeiirccrrcce e 29
3.1.5.2 Lideranga Situacional ...........ccoccveiminccieinicsccnnnenn, e 31
3.1.6 Consideragdes finais sobre Endomarketing..........cccccrnimniniiinniiiinn e 35
4 PESQUISA DO CLIMA ORGANIZACIONAL DA SDLPRO............cccciiiiiricns 36
4.1 TAMANHO DA AMOSTRA ...ttt e e s 36
4.2 FATORES DA PESQUISA ...t e s 36
4.3 QUESTIONARIO .......oooeimvrieireeeeseesstsessessessssesesssssesas s bsss st sesss st ssessssnsons 37
4.4 RESULTADO DA PESQUISA ... e 37

4.5 ANALISE DOS DADOS ..o e et eeeaeeeeaeesesesessseeessmssamseneeeeeeaseanneens 37



5 PROPOSTAS DE ACOES PARA MELHORIA DO CLIMA ORGANIZACIONAL

DA SDLPRO......o.oeeeeeeeeeeeeeeeee et ee e e e et eeeseteesenesesesesee e enseeeemaeeees et eesmeeemerstenaen 39
B CONCLUSAO ... ee et e et aeee e seeeeeetaneseseesanasstamasassanssaranas 42
REFERENCIAS ..ottt ettt ettt s e e s sanes 44

ANEXOS ...t e e e ne e 45



LISTA DE ABREVIATURAS

COPEL - Companhia Paranaense de Energia

SDLPRO — Area de Projetos e Obras Leste

SDL — Superintendéncia Regional de Distribuicdo Leste
FORCEL — Companhia de Forga e Luz de Coronel Vivida
CFLO — Companhia de Forga e Luz do Oeste

COCEL - Companhia Campolarguense de Energia
CFLSCL — Companhia de Forga e Luz Santa Cruz



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1 = LOCALIZAGAOD ...ttt eeeeeeeeee s aeeseneeaenaeeeeeeensseneneneenens 4
FIGURA 2 - NATUREZA, MERCADOS E TIPOS DE CLIENTES.....oecceereeeereeeeeenn. 5
FIGURA 3 - HIERARQUIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW.........ccooecuemrnnne.. 16
FIGURA 4 - PIRAMIDE DE ORGANIZACAO DA HIERARQUIA RIGIDA................ 25
FIGURA 5 - PIRAMIDE DE HIERARQUIA DA ORGANIZAGAO COM CULTURA
DE SERVIGO ...ttt e e eces s tes st e e em s men s s e e seenennne 26
FIGURA 6 - ESTILOS DE LIDERANCA E COMPORTAMENTO ASSOCIADOS.... 33
FIGURA 7 - OS QUATRO NIVEIS DE DESENVOLVIMENTO ..o 33
FIGURA 8 - LIDERANGA SITUACIONAL........oiuiieeeeeeeeeseeeeeeeeeeeeseeeseseeseseseeenees 34
FIGURA 9 - LIDERANCA SITUACIONAL QUANDO OCORRE REGRESSAO DO

NIVEL DE DESENVOLVIMENTO DO EMPREGADO .........ccccoeevnnnc.. 35



RESUMO

O trabalho consiste em uma andlise do ambiente interno da Area de Projetos e
Obras — SDLPRO, da Superintendéncia Regional de Distribui¢cdo Leste — SDL, com
levantamento de pontos fortes e fracos, com o propdsito de subsidiar a
implementacdo de um Programa de Marketing interno e solugdo dos problemas
encontrados durante a fase de estudos. A metodologia aplicada é a pesquisa/
diagnostico para andlise de dados . O trabalho também esta apoiado na pesquisa de
clima organizacional, a qual apresenta fatores que devem receber maior atencéo da
area direcionando as agbes que buscam a satisfacdo das pessoas. Apds a coleta
dos dados foi procedida a analise e formulagéo de propostas para elaboragéo de um
plano de marketing interno. E preciso ressaltar que as ag¢des da area nao séo
suficientes, muitas delas devem ser adotadas em toda a superintendéncia.



1 INTRODUCAO

A Area de Projetos e Obras Leste - SDLPRO, da Superintendéncia de
Distribuicdo Leste, presta servicos a 1.000.000 de consumidores, distribuidos em
35 municipios, numa area de 21.978 km? . Atende uma média mensal de 2000
solicitagbes de servigos.

Em 2000 foi criada a estrutura por fungédo, uma Unica geréncia para a area
sediada em Curitiba, em virtude da exigéncia cada vez maior do mercado
consumidor quanto a agilidade e qualidade dos atendimentos de solicitagbes de
servigos, além da necessidade de melhor aproveitamento dos recursos disponiveis,
tanto humano quanto material.

Com a criacdo de uma unica area foi definido o quadro de técnicos para
atender a Superintendéncia de Distribuicdo Leste, sendo necessario a transferéncia
de alguns técnicos de uma equipe para outra, causando o primeiro impacto da
regionalizacdo. Para a geréncia centralizada, foi necessaria uma adequacdo do
quadro pessoal, com énfase no treinamento, para utilizagao de novas tecnologias e
procedimentos de elaboragao de projetos.

Anteriormente o perfil do projetista era um empregado com conhecimento
do sistema elétrico da area de atuagdo, geralmente executado por um técnico
experiente. Com a evolugao tecnoldgica, necessita-se de empregados com formagao
técnica e conhecimento de informatica. Esse técnico por ndo conhecer em detalhes
toda a regido, depende dos recursos de informatica disponiveis para a elaboracéo
de projetos de atendimento ac consumidor.

Paradoxalmente a toda essa evolugéo, e preocupacdo com a qualidade e
agilidade ao atendimento a consumidores, as exigéncias e pressdes sobre o técnico
aumentaram.

Esta situacdo, produz uma ansiedade e desgaste muito grande no quadro de
técnicos, interferindo significativamente no clima organizacional da SDLPRO.

Estamos vivendo uma era em que as mudancas sao constantes, as
empresas estdo voltadas a satisfacéo das necessidades dos clientes e das pessoas
a elas relacionadas. O desejo dos clientes muda constantemente, exigindo continua
adaptacdo das organizagdes para atender essas novas solicitagoes. A



reestruturagéo do setor elétrico brasileiro também esta exigindo transformagdes nas
empresas concessionarias de energia e no seu rastro, a Companhia Paranaense de
Energia — COPEL tem promovido reestruturagdes nos (ltimos anos.

Em toda oportunidade que se implanta um novo modelo organizacional, as
pessoas que dela fazem parte acabam sendo afetadas, aumentando o nivel de
ansiedade e trazendo reflexos negativos no ambiente de trabalho. Quando as
informagdes chegam rapidamente ao conhecimento da maioria das pessoas esses
problemas s&o minimizados, o que indica a importancia da comunica¢do dentro da
organizagao.

O trabalho consiste em uma analise do ambiente interno da area de Projetos
e Obras Leste — SDLPRO, da Superintendéncia de Distribuicdo Leste — COPEL,
com levantamento de pontos fortes e fracos, e proposicao de agdes e programas de
desenvolvimento das pessoas que trabalham nesta area. Ha necessidade de
humanizar os técnicos; tornar-se afavel, tratavel, além de propiciar um trabalho com
menor nivel de stress.

Os processos de gestdo tornam-se a cada momento mais dindmicos,
acompanhando a mudanca de geragoes e de tecnologia, ndo s6 na sua velocidade,
mas também na qualidade de seus instrumentos e propostas. A area de Projetos e
Obras Leste, nos ultimos 5 anos acompanhou e sofreu, de maneira muito dindmica,
grandes transformagdes, tanto tecnoldgicos, como administrativas. Essas mudancgas
e evolugdes, provocaram em seu quadro de Técnicos, ansiedade trazendo reflexos
negativos no ambiente de trabalho, com a degradagdo do clima organizacional,
aumentando inclusive o nivel de stress, bem como provocando conflitos internos no
ambiente de trabalho.

Nés ndo devemos ter medo do conflito, porém devemos reconhecer que
existe um modo destrutivo @ um modo construtivo de se proceder em tais
momentos. Na diferenca em se tratar o conflito pode estar o sinal do
saudavel, uma profecia do progresso. (VERGARA, 2000, p. 85)

O objetivo deste trabaiho é propor agbes para um programa de valorizagéo
das pessoas que trabalham na Area de Projetos e Obras Leste, resgatar a pessoa
humana do técnico, bem como reverter 0 quadro preocupante que se observa

atualmente nessa area.



1.1 OBJETIVOS GERAIS E ESPECIFICOS

1.1.1 Objetivo Geral

Demonstrar a importancia do ser humano no processo técnico de projetos e
acompanhamento de obras, sugerindo um programa urgente de resgate do lado
humano do profissional de projetos e obras, através de um novo programa

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Analisar o clima organizacional da Area de Projetos e Obras Leste -
SDLPRO, considerando os seguintes fatores:

Interesse pelo trabalho

Relacionamento

— Atuacéao do gerente imediato

— Comunicagao

— Condi¢bes de Trabalho

— Remuneracgéo

— Perspectivas futuras

— Desenvolvimento profissional

— Conceito da area de lotagao

— Imagem da empresa

— Qualidade pessoal de vida

— Segurancga do trabalho

— Comportamento organizacional

— Avaliagéo global da Copel

b) Identificar os pontos fortes e fracos da SDLPRO;
c) estabelecer uma gestao voltada as pessoas;

d) apontar elementos necessarios ao desenvolvimento de equipes;
e) propor agdes para o plano de marketing interno.



2 A ORGANIZACAO EM ESTUDO

A Companhia Paranaense de Energia — Copel foi criada em 26.10.1954 para
contribuir com o desenvolvimento sdcio econdmico do Estado do Parana (figura 1).
Hoje é a maior empresa do Estado e tem no governo estadual o seu principal
acionista, com 58,6% do capital votante correspondente a 31,1% do capital social.

Sociedade de economia mista por agdes, de capital aberto, a Companhia
detém concessao do governo federal para a prestagao de servigos publicos, parte
em condi¢gdes de monopdlio natural e parte em regime de mercado competitivo.

Compreende a operagdo de um parque gerador proprio composto de 17
usinas hidrelétricas e 01 termelétrica, cuja poténcia instalada totaliza 4.550 MW e
que responde pela produgao 5,47% de toda a eletricidade consumida no Brasil.
Também € proprietaria de um sistema com mais de 6 mil km de linhas de
transmissao, 340 subestagdes e 166 mil km de linhas de distribuigao.

FIGURA 1 - LOCALIZACAO

Localizacao

FONTE: Informe Estatistico Anual 2003 - Copel

A Copel desenvolve, além das atividades ligadas a energia elétrica,
distribuicao de gas canalizado, comercializagao de energia e telecomunicagédo, para
aproveitar com mais racionalidade e eficacia toda sua estrutura e agregar mais valor
ao que faz.



A Copel Distribuicao — DDI é uma das cinco diretorias da Companhia
Paranaense de Energia

Malha de distribuicao

A malha distribuicdo de 166 mil quildmetros de linhas urbanas e rurais é
sustentada por 2,108 milhdes de postes onde estdao instalados 294 mil
transformadores. A energia que se utiliza dessa estrutura passa por 281
subestagOes abaixadoras de tensdo, estrategicamente distribuidas pela area de
concessao.

Uma frota propria de 1.447 veiculos leves e pesados e 227 motocicletas é
empregada na manutencgdo, operagao e extensao da rede elétrica, bem como nas
atividades de apoio.

