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Resumo:O presente artigo enfoca a comunicagdo interna organizacional. Estuda especificadamente o
caso de uma empresa do ramo de varejo de moda, com cinco lojas situadas em Juiz de Fora — MG.
Partindo de uma revisdo da literatura, verificou-se como a forma de abordar a comunicacdo dentro das
empresas mudou, assumindo uma perspectiva mais estratégica. Partindo do pressuposto de que os
gerentes representam um papel de grande importancia no processo comunicacional, a pesguisa focou na
percepcdo dos liderados sobre 0 quanto seu gestor tem demonstrado possuir competéncias nessa érea. Foi
realizada uma pesquisa de campo com aplicagdo de questionérios mistos, com o intuito de verificar a
percepcdo que as equipes de lojas possuem em relagdo a comunicagdo interna e principalmente a
comunicacdo do gerente. Pretendeu-se, dessa maneira, conhecer as dificuldades encontradas no processo
de comunicagdo e apresentar possiveis sugestGes para tornar esse processo mais efetivo. O artigo
apresenta os resultados obtidos nessa pesquisa, enriquecidos com a base tedrica estudada e analisados
também por meio da experiéncia pessoal da pesquisadora, que trabalha na empresa. Conclui-se que ha
melhorias que devem ser realizadas na empresa, para que as equipes de lojas estejam mais envolvidas e
empenhadas, compromissadas com o al cance de suas metas.
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1. INTRODUCAO

A comunicag8o esta presente na vida do ser humano desde o nascimento. Esse fator
exerce significativa influéncia no resultado positivo ou negativo de qualquer acdo, uma vez que
para tudo € necessario comunicar-se. Pode-se observar a importancia de uma comunicacdo
eficaz, por exemplo, quando Robbins (2007) cita que pesquisas indicam que cerca de 70% dos
conflitos interpessoais sdo gerados por falha na comunicacao.

No ambito empresarial, de acordo com Leite e Franga (2002), a influéncia da
globalizagdo e a mudanca do comportamento humano e organizacional fizeram com que a
comunicacdo fosse repensada e inserida como parte integrante do planejamento estratégico da
empresa.

Hoje, por causa de todos os fatores internos e externos as organizacdes e as mudancas
constantes, € certo que a comunicacao representa uma importante ferramenta para qualquer
organizacdo. E certo, também, que, sem um sistema eficaz de comunicacio, 0s processos de
trabalho ficam prejudicados. Com isso, o relacionamento interpessoal dos funcionarios também
ndo se revela adequado quando a comunicacgéo é falha (MATQOS, 2009).

Leite e Franga (2007, p. 12) afirmam que “a informagao, além de vital tornou-se maior
valor estratégico, porque traz conhecimento”. Ou seja, a comunicagdo revela-se altamente
estratégica, influenciando diretamente no sucesso ou fracasso da empresa. Robbins (2007,
p.232) segue a mesma linha ao dizer que “parece razoavel afirmar que uma das principais
forgas que podem impedir o bom desempenho de um grupo é a falta de comunicagao eficaz”.

O estudo aqui proposto aborda uma rede que possui cinco lojas de varejo e atua no
segmento de calcados e vestuarios em Juiz de Fora — MG. Nessa empresa, conforme avaliado
por seus dirigentes, alguns problemas de comunicacdo tém se manifestado, inclusive entre as
equipes de lojas e o0s gerentes, objeto deste estudo. Partindo dessa constatagdo, foram
buscadas respostas para a seguinte questdo-central:

“De que forma tem sido a atuacdo dos gerentes de loja da empresa estudada, no que
tange a comunicacdo interna, na percepcao de seus liderados?”.

A aquisicdo de respostas sobre esta situacdo se faz importante para o entendimento e
uma relacéo satisfatoria no ambiente de trabalho entre esses funcionarios.

A proxima secdo apresenta o percurso metodoldgico seguido para se chegar as
possiveis respostas a essa questao central.

2. METODOLOGIA

O presente artigo possui como objetivo analisar a percep¢do dos funcionarios da rede
de lojas de varejo, desde os vendedores, gerentes e setor administrativo em relacdo a qualidade
da comunicacdo interna na empresa. Tem como base uma abordagem predominantemente
qualitativa, com foco nas percep¢des mantidas pelos funcionarios em relacdo a comunicacao
interna da empresa. Conforme relata Minayo (2003), a pesquisa qualitativa tem como principio
norteador a verificagdo da ciéncia social em uma dada realidade. Entretanto, € um tipo de
pesquisa que ndo pode ser medida de forma quantitativa por fazer referéncia a valores,
crengas, construcdo e relacdo. Segundo Godoy (1995), esta pesquisa possui foco na
compreensdo dos fendmenos expostos pelos participantes do estudo, analise dos dados feita
indutivamente, o ambiente, carater descritivo, 0 processo e ndo o resultado.
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Foram adotados, também, alguns procedimentos quantitativos de analise, utilizando-se
estatistica descritiva para organizar e melhor apresentar os dados colhidos nas questfes em que
se utilizou a escala de Likert.

Partindo das caracteristicas do estudo pretendido, optou-se por utilizar o0 método de
abordagem indutivo, no qual o conhecimento parte de uma situacdo particular (o sistema de
comunicacdo estudado) para a obtencdo de conclusées. A utilizacdo do método indutivo torna-
se cabivel neste estudo mediante a explicacdo de Rudio (1998), pelo fato de observar
circunstancias em que as causas sdo desconhecidas. Consecutivamente ha a investigacdo da
relacdo entre circunstancia e causa. Finalmente uma generalizagdo entre relagdo e fatores
verificados com a pesquisa.

