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RESUMO

PEREIRA, Vanéssa Silveira. A comunicacédo interna como fator estratégico nas
empresas com contact center da Grande Florian6polis. 2010. 190 f. Dissertacao
(Mestrado em Administracdo — Area: Gestdo Estratégica das Organizacbes) —
Universidade do Estado de Santa Catarina, Florianopolis, 2010.

A globalizacéo e o avanco tecnolégico prioritariamente fizeram com que a forma de
as empresas se organizarem fosse se alterando ao longo do tempo. As
organizagfes comecam a perceber a importancia de pensarem em adotar posturas
estratégicas relacionadas a comunicacdo organizacional, principalmente no tocante
a comunicacdo interna para esse novo cenario. Além disso, os contact centers
passaram a ser vistos como ferramenta de contato com o cliente, com possiveis
resultados positivos, sendo adotados por grande parte das organizagdes. A presente
pesquisa busca identificar a estratégia seguida pelas empresas de grande porte da
Grande Florianépolis a partir da classificacdo de Whittington (2006) e verificar se a
comunicacao interna dessas organizacdes € considerada estratégica na relagcdo com
seus contact centers. Para isso, fez-se uma pesquisa descritiva e exploratéria. As
organizacdes pesquisadas sdo empresas de grande porte da regido da Grande
Floriandpolis, ou seja, possuem mais de 500 funciondrios. A coleta de dados
primarios foi feita através do envio de questionarios por e-mail e também por
entrevistas. Os dados foram posteriormente analisados por categorizacdo e
correlacionados de forma que se pudesse responder a pergunta previamente
definida, considerando-se os objetivos desta pesquisa. Observou-se o entendimento
por parte das empresas da importancia da comunicacdo interna e do seu carater
estratégico. Entretanto, percebeu-se que o0 que ocorre de maneira geral € uma
comunicacao linear, ou seja, mais informativa, sem a preocupacao com o feedback,
0 que vai de encontro a postura estratégica. Além disso, 0os contact centers séo
percebidos como importantes ferramentas de contato com o publico. Entretanto, os
canais de comunicacdo entre os atendentes e 0s supervisores sdo basicamente
mecanicos, tecnolégicos, o0 que caracteriza a impessoalidade dos sistemas
apresentados pelos contact centers estudados, além problemas com relacdo ao
treinamento para as equipes envolvidas.

Palavras-chave: Estratégia. Comunicacdo organizacional. Comunicac¢ao interna.
Contact center.



ABSTRACT

PEREIRA, Vanéssa Silveira. Internal communication as a strategic factor in
companies with contact center of Greater Florianépolis. 2010. 190 f. Dissertacdo
(Mestrado Profissional em Administracdo — Area: Gestdo Estratégica das
Organizac¢fes) — Universidade do Estado de Santa Catarina, Florianopolis, 2010.

Globalization and technological improvement priority, made the way that
organizations organize themselves to be changing over time. This made
organizations realize the importance of thinking and act in relation to strategic
position according to organizational communication especially in relation to internal
communication. Moreover, contact centers come to be seen as a tool for customer
contact with possible positive results and were adopted by most organizations. This
research seeks to identify the strategy adopted by large companies in Greater
Florianopolis from the classification of Whittington (2006) and verify if the internal
communication of these organizations is considered strategic in relation to its contact
centers. For this, there was a descriptive and exploratory research. The organizations
surveyed are large companies, it means companies with more than 500 employees in
the region of Florianopolis. The primary data collection was conducted by sending
questionnaires by e-mail and interviews. The data were then analyzed through
categorization and correlated and sought to answer the question previously defined,
considering the objectives of this research. The understanding of the organizations
about the importance of internal communication and its strategic character was
observed. However, what occurs is generally linear communication or more
informative without concern for the feedback that is different from the strategic
posture. Moreover, contact centers are seen as important tools to connect with the
public however, the channels of communication between agents and supervisors are
basically mechanical, technological characterizing the impersonality of systems
provided by contact centers as well studied problems regarding training for the teams
involved.

Keywords: Strategy. Organizational Communication. Internal Communication.
Contact center.
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1 INTRODUCAO

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

As sociedades modernas atualmente se enquadram como sociedades
baseadas em servicos, um setor que ocupa posicao de destaque nas economias e
que promoveu transformagBes marcantes nas Ultimas décadas. Os servigcos
caracterizam-se por ser uma atividade que cria valor e beneficios para os clientes
(GIANESI; CORREA, 2009; LOVELOCK; WIRTZ, 2006).

Gianesi e Corréa (2009) e Lovelock e Wirtz (2006) afirmam que a importancia
dos servi¢os pode ser aferida pela posicao que eles ocupam na economia, conforme
0s numeros do Produto Interno Bruto (PIB), ou também pela geracdo de empregos.
De acordo com a Pesquisa Anual de Servicos (PAS) de 2007, realizada pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), no Brasil o setor de servicos é
responsavel por movimentar R$ 580,6 bilhdes de receita operacional liquida,
pagando R$ 106,8 bilhdes em salarios, o que faz com que aproximadamente 8.704
pessoas tenham uma ocupacdo no mercado de trabalho. A participacédo dos servigos
prestados as empresas, ou seja, agueles de complemento e apoio a atividade
produtiva, foi bastante relevante: 22,9% do total das empresas de servi¢os, conforme
aponta a pesquisa (IBGE, 2007). Os numeros séo significativos e demonstram a
forca do setor, bem como a necessidade de se investir seriamente nessa area e de
aprimora-la, principalmente por ser grande geradora de empregos, além de
movimentar financeiramente valores consideraveis.