Natureza, mercados e tipos de clientes

Com sede em Curitiba, a Diretoria de Distribuicdo é responsavel pela
distribuicdo direta de energia elétrica, produtos e servigos correlatos em 393
municipios e 1.107 localidades do Parand, o que representa 98% dos consumidores
do Estado, e ainda um municipio em Santa Catarina (figura 2). Abrange area
territorial de 194,5 mil km2 onde estao concentrados 3,00 milhdes de consumidores
publicos e privados (tabela 1). A COPEL também fornece as demais concessionarias
do Estado do Parana (Forcel, CFLO, Cocel e CFLSC) e a dois consumidores livres
no Estado de Sao Paulo. Mantém contratos bilaterais para fornecimento de energia
com duas concessionarias de distribuicao em Sao Paulo e uma em Santa Catarina.

FIGURA 2 - NATUREZA, MERCADOS E TIPOS DE CLIENTES

Mato Grosso do Sul

Paraguai

E=) Qutras Concessionarias

Santa I Area Atendida Fora do PR

Camanna

FONTE: Informe Estatistico Anual 2003 - Copel




A economia

estadual,

caracteristicas

predominantemente

agroindustriais, estd passando por um processo de transformagdo com o

crescimento do setor industrial.

TABELA 1 - CONSUMO E CONSUMIDORES DE ENERGIA

Classe Consumo (MWh) % Consumidores %

Residencial 4.381.518 25,00 2.428.812 78,44
Industrial 7.233.321 42,40 49.062 1,54
Comercial 2.863.582 16,20 257.408 8,46
Rural 1.249.719 7,00 321.491 10,31
Poder Publico 455.176 2,30 28.940 0,97
llumin. Pdblica 671.510 3,90 5.185 0,14
Servicos Publicos 542.456 3,10 3.996 0,11
Préprio 19.608 0,10 593 0,03
Total 17.028.578 100,0 3.095.487 100,0

dezembro/2003

Fonte: Informe Estatistico Anual 2003 - Copel

Cerca de 96% dos atendimentos a clientes séo feitos pela Central de Atendimento

Copel disponivel 24 horas, qualificando-a como principal canal de comunica¢do com

a Empresa. Em torno de 86% dos atendimentos sdo efetuados pelo telefone, 9%

pela agéncia virtual e 1% por fax ou e-mail. A média de ligagdes atendidas pela

central de atendimento é em torno de 677 mil chamadas/més.



3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 ENDOMARKETING (MARKETING INTERNO)

Esta segdo é dedicada a apresentacdo dos fundamentos, conceitos e
ferramentas do marketing interno e estd fundamentada em Bekin (1995).

“Endomarketing” é o marketing para o publico interno e esté voltado para dentro da
empresa.

3.1.1 Visao Geral

Segundo Kotler & Armstrong (1999, p. 458 a 459), “a empresa deve treinar e
motivar eficazmente seus empregados que contatam os clientes e o pessoal do
servico de apoio para todos trabalharem em equipe, com a finalidade de
proporcionar satisfagdo ao cliente”. Dos fundamentos da Qualidade Total temos o
moral como a base das outras quatro dimensdes (qualidade intrinseca, custo,
seguranga e atendimento), diferentes técnicas convergindo para 0 mesmo propésito,
satisfacdo de pessoas. Ndo basta apenas um departamento promovendo agbes de
marketing e outros seguindo seus proprios caminhos, toda a empresa deve seguir 0
mesmo rumo, deve ter orientagédo, foco. E preciso vender primeiro seus produtos,
servigos, idéias e valores para seus clientes internos, “na verdade o marketing
interno deve preceder o marketing externo” (KOTLER & ARMSTRONG, 1999, p.
459), antes de vender produtos e servigos € preciso incentivar os empregados ao
trabalho em equipe e essas realizarem servigos de alto nivel de qualidade.

Toda a organizagéo é constituida de pessoas e por esse motivo deve estar
voltada para elas, pois seu objetivo ndo é a produgédo de bens ou servigos, mas sim
a conquista e manutencéo de clientes. E somente sao mantidos os lagos quando as
pessoas se satisfazem e descobrem os motivos para manterem-se ligadas, mesmo
gue seja uma relagdo comercial ou patronal. O que todos procuram € a realizagdo de
desejos que satisfacam as necessidades de cada um. A empresa deve estar



orientada para o cliente, seus funcionérios devem ter o mesmo propdsito e para
tanto devem ser valorizados como pessoa, devem ser estimulados para o
crescimento pessoal. Nao é mais suficiente a qualificagcdo técnica, a qualidade
humana do comprometimento e da iniciativa € um impulsor capaz de conduzir a
vantagem competitiva.

O endomarketing é definido como um conjunto de “agbes de marketing para
0 publico interno (funcionarios) das empresas e organizagbes” (BEKIN, 1995, p.
XVIll). Seu conceito estd baseado em um “processo cujo o foco é sintonizar e
sincronizar, para implementar e operacionalizar a estrutura de marketing da empresa
Ou organizacgao que visa a agao para o mercado” (BEKIN,1995, p. XVIil). Tem como
objetivo “facilitar e realizar trocas construindo relacionamentos com o publico
interno, compartilhando os objetivos da empresa ou organizagdo, harmonizando e
fortalecendo estas relagbes” (BEKIN, 1995, p. XVIIl). A fungdo do endomarketing é
“‘integrar a nogdo de cliente nos processos internos da estrutura organizacional
propiciando melhoria na qualidade de produtos e servicos com produtividade
pessoal e processos” (BEKIN,1995, p. XVIll).

Pode-se considerar que o0s objetivos da empresa sdo os mesmos que
buscam o marketing: atender e satisfazer clientes. O marketing entdo, é muito
importante para ficar restrito apenas aos especialistas, devendo se espalhar para
todos os setores. Até anos atras o marketing estava fundamentado no paradigma
dos 4Ps do marketing mix: produto, prego, praga e promogédo. Também teve que
evoluir, apds a pulverizacdo dos conceitos do TQC, onde o cliente & o rei. Esse
paradigma, apesar de largamente utilizado, estd sucumbindo para um novo, o
paradigma dos 4 Cs: cliente, custo, comunidade e comunicagéo, onde o centro das
atencbes é a pessoa que se utiliza do produto ou servigo, ou a pessoa que 0S
fornecem. Por sua vez, o relacionamento com o cliente deixou de ser apenas uma
relacdo de troca para ser uma relacdo de preenchimento de promessas. Esse
conceito se caracteriza numa relagdo empresa e cliente e esse se compromete em
devolver-lhe lucro como recompensa e a tornar-se assiduo. “Deste modo, séo
promessas reciprocas que tem que ser cumpridas para que o relacionamento se
mantenha” (BEKIN, 1995, p. 23).

Carlson (1989) mostra o0 quanto sdo importantes os contatos entre cliente e
a empresa, denominando esse como: “momento da verdade”, pois sS40 nessas



oportunidades que os clientes serdo ou nao encantados com um atendimento de
exceléncia. Para ser bem sucedida, a empresa precisa ser mais flexivel
descentralizando as decisdes, 0 que requer orientagdo para o cliente e ndo para o
produto, exige interdependéncia entre os setores e poder nas maos de quem decide,
aquele que esta em contato com o cliente. Flexibilidade pressupde mudangas, as
empresas voltadas ao cliente devem estar prontas a elas, afinal, quem pode prever o
gque o mercado deseja a curto prazo?

Bekin (1995, p. 29) afirma que ha “necessidade de nova cultura
organizacional, interagdo entre setores alimentada pela consciéncia do marketing
entre funcionarios, maior informacdo, flexibilidade da estrutura organizacional,
descentralizagéo de tomadas de decisdo”. E ai que o endomarketing entra em agco,
para fazer com que os diversos departamentos e as pessoas que 0s constituem
atuem de forma coesa com um processo de comunicag¢io clara no ambientes interno
e compartilhando os valores e objetivos da empresa.

Um processo de endomarketing se apsia em trés premissas bdsicas,
segundo Bekin (1995:40):

a) Clientes s6 podem ser conquistados e retidos com um servigo excelente;

b) os funcionarios devem ser tratados como clientes e valorizados como
pessoas;

c) exceléncia de servigos para os clientes e gerenciamento de recursos
humanos significam envolver e comprometer os empregados com 0s
objetivos e decisdes da empresa.

3.1.2 Programa de implantagdo do Endomarketing

Um bom plano estratégico deve partir de uma analise ambiental,
considerando o cenario interno. Nesse ponto ocorre um erro freqiiente, a tendéncia
dos executivos em dar énfase apenas no ambiente externo e no mercado. A
avaliagdo do ambiente interno é tdo importante quanto a avaliagdo do ambiente
externo, é preciso, como ja dito, conquistar primeiramente o mercado interno, as
pessoas da organizagido, para em seguida partir para o mercado externo. O sucesso
da implantagdo depende 10% do plano e 90% do gerenciamento e execucgao das
acbes propostas. Uma andlise do ambiente interno deve ser capaz de identificar

pontos mais vulneraveis da empresa e que devem ser corrigidos. A baixa motivagéo
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dos funcionarios, principalmente aqueles que atendem diretamente os clientes
constitui-se numa ameaca para o desempenho da organizagéo.

O diagnostico requer avaliagdes dos seguintes pontos:

a) clima organizacional (Moral);

b) necessidadeS nao satisfeitas;

c) conflito entre a cultura e os objetivos da empresa;

d) capacidade da administragao em administrar os interesses divergentes;

Condic¢des para implantacéo do Endomarketing:

a) introduzir o endomarketing como parte da estratégia global da empresa;

b) conhecimento, informagéo, compromisso e apoio dos altos executivos e
do comando da empresa,;

c) avaliar pontos fortes e fracos da estrutura organizacional da empresa

Conforme os resultados obtidos no diagnéstico podem surgir trés niveis de

situagao interna.

a) a empresa carecendo de uma consciéncia estratégica voltada para o
atendimento ao cliente como prioridade. Nesse nivel de abrangéncia, o
endomarketing precisa criar uma nova mentalidade dentro da empresa. E
preciso também introduzir a cultura de servigo, desenvolvendo a nogao
do funcionario como cliente, de seu desenvolvimento, da integracao dos
setores e do trabalho em equipe;

b) a empresa ja possui cultura de servico e precisa manté-la e torna-la
efetiva;

C) a empresa possui a mentalidade de servico criada e mantida, sendo
necessario a expansao dessa mentalidade, por introducéo de novos bens
e servicos para os funcionarios, juntamente com as atividades e
campanhas de marketing.

Qualquer que seja os niveis acima ha sempre duas linhas de acdo a seguir:

a) Atitude — Essa linha de acdo é a mais importante, pois inclui as agoes
gue visam dar ao empregado consciéncia da importancia estratégica de
um servigo orientado para atender ao cliente. Inclui o envolvimento, o
comprometimento, a valorizagdo e qualificagdo do funcionario para que
ele possa assumir responsabilidades e iniciativas dentro da empresa.
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b) Comunicagdo — Deve estabelecer um amplo sistema e informacdes
capazes de subsidiar a todos para que possam cumprir suas tarefas com
efetividade. E fundamental também, como em qualquer processo, a
realimentacao de informagdes, o feedback é o que garantird o rumo das
agbes. S0 através do didlogo é que as campanhas de informagéo podem
atingir seu objetivo. (BEKIN, 1995, p. 51 a 53).

Os obstaculos para implantagdo do endomarketing sdo em geral de origem
psicolégica, “formado de habitos adquiridos de valores ligados a estruturas
organizacionais sem flexibilidade” (BEKIN, 1995, p. 41), resultando em resisténcia
sua implantagdo a qual € marcada pelo apego ao modelo existente. As pessoas se
sentem ameacadas pelas mudancas.

A lideranga é fundamental para a implantacao do endomarketing, criando o
modelo, o exemplo a, 0 exemplo a ser seguido e disseminado. Nessa fase deve-se
atingir os seguintes alvos:

a) alta administracéo;

b) administragcdo média;

c) os funcionarios em contato com os clientes;

d) o pessoal de apoio;

e) a empresa como um todo (processo holistico) (BEKIN,1995, p. 43).

