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Relato da experiéncia

Quando a nova Diretoria assumiu a direcio da Radiobrds, buscou de imediato
conhecer a realidade da Empresa. Por meio do contato com os empregados, visitas as dreas e
andlise constante dos produtos da empresa, a Diretoria encontrou virios pontos a serem
revistos, dentre os quais se destacavam: empregados desmotivados, programacao dos veiculos
(Réadio, TV e Agéncia Brasil) desatualizada, distanciamento da Empresa em relacdo ao
cidaddo, missdo focada exclusivamente na divulgacdo dos atos do governo, comunicacio
interna ineficiente, programas de treinamento sem planejamento nem critérios, contratagdo de
estagidrios sem processo seletivo, plano de cargos e saldrios limitado e que nido permitia a
movimentacdo dos empregados entre as dreas, auséncia de avaliacio de desempenho dos
empregados, mdveis e equipamentos velhos e insuficientes, e distanciamento entre a sede da
Radiobris e os correspondentes e sucursais.

O primeiro passo foi definir a nova missdo da Radiobras. Essa nova missdo deveria
contemplar o cidaddo. Ao falarmos do cidaddo, estamos nos referindo aquela dimensdo da
pessoa humana que € titular de direito, que estd no exercicio de seus direitos ou na busca de
atendimento de seus direitos. Passariamos a trabalhar para que o cidaddo tivesse respeitado o
seu direito a informacdo. Sempre que algo dissesse respeito a relagdo entre o cidaddo e o
Estado ou entre o cidaddo e o governo ou entre o cidaddo e seus direitos, isSso passaria a ser
noticia para a Radiobras.

A partir de entdo esta se tornou a nossa Missdo:

“Somos uma empresa publica de comunicagdo. Buscamos e veiculamos com
objetividade informacdes sobre Estado, governo e vida nacional. Trabalhamos para
universalizar o acesso a informacao, direito fundamental para o exercicio da cidadania.”

A fim de obter um diagndstico preciso da situacdo, foi realizada a 1* Pesquisa
Qualitativa de Opinido dos Empregados da Radiobrés. Nessa pesquisa foram ouvidas cerca de
200 pessoas, o que corresponde a 20% da empresa. Foram 242 horas dedicadas
exclusivamente a esse trabalho: uma média de 75 minutos por entrevista. Os empregados
aproveitaram essa oportunidade para falar sobre as dificuldades e os problemas que



enfrentavam na Radiobrds. No entanto, o mais interessante desses encontros foi que as
pessoas, além das queixas, traziam sugestdes e projetos que propunham solucdes para os
problemas encontrados na Empresa.

A disponibilidade com que os empregados atenderam ao chamado & participagao,
contando suas histérias e revelando seus sentimentos, mostrou a Diretoria da Radiobrds que
ela estava diante de empregados cansados da estrutura que ndo permitia crescimento,
liberdade de expressdo e, portanto, desenvolvimento pessoal. Como era evidente a todos que
os saldrios no setor publico crescem a passos middos, eles buscavam satisfagdo profissional e
um clima onde pudessem desenvolver os seus talentos e ver resultados com que pudessem se
orgulhar. Era preciso desenhar um caminho objetivo por onde irfamos construir a nova
Radiobras, transformando a empresa em um lugar envolvente, cheio de desafios, de didlogo e
de alternativas.

O grifico abaixo sintetiza a visdo de gestdo que passou a ser construida a partir
daquele momento e explica as a¢des adotadas durante o ano de 2003 e que comegaram a ser
concretizadas em 2004.
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Legenda dos quatro modelos de Gestao:

Configuracio tipo “bando”

Ajuntamento de pessoas desestruturado e desorganizado, sem objetivos comuns, sem
nenhuma interdependéncia dos membros ou das dreas de trabalho. Resultados pifios.

“Corporacdo”

Traduz o sentido de corporativismo, interesses, privilégios, protecdo, favores,
barganha, panela. Reunido de pessoas de modo estruturado e organizado, com pouco
direcionamento e envolvimento em relacdo aos objetivos maiores da organizagdo, mas com
grande interdependéncia e coesdo dos membros do grupo escolhido. Resultados baixos para a
empresa e a sociedade, mas alto para os membros que pertencem ao nucleo corporativo
enfocado.