Os servigcos destacam-se por serem intangiveis e pereciveis, tendo a
necessidade da presenca do cliente. Heterogeneidade, perecibilidade e dificuldade
na avaliacdo dos resultados, como afirmam Fitzsimmons (2000), Gianesi e Corréa
(2009) e Zeithaml e Bitner (2003), sdo caracteristicas inerentes aos servi¢os. Para
Gronroos (2003), essas caracteristicas sdo dificeis de serem mensuradas.
Entretanto, nos Ultimos anos ha uma crescente tentativa de se entender o que 0s
clientes desejam, avaliar o que é necessario para efetivar melhorias que atendam as
necessidades deles e realizar avaliagBes continuas a respeito do servigo prestado.

Gronroos (2003) diz que os servicos ndo necessariamente sao algo concreto

fornecido por uma organizacdo, porque se fosse assim, 0s “servicos ocultos”
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presentes tanto na agricultura como na industria ndo seriam considerados, além do
que também ndo se perceberia que esses servicos poderiam ser uma vantagem
competitiva das organizacfes. Sao ocultos por serem registrados no PIB e no nivel
de emprego como numeros da industria e da agricultura e constituem uma vantagem
competitiva porque participam de todo o processo: antes e durante a producgéo, na
venda, durante e apds o consumo, agregando com isso valor estratégico.

A partir desse entendimento dos “servigos ocultos” presentes na indastria, é
que se pode perceber o contact center como um “servico oculto”, ou seja, ndo se
trata de um produto da industria. O contact center € um servigo, mas esta vinculado
ao produto da organizacdo e, dessa forma, ndo aparece em numeros exclusivos,
mas sim associado aos numeros da industria com relacdo ao PIB e ao niamero de
empregos, por exemplo.

Os contact centers sdo uma evolucdo do telemarketing, das antigas centrais
de atendimento e dos call centers. De acordo com Sakamoto (2001), um contact
center é um lugar em que as chamadas telefénicas séo feitas ou recebidas em
grande quantidade, objetivando apoiar o processo de vendas, 0s servi¢cos ao cliente,
0 suporte técnico ou outra atividade que a organizacao julgar pertinente. Os contact
centers sdo um elo entre a empresa e a sua base de clientes, como afirmam
Azevedo e Caldas (2002), principalmente nas organizacdes que buscam fidelizar os
seus clientes. O servico de contact center surge como uma ferramenta estratégica
na busca de um tratamento mais personalizado, podendo ser percebido como um
centro de relacionamento com o cliente.

Dessa forma, o contact center pode ser visto como uma ferramenta que leva a
mensagem da organizacdo a muitos clientes em pouco tempo, possibilitando uma
maneira Unica de conhecé-los e montando um banco de dados que, se atualizado
frequentemente, configura-se como um diferencial competitivo que ira auxiliar na
sobrevivéncia da empresa (PEPPERS E ROGERS GROUP, 2001).

A modernizacdo dos telemarketings para contact centers mostra que houve
um incremento tecnolégico consideravel nesse processo. Entretanto, a estrutura das
tarefas fica mais estreita, 0s processos mais padronizados e a supervisdo mais
intensa, o que remete a um desenho semelhante ao das fabricas de producdo em
massa, diferindo do pensamento inicial de personalizacdo do atendimento
(AZEVEDO; CALDAS, 2002). Os atendentes sdo monitorados por meio de
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indicadores de desempenho como forma de garantir a qualidade e a eficiéncia desse
servigo.

Rabia (2008) ressalva que, como sdo pessoas que fazem as ligacoes, elas
reagem diferentemente aos mesmos estimulos provenientes dos atendentes e, com
isso, 0s resultados ndo sdo tangiveis, o que dificulta a mensuragéo. A satisfacdo do
cliente, por exemplo, estd associada a aspectos subjetivos, dificeis de serem
capturados por meios tecnolégicos. O dilema esta em atender ao maior numero de
pessoas com 0 menor custo, assegurando-se que o cliente perceba a qualidade no
atendimento.

Segundo Gronroos (2003), a interacdo entre cliente e fornecedor é uma
caracteristica forte dos servicos, contudo dificil de ser prevista e controlada por se
tratar de pessoas. O contact center tem, nesse aspecto, uma grande barreira a ser
transposta. Entretanto, de acordo com Rabia (2008), pode ser visto como um servico
oculto ou um servico inserido em outro servi¢o, pois ainda que nao seja cobravel é
muito importante na configuracdo de uma indudstria.

O contact center corresponde a area de maior contato com o cliente,
necessitando ser eficiente na sua comunicacdo tanto internamente como com 0
mercado. Mas, por serem servigos ocultos, muitas vezes séo negligenciados, sendo
percebidos como custos, e ndo como servicos que possibilitardo a melhoria da
satisfacdo do cliente e da imagem da organizacdo como um diferencial competitivo
(PEPPERS E ROGERS GROUP, 2001; RABIA, 2008).

Os contact centers entdo precisam ser repensados de maneira a auxiliar os
atendentes na sua tarefa e também na maneira de atender as demandas dos
clientes.

Diante do exposto, se percebida como um fator estratégico com o intuito de
obter melhores resultados para as empresas no seu relacionamento com o cliente, a
comunicacao pode ser um ponto relevante para ser analisado. Isso acontece porque
€ por intermédio da comunicacdo, no seu sentido primeiro de comunicar (fazer
saber, tornar comum, participar), que se podera buscar uma melhor compreenséao do
que a organizacdo deseja do seu cliente, e vice-versa. De acordo com Andrade
(1996), a comunicacao € um processo por meio do qual se conduz o pensamento de
uma pessoa a outra ou de um grupo a outro.

Como na organizacdo esse caminho passa por varios niveis, € necessario

que todos tenham claro quais séo os objetivos, as metas e as formas de como ela ir4
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agir para que possa levar isso de maneira transparente ao cliente. De igual
importancia, os que atuam na organizagao devem perceber o que o cliente deseja e
trazer essa informacdo para que a organizacao possa atendé-lo. Kunsch (2003)
afirma que a organizacdo busca o equilibrio entre as partes que a compdem e que
essa integracdo € possivel por meio do processo de comunicacdo, pois a
organizacdo de uma empresa acontece devido aos processos de comunicacao entre
as partes que a constituem. E por intermédio da comunicacdo que a organizacio
estabelece didlogo, e ndo apenas informa a respeito de suas politicas e acdes.
Nassar (2008) diz que a organizacao reconhece seus publicos de interesse, legitima
sua existéncia e busca melhorar o ambiente de trabalho.