Cabe observar que toda nova idéia ou nova verdade passa por trés etapas:

a) € ridicularizada;

b) recebe todo o tipo de oposi¢ao e contestacao;

c) é aceita finalmente por todos como auto-evidente. (BEKIN, 1995, p. 42)

Os toépicos de um programa de endomarketing s&o:

3.1.2.1 Treinamento sob a Gtica de educacgédo e desenvolvimento:

Deve ser tratado como investimento e conter dois aspectos, o do
treinamento técnico (ou de contelido) e o comportamental (ligado a atitude),visando
a integragdo da capacidade técnica com a motivacdo do empregado.

O treinamento precisa ser qualificado como educagéo, transmissdo ndo sé
de uma determinada técnica mas também de valores necessarios a todo o trabalho
em equipe que implicam a possibilidade de desenvolvimento profissional e humano.



12

Nao pode se restringir ao nivel operacional ou de contedo. H4 sempre um
componente de atitude, de envolvimento do funciondrio que deve ser reforgado
durante esse treinamento.

Um programa de integracdo constitui-se numa atividade importante. Todo
novo empregado deve receber um voto de boas vindas, incorporando-se ao seu
ambiente de trabalho e & sua equipe. “Esse € 0 momento para se comunicar ao
recém-chegado o valor dado pela empresa a cooperagéo, ao trabalho em equipe”.
(BEKIN, 1995, p. 55).

Ninguém ama o que nao conhece, qualquer pessoa sentir-se-a efetivamente
um membro da organizagdo apés conhecé-la bem.

O treinamento deve ser encarado como uma oportunidade para a
valorizacdo do empregado como pessoa humana, um momento oportuno para
comprometé-lo com os objetivos da empresa e dando a ele conteldo para o
desempenho de suas atividades.

3.1.2.2 Processos de selecéo:

A selecao de pessoal € um momento crucial para a empresa que procura
manter em seu quadro, pessoas cujo trabalho e a convivéncia agregam valor as
rotinas do dia-a-dia e aos processos desenvolvidas por ela. E nesse momento que
define o tipo de empregado seus talentos e atributos que integrardao o corpo
funcional e conseqientemente garantirdio ou ndo a qualidade dos produtos e
servigos. Empresas sao formadas por pessoas e sdo elas que formardo seu carater
e personalidade tornando-a ou ndo competitiva. A selecdo cuidadosa, de acordo
com o perfil desejado, traz como vantagem reduzir ao maximo problemas como a
ineficiéncia e a rotatividade.

Na empresa corretamente orientada para o cliente e para o trabalho em
equipe, um instrumento do processo de selecdo como a entrevista tem de ser
trabalhado de modo coerente com os valores da empresa. Considerando muito
importante que a entrevista contenha itens que avaliem o candidato sob a ética do
servico orientado para o cliente, sobre sua capacidade de iniciativa e lideranca.
(BEKIN,1995, p. 59)
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Nessa linha de pensamento de recrutamento, selecdo e manutencdo de
empregados no quadro da empresa passa a ser uma competicdo pelos melhores
talentos. Profissionais de recursos humanos devem tornar-se homens de marketing,
ndo podem mais manterem-se distantes das demais politicas comerciais e
operacionais da empresa, pois devem aliar a capacidade de avaliar o candidato
certo com a capacidade de vender a idéia da empresa para ele.

Diversos artigos apresentam um novo panorama, onde o responsavel pela
carreira é o préprio profissional, apontando para tendéncia da maioria dos talentos

disponiveis no mercado escolherem o local onde trabalhar. Nesse novo contexto:

a empresa deve oferecer resposta as seguintes expectativas do empregado
(ou candidato): seguranga, dinheiro, carreira, status e reconhecimento
profissional. O empregado deve oferecer por sua vez as seguintes
respostas & empresa: conhecimento, talento, dedicagio, curiosidade e
empenho (BEKIN,1995, p.60 a 61).

3.1.2.3 Planos de carreira

Constituem a perspectiva de crescimento profissional, que para serem
validos devem conter as fungdes do cargo, que compreende sua descricdo
propriamente dita, BEKIN (1995, p. 62) observa: “A melhor descrigdo de cargo deve
deixar um grande espac¢o em branco para ser preenchido pela realidade do dia-a-dia
e pela criatividade”, devem conter também as qualidades exigidas para exercé-fo e a
atitude desejavel, que compreendem o espirito de trabalho em equipe,
comprometimento e a visao do objetivo da empresa.

Para cumprir um papel de agente motivador, os planos de cargo devem ser
amplamente divulgados e tornarem-se conhecimento comum na empresa, dando a
cada colaborador sua perspectiva de crescimento dentro da organizacao, ou seja
dando-ihe esperanca.

Segundo BEKIN (1995, p. 62) as expectativas dos funcionarios
compreendem trés pontos essenciais:

a) Reconhecimento pelo trabalho que fazem;

b) ter sua importancia como individuo, reconhecida dentro da empresa;

C) uma remuneracao adequada.
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3.1.2.4 Motivagéo, valorizagdo, comprometimento e recompensa

A motivacéo é o processo que tem como objetivo comprometer o funcionario
com as causas e objetivos da empresa para integra-lo a cultura organizacional,
constituido pelo encadeamento das seguintes etapas: estimulo, esforgo,
desempenho, valorizagdo, recompensa, satisfagdo e comprometimento. “E preciso
que a pessoa de quem solicitamos a exceléncia seja tratada também com
exceléncia” (BEKIN, 1995, p. 69), tratar o funcionario como cliente, proporcionando-
lhe dignidade, responsabilidade e liberdade de iniciativa.

Dez pontos necessarios para um ambiente onde o empregado é tratado
como “cliente preferencial”:

a) A alta direcdo da empresa esta empenhada no trabalho orientado para o

cliente e para a valorizagdo dos funcionarios;

b) a geréncia esta comprometida com esta visdo e possui a capacidade de
lideranga, transmitindo aos funcionarios responsabilidade, vontade de
participacdo e capacidade de iniciativa;

c) o conhecimento é disseminado por todos os setores da empresa tanto no
sentido de integrar seus diversos setores quanto no de estimular o
potencial do individuo;

d) os funcionarios conhecem os objetivos da empresa voltada para o cliente
e conhecem suas responsabilidades dentro desta linha de atuacao;

e) os funcionarios conhecem suas tarefas, sentem-se motivados e estio
envolvidos em trabalho de equipe que da margem a iniciativa individual;

f) os treinamentos séo realizados constantemente, quer no que diz respeito
a aspectos técnicos, quer no que diz respeito ao reforco de valores e
atitudes;

g) os processos de avaliagéo séo transparentes, informando corretamente
seu principal interessado: o funcionario.

h) ha um permanente processo de informacédo e comunicagao, configurando
o livre acesso a informacgéao e a capacidade de todos.

i) o processo de comunicagdo tem todo o modelo da “mao dupla”,
permitindo que o0s funciondrios revelem suas necessidades e
expectativas.
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j) o atendimento as expectativas e necessidades dos funcionérios “a partir
de critérios claros e dentro dos objetivos da empresa gera um ambiente
de confianga mutua e alta eficiéncia”. (BEKIN, 1995, p. 81 a 82).

Um processo de motivagao deve integrar os critérios abaixo, numa agéo
coerente e organizada:

a) Prioridade para motivacdo do grupo de trabalho, com o chamamento a

parceria, a cooperagao e a lealdade;

b) valoriza¢édo do individuo dentro de seu grupo;

c) integragao baseada nos valores e objetivos da empresa;

d) reforgo continuo de uma atitude baseada em valores compartilhados ;

e) recompensas e prémios dirigidos ao grupo para que todos se beneficiem

dos resultados positivos;

f) criacdo de um ambiente de integracao dentro da empresa;

g) envolvimento dos funciondrios no planejamento e na tomada de

decisdes;

h) estimulo a iniciativa e & atitude criativa;

i) delegacdo de poderes de acordo com a natureza exercida;

j) remuneracdo adequada,

Nos dez itens acima, os seis primeiros dao prioridade ao grupo, ao qual deve
ser um critério firmemente estabelecido na busca do efeito integrador, a valorizagao
do individuo deve resultar da sua fungdo dentro do grupo a que pertence e seu
desempenho deve estar vinculado a sua atitude cooperativa.

Existem muitos instrumentos que podem ser utilizados para motivagdo dos
empregados e vao desde o tratamento cordial e o respeito até a participagao
acionaria, sendo que em todos os casos o enfoque deve ser o de recompensar o
grupo. Qualquer que seja a natureza da recompensa, ela deve derivar de um
processo permanente, com chance para todos com métodos de avaliagdo que
possam constatar a qualidade do desempenho.

Os empregados serdo motivados se ao realizarem suas atribuicdes na
organizacao, simultaneamente tiverem satisfeitas suas necessidades priymérias (de
sobrevivéncia) ou secundarias (adquiridas). “De acordo com a teoria da hierarquia

das necessidades de A.H. Maslow as pessoas sdo motivadas por cinco tipos
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distintos de necessidades: Fisiolégicas, de segurancga, de afeto, de estima e de auto-
realizagao” (HAMPTON, 1981, p. 40).
A figura 3 mostra a representacio gréafica dessas necessidades, onde:
a) Fisiolégicas — Necessidades relacionadas com a subsisténcia do homem,
ex: fome, sede, sexo.......
b) seguranga — Necessidades relacionadas com a protecéo;
c) afeto — Necessidades relacionadas a familia, amizade, amor, carinho,
aceitacao;
d) estima — Necessidades relacionadas ao prestigio, reconhecimento,status
ocupado na sociedade;
e) auto-realizacdo — Necessidades relacionadas ao reconhecimento,
conhecimento, realizagédo pessoal.

FIGURA 3 - HIERARQUIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW

Auto
Realizacao

Estima

Afeto
Seguranca

Fisiologica

FONTE: Hampton, David, Administragdo Contemporénea. Sdo Paulo, McGraw-Hill, 1983.

O nivel mais bdsico de necessidades inclui as que sdo primarias ou
fisiologicas. Enquanto estiverem insatisfeitas, elas monopolizam o comportamento
consciente da pessoa e tém exclusividade de poder de motivagdo. A medida, no
entanto, que vao sendo satisfeitas, vdo perdendo também o seu poder de
motivacdo. Mas ai ocorre um desenvolvimento interessante: a satisfacdo das
necessidades primarias ndo produz uma satisfagao plena; ao contrario, é o ponto de
partida para geracdao de nova série de descontentamentos. As necessidades
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secundarias comegam a adquirir o poder de motivagdo. As pessoas ndo deixam de
querer coisas; mas, uma vez que tenham alimento, agua e ar, comegam a querer
seguranga, afeto, estima e auto-realizacdo. Cada uma das necessidades de nivel
maior torna-se uma fonte ativa de motivacdo apenas quando as necessidades dos
niveis mais baixos da hierarquia sdo saciadas. As pessoas podem subir ou descer
na hierarquia. A falta de satisfagdo disponivel para a necessidade de nivel mais
baixo, pode reativar essa necessidade e aumentar sua importancia relativa. O
individuo passa a demonstrar menor interesse por necessidades de ordem mais alta,
adquiridas previamente. (HAMPTON, 1981, p. 40 — 41).

Essa teoria também reconhece que qualquer necessidade ja satisfeita é
incapaz de motivar o comportamento da pessoa.

Outra teoria de motivagdo muito difundida é a teoria da motivagao/higiene
formulada por Frederick Herzberg. Pesquisas precursoras dessa teoria indicaram
que ao falar sobre b que faziam as pessoas sentirem-se bem ou satisfeitas,
normalmente eram mencionados fatores intrinsecos ao trabalho em si, relacionados
a sequir: ‘

Fatores de Motivagéo — os que satisfazem

a) Realizagéao;

b) Reconhecimento;

¢) O trabalho em si;

d) Responsabilidade;

e) Avanco;

f) Crescimento. (HAMPTON, 1981, p. 47)

Essas fontes de satisfagdo foram denominadas Fatores Motivadores.