Para Gil (2002), as pesquisas podem ser classificadas quanto aos objetivos e aos
procedimentos técnicos. Partindo nesta ldgica, a pesquisa realizada pode ser considerada
descritiva, por ter como meta principal o levantamento de dados sobre o grupo de funcionarios
para se verificar e analisar a percep¢do dos mesmos sobre a comunicacdo interna. Assim,
abordando estes aspectos, torna-se possivel averiguar as principais dificuldades enfrentadas na
comunicagdo. O procedimento técnico utilizado foi o estudo de campo, tendo em vista o fato
de uma realidade especifica ter sido abordada. Marconi & Lakatos (1996) salientam que
estudo bibliografico auxilia o pesquisador a enriquecer seus conhecimentos sobre o assunto
que se pretende investigar e a fase sucessora desta etapa € nomeada pesquisa de campo. Nessa
fase, os objetivos da pesquisa, hipoOteses, universo, amostra, meio de coleta de dados,
tabulagéo e andlise sdo definidos.

A pesquisa teve como universo todos os funcionarios que compdem o quadro das
equipes das cinco lojas estudadas, alcancando um total de 48 pessoas.

Como instrumento de levantamento de dados, foi utilizado um questionario misto,
contendo, portanto, perguntas abertas e fechadas. Pretendeu-se, assim, ndo apenas colher a
avaliacdo dos respondentes sobre 0s topicos apresentados, como também entender melhor seus
posicionamentos, por meio das explicacGes e comentarios apresentados.

Os questionarios foram aplicados e respondidos manualmente. As questbes fechadas
foram construidas, em sua maioria, utilizando-se a Escala de Likert em quatro graus,
considerando-se que 1 representa forte discordancia; 4 representa forte concordancia e 2 e 3
sdo graus intermediarios. Foi proposto que os vendedores, estoquistas e crediaristas
respondessem o questionario analisando a comunicacao do gerente.

Como limitacbes do método, deve-se destacar que o0s resultados alcancados
representam tdo somente o ponto de vista dos profissionais que responderam o questionario,
ndo estando respaldados por outras formas de verificacdo. Vale destacar que, como ocorre em
toda pesquisa desse tipo, as opinides podem divergir, cabendo o respeito a subjetividade de
cada profissional. A legitimidade e importancia da pesquisa, no entanto, ndo ficam
comprometidas, tendo em vista que o que mais importa, em termos de adequacdo da
comunicacdo, € a qualidade percebida, a partir da qual as pessoas envolvidas no processo
tenderdo a se posicionar ou ndao de maneira comprometida com a empresa e manter sua
motivacdo para o trabalho mais elevada.

A proxima secdo destaca alguns conceitos e referenciais que foram estudados na
revisdo da literatura efetuada e que serviram de base ao desenvolvimento da pesquisa.
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3. ACOMUNICACAO CORPORATIVA: NATUREZA E IMPORTANCIA

A comunicagdo tem como objetivo a transmissdo de alguma informacdo. Essa
informagdo, por sua vez, pode ser transmitida de forma verbal, ndo verbal ou escrita. A todo o
momento, cada pessoa recebe inimeras informacfes de diversos canais. A ambiéncia
corporativa contemporanea manifesta algumas caracteristicas importantes, com significativo
impacto no processo de comunicagdo: 0 grande aumento no volume de informagdes; as
exigéncias de mudangas rapidas e, principalmente, as mudancas do comportamento humano.
Com isso, 0 papel da comunicagdo dentro das empresas caracteriza-se cada vez mais como
fortemente estratégico (BUENO, 2003).

A comunicacdo corporativa passa a ser percebida por seu papel complexo e deixa a
funcdo restrita de suporte (REIS, 2004). E, como tudo o que envolve estratégia e
complexidade, precisa ser reestruturada com frequéncia, passando por adaptagdes as novas
demandas que vao se manifestando. Surge, entdo, a necessidade de ser repensada a todo o
momento.

Para Franca e Leite (2007, p.14), “repensar a comunicacao significa conhecer as ideias
que influenciam a comunidade interna, como ela reage diante das mudancas e como interpreta
0S NOVOS posicionamentos organizacionais”. A empresa precisa conhecer seu ambiente interno
e externo e, principalmente, o que motiva 0 comportamento dos seus colaboradores, que hoje
também se mostram mais exigentes e interessados nos assuntos organizacionais.

Como a comunicacdo sempre esteve presente nas organizacfes, Cardoso (2006)
mostra a importancia das empresas buscarem uma “nova logica de gestdo” utilizando-a como
instrumento para potencializar as estratégias. Com base nessa necessidade, esta o fato de que
todas as tomadas de decisdes, em qualquer ambito, passam pelo processo da comunicacao.

Para entender a nova visao de comunicacdo empresarial que vém surgindo no cenario
contemporaneo, € preciso superar as limitagdes impostas pelo uso de uma racionalidade
extremada, que desconsidere outras dimensdes. E preciso recolocar o ser humano em pauta,
valorizar sua criatividade e fazer com que a organizacao tenha um processo de didlogo com o
meio ambiente (CARDOSO, 2006). Mesmo com o avanc¢o da tecnologia e a substituicdo de
algumas funcbes por maquinas e robds, o ser humano ainda é o recurso mais valioso da
empresa. Seguindo essa linha, Franca e Leite (2007) afirmam que, dentro do processo de
comunicacdo, o responsavel em transmitir a informagdo deve conhecer profundamente seu
publico interno para que 0 mesmo obtenha sucesso.

N&o existe comunicacdo perfeita, mas existem evidéncias que demonstram que a
comunicacdo eficaz impacta na produtividade dos funcionarios. Por isso, ela é vista como
tendo um papel significativo na motivacdo das pessoas no ambiente organizacional e pode ser
relacionada também com a previsdo de rotatividade (ROBBINS, 2007).

3.1 0 PROCESSO DE COMUNICACAO

O ser humano tem necessidade de interagir. Por isso, utiliza a comunicacdo para
transferir informag6es a outras pessoas. A comunicacdo, porém, sO se efetiva quando essa
informacdo é compreendida da forma como foi passada.