De acordo com Kunsch (2008a), a comunicacdo apresenta-se como uma
dimensao estratégica nesse cenario, visando uma melhoria no relacionamento entre
empresas e clientes por agregar valor as organizagdes e aos negocios e por integrar
a gestdo dessas organizacdes. Dessa forma, o estudo de tal tema passa a ser
importante como contribuicAo para as organizacdes que precisam pensar
estrategicamente a comunicacdo e abandonar o seu carater tatico, passando a
analisad-la de maneira mais ampla e estratégica. A autora acrescenta que as acdes
de comunicacdo devem ser guiadas por filosofias e politicas de comunicacdo
integradas que avaliem as demandas e os interesses dos publicos estratégicos e da
sociedade, ou seja, deve haver uma integracdo entre a comunicacdo interna,
institucional e de negdécios para atingir a eficiéncia, eficacia e efetividade
organizacional em beneficio de todos os publicos envolvidos, e ndo apenas da
organizagao.

Penteado (1993) afirma que o trabalho de comunicacéo precisa ser iniciado
internamente como forma de garantir autenticidade ao conceito que a empresa
procura firmar com os publicos externos. Para isso, é necessario que o publico
interno seja esclarecido e respeitado, de modo a nao se transformar em uma forca
negativa para ndo prejudicar o conceito da organizacao. Marchiori (2008b) diz que
ndo existe uma forma de comunicacéo global que atenda todos os publicos, sendo
necessario segmenta-los. A autora ressalta que informar ndo € comunicar, que ha a
necessidade do feedback para que ndo se perca a credibilidade, de forma que a
organizacao e todos os seus publicos ndo se prejudiquem. Cabral (2004) assevera

gue o0s responsaveis pela comunicacdo das organizacfes precisam pensar como
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estrategistas e entender o ambiente organizacional, atuando como capacitadores
ligados a comunicagao organizacional.
Com base nesses pressupostos, procurou-se nesta pesquisa estudar o

seguinte problema:

identificar a estratégia adotada pelas empresas de grande porte da regido
da Grande Florianopolis a partir da classificacdo de Whittington (2006) e
verificar se a comunicacdo interna dessas organizacfes € considerada
estratégica na relacdo com o0s seus contact centers sob a oOtica dos

supervisores.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Identificar a estratégia adotada pelas empresas de grande porte da regido da
Grande Florianépolis a partir da classificacdo de Whittington (2006) e verificar se a
comunicacao interna dessas organizacdes € considerada estratégica na relagcdo com

0S seus contact centers sob a 6tica dos supervisores.

1.2.2 Objetivos especificos

Identificar o tipo de estratégia adotada por cada organizacdo com base na
classificacdo de Whittington (2006).

Identificar as principais dificuldades dos atendentes nas demandas do
contact center.

Determinar as causas dos problemas ocorridos no atendimento a usuarios
nas empresas estudadas.

Verificar os fatores levantados nos objetivos anteriores e a sua relagao
com a comunicacdo organizacional interna entendida como estratégica
dentro das organizacoes.

Propor acdes de comunicacao interna que possam auxiliar na melhoria da

comunicacao entre os envolvidos.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Os servigos de contact center vém aumentando significativamente, sendo
utilizados por inimeras organiza¢cdes como canal de comunicacdo com 0S Seus
clientes, conforme apontam dados da pesquisa realizada por Oliveira Jr. (2006) para
a ABT e a PUC/SP.

O presente estudo justifica-se ao buscar entender o funcionamento dos
contact centers das empresas pesquisadas, percebendo os gargalos de
comunicacao entre os envolvidos no processo. Isso pode beneficiar posteriormente
tanto os clientes como as empresas que foram objeto desta pesquisa.

O foco deste estudo prioriza 0 ponto de vista do supervisor, o qual esta em
um nivel hierarquico que possibilita uma ampla visdo da organizacéo, podendo ver
estrategicamente a empresa ao responder ao questionario.

Além disso, a pesquisa apresentada € relevante, pois possibilita uma
percepcdo das estratégias adotadas pelas empresas de grande porte da regido da
Grande Florianopolis tomando como referéncia a classificagcdo de Whittington (2006)
com relagdo a comunicacgéo interna. Considera-se a importancia desse aspecto no
composto da comunicagao integrada e, consequentemente, na satisfacao do cliente
e na imagem da organizagao.

A comunicacao organizacional apresenta-se neste estudo como ferramenta
estratégica que permite a organizacdo estruturar-se de forma a ter um melhor
entendimento do que representa cada publico de interesse, podendo melhorar a sua
interacdo com esses publicos. No que tange a presente pesquisa, cabe destacar a
relevancia desse aspecto para uma possivel melhora nos resultados dos contact
centers com os clientes na melhoria da satisfagcdo e do conceito da empresa.

Posteriormente, este estudo podera servir como motivador de outras
pesquisas realizadas nessa area, considerando-se a atualidade do tema
apresentado e o ainda incipiente numero de organizacfes na regido estudada que
adotam o contact center como forma de comunica¢do com seus publicos, ja que se
observou que das dez empresas classificadas como grande porte apenas quatro
possuem esse tipo de servico.

Nesse sentido, a pesquisa apresentada podera contribuir para um melhor
entendimento a respeito do processo de comunicacao interna das organizacdes que

possuem contact center.
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1.4 ESTRUTURA DA PESQUISA

O presente estudo prople-se a identificar a estratégia adotada pelas
empresas de grande porte da regido da Grande Floriandpolis a partir da
classificacdo de Whittington (2006) e verificar se a comunicagdo interna dessas
organizacdes € considerada estratégica na relacdo com 0s seus contact centers a
partir da 6tica dos supervisores. Para isso, estruturou-se este trabalho em cinco
capitulos, como descrito a seguir.