Por outro lado as condi¢cdes que deixavam as pessoas insatisfeitas com o
trabalho estavam relacionados com fatores externos ao cargo, mas que de uma
forma ou de outra o afetam, relacionados a seguir:

Fatores de Higiene — 0s que nao satisfazem

a) Administragao e politica da Empresa,;

b) Supervisao;

¢) Relacionamento com o supervisor;

d) Condigdes de trabalho;

e) Salario;
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f) Relacionamento com os colegas;

g) Vida pessoal;

h) Relacionamento com os subordinados;

i) “status”

j) Seguranca. (HAMPTON, 1981, p. 48)

Essas fontes de insatisfagdo foram denominadas de Fatores de higiene ou
fatores de manutencgéo

Satisfagdo e insatisfacdo sdo duas dimensdes separadas afetadas por
fatores diferentes. A satisfagdo é afetada pelos fatores motivadores ao passo que a
insatisfagdo pelos fatores de higiene. O atendimento dos fatores de higiene
(manutengao) evita a insatisfagdo, mas ndo sdo capazes de promover a motivagéo
das pessoas, por outro lado, ndo ha como motivar qualquer pessoa que tenha a
percepcao de que seus fatores de higiene nao estejam satisfeitos. “Para se
aumentar a motivacao e o desempenho acima do nivel normal, é preciso enriquecer
o trabalho em si”. (HAMPTON, 1981, p. 49).

Os motivadores contribuem para a satisfacdo das necessidades de ordem
mais elevada, estdo relacionados com a hierarquia das necessidades de Maslow.

Muitos questionamentos sao feitos sobre as limitagées dessas duas teorias,
a hierarquia das necessidades pode ndo ser a mesma em todos os paises em
fungé@o das diferencas culturais em paises e mesmo entre regides diferentes de um
pais, As necessidades das pessoas também mudam com o tempo. De maneira geral
0s gerentes ndao possuem o grau de liberdade necessario para oferecer
recompensas aos subordinados, nem dispdem de tempo para a realizagdo de
diagnésticos e analises mais apuradas a motivagao de forma indiscriminada.

Nao obstante, o trabalho sera certamente prejudicado se o empregado
ganhar mal. O bom salario da tranquilidade e dignidade ao empregado, constitui
aspecto fundamental para sua motivagdo. A empresa tem responsabilidade de
contribuir para a satisfagdo do individuo; ao fazé-lo, sera recompensada pela sua
dedicacdo. No caso da COPEL que possui mecanismos de acompanhamento do
poder aquisitivo dos salarios, quando esses sdo comparaveis ao que o mercado
paga em média, pelo menos é importante que se demonstre aos colaboradores o
valor do saldrio e auxilia-lo a melhor administrar seu orgamento pessoal.



19

Existem outras teorias sobre a motivagdo que ndo serdo apresentadas
nesse trabalho, apesar da hierarquia das necessidades e dos fatores motivagéo/
higiene apresentarem a questdo de forma consistente, o questionamento que nao
deve ser desconsiderado é a existéncia ou nao de uma hierarquia.

Bekin (1995, p. 72) cita observagdes de Waterman, Robert dando conta que
as melhores empresas norte-americanas estavam sendo administradas por equipes
e nao por lideres auto-suficientes, onde as pessoas se complementavam suprindo
deficiéncias individuais, onde as observagdes de Waterman, a lideranga é uma
funcdo exercida dentro do grupo. A estrutura da COPEL ainda ndo se utiliza de
equipes auto-gerenciaveis, apesar de algumas iniciativas. A condugdo dos
processos é competéncia das unidades administrativas e essas possuem gerentes
no comando, assim no item 3.1.5.2 sdo apresentados os conceitos da lideranga mais
que a investidura do cargo o gerente deve ser e atuar com um lider.

3.1.2.5 Sistema de informagdes e rede de comunicacgéo interna:

“A atitude criativa é sempre a forma mais eficiente e positiva de resolver um
problema” (BEKIN, 1995, p. 74), o contrario é o modelo burocratico, onde os
processos internos sao mais importantes do que a relacao de servico com 0s
clientes, caracterizado pela existéncia excessiva de regras e de pouca agao. Regras
s80 necessarias para formagédo da cultura organizacional, essas séo positivas e
ordenadoras quando contém valor e ndo sdo meramente restritivas (controladoras).

A delegacdo de poder &€ uma conseqiiéncia do clima organizacional
favoravel a iniciativa e a atitude criativa e é resultado de uma relagdo positiva entre o
lider e seu grupo, fortalece a autoconfianca do funcionario e se converte em fator
decisivo para que ele desenvolva todo seu potencial. As resisténcias a delegacao de
poder aparecem usualmente em estruturas organizacionais rigidas “top-down”,
muitas vezes associadas a atitudes de gerentes apegados excessivamente ao seu
poder e preocupados de forma equivocada em controlar as informagbes, “é
claramente uma inseguranca e uma atitude contraproducente” (BEKIN, 1995, p. 76),
observa-se porém, que muitas vezes € o proprio empregado que resiste a tomar a
iniciativa.
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A informacgdo é unilateral, ja a comunicagdo envolve interlocutores, por
estabelecer troca de informagdes com ‘feedback”, exige mias que a existéncia de um
emissor e um receptor, alguém fala e outro que ouve, é preciso dizer e ser
compreendido. Onde nédo ha comunicagéo, predomina o boato, a insatisfagzo.

Dentro da organizagéo é necessario existir um sistema de informagdes, um
conjunto de veiculos escolhidos para transmitir mensagens da organizagéo.
Normalmente se tem bem estruturado o caminho de ida através de jornais internos,
correios eletronicos, entre outros, faltando estruturagdo e tratamento dessas
informagdes para geragdo de “feedback”, enfim, o que normalmente temos é um
sistema de distribuicdo de informagdes e ndo um sistema de comunicagdo, capaz
dec estabelecer o didlogo e ndo o mondlogo.

Dados levantados pelo Ceniro de Pesquisas em Relagdes do trabalho,
indicam que em torno de 90% das reclamag¢des de empregados em relacdo as
organizagOes decorrem da falta de informagéo e comunicacéao e sé 10% se referem
a problemas substantivos. Em outras palavras, nove entre 10 motivos de
insatisfagdo podem ser resolvidos com dialogo e uma comunicacgao efetiva. Conclui-
se: “Quem nao se comunica se trumbica” (BARBOSA; Abelardo — Chactrinha)

3.1.2.6 Segmentacéo do mercado de clientes

Segmentagédo de mercado é uma técnica de marketing destinada a formar
grupos homogéneos que revelam mesmas necessidades, comportamentos e
expectativas, utilizando critérios como idade, religido, origem urbana ou rural, renda
familiar, nivel de escolaridade e expectativas, com objetivo de dirigir mensagens
especificas a estes segmentos, comunicando com linguagem mais adequada para o

segmento.

3.1.2.7 Cenarios para novos produtos, servigos e campanhas publicitarias:

O “cenario” também é uma técnica de marketing que se adapta aos objetivos

do endomarketing.
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Através dessa técnica, compara-se um novo produto com outros ja
existentes, verificando suas qualidades e possiveis beneficios, seus pontos fortes e
fracos.

Porter (1986: 223) diz: “A estratégia ndo pode ser formulada sem previsao
explicita ou implicita de como a estrutura da indistria ird evoluir”. Cenario € uma
tentativa de imaginar o futuro considerando um conjunto de circunstancias e
eventos que possam vir a ocorrer no intervalo de tempo a ser estudado, nao se trata
de futurologia, mas tentativas de antecipagdao do que pode ocorrer no futuro e suas
conseqiéncias para o projeto.

O préximo passo seria desenvolver as implicagdes para a concorréncia (no
caso de competicdo entre empresas), no ambiente interno esse passo seria a
determinacéo prévia de acgdes corretivas como prevencdo de desvios no curso das
acOes de marketing interno inicialmente planejadas.

Uma outra possibilidade seria a da empresa tentar provocar a ocorréncia do
cenario mais favoravel, dentre aqueles estudados.

O cenario de novos produtos e servigos para clientes internos é uma grande
oportunidade que se tem para comprometé-los com 0s objetivos da empresa, pois
acaba proporcionando um clima rico de sugestdes de melhoria em momentos de
contato direto entre a empresa e seus clientes internos, verdadeiros momentos da
verdade no ambiente interno.

3.1.3 Avaliagdo do Endomarketing

Bekin (1995, p. 88) sugere alguns instrumentos para avaliagdo da

implantagcao do endomarketing, entre as quais cita-se 0 GRID e o espelho:

a) “Grupo Interno de Diagnéstico — GRID” (BEKIN, 1995, p. 88): Constituido
por funcionarios dos departamentos, do mesmo ou de outros, que se
rednem periodicamente para esclarecer e resolver problemas que
possam surgir na pratica do endomarketing.

b) Espelho: Fotografa-se a empresa em um dado momento, denominado
momento zero, periodicamente sao feitas leituras regulares com o
objetivo de verificar, pela comparagdo, como esta ocorrendo a
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assimilacado dos novos valores, 0 grau de comprometimento e
envolvimento dos colaboradores, relagdes interdepartamentais,
resisténcias e os respectivos motivos.

Outros métodos podem ser utilizados, mas, seja qual for o método esse
deve ser sistematizado por um conjunto de procedimentos gerenciais. O
gerenciamento de servico deve orientar a empresa como um todo para que a
qualidade do produto ou do servico, tal como é percebida pelo cliente, deve
constituir o aspecto decisivo para a conducgéao eficiente do negdcio. Internamente os
conceitos da cultura de servico devem ser adotados pelos departamentos que
prestam servigos para outros, devendo possuir interfaces caracterizadas por uma
abordagem intersetorial, semelhante ao mercado externo, aparecem entao clientes
internos e seus fornecedores.

A seguir apresenta-se os conceitos globais ligados a visdo estratégica do
negécio como servico e que devem estar presentes em todas as relagdes da
empresa:

a) Cada departamento deve identificar os seus clientes internos e

segmenta-los;

b) Adotar uma postura proativa, procurar o cliente interno se valendo de
perguntas claras e objetivas para obter feedback;

c) Selecionar os momentos da verdade e, em especial, 0s momentos
criticos, que é aquele fundamental para ele;

d) Identificacdo e analise do ciclo de servigo, compreendido por “todas as
etapas percorridas pelo cliente ao utilizar um determinado servigo”;

e) Avaliacdo dos atributos do servigo, também chamado de “cartdao de
relatério do cliente”. “Esse relatério € um conjunto de procedimentos
adotados para avaliar os servigos prestados segundo a avaliagao do
cliente”. (BEKIN, 1995, p. 90-92)

O “relatério do cliente” é o ponto mais significante dos procedimentos de

avaliacao e deve conter os seguintes pontos:

a) A qualidade da relagdo com o pessoal que faz contato direto com o
cliente;

b) Rapidez no atendimento;

¢) Qualidade da informagéo ou do equipamento fornecido;

d) Conhecimento técnico;
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e) Disponibilidade para atender ao cliente;
f) Flexibilidade para atender a pedidos extra, fora do padréao;
g) Capacidade de ser proativo. (BEKIN, 1995, p. 92-93)

Citou-se anteriormente que a burocracia significa que os processos internos
da organizagao sao muito mais importantes do que a relagdo de servigos com 0s
clientes. O endomarketing busca o estabelecimento da cultura de servico na
empresa, um ambiente sempre favoravel a iniciativa e a inovagdo, o que torna a
empresa mais agil e competitiva, pois dispensa um planejamento excessivo e
minucioso, mas o requisito indispensavel para que isto aconteca é todos terem o
foco no cliente, buscando sua satisfagdo e a sua superacio de suas expectativas. E
preciso conhecer o cliente a fundo, é preciso saber das suas necessidades e seus
desejos, € ai que se encontra a importdncia da pesquisa sobre a percepgédo do
cliente, para identificacdo dos aspectos e fatores mais valorizados por ele no produto
ou servigo da empresa.