“Grupo”



Reunido de pessoas estruturadas e organizadas, com objetivos funcionais bem
definidos. O grupo é competente, profissional, busca resultados dentro de sua drea de atuacao.
Tem dificuldades para perceber necessidades, caréncias e interfaces das demais areas ou os
objetivos maiores da organizacdo. Atinge exceléncia isolada. Pode caminhar em direcdo
oposta aos interesses da empresa. E o modelo mais comum praticado nas organizagdes. A
maioria delas ainda trabalha e valoriza a estrutura funcional cldssica, com hierarquia rigida,
organogramas e funcdes estanques. SO atingem resultados a curto prazo e sem sustentagao.

“Equipe”

Reunido de pessoas com alto grau de interdependéncia funcional e voltadas para
objetivos comuns, identificados com a Missdo, Valores e Objetivos Organizacionais. E o mais
avancado estigio de desenvolvimento. E o modelo de gestio mais dificil de ser construido,
pois se estrutura e se constréi através da negociacdo de consenso. Consegue os melhores
resultados tanto do ponto de vista do produto final quanto do projeto de construcdo da
sustentacdo para desenvolvimento continuo.

A escolha desse modelo de gestdo que constréi equipes se deu por uma explicagdo
simples: precisivamos realizar movimentos fortes, ageis, agressivos, coordenados para
construir avangos com sustentacio sdlida e naturalmente em desenvolvimento continuo. Apds
2003, reduziu-se o tipo de interdependéncia existente até entdo, aumentou a relacdo de cada
um com os novos valores, agregando vivéncia prética e construindo dessa forma a linguagem
das novas relagdes. Isso ocorreu quando passamos a trabalhar para sintonizar as pessoas com
os novos conceitos de gestdo (papel das chefias como facilitadores e coordenadores,
participacao nas decisdes, gestdo pela educacio, cooperacdo e solidariedade, fim das relagdes
coorporativas e defini¢do da Missao e dos Objetivos).

Chamar os empregados a participar com suas idéias e suas sugestdes estruturadas em
projetos foi o segundo passo rumo a Gestao Participativa. A proposta era que eles realizassem
projetos propondo solugdes para os problemas que enfrentavam na Empresa. Sendo assim, as
Diretorias, juntamente com a Presidéncia, pensaram em 17 temas estratégicos. A partir desses
temas, foram criados 17 Grupos de Trabalho: 1) Aumento da Capacidade de Transmissao; 2)
Desenvolvimento Interno de Gente; 3) Plano Editorial para as TVs Nacional e NBR; 4) Plano
Editorial para a Radio Nacional da Amazdnia; 5) Plano Editorial para as Rddios AM e FM; 6)
Plano Editorial para a Agéncia Brasil; 7) Sistemas de Transportes; 8) Aumento do nimero de
Correspondentes e de Sucursais no Brasil e no mundo; 9) Oportunidades de Aumento de
Receita; 10) Plano de Comunicacdo Interna; 11) Programa de Estigio para o desenvolvimento
interno; 12) Plano de Cargos e Saldrios; 13) Avaliagdo de Desempenho; 14) Protocolo de
Funcionamento da Ouvidoria Critica; 15) Uma Nova “Voz do Brasil”’; 16) Manuais de
Redacdo; 17) Uma Nova Sede para a Radiobris.

A Diretoria da Radiobrds compreendeu que mesmo com um conceito moderno de
gestdo equilibrada e democritica, ndo mobilizaria a maioria da organiza¢do em curto espago
de tempo. Os empregados, assim como a maioria dos funciondrios publicos do pais, viveu
décadas em estruturas sem op¢do de crescimento pessoal e profissional — uma vez que o
conceito convencional de respeito a hierarquia n3o permite permeabilidade natural pela
competéncia, no sentido atual de soma de aptiddes, habilidades e conduta — e, por isso,
tiveram dificuldade natural para assimilar os novos paradigmas. Mas, a primeira chamada
para a mobilizagdo, por meio da abertura de inscricdes para selecio dos membros que
participariam dos Grupos de Trabalho, cerca de 200 empregados das mais diversas fungdes
hierarquicas demonstraram interesse e enviaram suas propostas. Desse total, 175 pessoas
foram chamadas, 150 foram selecionadas e 148 permaneceram até finalizar os projetos para a
Diretoria em audiéncia publica. Foram realizadas 40 audiéncias publicas com a participagio
de 1050 empregados no total dos encontros. Isso significou que 13% dos empregados
passaram a influenciar diretamente as decisdes da empresa. Respeitando a taxa de projecdo



aceita como razodvel em estatisticas de gestdo organizacional — cada funciondrio com uma
certa postura, reflete a posi¢do de no minimo mais quatro — poderiamos dizer que cerca de
40% das pessoas que trabalham na empresa t€ém hoje disposicdo emocional de sustentar a
constru¢do da nova Radiobrés.