O primeiro capitulo apresenta em linhas gerais 0 assunto a ser investigado, o
tema e o problema de pesquisa, assim como a justificativa e 0s objetivos gerais e
especificos que foram pensados para o estudo.

O segundo capitulo traz o referencial tedrico utilizado para fundamentar esta
pesquisa e possibilitar posteriormente a analise dos dados levantados. Na primeira
parte do capitulo, trata-se do tema estratégia — sua origem, conceituacdo, algumas
perspectivas estratégicas — priorizando-se as perspectivas de Whittington (2006), ja
gue os dados levantados na pesquisa de campo serdo analisados sob esse enfoque.
Em seguida, apresentam-se a comunicagdo, a sua origem, a forma como ocorre, a
comunicacdo organizacional, a comunicacdo estratégica, 0s publicos e a
comunicacao interna. Depois se apresenta um estudo sobre a organizagdo, sua
origem, conceitos e classificacfes. Na sequéncia, tratar-se-a do setor de servicos,
de suas origens e de sua importancia no mundo e no Brasil. Por fim, abordam-se um
histérico do contact center, a evolucao do termo, diversos canais de atendimento, os
indicadores de desempenho, os nimeros do setor no Brasil e a estrutura.

O capitulo seguinte relata os procedimentos metodoldgicos utilizados para a
realizacdo deste trabalho: caracterizacdo e delimitacdo da pesquisa, coleta e analise
de dados e as limitagbes da pesquisa.

No quarto capitulo, os dados levantados sdo apresentados, 0s cruzamentos
sao feitos e analisados e € proposto um plano de acéo.

No ultimo, séo feitas as consideracdes finais e apontadas as recomendacdes
para futuros trabalhos académicos e também para o segmento empresarial.

Na continuidade, seguem as referéncias bibliograficas utilizadas no referencial
tedrico desta dissertacdo e o0s apéndices — convite para 0s respondentes
participarem da pesquisa, questionario utilizado para a coleta dos dados primarios e

roteiro das entrevistas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 ESTRATEGIA

2.1.1 Definicdes de estratégia

O termo estratégia, de acordo com Ghemawat (2007), Mintzberg (2000) e
Oliveira (1991) deriva do grego strategos, que significa a arte do general. Outras
origens podem ser conferidas ao termo, como a francesa stratégie, que da mesma
forma quer dizer a arte do general, ou strategia, também do grego, com o significado
de o escritério ou o comando do general. Grant (2001) busca a origem grega —
strategia — do termo e desmembra-o em stratos, que significa exército, e em ag, que
quer dizer liderar, associando-o0 visivelmente ao contexto militar. Esse uso militar do
termo faz uma distincdo clara entre duas palavras: estratégia e tatica. O sentido de
estratégia envolve algo feito fora do alcance do inimigo, durante a guerra ou a paz,
em um planejamento de larga escala e de longo alcance que assegure a vitoria ou a
seguranca, diferentemente de tatica, que sdo medidas tomadas ante um adversario,
com envio de tropas em uma manobra para um combate real (GRANT, 2001,
STRATEGY, 2009; WHITTINGTON, 2006).

Ghemawat (2007) faz referéncia ao desenvolvimento do conceito de
estratégia que Carl Von Clausewitz elaborou na metade do século XIX com relagéo
ao uso militar do termo. Para Clausewitz, a tatica é o uso da forgca armada no
confronto, e a estratégia € a utilizacdo dos confrontos com relacdo aos objetivos de
guerra. Essa ideia é corroborada por Grant (2001, p. 17, traducdo nossa), ha analise
de estratégia de negocios, que diz que “estratégia é o plano global para a
implantacdo de recursos para estabelecer uma posicdo favoravel, e tatica é um
esquema para uma acao especifica”. Schendel e Hofer (apud WHIPP, 2004, p. 232)
reforcam essa nocdo militar ao afirmarem que a estratégia lida com o trabalho
empreendedor da organizacdo, com o0 crescimento organizacional, mais
particularmente com o desenvolvimento e a utilizacdo nas operagdes
organizacionais. O mesmo ocorre com Thomas (apud WHIPP, 2004, p. 232), ao
afirmar que estratégia é “algo que uma organizacdo necessita ou utiliza para vencer

ou para estabelecer sua legitimidade num mundo de rivalidade competitiva”.
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Os significados para o termo, desenvolvidos pelos estudiosos do assunto,
conforme aponta Whipp (2004), estdo sempre associados as origens militares e
investem na expectativa racional daqueles que querem gerenciar uma organizacao.
Grant (2001, p. 4, traducdo nossa) afirma que “estratégia € sobre vitéria” numa nitida
referéncia a origem militar da expressdo, mesmo que empregada na abordagem
empresarial. Entretanto, o que poucos refletem sobre a origem desse vocébulo é que
a grande diferenca entre o pensamento do general, quando comparado ao do
comandante de campo, € que 0 primeiro é responsavel por mdltiplos fronts e
multiplas batalhas e, com isso, € obrigado a pensar o todo, diferentemente do
segundo, que se atém a uma Unica batalha. O comandante cria, portanto, uma
estratégia Unica com elementos que formam um todo coerente. O mesmo acontece
no mundo dos negodcios, em gue existe uma estratégia central integrada e orientada
a mostrar como as empresas podem atingir os objetivos determinados por meio do
executivo principal, que se concentra na empresa em sua totalidade, e ndo apenas
em suas partes (HAMBRICK; FREDRICKSON, 2005; STEINER; MINER, 1981).