Albrecht, Karl (BEKIN, 1995, p. 100) recorreu a uma hierarquia das
necessidades humanas e estabeleceu quatro niveis:

a) Atfributos basicos; Qualidade que o produto tem que ter;

b) Atributos esperados: Relacionados a uma certa garantia indispensavel a
qualquer produto a ser negociado;

c) Atributos desejados: Embora o cliente ndo espere encontra-lo no
produto, séo de seu conhecimento e podem aumentar significativamente
a sua apreciagéo do produto;

d) Atributos inesperados; Sdo aqueles que acrescentam valor.

A partir desta hierarquia de atributos estabelecida na pesquisa como cliente
que a empresa vai colher subsidios para diferenciar o produto, para adquirir
vantagem competitiva e ganhar o mercado. No entanto, a vantagem sé pode surgir a
partir da oferta do atributo desejado, ja que os atributos basicos e esperados néo
podem constituir diferenga, ndo introduzem nenhuma qualidade diferenciadora.
(BEKIN, 1995, p. 100-101)

Bekin (1995, p.103) propde uma férmula interessante para conquistar o
cliente: contar com ele dentro da empresa e sugere a técnica de entrevista com
grupos de foco para obter essas informagdes importantes. A partir dos dados de
uma pesquisa, escolhem-se grupos de sete a dez pessoas maximo, clientes atuais e
potenciais, para participar de reuniées dentro da empresa com o propdsito de obter
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sistematicamente os modelos de valores do cliente. E recomendével que essas
secdes sejam dirigidas por um profissional com a fungdo de moderador encarregado
de manter a reunido no rumo certo. Experiéncias mostram que as contribuicdes
dessa técnica permitem aprimorar e até reorientar o produto.

Concluindo, s6 ha duas maneiras de obter vantagem competitiva: fazendo
melhor que os outros ou fazendo algo diferenciado dos outros. A estratégia para se
conseguir um produto diferenciado é adequa-lo a percepcao do cliente.

Cultura de servico € 0 nome que se dad a uma organizacdo em que a
producdo orientada para o cliente constitui-se a base do negoécio, da estrutura
organizacional, do comportamento e das relacdes de trabalho.

Endomarketing € o instrumento necessario para criar os valores em que se
baseia a cultura de servigo.

3.1.4 Cultura de Servigo e Estrutura Organizacional

Uma empresa com cultura de servico, ndo se organiza mais como as
tradicionais, hierarquizadas e piramidais, a estrutura organizacional da cultura de

servigo se caracteriza por:

a) Possuir uma missao e uma visao clara do servico como uma estratégia
gue orienta o negdécio;

b) Todos os membros da empresa comprometidos com a viséao do servigo e
com a politica de compartilhar valores e conhecimento;

c) A prioridade ao cliente orienta todas as a¢des da empresa bem como as
decisbes gerenciais;

d) A empresa cria uma promessa de servigo e trata seus diversos clientes
de forma especial;

e) Setores que orientam a politica interna s&o:
- Compromisso
- A cooperagao
- Ainiciativa

f)A recompensa obtida pela qualidade gerada pela disseminagao através de
toda a organizagéo

g) Ambiente positivo, que significa valores compartilhados, acessos a todos
ao conhecimento, cooperacao efetiva e liberdade de iniciativa;

h) Trabalho didrio exercido pela sinergia, que é o conjunto de agbes
coordenadas e simultdneas, baseadas na cooperacgdo, para atingir um
objetivo comum. (BEKIN, 1995, p. 112).
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Nesse ambiente, todos se renovam e “sdo 0s proprios valores
compartilnados dentro da empresa que geram as linhas de agéao” (BEKIN, 1995, p.
113). A administracdo estd comprometida com esses valores e lida com pessoas
também comprometidas com os valores compartilhados. Na cultura de servico nos
empregados; Organizacao e Lideranca.

FIGURA 4 - PIRAMIDE DE ORGANIZAGCAO DA HIERARQUIA RIGIDA

Administracao

Geréncia Média

/ Linha de frente \

FONTE: BEKIN, Saul Faingaus, Conversando sobre endomarketing, Sdo Paulo, Makron Books, 1995.

A hierarquia das posi¢coes deve estar invertida em relagdo ao modelo
tradicional ilustrada na figura 4. Esse modelo da pirdmide da organizacdo de
hierarquia rigida estd baseado na idéia de controle administrativo como forma de
gerar eficiéncia.

A nova pirdamide da hierarquia da organizacdo passa a ter uma nova
orientacdo, voltada para o cliente. A linha de frente assume grandes
responsabilidades e sua maior necessidade nédo é de controle, mas sim de suporte,
de apoio permanente da geréncia e estimulo no sentido de valorizagdo pessoal para
gue possam ter iniciativas. Um novo fluxo de informacao se estabelece, a énfase ao
trato ao cliente requer a alta administracéo e as geréncias médias atuando como
facilitadores para o pessoal da linha de frente promover o atendimento aos clientes,
com condicGes de dar-lhes respostas cada vez mais rapidas e no momento em que
o contato com o cliente ocorre. Essa nova piramide encontra-se representada na
figura 5.
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FIGURA 5 - PIRAMIDE DE HIERARQUIA DA ORGANIZAGAO COM CULTURA DE
SERVIGO

Cliente

Linha de frente /

Geréncia média /

Alta

administracao

Nesse novo modelo a comunicagcdo deve funcionar perfeitamente para que
as percepcoes do cliente cheguem a alta administracdo, ela reflete a importancia da
linha de frente, pois € com o pessoal da linha de frente que se faz contato com o
cliente e que ocorrem os “momentos da verdade”, nesse modelo ndao pode haver
uma estrutura rigida que afaste a linha de frente da alta direcéo, ja que a deciséo
final estd sempre em suas maos. Outro aspecto que deve ser levado em
consideracao: planejamento excessivo acaba por si s6 gerando desnecessariamente
rigidez hierarquica.

Estamos vivendo uma nova fase, onde a organizagdo de planejamento e
controle rigido esta sendo substituida por uma estrutura baseada na “estabilidade
em movimento” (BEKIN, 1995, p. 119), este termo foi empregado para caracterizar a
grande mudanga de valores culturais das organizagdes que possuem hoje, a
perspectiva de um mundo em continua mudanga, de um mercado em continua
mudanca, pois o cliente hoje é voluvel, sua vontade é volatil e seu desejo soberano,
nao ha como acompanhar as tendéncias de mercado com uma estrutura rigida, “s6 a
flexibilidade baseada na constante verificagdo das discrepéncias que possam vir a
ocorrer entre o que é oferecido ao cliente e o que estd sendo desejado pode
assegurar eficacia, as fontes de estabilidade sao: os valores compartilhados, a

cooperacdo, a delegagdo de poder, a comunicacdo constante, a oportunidade de
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crescimento e a seguranca no emprego” (BEKIN, 1995, p. 119). O controle nesse
modelo deve existir como base de gerenciamento, apoio e informagéo. O controle
néao deve ser empregado para fiscalizacdo, o meio mais eficiente de controle trata-se
da avaliagdo objetiva e transparente dos resultados, com instrumento de afericdo da
qualidade do desempenho. Cabe esclarecer que a avaliagdo tem de estar ligada a
recompensa definida por critérios claros, transparentes e objetivos.

A tendéncia das organizagbes € a redugdo dos niveis hierarquicos,
promovendo o achatamento da piramide em busca de uma estrutura horizontal
baseada em trés niveis:

a) Atividades de estratégia, de definicdo de objetivos e descoberta de

oportunidades;

b) Atividades de planejamento, alocagdo de recursos disponiveis, de
investimento, recrutamento e treinamento de pessoal. Neste nivel estdo
as linhas basicas que irdo orientar as decisoes;

c) Atividades operacionais, onde as decisdes serdao tomadas de acordo com
as estratégias e os objetivos tragados; (BEKIN, 1995, p. 114)

3.1.5 Novos Gerentes

Para se atingir os resultados esperados, lucro e obter vantagem competitiva
é necessario acertar muito bem os procedimentos e os relacionamentos entre as
pessoas da organizacdo. Estar orientado para servir ao cliente significa tanto
externamente, quanto no ambiente interno respeitar e valorizar as pessoas como ser
humano, abandonando o costume ultrapassado de tratar pessoas como recursos. E
preciso também coeréncia, ao optar pela qualidade a empresa estard optando por
mais valor, se na primeira crise a empresa correr para o corte de custos ndo estara
sendo coerente em suas agdes e isso é facilmente percebido pelas pessoas, dentro
ou fora da organizacéo.

O gerente passa a ter novo papel, o de instrutor, agindo de forma
cooperativa, buscando a consolidagao dos valores compartilhados no cotidiano,
buscando estabelecer o contato entre aqueles que executam as tarefas diarias e

aqueles que possuem a competéncia para a decisdo. O gerente deve exercer a
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lideranga cooperativa, aquela que busca o dialogo como método de resolver os
problemas, participando do trabalho junto com os funcionarios, conversando,
integrando niveis hierarquicos. O novo gerente deve ter a consciéncia que 0s
funcionarios da linha de frente constituem-se “centro de lucro” , merecendo, portanto
o tratamento de clientes preferenciais. Diante dos novos valores, relagdes internas e
externas e dos novos papéis a serem desempenhados, os gerentes necessitam de
“realfabetizacd0” para atuar dentro de uma nova cultura empresarial de cooperacgao,
delegacéo de poder, de iniciativa e solidaria, dando prioridade ao servigo ao cliente e
exercendo a lideranca como um “treinador”, agente de mudangas, canal de
negociacédo e formador de opinido, sem esquecer que a delegacédo de poder nao
pode ser um salto no escuro, tem que estar firmemente apoiada em comunicacao,
conhecimento e avaliacao.

O gerente como treinador (coach) organiza a equipe para atuar
solidariamente, criando condi¢Oes para que todo o grupo esteja entrosado para o
trabalho coletivo. Um lider com fungdo de apoiar, instruir, orientar e compartilhar
valores e resultados, ndo mais com o perfil de “chefao”, mas com o perfil de
comunicador que transmite confianca e credibilidade. Deixando de ser um
intermedidrio entre alta administragdo e a base. Para reafirmar seu compromisso
com os funcionarios, como um auténtico lider. As principais atividades do gerente
séo:

a) Orientar o pessoal para a nogao de servigo ao cliente;

b) Consultar e ouvir o que seus funcionarios tém a dizer sobre:

- O que pensam sobre o valor entregue ao cliente
- O que tém a dizer sobre as expectativas e valores do cliente;

¢) Incluir feedback das consultas acima em suas decisdes;

d) Comprometer-se a recompensar seus funcionarios tendo em vista os

resultados obtidos e seguindo claros critérios de avaliagio;

e) Indagar sobre o bem estar de seus funcionarios; (BEKIN, 1995, p. 132).

Além das fungdes de técnico, a tendéncia é que os gerentes passem a
exercer, cada vez mais a funcdo de planejamento atuando numa estrutura
horizontalizada.

A realfabetizacdo mencionada anteriormente n&do significa abandonar

conceitos e técnicas conhecidas ha anos. Nesse sentido ainda permanecem validos
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os principios apresentados por Blanchard, Kenneth & Johnson, Spencer (1981, p. 11
-107), os quais podemos considerar como basicos para se desempenhar as funcdes
gerenciais. Dentro desse contexto, gerentes devem atuar como lideres e para tanto
a liderancga situacional se aplica em todos os niveis. A seguir serdo tratados esses
dois temas.