De acordo com Guix (2008), a teoria transmissionista simplificou o complexo processo
de comunicacédo, percebendo-o como apenas um transporte de palavras. Nessa concepgéo, o
processo seria simplesmente uma cadeia envolvendo 0s seguintes componentes: mensagem,
emissor, canal, cddigo e receptor.
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Em uma viséo mais contemporanea, Guix (2008) defende um esquema voltado para a
interacdo do emissor e do receptor mediante o que acontece no centro (canal e mensagem).
Para o autor, num processo de comunicagéo, as pessoas envolvidas sdo emissoras e receptoras
ao mesmo tempo, conforme demonstrado na figura 1, a seguir.

Pessoa 2
Emissor— Receptor

Pessoa 1
Emissor — Receptor

Processos
psicossociais

Figura 01: Esquema Interativo de Comunicacéo.
Fonte: Guix, 2008, p.20

O esquema de Guix (2008) mostra de forma clara que a comunicagdo é um processo
mais profundo, pois envolve conectividade, comunh&o, entendimento, informagdo e,
principalmente, relacionamento.

Cardoso (2006, p. 131) segue a mesma linha de pensamento ao afirmar que, ao
contrario do que se supde, a elaboracdo dos sentidos em processo de comunicacao nao € algo
simples e direto. “E um processo complexo, cheio de imprevistos, sutilezas e recursividade
entre 0 emissor o receptor ”.

Partindo desse entendimento é que a preocupagdo com 0S processos de comunicagao
vém crescendo dentro das organizacOes. Percebe-se a necessidade de se ter uma visao
sistémica no ato de comunicar. Conhecer tudo o que envolve o processo de comunicagdo €
fundamental para que o objetivo final seja alcangado.

3.2 FUNCOES DA COMUNICACAO

A comunicacdo, independente de ser no ambito empresarial ou ndo, possui quatro
funcdes bésicas, que podem ser utilizadas juntas ou separadamente. Sdo elas: controle,
motivacdo, expressdo emocional e informacdo. A informacdo tem papel importante, pois ajuda
na tomada de decis6es (ROBBINS, 2007).

Todo processo de comunicacdo precisa ter um propdésito claro e coerente, que sera
transformado em mensagem posteriormente. Para Robbins (2007), esse processo é a
transferéncia de significados entre duas pessoas, no qual as ideias e as informagdes podem ser
transmitidas. Genelot (2001, apud Cardoso, 2006) cita que, para uma informacdo ter
significado aos olhos do receptor, ele precisa percebé-la ndo apenas por meio de seus aspectos
verbais e cognitivos. A dimensdo ndo verbal e os aspectos emocionais também influenciam
bastante o entendimento.

Essa visdo demonstra que a comunicacdo ndo é somente uma ferramenta tangivel, ela
ultrapassa o fisico e atinge também o emocional. Mumby (2009, p.192) cita que:
“comunica¢do ndo é alguém dando informagdo a outra pessoa. Comunicagdo envolve
humanizar”. Ele ainda aprofunda sua fala ao dizer que cada conversa é uma oportunidade de
aprender algo novo, o que gera a possibilidade de mudanca e que para isso todos deveriam ser
melhores ouvintes.

Heringer e Molina (2004) destacam que se espera gque a comunicagdo cumpra seu
verdadeiro papel, o de envolver, num dialogo aberto e democratico, o receptor e 0 emissor.
Para o autor, nesse novo papel que a comunicagdo assume dentro das organizagdes, ela deixa
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de ser uma responsabilidade s6 de um departamento, passando a ser funcdo de toda a
instituicdo.

3.3 DIRECAO DA COMUNICACAO

E importante ressaltar que a comunicagdo empresarial tem duas diferentes dimensdes: a
interna e a externa. A comunicagdo externa esta ligada ao envolvimento da empresa com seus
stakeholders, o que determina as acbes e o direcionamento a ser tomado. E a ferramenta que
ajuda na sua posicdo dentro do competitivo mercado global (RUAO, 2004).

A comunicacdo interna pode ser formal e informal e estd diretamente ligada aos
colaboradores. Tem como objetivo alinhar o conhecimento das informagdes, adaptar e
influenciar comportamentos entre seus membros, de forma que todos atuem em prol de um
projeto em comum. Para isso, as empresas buscam com esse tipo de comunicacdo o
engajamento e a motivagdo dos funcionérios. Esse direcionamento, como destaca Robbins,
2007, pode acontecer no sentido ascendente (dos funcionarios para 0s gestores), descendente
(dos gestores para os funcionarios) ou ainda lateral (entre os funcionarios).

No processo de comunicagdo, também estdo inseridas as redes informais, que
acontecem simultaneamente com as formais. As informais sdo meios de transmissdo de
informacdo promovidos pelos proprios funcionarios, ndo possuindo carater oficial. Segundo
Robbins (2007), ha evidéncias que 75% dos funcionarios sabem das noticias através das redes
informais e que as mesmas chegam de forma correta. S&o as fontes que os funcionarios mais
confiam, pois ndo séo controladas pela direcdo da empresa.

Tavares (2005) cita que a empresa, ao entender que seus funcionarios se orientam
tambem pelos objetivos pessoais que possuem, ou seja, pela vida fora da empresa, passam a
tratar a comunicacdo informal com mais importancia. Os individuos, na busca de informac6es
confiaveis, acabam recorrendo as fontes alternativas. A autora destaca ainda que esse tipo de
comunicacdo deve ser canalizada para o lado construtivo, agilizando a busca de respostas e
acalmando o ambiente de trabalho.

As pessoas precisam se sentir importantes dentro do seu ambiente de trabalho.
Precisam sentir que fazem diferenca com as tarefas desenvolvidas no dia-a-dia e,
principalmente, com as ideias que fornecem. Por isso, receber em tempo habil as informacdes
sobre 0s processos de mudancas € essencial. Cardoso (2006) cita que, se a empresa utilizar no
seu processo de comunicacdo mecanismos inflexiveis, limitados e exclusivamente
descendentes, as pessoas ndo dardo o maximo de si. Quando o contrario ocorre, a
possibilidade de participacdo pode aumentar consideravelmente. O autor ainda afirma que é
por isso que ha necessidade de se repensar a comunicacdo, acentuando a interdependéncia e a
flexibilidade, ja que o processo envolve o comportamento advindo de cultura e formacGes
diferentes. Ou seja, nessa linha de pensando ndo se pode mais aceitar um processo de
comunicac¢do homogéneo.