A contextualizacdo da estratégia na perspectiva comercial, conforme
Ghemawat (2007), somente ocorreu com a Segunda Revolugcédo Industrial, mais
precisamente no século XX, como uma forma de moldar as for¢cas do mercado e de
influenciar o ambiente competitivo. Isso se deu em razdo de que nesse periodo
ocorreu a formacdo dos mercados de massa, que possibilitaram a exploracdo de
economias de escala. Assim, em consequéncia desse contexto, a necessidade de se
articular um pensamento estratégico foi primeiramente concebida por executivos de
alto escaldao das grandes empresas que se formaram, como Alfred Sloan, da
General Motors, que concebeu sua estratégia ao observar as forcas e fragquezas do
concorrente, ou, ainda, como Chester Barnard, da New Jersey Bell, que afirmava
que o0s executivos deveriam prestar atencdo especial aos fatores estratégicos para
determinar as acOes organizacionais. Os executivos associavam, portanto,
estratégia a tomada de decisdo, o que reforca a nocao da influéncia no ambiente
competitivo. Percebe-se assim que a ideia de estratégia foi introduzida no mundo
dos neg6cios ao mesmo tempo que a questdo da competitividade ganhava espaco
(GHEMAWAT, 2007; WHIPP, 2004).

Para Sandroni (2001), estratégia € o nome dado a forma de agir das
empresas em um determinado periodo de tempo e em consequéncia da analise de

uma conjuntura especifica. Hamel e Prahalad (1995) acrescentam que estratégia
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define o que precisa ser feito certo agora para interceptar o futuro, ou seja, que

competéncias sdo necessarias no presente para um bom desempenho no porvir.

Esta visdo estratégica reconhece que uma empresa precisa desaprender
grande parte do seu passado para poder descobrir o futuro. Essa visdo de
estratégia reconhece que nao é suficiente colocar as empresas em uma
posicdo Otima dentro dos mercados existentes; o desafio € penetrar na
nuvem de incerteza e desenvolver uma grande capacidade de previsao dos
paradeiros dos mercados de amanhd (HAMEL; PRAHALAD, 1995, p. 26).

Essa ideia é reforcada por Abell (1999), que observa o fato de as empresas
necessitarem de duas estratégias para a manutencéo da exceléncia: (1) uma para o
presente e (2) outra para o futuro. O autor observa ainda que a estratégia é o
resultado da andlise dos elementos da equacdo do que “poderia ser feito”
(oportunidades) e do que “pode ser feito” (competéncias) com a perspectiva do
“querer fazer” com o que “deveria fazer’. Com isso, 0S gerentes maximizariam
capacidades atuais e desenvolveriam novas, antecipando o futuro e melhorando
assim o desempenho nesse campo. Entretanto, isso ndo pode ser visto como uma
ferramenta empresarial, mas como um estado mental, uma vez que a estratégia &
bastante envolvente e requer comprometimento e dedicacdo de toda a empresa
(ABELL, 1999; HENDERSON, 1998).

Ansoff (1977, 1990) afirma que a estratégia € um conjunto de varias regras
que, por meio da andlise racional pela alta cupula da empresa com objetivos
essenciais para a orientacdo do comportamento desta, avaliacdo do desempenho e
consecucao dos intentos organizacionais, possibilita um crescimento coerente e
direcionado. Esse aspecto é corroborado por Grant (2001, p. 4, traducao nossa), que
define estratégia “ndo como um plano detalhado ou programa de instru¢ces, mas
como um tema unificador que da coeréncia e direcdo as acdes e decisdes de um
individuo ou de uma organizacdo”. Com essas definicbes, percebe-se a
preocupacgao constante dos autores com a direcdo e a coeréncia organizacionais a
partir da estratégia adotada, e mesmo que na definicdo um atribua um carater mais
rigido a acdo da estratégia do que o outro, ambos concordam com a importancia da
definicdo de uma orientacao coerente.

Lobato et al. (2006) acrescentam que a estratégia, associada ao ambiente de

negécios, relaciona o desenvolvimento das organizacdes as transformacdes na
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sociedade. Torna-se possivel perceber que as mudancgas ocorridas no ambiente tém
reflexos diretos na sociedade ao longo do tempo, e vice-versa.

2.1.2 Evolucéo da estratégia

Para entender como isso acontece, Grant (2001) traca uma evolucdo da
estratégia no decorrer dos anos que permite perceber a adaptacdo do termo aos
tempos e as suas demandas. Nos anos 1950, o tema dominante eram os planos
orcamentarios e de controle, ou seja, um planejamento financeiro. A principal
questdo com que a organizacdo se preocupava era o controle financeiro, por meio
dos orcamentos operacionais e de capital, e a estratégia acompanhava essa
tendéncia focando mais nos orcamentos financeiros como sua principal forma de
acdo. Assim, conforme Lobato et al. (2006), o enfoque do estrategista, que nesse
caso era 0 executivo principal da organizagéo, era top down, ou seja, de cima para
baixo. Dessa maneira, as decisdes eram centralizadas, e a principal preocupacao
era cumprir o orcamento, fazendo com que a formulacdo da estratégia ficasse
relegada a um segundo plano. Destarte, 0 conceito de estratégia, nesse periodo,
ficou restrito a questao financeiro-orcamentaria.

Nos anos 1960, ha uma alteracao do perfil das organizacdes, o que provocou
conseguentemente uma mudanca na estratégia, que, devido ao enfoque maior ser o
planejamento corporativo com vistas ao crescimento, passa a trabalhar com as
previsdes de negoécios e com os modelos de planos de investimento para dar
suporte a esse aspecto. A caracteristica marcante era, portanto, o planejamento de
longo prazo, que se baseava nas projecdes de cenarios futuros do ambiente de
atuacdo para poder controla-lo ou simplesmente garantir a sua estabilidade
(GRANT, 2001; LOBATO et al., 2006).