3.1.5.1 O que torna um gerente eficaz

Pessoas e resultados caminham juntos. 80% dos resultados sao produzidos
por 20% da atividade de cada pessoa (Pareto). Pessoas satisfeitas consigo mesmas
constitui a chave para a obtencido de resultados e o gerente deve atuar para que
isso ocorra. Basicamente deve mostrar o que se espera, informar sobre o bom
desempenho e efetuar correcbes de rumo quando necessario. Em “O Gerente
Minuto” (BLANCHARD, Kenneth & JOHNSON, Sppencer, 1981) essas funcdes
foram apresentadas como segue, comec¢ando pelo estabelecimento dos objetivos:

Objetivos Minuto

O estabelecimento de objetivos minutos consiste que o gerente e
colaborador:

a) Concordem sobre seus objetivos.

b) Verifiquem qual sera 0 bom comportamento apropriado.

¢) Enuncie detalhadamente suas metas numa unica folha de papel,

utilizando para tanto menos de 250 palavras.

d) Leia e releia cada um dos objetivos, 0 que requer mais ou menos um

minuto para cada um deles.

e) Vez por outra, reserve um minuto todos os dias para passar em revista o

seu desempenho; e
f) Verifigue se o seu comportamento combina com os objetivos
(BLANCHARD, Kenneth & JOHNSON, Spencer, 1981, p. 35)

A coeréncia é um requisito que todo gerente deve apresentar, esse deve
sempre reagir a situacdo em que o liderado se encontra, nunca em funcdo da
situagcdo em que o gerente se encontra. Contrariando nossa reacéo usual, o gerente
deve buscar constantemente, surpreender as pessoas fazendo alguma coisa certa e
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tdo logo ocorra reconhecer o bom desempenho e efetuar o reforgo positivo através
de um elogio.

Elogios Minuto

Os elogios minuto produzem resultados quando:

a) Diz a uma pessoa, de frente, que vai informéa-la sobre o modo como acha
que ela esta se conduzindo;

b) Elogia imediatamente a pessoa;

c) Diz a essa pessoa o que ela fez certo — e especificamente;

d) Faz com que ela sinta o quanto se sentiu feliz com o que fez certo e
como isto ajuda a empresa e as outras pessoas que nela trabalham.

e) Para por um momento a fim de deixar que suas palavras penetrem e as
pessoas “sintam” o0 quanto vocé se acha satisfeito.

f) Encoraja-as a fazer mais da mesma coisa.

g) Aperta a méo ou toca a pessoa de um modo que deixe claro que servira
de apoio a seu sucesso na empresa. (BLANCHARD, Kenneth,
Spencer,1981, p. 46)

Mas nem sempre é possivel flagrar as pessoas fazendo as coisas certas,

quando ocorre o contrario € preciso efetuar correcbes através de repreensdes.

Repressao Minuto

A repressao minuto funciona bem quando:

Vocé diz antes a pessoa que vai informa-la sobre como acha que ela estd se
comportando, e isto em termos inequivocos.

A primeira parte da repreenséo:

a) Repreenda imediatamente a pessoa;

b) diga a ela o que ela fez de errado — e especificamente;

c) informe-a sobre como sentiu sobre o que ela fez de errado — e em termos
inequivocos;

d) pare por alguns segundos de siléncio embaragoso para que ele “sinta”
como vocé se sente.

A segunda metade da repreenséo:

a) Aperte a mao da pessoa ou toque-a de uma maneira que deixe
sinceramente convencida de que esta ao lado dela;

b) lembre-lhe 0 quanto a tem em alta conta;
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c) reafirme que respeita muito, mas ndo seu desempenho na situagao que
deu origem a reprimenda.
d) compreenda que, uma vez encerrada, a repreensdo acabou.
(BLANCHARDT, Kenneth, Spencer & JOHNSON, Spencer, 1981)
Grande parte do desempenho mediocre no mundo dos negécios se devem
ao fato das pessoas serem mal dirigidas. Recomendam que primeiro deve ser duro
na repreensdo do ato ou comportamento de depois apédia-lo lembrando que a
pessoa em si é boa e tem virtudes para realizar suas tarefas dentro do desempenho
esperado. Por fim é oportuno lembrar: elogios de portas abertas, repreensdes de
portas fechadas. A divulgacdo do elogio deve estimular os demais colaboradores ao
desempenho e a repreensdo reservada visa evitar a exposi¢cdo do colaborador a
situagbes constrangedoras que s6 prejudicam e em muitos casos reforca
negativamente o fato.

3.1.56.2 Lideranga Situacional

As pessoas na organizacdo apresentam graus de desenvolvimento e
motivagéo diferentes uma das outras, a mesma pessoa normalmente pode possuir
diferentes graus de conhecimentos e habilidades para tarefas diferentes. A lideranca
situacional prega: “para pessoas diferentes, métodos diferentes” (BLANCHARD, &
ZIGARMI, Drea 1986, p. 22).

Estilo de lideranga € a mesma maneira como a pessoa se comporta quando
procura influenciar o desempenho de outros. Constitui-se um combinagao
de condutas de dire¢do e apoio.

Comportamento de Diregédo:

Implica: dizer com clareza a pessoa o que, como e quando fazer, em
seguida supervisionar-lhe atentamente o desempenho.

Comportamento de Apoio:

Implica: escutar, fornecer apoio e incentivo aos esforgos do individuo e, em
seguida facilitar-lhe o envolvimento na solu¢édo de problemas e tomada de
decisbdes. (BLANCHARD, Keneth, & ZIGARMI, Patricia & ZIGARMI, Drea
1986, p. 49).
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Sé&o quatro os estilos de lideranga:

Estilo 1: Dire¢ao:

O lider fornece instrugbes especificas e supervisiona rigorosamente o
cumprimento de tarefas.

Estilo 2: Treinamento:

O lider continua a dirigir e supervisionar atentamente a realizacéo de tarefas,
mas explica também decisdes, solicita sugestdes e incentiva o desenvolvimento.

Estilo 3: Apoio

O lider facilita e apdia os esforcos dos subordinados para cumprir tarefas, e
compartilha com eles a tomada de decisao.

Estilo 4: Delegacao:

O lider transfere a responsabilidade do processo decisério e da solugédo de
problemas aos subordinados. (BLANCHARD, Keneth & ZIGARMI, Patricia &
ZIGARMI, Drea, 1986, p. 33).

Os estilos de lideranca podem ser apresentados na forma grafica com ilustra
a figura 6.

Como dito anteriormente, as pessoas apresentam diferentes graus de
desenvolvimento, 0 qual esta relacionado com o0 comprometimento e a competéncia
apresentada pelo colaborador. Entende-se que a competéncia é uma funcdo do
conhecimento e habilidades adquiridos ao longo da vida em fungdo da educacéo,
treinamento e experiéncia do colaborador.

Os quatro niveis de desenvolvimento sédo apresentados na figura 7.

O lider situacional deve possuir trés habilidades: flexibilidade para poder
tratar seus subordinados de forma individualizada adotando o estilo apropriado ao
desenvolvimento de cada pessoa, diagndstico para poder identificar o grau de
desenvolvimento de cada subordinado e acerto, adotar o estilo certo para a pessoa
certa, ndo basta conhecer a técnica, tem que saber aplicar, caso contrario o

resultado sera desastroso.



FIGURA 6 - ESTILOS DE LIDERANGA E COMPORTAMENTO ASSOCIADOS.
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FONTE: BLANCHARD, Keneth & ZIGARMI, Drea 1986, p. 50

FIGURA 7 - OS QUATRO NIVEIS DE DESENVOLVIMENTO
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FONTE: Blanchard, Keneth & Zigarmi, Drea 1986, p. 53

Os estilos de
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lideranca apropriados para os varios niveis de

desenvolvimento sdo: Estilo1 (E1) para desenvolvimento 1 (D1); Estilo 2 (E2) para
desenvolvimento 2 (D2); Estilo 3 (E3) para desenvolvimento 3 (D3) e Estilo 4 (E4)

para desenvolvimento 4 (D4).
E possivel que o lider situacional tenha que adotar mais de um estilo de

lideranga com a mesma pessoa, caso essa execute mais de uma atividade tudo

depende do grau de desenvolvimento que ele apresente em cada uma das

atividades,

Todo o conceito da lideranga situacional pede ser representado pela “curva

de desempenho” apresentada na figura 8.



FIGURA 8 - LIDERANCA SITUACIONAL
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FONTE: Blanchardt, Kenneth, & Zigarmi, Patricia & Zigarmi , Drea 1986, p. 72

Para desenvolvimento da competéncia e da responsabilidade de uma

pessoa, um lider situacional deve dar os cinco passos a segulir:

a) Dizer a ela o que fazer;

b) Mostrar a ela

0 que fazer

c) Deixa-la tentar;

d) Observar o desempenho;

e) Elogiar o progresso (BLANCHARD, Kenneth, & ZIGARMI, Patricia &
ZIGARMI, Drea 1986, p. 75 — 78)

Eventualmente pode acontecer do empregado nao apresentar o

desempenho esperado, mesmo ja tendo atingido alto grau de desenvolvimento em

outros tempos, seu nivel de desenvolvimento atual requer diferente estilo de
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lideranca, a figura 9 ilustra essa situagéo. O estilo de lideranca a ser utilizado deve
ser o imediatamente inferior ao estilo adotado até entdo. A mudanca de estilo deve

ocorrer o mais rapido possivel.

FIGURA 9 - LIDERANCA SITUACIONAL QUANDO OCORRE REGRESSAO DO
NiVEL DE DESENVOLVIMENTO DO EMPREGADO
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FONTE: Blanchardt, Kenneth, & Zigarmi, Patricia & Zigarmi , Drea 1986, p. 74

3.1.6 Consideragdes finais sobre Endomarketing

Mudanca é um processo que ndo pode ser avaliado de forma imediata,
novos valores nao sao absorvidos da noite para o dia.

A resisténcia a mudangas costuma minimizar oportunidades e maximizar
ameagas.

Todo o processo de endomarketing consiste em promover mudangas de

valores para adequar as empresas a nova configuragcdo do mercado de servigos.
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4 PESQUISA DO CLIMA ORGANIZACIONAL DA SDLPRO

A cada ano a COPEL realiza uma pesquisa do clima organizacional com

todos os colaboradores no final do ano, normalmente durante 0 més de agosto.

4.1 TAMANHO DA AMOSTRA

O tamanho da amostra foi definido em 100% do nuimero de empregados da
SDLPRO.

4.2 FATORES DA PESQUISA

Os fatores da avaliacdo utilizados foram os mesmos adotados pela Copel
nas pesquisas do clima organizacional adotado em anos anteriores, como forma de
avaliar a evolugdo em relagdo as pesquisas nos anos anteriores. Essa decisdo
também permitird avaliar a evolugdo quando da realizagédo das futuras pesquisas.

Os fatores a serem avaliados encontram-se relacionados a seguir:

1) Relacionamento no trabalho

2) Lideranca

3) Comunicacéo

4) Condicoes de Trabalho

5) Seguranga no trabalho

6) Crescimento e desenvolvimento profissional

7) Imagem da empresa.
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4.3 QUESTIONARIO

O questionario utilizado na pesquisa de clima organizacional é constituido de
50 perguntas.
As questdes devem ser respondidas com os conceitos:
A( )-Sim
B ( ) — Quase Sempre
C ( ) — Muito Pouco
D ( )-Nao
E ( ) — Sem Opiniao
F ( ) - Nao se Aplica

4.4 RESULTADO DA PESQUISA

Os resultados da pesquisa encontram-se nos anexos |, II, 1ll, IV, V, VI, VII,
VI, IX, X.