3.4 COMUNICACAO INTERPESSOAL

A comunicacdo interpessoal consiste na troca de informacdo entre uma ou mais
pessoas. Esse processo envolve toda a bagagem emocional e intelectual que o interlocutor
possui (ROBBINS, 2007). Por isso, € tdo importante verificar se a mensagem transmitida foi
entendida, ndo bastando avaliar a eficacia de sua transmisséao.
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3.5 BARREIRAS NA COMUNICACAO

A comunicagéo, para ser eficaz, precisa ser totalmente entendida por quem participa do
processo. Nem sempre, porém, isso acontece. Um dos fatores que atrapalham esse objetivo
sdo as barreiras da comunicacao, as quais, segundo Tavares (2005), manifestam-se em quatro
classes no éambito organizacional: pessoais, burocréticas, excesso de informacdo e
comunicagdes incompletas e parciais.

Tudo o que envolve pessoas tende a ser mais complexo e delicado, pois, dependendo
da receptividade, elas podem tanto ajudar quanto atrapalhar o processo. Isso ocorre porque as
pessoas séo influenciadas por suas emocdes, que podem variar durante o mesmo dia, pelos
seus valores, pelos modelos mentais e pelo comportamento que cada uma adota no ambiente
de trabalho.

O excesso de informacdo pode impactar consideravelmente no percurso da
comunicacdo, devido ao acumulo de papéis, ao grande nimero de canais informativos que
estdo surgindo a cada dia e a reunides improdutivas e desnecessarias. Informacdes incompletas
também atrasam e podem distorcer o processo, causando inseguranca, divida e conflitos e
impactando no alcance do objetivo.

3.6 O PAPEL DO RH NO PROCESSO DE COMUNICACAO

O setor de Recursos Humanos (RH) é o responsavel por todos os aspectos
relacionados ao gerenciamento das pessoas dentro da organizacdo. E através dele que o
funcionario faz seu primeiro contato com a empresa e € também a ele que recorre, sempre que
necessario, para informar-se de seus direitos e suprir suas necessidades trabalhistas.

Por isso, 0 RH conhece com mais precisdo seu publico interno, pois se envolve com ele
em todas as etapas da sua trajetoria dentro da empresa: admissdo, integracdo, treinamento,
desenvolvimento, avaliagdo até a demissdo. O RH, mesmo com todas as mudangas que
ocorreram, ainda é um dos principais responsaveis por grande parte da comunicagédo interna
(FRANCA e LEITE. 2007).

Franca e Leite (2007) ressaltam que o fato do RH ser responsavel pelo disciplinamento
dos funcionarios costumava gerar conflitos no processo de comunicacao, pois os funcionarios
executavam suas tarefas sem conhecerem as razbes das suas responsabilidades e o que
realmente impactava no seu desempenho. A comunicacdo era antiquada e baseava-se na
hierarquia, em normas, imposicdes, impessoalidade, omissdo e falta de qualidade.

As transformac@es ocorridas nas ultimas décadas afetaram significadamente o 6rgédo de
RH, fazendo com que os profissionais da area precisem repensar sua relagdo com 0s
funcionarios, pois o trabalhador passou a ter uma visdo mais sistémica do ambiente de trabalho
e das inimeras possibilidades que 0 mercado comecou a oferecer.

Ao repensar sua relacdo, o RH precisou repensar sua forma de comunicar. Para
Heringer e Molina (2004, p. 1): os “meios de comunica¢do sdo os elos que ligam a empresa a
seus colaboradores. Ter nesses meios a eficiéncia e envolve um processo de reducdo de
incertezas. O significado de comunicacdo e tornar comum a uma Ou mais pessoas a
informagao”.

Oliveira (2002) destaca que é possivel melhorar a comunicacdo através do treinamento,
e, quanto mais treinado for o funcionario, menos intervencdo serd preciso durante o seu
processo de desenvolvimento.

Conhecidas algumas importantes teorias sobre comunicacao, a proxima secao apresenta
o que foi levantado na pesquisa de campo e algumas andlises dos resultados obtidos,
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comecando pelas respostas colhidas junto as equipes de lojas, constituidas por vendedores,
crediaristas e estoquistas.

4. RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

Inicialmente, foi indagado aos participantes qual frequéncia com que se manifestavam
uma série de caracteristicas que podem ser consideradas desejaveis para a eficAcia de um
sistema de comunicacdo. As opcOes de resposta, para cada fator apresentado, foram: 1 =
“nunca”; 2 — “raramente”; 3 = “quase sempre” ¢ 4 = “sempre”. A tabela a seguir apresenta os
resultados obtidos nos questionarios aplicados nos funcionarios das lojas pesquisadas.

Tabela 1: Pesquisa aplicada nas equipes de lojas

QUESTAO: 11234
01. Ha transparéncia por parte do gerente ao se comunicar? 2| 3(15]29
02. A informacdo é transmitida de forma clara e segura? 4111627
03. O gerente certifica-se se a mensagem transmitida foi compreendida? | 2 | 7 |13 |26
04. Ha coeréncia entre comunicacdo e a acao do gerente? 418 |12|24
05. Vocé se sente a vontade para se comunicar com seu gerente? 1|7 |14|28
06. Ha espaco para que vocé sugira ideias que impactem positivamente
L 0|7 (14|27
nas suas atividades?
07. Recebo treinamento adequado para realizacdo das minhas atividades? | 0 | 1 | 13|34
08. Sou monitorado quando aplico no dia-a-dia o que aprendi nos
. 51121724
treinamentos?
09. Em que medida os feedbacks contribui para a melhoria dos meus
o 219 116|21
indicadores?
10. Recebo orientacdo adequada que me capacita a atingir as metas? 3|6 (18|21
11. O quadro de aviso contribui para me manter bem informado? 3|7 (13|27
12. O blog da empresa contribui para me manter atualizado sobre moda? | 1 | 7 [ 16|25
13. Com que frequéncia acontece a “Reunido de Bom Dia”? 4|15 1]10|28
14. Eu participo ativamente na “Reunido de Bom Dia”? 4181|927
15. Frequéncia dos treinamentos sobre produto na loja? 2 |5(21]18
16. Sinto-me motivado a comparecer na Reunido de Desempenho? 412 ]11|31
17. Sinto-me valorizado como funcionario? 1181|1623