Ao final dos periodos estipulados para entrega, os projetos seguiram para andlise e
aprovacdo, total ou parcial, pela Diretoria da Empresa. Passado um ano, os integrantes foram
convidados para um evento onde receberam Certificados de Participagdo efetiva nos grupos,
como forma de reconhecimento da disponibilidade e motivacdo dos participantes em
contribuirem para o desenvolvimento da Empresa.

Os projetos foram implementados ou estdo em fase de implementagdo, apds trabalho
de aprofundamento realizado pelas dreas responsdveis.

Baseada nos estudos dos Grupos de Trabalho que foram incluidos nos Planos
Editoriais, a Radio definiu a sua nova Missdo e reestruturou toda a grade de programacio. A
Agéncia Brasil definiu também a sua linha editorial e ja estd com mais de 6 milhdes de
acessos. A Televisdo estd também em fase de mudanca de grade. O projeto para
Desenvolvimento de Pessoas gerou um Programa que inclui semindrios, cursos e palestras. O
projeto de Plano de Cargos e Saldrios e o projeto de Avaliacdo de Desempenho convergiram
para fazer parte do Programa de Desenvolvimento de Pessoas. O programa de Avaliacdo de
Desempenho foi iniciado e estd na fase de avaliacdo 360 graus e na adequacio organizacional
(corre¢do de defeitos nos organogramas) para o inicio da segunda fase de implementacdo, a
negociagdo e a construgdo de objetivos compartilhados.

Merece destaque a nova Voz do Brasil, o mais tradicional programa radiofdnico
brasileiro, que reflete com perfeicdo os novos rumos trilhados pela Radiobrds em 2003. Com
o novo formato, durante os 25 minutos destinados a cobertura do Poder Executivo, os
ouvintes do Brasil recebem informacdes dindmicas e positivas, em que a prestacao de servigcos
ao cidadao assume grande importancia. Com a nova Voz do Brasil, o ouvinte finalmente tem
a oportunidade de estabelecer elos entre os atos de governo e o seu cotidiano. Ele é tratado
como cidaddo autdbnomo, inteligente e exigente. Isso trouxe qualidade ao noticidrio, além de
credibilidade as autoridades federais.

Enfim, o ano de 2003 representou um grande salto para a Radiobrds, um divisor de
dguas no que se refere ao pacto de transparéncia firmado com o publico. A Empresa trouxe
para o cotidiano de todos os empregados 0 compromisso permanente com a universalizacio
do direito a informagdo. No decorrer de doze meses, a Radiobrds aperfeicoou os conceitos
inerentes ao cardter publico de uma empresa de comunicagfo, conceitos esses que se
traduzem em um parametro fundamental: o foco no cidaddo brasileiro. Nesse novo
paradigma, todos os empregados trabalham para entregar informacdo de qualidade aos
cidaddos: sdo eles os clientes e também a razdo fundamental da existéncia da Radiobrés.

O desafio de 2004 da Gestao pela Educacdo e do processo de sustentacdo da
modernizacdo organizacional da Radiobrds, é estruturar e iniciar o Programa de
Desenvolvimento Continuo, representado pelo grafico abaixo:



GESTAO PELA EDUCACAO NA RADIOBRAS

Desenvolvimento Organizacional Continuo
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O Programa consiste na implementacio de um sistema de Avaliagdo de Desempenho e
do Programa de Desenvolvimento de Pessoas, que deverdo funcionar de forma sinérgica
(auto-alimentadores).

A Avaliacdo de Desempenho 360° tem funcdo educativa de gerar processo de
autoconhecimento as equipes e a cada um dos empregados. Fornece informagdes essenciais
para a gestdo transparente, incentivo as acdes pro-ativas, aos programas de desenvolvimento e
ao programa de desenvolvimento profissional e pessoal tanto para as equipes quanto para cada
uma das pessoas. Busca o desenvolvimento da organizagdo, vencendo a fase do olhar restrito
as necessidades fisicas e construindo novas relacoes.

A gestdo pela educacio que serd desenvolvida durante este ano tem coeréncia
estratégica em relacdo aos trabalhos desenvolvidos no ano de 2003 e ajudard a construir um
processo continuo de desenvolvimento organizacional e de pessoas.