As tabelas apresentam os percentuais de cada conceito atribuidos em cada
questao e a totalizacdo de cada fator de avaliagao

4.5 ANALISE DOS DADOS:

a) Consideragdes sobre a pesquisa do clima organizacional da SDLPRO:

Relacionamento no trabalho: 62,7% dos colaboradores consideram o bom o
relacionamento no trabalho.37,3% acham que nao ha um bom relacionamento entre
os colaboradores da area. Fica evidente que a maioria dos insatisfeitos acreditam
que o problema nao é consigo, mas sim com o colega.

Lideranga: 59,8% dos colaboradores concordam com o estilo gerencial da
area e 40,2% discordam do estilo gerencial do gerente, sendo que predomina a
percepcdo de que o gerente ndo deixa claro os objetivos e metas da area de
trabalho e que n&o utiliza a bem a capacidade de trabalho da equipe.
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Comunicagdo: 71,7% dos colaboradores estdo satisfeitos com a
comunicacdo dentro da area e 28, 3% consideram ruim a comunicagdo interna.
Acreditam que nao ha um estilo aberto de comunicagao no ambiente de trabalho.

CondicGes de trabalho: 73,65 estéo satisfeitos com as condigdes de trabalho
e 26,4% tem queixas em relacdo as condi¢cdes de trabalho, principalmente em
relacdo a remuneragdo e materiais e equipamentos necessarios para realizar seu
trabalho.

Seguranca no trabalho: 74,6% consideram que a Area é preocupada com a
seguranca no trabalho e oferece as condigcbes de seguranga necessarias para a
realizagao das suas atividades, mesmo assim 25,4% acham que a seguranga do
trabalho deve melhorar.

Crescimento e desenvolvimento profissional: 60,2% consideram que existe
possibilidade de oportunidades para o crescimento profissional e conhecem as
condi¢des necessarias para o crescimento na sua carreira. Mas 39,8% pensam que
nao existem oportunidades para o crescimento e desenvolvimento profissional, que
nao tem tido oportunidade de aprimorar a atuacao profissional.

Imagem da empresa: 83,7% acham que a empresa possui uma boa imagem
perante a comunidade e é um bom lugar para trabalhar. 16,3% nao tem uma boa

imagem da empresa.
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5 PROPOSTAS DE AGCOES PARA MELHORIA DO CLIMA ORGANIZACIONAL
DA SDLPRO

A seguir serdo apresentadas propostas de agdes para o plano de melhoria

do clima organizacional da Area de Projetos e Obras Leste — SDLPRO.

a)

b)

d)

Comité de Agao Voluntaria - Criagdo de um grupo de voluntarios para
realizacdo de agdes e campanhas humanitarias na comunidade, como
forma de desenvolver a consciéncia do colaborador sobre sua
responsabilidade com o cidaddao e em relagdo ao reconhecimento dos
beneficios diretos e indiretos que recebe da empresa.

Projeto Quase Acidente — Implantar de forma sistematizada em toda a
SDLPRO o programa de registro de “quase acidente” como forma de se
discutir as situagdes em que um acidente poderia ter ocorrido. Essa
pratica visa manter os colaboradores atentos aos riscos de acidentes,
constituindo-se numa prevengao ativa, pois nao se espera que o acidente
aconteca para sua analise.

Programa por dentro da SDLPRO - Realizagdo de encontros, com
aproximadamente cinco participantes de todas as equipes da SDLPRO,
onde todos os colaboradores terdo oportunidades de conhecer as areas
da sede da SDLPRO, o novo modelo de gestdo e as evolugdes que
estdao sendo implantadas.

Programa portas abertas - Abertura da possibilidade de comunicagao
direta entre os colaboradores e o gerente da area, constituido de trés
iniciativas. A primeira de carater permanente, onde os colaboradores
podem ter acesso a sala do gerente, sem agenda prévia. A segunda,
também de carater permanente, com realizagdo de reunides periddicas
com o gerente onde participam colaboradores que se candidatem a
participar. A terceira mediante visita do gerente da area as unidades
administrativas, em reunido onde todos os colaboradores da unidade sao
convidados sao convidados e sua participacdo é voluntaria.

Programa de treinamento - Consolidagdo do planejamento do
treinamento dos colaboradores da SDLPRO em um documento contendo
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9)
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as politicas de desenvolvimento humano e a programacdo anual de
treinamento a serem implementados na SDLPRO.

Times da Qualidade - Criar condices para formagéo e desenvolvimento
de times de qualidade e de circulos de controle da qualidade, nas
equipes que se interessarem em trabalhar com esses grupos.

Programa orcamento familiar - Realizar uma série de aulas para
difusdo de técnicas de controle e acompanhamento do orgamento
pessoal, visando conscientizar 0 empregado do valor do seu salario e
como conseguir melhor resultado com seus recursos. Oferecer
ferramentas que permitam o conirole de despesas. Criar um time de
facilitadores que auxiliardo os empregados que tiverem dividas ao longo
do ano.

Programa Qualidade de vida e familia — Definicdo de uma série de
acdes a serem desenvolvidas pelos coordenadores ao longo do ano de
forma a aproximar os familiares do ambiente de trabalho do copeliano.
Estender o convite para os eventos de qualidade de vida promovido na
SDLPRO, para todos os familiares.

Programa de Reconhecimento — Estabelecimento de critérios e
politicas que promovam o reconhecimento pelo bom desempenho e
realizagbes significativas de cada colaborador e/ou coordenador,
incluindo os seguintes pontos: desempenho individual, desempenho da
area/equipe, seguranga no trabalho, realizag6es significativas no ambito
interno e externo.

Programa Interno de Sugestdes - Implantar um programa interno de
sugestoes.

Projeto de padronizacao dos bons resultados — Implantacao de um
projeto de identificacao, registro e implantagao em nivel regional de todas
as iniciativas que promovam a melhoria dos processos e introduzam
novas técnicas e procedimentos comprovadamente bem sucedidos.
Sistema de Marketing Interno — Implantagdo de um sistema de
informacdes de marketing para captacdo de dados e geragéo de
informagdes destinadas ao acompanhamento das agGes e propostas de
melhorias no ambiente interno da SDLPRO.
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m) Integracdo dos novos colaboradores — Todo o colaborador recém

p)

chegado na SDLPRO devera participar de uma visita as equipes da sua
area. Essa visita deve ser conduzida de modo a apresentar o novo
empregado aos demais colegas de trabalho a aos colaboradores que
poderdo auxilia-lo em suas necessidades futuras. Uma atividade de
“poas vindas” e integradora que deve ser realizada nas primeiras
semanas apds a integragédo do novo colaborador ao quadro da SDLPRO.
Essa deve ser a primeira oportunidade que o colaborador tomara contato
com 0 plano de gestdo da SDLPRO, devendo receber um documento
contendo as diretrizes e metas da SDLPRO.

Divulgacdo dos Planos de Carreiras — Divulgacdo dos planos de
carreira e linha de acesso aos diversos cargos existentes na empresa.
Promog¢oes anuais, atrelados aos planos de carreira — Realizacao
anual de verificagdo do grau de desenvolvimento e desempenho de cada
colaborador e realizacdo de um programa de promog¢des funcionais e
salariais como forma de manter a esperanga de cada colaborador na
possibilidade de crescimento atrelado ao seu desempenho e
desenvolvimento.

Reunides de feedback — Realizacdo de reunido mensal com
participagéo do gerente e coordenadores para avaliagdo do desempenho
de cada equipe e apresentacdo de feedback. Periodicamente as areas
devem realizar 0 que existe a seu alcance no sentido de promover o
reconhecimento das equipes que estejam contribuindo com os resultados
positivos da unidade e também nos casos em que for necessario

apresentar sugestdes para corre¢ao dos resultados baixo da meta.
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6 CONCLUSAO

Atualmente as mudancgas séo inevitaveis, pessoas e estruturas devem estar
preparadas a assimilarem essas transformagbes sem perder o foco na satisfagéo
dos clientes, colaboradores, acionistas e comunidade. As mudangas devem ser
encaradas com naturalidade dentro das organizagdes que estdo em evolugéo. O
crescimento pessoal deve ser encarado como uma necessidade da cada individuo e
apoiado pela empresa. O desenvolvimento das pessoas nédo deve se restringir ao
ambiente interno, mas sim extrapolar as fronteiras da organizagdo, quando as
pessoas crescem a empresa cresce junto.

Dentro desse ambiente em constante mudanga, a empresa deve aproveitar
todas as oportunidades de melhoria, assim, um programa de sugestdes passa a ter
um papel importante, pois estimula todos os colaboradores a pensar no
melhoramento da empresa. Deve estar implicita nesse programa, a recompensa que
as boas idéias devem ter caso resultem em beneficios significativos para a
organizacao.

Paralelamente a qualquer agdo a ser desenvolvida é preciso mostrar a
empresa para todos os colaboradores, € de fundamental importancia que todos
conhegcam a empresa para quem trabalha, caso contrario ndo ha como desenvolver
os sentimentos de orgulho e satisfagao em trabalhar nela, minando as iniciativas de
melhoria no ambiente de trabalho e na forma em que os beneficios sdo percebidos
pelos colaboradores. Os beneficios oferecidos pela Copel s&o comparaveis aos
oferecidos nas empresas consideradas como melhores para se trabalhar no Brasil,
isso deve ser comunicado aos colaboradores de forma eficiente.

A Copel carece de um sistema de marketing interno, com duas vias. A
primeira via de informacdo é constituida pelos canais de comunicacao internos
atuais, onde as informacgdes e noticias sdo enviadas aos colaboradores, funciona
relativamente bem, mas deve ser aprimorada. A segunda via que deve ser
implantada trata-se de um sistema de coleta de dados e informagdes espalhadas
por todas as unidades que permita a empresa obter noticias, informagbes e
“feedback” rapido, possibilitando analises e respostas com agilidade, néo
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dependendo de pesquisas de opinido anual ou semestral para atuacdo no clima
organizacional. Esse sistema deve ser tratado com seriedade e profissionalismo.
Uma outra agcdo que deve ser repensada e se possivel adotada em carater
permanente é a conversa direta e sistemética entre os colaboradores e o gerente
atraves de reunides ou encontros.

Importante reforcar novamente que um programa de marketing interno deve
ser adotado em toda a empresa, que para se estabelecer uma relagdo de
preenchimento de promessas mutuas, a coeréncia entre a palavra e a agéo é pré-
requisito, além de ser importante instrumento de comunicagao.
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PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL - AGOSTO/04

RELATORIO DE ANALISE PARA GESTAO DO RESULTADO - FATORES A()-sim
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DDI HSDL HSDLPRO PARTICIPAGAD:  65,5% 2[00 -nio
NOTA GLOBAL: 68,9 = [EQ)- semopniao
== = - o . p——— S B ) 25/06/2006| F () - néio se aplica
FATORES VALORES % SOBRE O TOTAL-EF -
— Tt - o o
A B c D EF A+B | c+D | TOT A B c D s | cop | BACT
| |RELACIONAMENTO NO TRABALHO 116 124 83 60 16 240 143 age| 303| 324| 217 157 €27 373 4,0
Il |LIDERANGA 231 145 107 146 55 376 253 684 367| 231 170/ 232| 598 402 8,0
Il [COMUNICAGAO 100 100 46 33 6 200 79 285 358| 358 165 118 77| 283 21
L b o e . A : - o
IV |CONDICOES DE TRABALHO 185 185 71 62 10 370 133 513 368 368 141| 123| 736 264 19
V  |SEGURANGA NO TRABALHO 133 75 37 34 6 208 7 285| 477| 269 133 122| 748 254 2,1
CRESCIMENTO E DESENVOLVIMENTO
VI |PROFISSIONAL 107 64 40 73 A o 113 %85| 377| 225| 141 257 602 398 04
VIl |IMAGEM DA EMPRESA 211 117 34 30 7 3251{ 64 399| 538 208 8,7 77| 887/ 163 18
TOTAL 1083 | 810 418 438 101 1893 B56| 2850, 394 205 152 159| 688 311 35
DDI HSDL HSDLPRO COMPARAGAO POR AVALIAGAO (% SOBRE O TOTAL-EF) ~ DDI HSDL HSDLPRO COMPARAGAQ POR FATOR (% A+B e
#100,0 # 1000
Meta Copel (A+B) = 71
200 20,0 S——1 - S——
B0O +— — —
00— —e — —
60,0 —
50,0 — Sou SIS
400 +—
- ) : : L]
¥
200 ’| ¥ = ]
100 : ”e
i § ‘ i3
00 - -
A B c D
AVALIAGAO | " ] v v Vi Vil TOTAL
FATOR
'®m @l On OV @V @vi BV ETOTAL | [ mas mc:0 |