Fonte: os autores

Os dados receberam um tratamento estatistico atribuindo-se maior peso as marcacoes
na opcdo “4”, que seria a mais positiva. O quantitativo de respostas em grau “1” foi
considerado como satisfacdo zero, sendo, portanto, desconsiderado para efeitos de pontuacéo.
As marcacdes em grau “2” receberam 1 ponto; em grau “3”, 2 pontos e em grau “4”, 3 pontos.
O somatdrio desses produtos resultou nos nimeros expostos na tabela 2, a seguir.

Tabela 2: Ponderacéo dos resultados obtidos

QUESTAO: Pontos
01. Ha transparéncia por parte do gerente ao se comunicar 120
02. A informacdo é transmitida de forma clara e segura 114
03. O gerente certifica-se se a mensagem transmitida foi compreendida 111
04. Ha coeréncia entre comunicacao e a acdo do gerente 104
05. VVocé se sente a vontade para se comunicar com seu gerente 119
06. Ha espago para que vocé sugira ideias que impactem positivamente nas suas

atividades 116
08. Recebo treinamento adequado para realizagdo das minhas atividades 129
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09. Sou monitorado quando aplico no dia-a-dia o que aprendi nos treinamentos 108
10. Em que medida os feedbacks contribui para a melhoria dos meus indicadores? | 104
11. Recebo orienta¢do adequada que me capacita a atingir as metas 105
12. O quadro de aviso contribui para me manter bem informado 114
13. O blog da empresa contribui para me manter atualizado sobre moda 114
14. Com que frequéncia acontece a “Reunido de Bom Dia 109
15. Eu participo ativamente na “Reunido de Bom Dia” 107
16. Frequéncia dos treinamentos sobre produto na loja 101
17. Sinto-me motivado a comparecer na Reunido de Desempenho 117
18. Sinto-me valorizado como funciondrio 109

Fonte: os autores

Em seguida, foram transferidos os nimeros absolutos para uma escala de 0 a 100%.
Considerou-se que 100% ou total satisfacdo seria 0 caso em que todos o0s respondentes
assinalassem grau 4 em uma determinada questdo, resultando assim, na multiplicagéo do total
de respondentes de cada questdo (o qual variou por algumas pessoas terem deixado marcagdes
em branco) por 3 pontos. Os resultados obtidos estdo demonstrados na Figura 1, a seguir, a
qual revela o percentual de satisfacdo, considerando-se a escala de 0 a 100%

100
90
80
70
60
50 4
40
30
20
10 4

Figura 01: indice geral de satisfagio dos funcionarios nas 04 lojas do grupo
Fonte: os autores

A 1% e a 72 afirmacdo, como revelado na Tabela 1, contemplaram a percepcdo dos
funcionarios a respeito do grau de transparéncia dos gerentes nos processos de comunicacao e
ao treinamento necessario para realizacdo das atividades. Essas caracteristicas foram as que
tiveram um indice maior de satisfacdo, alcancando 82% e 90% respectivamente, graus que
podem ser considerados elevados. Alguns comentarios desenvolvidos na questdo aberta podem
ajudar a entender o posicionamento dos respondentes.

Um dos funciondrios afirmou que “A comunicacdo ¢ clara e positiva e sempre me
valoriza como vendedor”. O outro refor¢ou: “a gerente esta sempre disposta a me ajudar e a
me orientar”.

Nessa 1?2 afirmacdo, houve uma significativa variacdo entre as lojas pesquisadas,
conforme demonstrado na figura 2, a seguir.
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Figura 2: Satisfacdo (em %) com a transparéncia da comunicagdo do gerente
Fonte: os autores

A significativa variagdo observada pode ser explicada, naturalmente, pelo fato de que
cada gerente possui uma personalidade prépria e maior ou menor facilidade de comunicac&o.
A loja que teve o percentual de satisfacdo mais reduzido passou recentemente por uma troca
de gestdo. Alguns funcionarios demonstraram sua insatisfacdo ao descreverem a comunicagdo
da gerente na primeira questdo aberta: “Perde muito foco com assuntos que nao estdao
relacionados ao objetivo, venda”, “¢ insegura”, “a comunicagdo ndao ¢ voltada para o
crescimento da equipe.”

A 22 afirmacdo, que trata sobre a informacdo transmitida de forma clara e segura, e a
3%, que procura identificar se o gerente verifica se a mensagem foi compreendida, ficaram com
0 indice de satisfacdo em 79% e 77% respectivamente.

De acordo com a tabela 1, os indices mais baixos foram os da 42 afirmativa, que esta
ligada a coeréncia da fala em relagdo a agdo do gerente, e da 9%, que buscou identificar em que
medida o feedback semanal contribui para a melhoria do desempenho do vendedor. O
resultado, em relacdo a essa questdo, demonstra que os funcionarios ainda ndo conseguem ter
0 entendimento necessario em relacdo as informacdes transmitidas no feedback e,
consequentemente, ndo conseguem aplicar todas as orientagcdes. De acordo com o percentual
apresentado na pesquisa, ainda ndo esta muito claro para o funcionario como essa ferramenta
pode impactar na melhoria dos seus indicadores de desempenho.