No inicio dos anos 1970, a estratégia corporativa passa a ser 0 tema
predominante, fazendo com que o foco se voltasse para a diversificacdo e o
planejamento de carteira de negdcios. Assim, a organizacdo orienta-se para as
unidades de negdcios estratégicas e para as matrizes do planejamento de portfélio,
diversificando e passando a se preocupar com a questao das parcelas de mercado.
E nesse periodo que surge, de maneira mais enfatica, o desenvolvimento da
estratégia como um processo deliberado de pensamento estratégico que analisa as

mudangas ambientais, assim como 0S recursos e as competéncias, com o foco nas
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decisOes estratégicas, destacando a eficiéncia e a eficacia na organizacdo (GRANT,
2001; LOBATO et al., 2006).

Conforme Grant (2001), o final da década de 1970 e o inicio de 1980
apresentaram-se com uma preocupag¢do maior com relacdo aos mercados, aos
segmentos e ao posicionamento entre si, receosos com a analise da industria e da
competicdo, avaliando a estrutura da prépria industria, dos competidores e do
préprio mercado. Dessa forma, o pensamento estratégico passa a se preocupar nao
apenas com a formulacédo, mas, principalmente, com a implantacdo das estratégias.
Com isso, a analise da competitividade e a integracdo dos varios objetivos
estratégicos da organizacdo passam a ser fundamentais, pois é necessario
assegurar um processo sistematico para a tomada de decisdao (LOBATO et al.,
2006).

Até o inicio dos anos 1990, a preocupacao maior foi em relacdo a vantagem
competitiva, o que levou a procura, em cada organizacdo, das fontes dessa
vantagem por meio das andlises de recursos e das core competences, fazendo-se
uso da reestruturacdo das organizacoes e de processos de reengenharia e
terceirizacdo. Isso se deu em razdo da necessidade de equilibrio entre as demandas
externas e internas, que exigiam um pensamento estratégico menos centralizado,
integrando todos os setores da organizacao para melhor alocar os recursos de forma
a atingir os objetivos previstos (GRANT, 2001; LOBATO et al., 2006).

A partir de entdo, Grant (2001) afirma que as inovacgdes estratégicas se fazem
mais presentes, por meio da vantagem competitiva, utilizando-se da competicdo com
relacdo ao conhecimento e da adaptacdo a nova economia digital e em rede.
Ocorre, portanto, uma maior flexibilidade organizacional, uma resposta mais agil,
uma énfase nas organizacbes de conhecimento e de aprendizado, e,
consequentemente, organizacdes virtuais sédo criadas, aliancas e redes se formam e
organizagfes baseadas no conhecimento se firmam como estratégia para enfrentar

as mudancas ocorridas ao longo desses anos.

2.1.3 Estratégia e negécios

Analisando-se a estratégia no ambiente empresarial, percebe-se que, de
acordo com o pensamento classico, Mintzberg (1990) identifica quatro premissas
basicas que demonstram que essa abordagem deposita muita confianca no papel do
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gerente em adotar estratégias de maximizacao dos lucros por meio do planejamento
racional de resultados. As premissas S&o as seguintes:
a formulacdo da estratégia deriva da no¢cdo de homem econbmico e,
portanto, deve ser um processo consciente e controlado;
a responsabilidade por esse controle e essa consciéncia é do estrategista,
que ocupa posicdo de destaque na hierarquia da organizacdo, 0 que 0
assemelha ao general na piramide de comando;
assim como na questao militar, a estratégia € um processo de tomada de
decisdo, ou seja, de certa forma, a estratégia corresponderia as ordens a
serem executadas pelos demais integrantes da organizacgéo; e
a implementacdo é uma fase distinta no processo da estratégia, vindo
apos a fase de formulacdo explicita e consciente, o que, novamente,
equipara o estrategista ao general que comanda de sua tenda enquanto
0os demais obedecem em razao da disciplina e obediéncia obrigatorias no
meio militar.

Essas premissas acabam por atrair os gerentes, pois apresentam 0 sucesso
por meio de um planejamento racional em longo prazo, concedendo-lhes uma
posicdo de destague nesse processo, 0 que reforca a ideia de Abell (1999) de que
0S gerentes maximizariam capacidades atuais e desenvolveriam novas, buscando
uma melhora no desempenho organizacional.

De acordo com Porter (1998, p. 11), “a esséncia da estratégia € lidar com a
competicdo”, ou seja, € desenvolver ou construir uma forma que possibilite a
empresa uma melhor maneira de competir em um dado mercado, identificando as
metas e as politicas necessarias para essa competicdo. O estrategista da
organizagdo precisaria primeiramente posicionar a empresa de modo que suas
capacidades oferecam a melhor defesa contra as forgcas competitivas, quais sejam:
produtos substitutos, novos entrantes, poder de barganha dos compradores e
fornecedores e os proprios concorrentes. E necessario, portanto, ser diferente o
bastante para possuir uma vantagem uUnica, uma vez que a estratégia, conforme
Henderson (1998, p. 5), seria “uma busca deliberada de um plano de acédo para
desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa’. Ou, ainda,
consoante Markides (1999), a esséncia da estratégia é escolher uma posi¢cdo em
que uma empresa possa solicitar como sendo sua. Dessa forma, percebe-se que é

por meio dessa vantagem unica que diferencia a empresa que se podera
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desenvolver uma estratégia que a posicione no mercado. Sun Tzu (2007, p. 27), j&
no ano 500 a.C, afirmava: “tire o maior proveito das condi¢cdes favoraveis,
formulando por meio delas uma vantagem estratégica para refor¢car nossa posicao”.

Outra maxima de Sun Tzu (2007, p. 27) referente as estratégias militares:

guando se conhece bem o inimigo, se esta apto a vencer algumas batalhas;
guando se conhece bem o inimigo e o campo de batalha, se esti apto a
vencer muitas batalhas; entretanto, somente ao se conhecer bem o inimigo,
o campo de batalha e o proprio exército, se esta apto a vencer a guerra.