Anexo |l 47

PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL - AGOSTO/04

RELATORIO DE ANALISE PARA GESTAO DO RESULTADO - QUESTOES A()-sim
g B () - quase semr
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PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL - AGOSTO/04

RELATORIO PARA ANALISE DE RESULTADO POR FATOR

JORGAOS CONSIDERADOS PARA ANALISE: PROJETOS E OBRAS LESTE
DDI HSDL HSDLPRO

LEGENDA

A () - sim
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RELATORIO PARA ANALISE DE RESULTADO POR FATOR AQ-sim .
5 5) - Quasesempre
ORGAOS CONSIDERADOS PARA ANALISE PROJETOS E OBRAS LESTE & |C()-muito pouco
DDIHSDL HSDLPRO 2 [o()-nao o
< [ ():-m w"'h,i,
M B - 25/06/2005 F () - néo se aplica ]
|FATOR: COMUNICAQIO VALORES % SOBRE O TOTAL-EF % EF
= o T S . = Gy L —|smoT
QUESTOES A B c D | EF [A+B|C+D|TOT| A | B | C | D |A+B|C+D
SR - : . S e | 2 o iy |
2 20 Vocé e sua equipe recebem de seu superior imediato, em tempo, as informagdes necessarias para realizar seu 16 » 9 10 38 19 57 28.1| 386 158| 175 667| 333
| “” |wabaiho? _ o 1" | s Pl |
21 |21 Vocé considera que os canais de comunicagio formais da emp o mantém informado sobre a Copel? 25 2 8 2 47 10 57 439| 38,8/ 140| 35 825 175
e e e S | M| Ul SN 444L il SS—
22 |22 Vocé considera que no ambienie de trabalho ha um estilo aberto de comunicagao? 20 15 7 12 3 35 19 57 a70| 27,8 130| 222/ 648/ 352 5.3
23 |23 Vocé considera suficientes as informagbes que tem sobre todos os beneficios que a Copel oferece? 14 2 13 6 2 36 19 57 255| 40,0| 236 10‘9‘ 655| 34,5 3.5
24 |24 Vocé utiliza os canais de comunicagéo da empresa para informar os acontecimentos do trabalho? 25 19 9 3 1 EE) 12 | 57 446/ 339| 161| 54| 786 214 1.8
TOTAL 100 100 46 33 6 200 79 285 358 358| 165] 1 I.ﬂll‘l.? 283 21
DDIWSDLHSDLPRO T coMPARAGAO POR QUESTAO (% SOBRE O TOTAL-EF) |
® 1000

90,0 — - —

80,0

Meta Copel (A+B) = 78%

700

60,0

50,0

40,0

30,0

20.0

10,0

0.0

QUESTAO




Anexo V 50

PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL - AGOSTO/04

RELATORIO PARA ANALISE DE RESULTADO POR FATOR A()-sim
= B () - quase sempre
(ORGAOS CONSIDERADOS PARA ANALISE: PROJETOS E OBRAS LESTE g [C()- muito pouco
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PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL - AGOSTO/04

RELATORIO PARA ANALISE DE RESULTADO POR FATOR [A)-sim
< |B() - Quase sempre
[ORGAOS CONSIDERADOS PARA ANALISE PROJETOS E OBRAS LESTE 2 [0 mutopoues
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¢ ST0T
QUESTOES A B c D EF | A+B | C+D | TOT| A | B | C | D |A+B|C+D
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35 Vocé dispde dos Equipamentos de Protacao Indivi - EPIs e Equip: de Protegao Coletiva - EPCs para
35 o 50 segura de seu trabalho? 1" 3 2 1 51 5 57 714| 196/ 54| 36/ 911 898 1.8
scnia s e e A (e TG, Sl TR
ﬁ%\locélempamcipadomdabomﬂoﬁmw&derisco@su.!mchnhlho" 1" 9 8 24 5 20 32 57 21,2| 17,3| 154| 462 385/ 615 8,
37 |37 Vocé colabora com as afividades desenvolvidas pela CIPA de sua unidade? 23 18 12 4 41 16 57 404| 316| 21,1 70| 719| 281
38 |38 Vocé considera adequadas as condigdes de seguranca para realizar seu trabalho? 29 19 7 2 48 9 57 509| 333 123| 35| 842 158
TOTAL J 133 75 37 34 6 208 7 285 | 47,7| 26,9 13.3| 122 254 21
. s Bl B e ol Bl o N
[ DDIHSDL HSDLPRO - ) S R "COMPARAGAO POR QUESTAO (% SOBRE O TOTAL-EF) |
100,
# 1 Meta Copel (A+B) = 76%
80,0
80,0
70.0
60,0
50.0
400
30,0
20,0
10,0
00
@A aB [« [# (= [o] BA+B BC+D | QUESTAO




Anexo VI 52
RELATORIO PARA ANALISE DE RESULTADO POR FATOR A()-sim
a 8 () - quase sempre
ORGAOS CONSIDERADOS PARA ANALISE PROJETOS E OBRAS LESTE Z [C() - muito pouco
DDI HSDL HSDLPRO 2 [P0 -nso
= |E() - sem opinifio
25/05/2005 F ( ) - néio se aplica
FATOR: VI CRESCIMENTO E DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL VALORES % SOBRE O TOTAL-EF % EF
I o R P s —_|smor
QUESTOES A B [} D EF | A+B [ C+D | TOT | A B c D |A+B|C+D
|
39 (39 Vocé conhece as condigbes necessérias para o crescimento na sua cameira? 21 12 6 18 k<] 24 57 368| 21,1| 105| 316 579 421
- - ) T— —e
40 FJD Vocé tem oportunidades para participar de outros trabalhos que contribuem para seu desenvolvimento profissional? 1 1" 17 18 22 35 57 19,3 193] 298 316 386/ 614
41 |41 Vocé recebe o treinamento necessério para realizar seu trabaiho? 21 21 9 6 42 15 57 368 368| 158 105 737 263
42 |42 Vocé compartiiha 0 seu conhecimento com as pessoas com as quais se relaciona em seu trabalho? 43 12 2 55 2 57 75‘41 211 35 ‘ 96,5 35
43 |43 Vocé tem um plano de treinamento & desenvolvimento combinado com seu superior imediato? 11 8 6 31 1 19 37 57 196/ 143| 107| 554/ 339 66,1 18
TOTAL 107 64 40 73 1 17 13 285 37,7‘ 22,5 141 %,?L 398 0.4
- — |
B "~ DDI HSDL HSDLPRO i COMPARAGAO POR QUESTAO (% SOBRE O TOTAL-EF)
1
{8 1000 Meta Copel (A+B) = 78%
0o {4—m—— — - —
80,0
700
60,0 —_
50,0 —
400 +—
0 —
200
100 - 3
00 — — .
39 40 TOTAL

| @A os oc oo WA+B

QUESTAO




Anexo VIII
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PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL - AGOSTO/04

[ORGAOS CONSIDERADOS PARA ANALISE

RELATORIO DE ANALISE PARA GESTAO DO RESULTADO - FATORES

PROJETOS E OBRAS LESTE
DDI HSDL HSDLPRO

2506/2008)

% A +B (SOBRE O TOTAL-EF)

FATORES ODTHSDL LEGENDA
e R N ERIPED -k s | | E— -
| |RELACIONAMENTO NO TRABALHO 62,7 A()-sim
] LIDERANCA 59.8 - _ B () - quase sempre
Il |COMUNICAGAO 7 5 IC () - muito pouco
IV |CONDIGOES DE TRABALHO 73,6 o] D () - néo
V  |SEGURANGA NO TRABALHO 74,6 E () - sem opinido
vi |CRESCIMENTO E DESENVOLVIMENTO %0
PROFISSIONAL ' e
VIl [IMAGEM DA EMPRESA 837
TOTAL 68,9 :
xwo’o DDI HSDL HSDLPRO B COMPARAGCAO POR FATOR (% A+B)
‘ " Meta Copel (A+B) = 78%
90,0 +— — — — Sew— e
T ==
70,0 -
60.0
50,0
40,0 - -
| 300
|
20,0
10,0
0.0
| (] mn
BDDI HSDL HSDLPRO @ #N/D
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PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL - AGOSTO/04

RELATORIO PARA ANALISE DE RESULTADO POR FATOR e S|
S PU-auesempa |
(ORGAOS CONSIDERADOS PARA ANALISE: PROJETOS E OBRAS LESTE & [C1{)- muito pouco
DDI HSDL HSDLPRO € [p0-n0 =)
=8 ( ) - sem opinido ol
ol . - e - e 27/05/2005 F () - néo se aplica
FATOR: VIl IMAGEM DA EMPRESA VALORES % SOBRE O TOTAL-EF % EF
e = il o S/TOT
QUESTOES A B c D | EF |A+B|C+D | TOT| A| B | C | D [A+B|C+D
s rejee——— = 2 T —
44 |44 Vocé considera a Copel um bom lugar para trabalhar? 87 16 2 1 1 53 3 57 | 66,1 286| 36| 18| 946/ 54 18]
45 (45 Vocé considera que a Copel tem uma boa imagem junto a comunidade? 27 21 5 3 1 48 8 ‘ 57 482 37,5 89| 54| 87| 143 1.8
- N S SR B - EC) — s
46 |46 Vocé percebe que a Copel através de suas agdes valoriza as pessoas”? 17 1" 9 37 20 57 35,1| 29,8 19.3| 158 649 35.1
47 |47 Vocé considera que a Copel age de forma socialmente responsével? 18 7 4 2 44 " 57 | 473| 327| 127| 73| 800 200 35
i [
48 |48 Vocé sente que seu trabalho e importante para que a Copel cumpra sua misséio e consolide sua viséo? a 14 2 86 2 57 719 246 35 965 35
| o -t - L | Eo — e
49 |49 Vocé acredita que a alta diregao garante uma gestdo Unica, forte e estavel? 19 15 7 13 3 34 20 57 35,2| 27,8/ 13,0| 24,1| 630 370 53
aiso Vocé considera que e de sua responsabilidade contribuir para o sucesso da empresa? 41 16 57 57 71.9| 281 100,01
TOTAL 211 "7 34 30 T 328 64 390 | 538| 298| 87| 77 .{] 163 18
4 100 DDI HSDL HSDLPRO - COMPARAGAO POR QUESTAO (% SOBRE O TOTAL-EF)
100,0
90.0 —
80,0
700
60,0
50,0
40,0
30.0
200
100 !
00
0D  ®mA8  ECD | QUESTAO
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PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL - AGOSTO/04
COMPARAGAO POR FATOR (% A+B e C+D)

DDI HSDL HSDLPRQ

—

Meta Copel (A+B) = 78%

70,0
60,0 -
50,0
40,0
30,0
20,0 {

10,0

0,0

CRESCIMENTO E
DESENVOLVIMENTO
PROF ISSIONAL

CONDIGOES DE TRABALHO SEGURANGA NO

TRABALHO

RELACIONAMENTO NO COMUNICAGAO

TRABALHO

LIDERANGA

| mA8  mCsD |

IMAGEM DA EMPRESA

TOTAL