Um ponto importante a observar é que essa questdo estd diretamente ligada a 82
afirmativa, que diz respeito ao monitoramento do treinamento aplicado e teve um indice de
satisfacdo em 75%. Ambas as questdes tiveram um indice mais baixo que as demais, ou seja,
se 0 gerente ndo monitora de forma adequada o treinamento aplicado, naturalmente ele ndo
terd conteddo suficiente para dar feedback e isso implica diretamente no desempenho. Embora
o0 indice de satisfacdo em relacdo ao volume de treinamento tenha ficado em 90%, a pesquisa
demonstra que os funcionarios precisam de um acompanhamento mais preciso durante a
realizacdo das suas atividades. Essa situacdo pode ser observada novamente no resultado da
102 afirmativa, que procurou identificar se o funcionario recebe orientacdo adequada para o
alcance de suas metas. Tal afirmativa ficou com o indice de satisfacdo em 73%. O mesmo
resultado teve a 15% afirmativa, que indica a frequéncia dos treinamentos sobre produtos na
loja. Verifica-se, assim, ser importante que se aumente essa frequéncia, porque, para esse tipo
especifico de treinamento, em se tratando da atividade de vendas, que necessita de um
profundo conhecimento do produto comercializado, o indice de 73% né&o se revela satisfatorio.

A 142 afirmativa, que obteve 74% de aprovacdo, demonstra que os funcionarios ainda
nao participam efetivamente da “reunido do bom dia”, como ¢ chamada a reunido que os
gerentes de loja devem promover semanalmente (lojas de rua) e mensalmente (lojas de
shopping). A 13* questao, com um indice de 77%, evidencia que a “reunido de bom dia” nao
acontece com a frequéncia que deveria acontecer nas lojas. Essa percepgdo fica mais clara nas
lojas situadas no shopping porque ha dificuldade de reunir os funcionarios dos dois turnos.
Nessas duas questdes especificas, alguns funcionarios que estdo na empresa ha pouco tempo,
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ndo souberam responder, porque ainda ndo tinham participado de nenhuma dessas reunides.
Nos comentarios sobre essa questdo, um dos funciondrios citou que “as recomendagdes sao
passadas, mas raramente compreendidas, e entdo ndo sdo colocadas em praticas” o outro
classificou de repetitivas tais reunifes, outro também solicitou que na reunido fosse falado mais
sobre produtos da loja.

A quinta afirmativa buscou identificar se os funcionarios se sentem a vontade para se
comunicar com 0 gerente e a sexta se ha espaco para que sugiram ideias que impactem
positivamente nas suas atividades. Tais afirmativas ficaram com o indice de satisfacdo de 79%
e 81% respectivamente. Os indices, nessas duas caracteristicas, ficaram satisfatorios, o que é
reforcado por alguns comentdrios nas questdes abertas como: “é uma pessoa que me sinto
muito a vontade para expor minhas ideias”, “sinto liberdade para resolver qualquer situagdo no
trabalho”, ou “comunico sem problemas, falo sempre o que penso”.

Sobre 0 quanto o quadro de aviso contribui para manter bem informado o funcionério,
aspecto abordado na 112 afirmativa, e sobre o quanto o blog da empresa contribui para manter
o funcionério atualizado sobre moda (122 afirmativa), os indices de satisfacdo ficaram em 76%
e 78%. A motivacdo do funcionario em comparecer na reunido de desempenho, abordada na
162 afirmacgdo, ficou com aprovacdo de 81%, o que pode ser considerado um indice
satisfatorio. Ja a satisfacdo manifesta na 172 afirmativa, que procurou identificar se o
funcionario se sente valorizado, ficou em 76%.

Na tabela 3, a seguir, pode-se observar que a loja 15 (homenclatura usada internamente
para identificacdo das lojas) foi a que obteve, em todas as afirmativas, um grau de aprovacgao
inferior as demais.

Tabela 03: Comparativo dos indice de satisfacdo entre as lojas

QUESTAO L3|L17|L15| L2 | L1

01. Ha transparéncia por parte do gerente ao se comunicar 79|96 | 53 | 88 | 90
02. A informac&o é transmitida de forma clara e segura 83|96 | 53 | 76 | 86
03. O gerente certifica-se se a mensagem transmitida foi

compreendida 79|96 | 53 | 76 | 81
04. Ha coeréncia entre comunicacao e a acdo do gerente 71196 | 43 | 81 | 74
05. VVocé se sente a vontade para se comunicar com seu gerente 71193 | 67| 90 |81
06. Ha espaco para que vocé sugira ideias que impactem

positivamente nas suas atividades 79|96 | 57 | 90 | 83
07. Recebo treinamento adequado para realizacdo das minhas

atividades 83|93 | 83| 8 |98
08. Sou monitorado quando aplico no dia-a-dia o que aprendi nos

treinamentos 67|93 | 43| 71 | 93
09. Em que medida os feedbacks contribui para a melhoria dos

meus indicadores 50| 85| 61| 71 | 87
10. Recebo orientacdo adequada que me capacita a atingir as metas | 75| 81 | 47 | 71 | 86
11. O quadro de aviso contribui para me manter bem informado 88|89 |61 | 71|76
12. O blog da empresa contribui para me manter atualizado sobre

moda 75|70 | 79 | 67 | 88
13. Com que frequéncia acontece a “Reunido de Bom Dia” 96|59 | 37 | 90 | 98
14. Eu participo ativamente na “Reunido de Bom Dia” 92| 73|67 |71 |71
15. Frequéncia dos treinamentos sobre produto na loja 75| 78 | 67 | 56 | 81
16. Sinto-me motivado a comparecer na Reunido de Desempenho |88 | 81 | 70 | 81 | 86
17. Sinto-me valorizado como funciondrio 67|89 | 53 | 81 | 86

Fonte: os autores
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Alguns funcionérios dessa loja demonstraram muita insatisfacdo em relacéo a gerencia,
conforme fica claro em alguns comentarios citados nas questdes abertas, como: “precisa
repassar todas as regras da empresa para que todos trabalhem da mesma forma”, “deve deixar
bilhetes com informagdes de um turno para o outro”, “os funcionarios poderiam ser mais
ouvidos”, “a comunicagdo nunca € objetiva, a gerente precisa conhecer melhor as normas da
loja para depois repassa-las de forma correta”, “ndo existe profissionalismo, cobrangas
desnecessarias, nada que ajude nas vendas”, “a comunica¢do ndo € voltada para o crescimento
da equipe”. Dos 10 funcionarios que responderam o questionario, apenas 04 estdo satisfeitos.
Foi possivel identificar também que os funcionarios insatisfeitos sdo os que tém mais tempo na
empresa e que passaram por outras geréncias. Os funcionarios novos, que estdo em média ha 3
meses na empresa, enxergam a geréncia de forma positiva.