ApOs esse posicionamento, o estrategista deve influenciar a busca por um
equilibrio de forcas competitivas por meio de acdes estratégicas que busquem
melhorar a posicdo da empresa, antecipando, com isso, as mudancas nessas forcas
com vistas a criar uma estratégia adequada para uma nova estabilizacdo (PORTER,
1998).

Segundo Grant (2001), essa vantagem competitiva € transitéria em razéo de
caracteristicas dos recursos requeridos para competir: fundos (financas) e
informacdo. Como os fundos s&o um recurso relativamente homogéneo e
largamente disponivel, e a informacéo, apesar de altamente diferenciada, €
facilmente transferivel a um custo muito baixo, esses fatores fazem entdo com que a
vantagem competitiva seja efémera. Além disso, o potencial para se criar e se
manter uma vantagem no mercado produtivo depende ndo apenas das diferencas
de recursos entre as organiza¢gdes mas também das caracteristicas que apresentam.
Desse modo, uma empresa pode conseguir lucrar mais que suas rivais de duas
formas: (1) ou fazendo um mesmo produto ou servico que as demais por um custo
mais baixo, ou (2) oferecendo um produto ou servi¢o diferenciado, de tal maneira
que o consumidor se predisponha a pagar um valor que exceda o custo da
diferenciagédo. Isso caracterizaria uma vantagem por custo ou por diferenciacéo.
Essas duas formas de vantagem competitiva definiriam abordagens diferentes com
relacdo a estratégia de negdécios, uma vez que a empresa que compete pelo custo
distingue-se da que compete pela diferenciacdo em termos de posicionamento de
mercado, recursos e capacidades e de caracteristicas organizacionais.

Segundo Mintzberg (2006), ndo apenas o0 ambiente externo da organizacéo €
fonte de vantagem competitiva, mas também os atributos internos, sejam forcas ou

fraquezas, seriam elementos dessa vantagem. Isso incluiria, portanto, todos os
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recursos e as capacidades, que podem ser humanos, fisicos, financeiros e
organizacionais. Desse modo, deveriam ser consideradas a questdo do valor (os
recursos e as capacidades da empresa agregam valor de forma a permitir a
exploracdo de oportunidades ou neutralizar as ameacas?), a da raridade (quantas
empresas concorrentes ja possuem esse recurso valioso ou essa aptidao?), a da
imitabilidade (as empresas sem recursos ou aptiddes enfrentam desvantagem de
custo para obté-los comparadas com empresas que jA 0s possuem?) e a da
organizacao (a empresa esta preparada para explorar todo o potencial competitivo
de seus recursos e aptidoes?).

Entdo, poder-se-ia dizer que a alma da estratégia é selecionar uma posi¢ao
gue a empresa possa chamar de “sua” por meio do constante questionamento sobre

“quais produtos e servicos oferecer,” “qguem serdo os alvos” e “como fazer isso
eficientemente” por meio do desenvolvimento de alternativas, selecionando objetivos
e acles especificas, além da criacdo de posicbes estratégicas distintivas
(MARKIDES, 1999).

Eisenhardt (1999) acrescenta que estratégia combina questfes que vao além
de “o que” e “guem”. Seriam questbes de “onde” e “como” que criam um fluxo
continuo de acdes competitivas tempordrias e transferiveis, ou seja, para aonde se
quer ir e como se quer chegar la. Eisenhardt (1999) percebe a estratégia como um
processo de decisdo estratégica, principalmente por causa das mudancas do
mercado, da mesma forma que os adeptos da escola ambiental de Mintzberg (2000)
ou, ainda, como as organizacdes que se enquadram na perspectiva evolucionista de
Whittington (2006).

Complementando essa ideia, Hambrick e Fredrickson (2005) ainda elencam
cinco elementos da estratégia que deveriam ser analisados e que coincidem com as
questdes levantadas por Eisenhardt (1999) e Abell (1999), que seriam: (1) as arenas
em que se dariam essas estratégias (onde a organizacdo atuard?); (2) com quais
veiculos (como ira chegar la?); (3) por meio de quais diferenciadores (como se
ganhard o mercado?); (4) em quais estagios (quais serdo a velocidade e a
sequéncia de movimentos?); e (5) com que légica econdbmica (como obter o
retorno?).

Para Grant (2001), o sucesso da estratégia esta ligado a objetivos simples,
consistentes e de longo prazo, a um profundo entendimento do ambiente competitivo

e a uma apreciacado objetiva dos recursos aliados a uma implementacao efetiva.
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Observados esses quatro elementos, a estratégia teria um papel fundamental no
sucesso da organizacao.

Markides (2004) salienta que praticamente todos 0s executivos, se
perguntados sobre a definicdo de estratégia, dirdo que é a forma com que a
empresa ird atingir os seus objetivos. Essa ideia esta tecnicamente correta, mas
praticamente sem significado, porque haveria pressupostos basicos que, na maioria
das vezes, ndo sao considerados na hora de se definirem essas estratégias.

Esse fato pode ser observado na pesquisa realizada pelo préprio Markides
(2004) em empresas que estrategicamente inovaram nao apenas em relagcdo aos
concorrentes mas também no tocante a estratégia, a qual foi sabidamente um
sucesso. E esse sucesso baseava-se nos seguintes pilares:

a estratégia era decidida a partir de alguns poucos parametros para que
todos pudessem operar e criar, e isso definiria a posi¢édo estratégica dessa
organizacao;

a estratégia deveria colocar todas as escolhas juntas para criar um
mosaico que permitisse escolher o que fazer e o que nao fazer de acordo
com 0 que a organizacao produz e que o ambiente precisa;

a estratégia teria de se encaixar sem perder a flexibilidade entre o que faz
e a demanda do mercado;

a estratégia precisaria ser apoiada apropriadamente pelo ambiente
organizacional; e

dever-se-ia observar que nenhuma estratégia se mantém Unica para
sempre.