A questdo aberta que versou sobre o que pode ser melhorado na comunicagéo interna
teve um ponto que ficou evidente: as crediaristas, principalmente das Lojas 1 e 2, deixaram
clara sua insatisfacdo na comunicacgdo por parte do gerente. Alegaram que ndo sao repassadas
em tempo habil as mudangas que sdo decididas durante a reunido semanal de gerentes, como
plano de pagamento, descontos entre outros aspectos. Seguem alguns depoimentos: “muitas
vezes ou quase sempre s6 ficamos sabendo das mudancas quando estamos frente a frente ao

cliente e o vendedor nos repassa a informagdo”, “as vezes a informacao nem chega”, “precisa
despertar nos vendedores a consciéncia da importancia do trabalho das crediaristas”.

Outro ponto, também identificado na questdo aberta sobre o que pode ser melhorado
na comunicacao interna, foi que alguns funcionérios citaram que precisam acontecer melhoras
no nivel de comunicacéo entre os colegas de trabalho. Esse ponto foi observado nos seguintes
comentarios: “a equipe precisa ter mais companheirismo”, “melhor integracdo entre os
funcionarios”, “por parte do gerente estd Otima, mas por parte dos vendedores poderia ser
mais clara, de forma mais seria quando se trata de assuntos que sdo sérios, ter mais
responsabilidade e comprometimento da equipe”, “acho que a comunicagdo entre os
vendedores deveria melhorar”, “maior transparéncia por parte dos vendedores que levam
algumas situacdes para 0 lado pessoal sem necessidade”, “pode ser melhorado a comunicagao
entre os turnos”, “mais unido da equipe”, “as pessoas precisam ouvir mais, compreender o

proximo, pois s6 assim havera uma comunicac¢ao produtiva, ninguém ¢ dono da razao”

A afirmativa sobre o recebimento de informacdes pela comunicacdo informal foi
tabulada em separado, por se tratar de uma caracteristica que, ao contrario das demais, tem
uma conotacgdo negativa. O resultado pode ser observado na Figura 3, a seguir.

m Nunca
W Raramente
Quase sempre

W Sempre

Figura 3: Uso da comunicacdo informal para receber informagdes
Fonte: os autores

Os indices que tiveram maior porcentagem foram, como se ve€, os “nunca” e
“raramente”, demonstrando que o uso da rede informal para assuntos da empresa ¢ reduzido.
Alguns funcionarios deixaram essa questdo em branco. Esse resultado pode ser considerado
satisfatorio porque, a despeito de sua importancia para a integracdo da equipe, a rede informal
néo deve jamais substituir a formal.



\k SIMPQSIO DE EXCELENCIA EM

_ GESTAO E TECNOLOGIA
\Y‘ IX 5 E Ge 7-20 12 Tema: Gestao, Inovacao e Tecnologia para a Sustentabilidade

Na questdo que buscou identificar a frequéncia média que os funcionarios acessam o
blog da empresa o resultado foi o demonstrado na figura 4, a seguir.

M Diariamente

M 3 vezes por semana
2 vezes por semana

MW Raramente

M Nunca acesso

Figura 4: Frequéncia média de acesso ao blog da empresa
Fonte: os autores

Como se vé, o maior indice foi os do que acessam uma vez por dia e 0 menor o dos
que nunca acessam. A soma dos que raramente ou nunca acessam da um resultado que pode
ser considerado elevado, por se tratar de uma ferramenta que busca alimentar os funcionarios
com informagdo de moda. Também € preciso considerar que se trata de um meio de
comunicacdo que é atualizado pelo menos trés vezes ao dia. Para os funcionarios que citaram
que raramente ou nunca acessavam o blog, foi questionado o motivo. As respostas estdo
apresentadas na figura a seguir:

B Ndotenho internet em casa
W E dificil acessar na loja
Ndotenho interesse

H N3orespondeu

6%

Figura 5: Motivo pelo qual alguns funcionarios ndo acessam o blog
Fonte: os autores

Conforme se vé&, mais de um terco ndo acessam porque ndo lembram, o que demonstra
que ha uma falha no incentivo e na divulgacdo do blog da empresa. Entende-se que 0s
funcionarios ainda ndo percebem ou nao entendem o blog como uma ferramenta que auxilia
nas vendas. Essa seria uma responsabilidade dos gerentes, a qual, todavia, ndo esta sendo
cumprida adequadamente, pelo que se Vé.

Outra avaliacdo feita pelos funcionarios na pesquisa foi sobre a comunicacdo e o
conteido da “reunido do bom dia”. Os resultados obtidos estdo demonstrados na figura a
sequir.

M Excelente
W Bom
Ruim

W Péssimo

Figura 6: Avalia¢do da comunicagéo e do contetido da “reunido do bom dia”
Fonte: os autores

O resultado dessa avalia¢do foi bem satisfatorio, pois, como se vé, um reduzido nimero
de pessoas avaliou como ruins ou péssimos o conteldo e a comunicacdo. Na pesquisa, foi
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aberto um espago para sugerirem melhorias e algumas sugestdes apresentadas foram “ser
menos repetitiva”. “conversar mais sobre produto”, “mais informa¢ao sobre moda”, “incentivar
mais aqueles que ndo participam”, “a reunido poderia durar mais”, “poderia acontecer com
mais frequéncia”. “ser mais produtiva” e “fazer incentivo voltado para as vendas, criar

estratégias”.

Outra reunido avaliada na pesquisa foi a de desempenho, que ocorre uma vez por més e
reline as equipes de todas as lojas para demonstrar o desempenho de cada uma. O resultado
pode ser observado na Figura 7, a seguir:

2% 0%

M Excelente
B Bom
Ruim

W Péssimo

Figura 7: Avaliagdo da comunicagdo e do contetido da “Reunido de Desempenho”
Fonte: os autores

O indice dessa avaliagdo ficou muito bom, com quase todos considerando excelente ou
bom esse aspecto. Sobre as sugestdes de melhoria, alguns funcionarios citaram “poderia ter
mais treinamento sobre tendéncia de moda”; “deveria ter mais elogios, porque quando
fazermos coisas erradas falam, mas quando acertamos nada falam, essa € a Unica coisa que me
incomoda, falta elogio”; “a analise dos graficos podem ser mais breves, podem ser criadas mais
estratégias, temas interessantes para motivar o funcionarios a comparecer na reunidao”; “cursos
de aperfeicoamento em todos os setores”; “pontualidade na chegada, pessoas chegam no meio
da reunido”; “a fala de alguns ¢ um pouco repetitiva”; “ndo tem necessidade do diretor
financeiro falar a mesma coisa que o diretor comercial vai falar logo em seguida”; “abrir

espaco para os funcionarios participarem” e ainda ‘““ser mais objetiva”.

5. CONCLUSAO

Como observado no decorrer deste artigo, a comunicacdo se transformou ao longo do
tempo, chegando aos dias atuais como uma das mais importantes ferramentas para a integracédo
dos trabalhadores com as empresas. Os funcionarios estdo mais atentos a tudo o que acontece,
tornando-se assim capazes de analisar melhor o ambiente de trabalho no qual estdo inseridos.
Em decorréncia, passam a almejar (e, por vezes, exigir) uma maior eficacia no processo de
comunica¢do. Sendo o gerente uma referéncia da empresa para sua equipe, é natural que essa
expectativa recaia principalmente sobre ele.

Através dos resultados obtidos na pesquisa de campo, foi possivel obter resposta para a
questdo central, que como, ja exposto, foi: De que forma tem sido a atuacdo dos gerentes de
loja da empresa estudada, no que tange a comunicacdo interna, na percepcdo de seus
liderados?

Verificou-se que, de uma forma geral, os funcionarios percebem transparéncia,
seguranca e clareza na comunicacdo por parte dos gerentes. Os contetdos tratados nas
reuniGes foram bem avaliados. Observaram-se, no entanto, varios pontos negativos em relacéo
a outros aspectos levantados na pesquisa.

Um dos principais desafios a ser enfrentados, conforme levantado, foi o aprimoramento
do feedback semanal. Verificou-se que é preciso que o gerente consiga fazer com que 0s
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vendedores entendam a importancia dessa ferramenta para o alcance dos indicadores de
desempenho estipulados pela empresa. A superagdo desse desafio depende do melhor
monitoramento, por parte do gerente, dos treinamentos aplicados as equipes. Somente dessa
forma, o feedback tera o contetido e a objetividade necessarios na hora de repassar 0s pontos
que precisam ser melhorados.

Foi identificado também na pesquisa que os vendedores sentem falta de uma orientacéo
mais adequada, que tenha um impacto maior no alcance das metas. Isso também reflete uma
falta de acompanhamento individual por parte do gerente em relagcdo ao desempenho. Um fator
que afeta diretamente essa orientacdo estd diretamente ligado a reduzida frequéncia de
treinamento sobre produtos na loja identificado na pesquisa.

Apesar de a empresa possuir um blog bem elaborado, com contetdo interessante e
atualizado mais de uma vez por dia, foi identificado que essa ferramenta ndo esta sendo
utilizada para aumentar o potencial de argumento de venda e conhecimento de moda. Essa
falha estd na falta de incentivo por parte do gerente para que os funcionarios acessem o blog
pelo menos uma vez por dia. Nesse caso, é preciso colocar metas e acompanhar 0s acessos até
que isso se torne parte da rotina dos vendedores principalmente.

As reunides de “bom dia” devem acontecer com mais frequéncia nas lojas do shopping,
nas quais foi identificado que elas ndo ocorrem regularmente. Essas reunifes sdo importantes,
pois aproximam os turnos, além de possibilitarem o repasse de informagdes e o esclarecimento
de duvidas. Outro ponto identificado é que a equipe do crediario ndo avalia bem a
comunicacdo do gerente em relacdo ao repasse de alguma mudanca de procedimento ou
informacdo nova. Os funcionarios dessa equipe alegaram que por vezes ficam sabendo por
altimo de informacGes que impactam diretamente no setor.

Embora a comunicacdo do gerente, em termos de transmissdo de informacéo, tenha
sido avaliada de forma positiva, foi identificado que a comunicacdo entre os membros da
equipe precisa ser melhorada. Esse € um desafio para os gerentes, pois essa comunicagéo entre
0s membros impacta fortemente na qualidade do trabalho em equipe. Se a comunicagdo nao
for boa, pode-se mesmo afirmar que ndo existe propriamente uma equipe e sim apenas um
grupo. O gerente precisa despertar essas necessidades de colaboracéo e entendimento em cada
um de seus liderados. As pessoas por vezes podem ndo estar se entendendo porque
simplesmente ndo estdo sabendo se comunicar.

Portanto, conclui-se, que a comunicacdo pode e deve ser aprimorada nos pontos
citados, pois essa melhora podera impactar de forma significativa no desempenho dos
funcionarios. Sugere-se que, a partir do que foi constatado, seja montado um planejamento
com as acOes necessarias para a melhoria dessas questfes. Esse planejamento deve ser feito
juntamente com 0s gerentes, passo a passo, para que participem e entendam a importancia de
cada mudanca a ser promovida. A comunicacdo é realmente um dos fatores cruciais para o
bom andamento de uma equipe, representando a principal ferramenta para que todos possam
entender o que devem fazer, o porque fazem e principalmente, onde devem chegar.
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