E, assim como desenvolvido por Eisenhardt (1999), Markides (2004) afirma
gue € necessario um questionamento constante que permita perceber o novo, fator
importante para a definicAo das estratégias, o que seria inviavel se esses
questionamentos ndo ocorressem de forma continua.

De acordo com Grant (2001), a estratégia pode ser percebida como uma
ligacdo entre a organizacéo e seu ambiente, em que o reconhecimento das analises
externas (do ambiente da organizacdo) e o das andlises internas (entendendo os
recursos internos e as suas capacidades) seriam os dois ingredientes da formulacéo
da estratégia. Ou seja, a estratégia seria a ligacdo entre os objetivos, valores,
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recursos, capacidades, estrutura e sistemas da organizacdo com os competidores,
fornecedores e clientes do ambiente industrial, conforme a Figura 1 abaixo.

A ORGANIZACAD O AMEIENTE
INDUSTRIAL
= Objetivos e valores )
*  Recursos e F— ESTRATEGIA <= *  Competidores

capacidades *  Fornecedores
=  Estruturas e «  [lientes

sistemas

Figura 1 - A estratégia como ligacdo entre a organizacdo e o ambiente
Fonte: adaptado de Grant (2001, p. 15, traducdo nossa)

Nos dias atuais, o foco da estratégia tem sido concentrar mais poder nos
mercados escolhidos de maneira mais enfatica do que qualquer concorrente. Entéo,
a vantagem competitiva, sob esse ponto de vista, deriva de habilidades humanas
baseadas no conhecimento, ou seja, algo que o concorrente ndo possa reproduzir e
gue agregue mais valor ao cliente. Com isso, a organizacdo passa a se dedicar com
mais énfase as poucas atividades que realmente dizem respeito aos servicos
essenciais nos quais a empresa possua capacidades Unicas, ou seja, suas
competéncias distintivas (QUINN; DOORLEY; PAQUETTE, 1998).

Essa ideia é corroborada por Hamel e Prahalad (1995), ao desenvolverem o
conceito de core competences, ou seja, competéncias essenciais que sao Unicas e
distintivas e, por isso, dificeis de serem imitadas pelos concorrentes. Os autores
caracterizam essas competéncias como os valores da organizagéo, a sinergia entre
as competéncias individuais dos membros, assim como o processo sistémico de
aprendizagem. E seriam essas capacidades essenciais que realmente ofereceriam
beneficios para o cliente. Pela analise dessas competéncias € que a organizacao
poderia potencializa-las, elaborando estratégias, ndo apenas observando o ambiente
externo da empresa, mas, principalmente, voltando-se para dentro e aproveitando
suas capacitacoes para enfrentar seus competidores. A competitividade seria
resultado da capacidade das organizacbes em formar com custos baixos e com mais
velocidade que o0s concorrentes as competéncias essenciais que propiciariam

produtos que ndo podem ser antecipados.
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2.1.4 Classificacdo da estratégia

As estratégias podem ser classificadas de diferentes maneiras. Sandroni
(2001) classifica a estratégia em seis categorias, como mostrado a seguir.

1. Tradicional — utilizada em organizagcbes que operam em mercados

estagnados, sem inovacao tecnolégica relevante.

2. Dependente — caracteriza empresas que estdo vinculadas em razédo de
subcontratagcéo de servigos ou processos.

3. Oportunista — afinidade com os nichos de mercado tecnologicamente
dindmicos que néo interessam as grandes empresas.

4. Ofensivas — organizacdes com vantagem competitiva, pioneiras em
inovagdes no mercado.

5. Defensivas — acompanham com defasagem, incorporando inovacoes
técnicas e administrativas mas introduzindo um diferencial no produto para
torna-lo mais competitivo.

6. Imitativa — reconhece a incapacidade de ser inovadora e administra a
diferenca sem deixar que esta se amplie.

Miles e Snow (1978) classificam as organizacdes em defensivas, analistas e
prospectoras. Cada uma apresenta uma estratégia Unica para se relacionar com 0s
mercados escolhidos e uma configuracdo especial de tecnologia, estrutura e
processos que sdo consistentes com a estratégia mercadologica adotada. H& ainda,
para eles, um quarto tipo de organizacao, a reativa, que é uma forma de estratégia
“falha” por causa da inconsisténcia entre estratégia, tecnologia, estrutura e processo.
As organizacdes, se comparadas umas as outras nos seus ambientes, encaixam-se
predominantemente em uma das quatro classificagcbes, como se segue (MILES;
SNOW, 1978).

Defensivas: preocupam-se com a estabilidade e definem seu problema
empresarial em “como isolar uma parcela do mercado objetivando criar um
dominio estavel” (MILES; SNOW, 1978, p. 550, traducdo nossa). Para
isso, produzem somente um limitado nimero de produtos dirigidos a um
estreito segmento de mercado. O defensor previne-se agressivamente dos
competidores praticando precos competitivos ou focando na qualidade.

Prima pela eficiéncia tecnoldgica e pelo rigoroso controle organizacional.
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Prospectoras: encontram-se num ambiente mais dinamico e diferente das
defensivas. A sua principal capacidade esta em encontrar e explorar novos
produtos e oportunidades de mercados. Para um prospector, manter a
reputacdo de inovador pode ser as vezes mais importante que a
lucratividade. As organizagcbes prospectoras requerem uma boa
flexibilidade em tecnologia e em sistemas administrativos.

Analistas: ficam entre as defensivas e prospectoras. As organizacdes
analistas tentam minimizar riscos enquanto maximizam oportunidades de
lucro, ou seja, buscam combinar as forcas tanto das defensivas quanto
das prospectoras e, portanto, a palavra que melhor descreve essa
abordagem é equilibrio. Trabalham com novos produtos ou novos
mercados, mas somente depois de terem a viabilidade demonstrada.
Reativas: ao contrario das outras trés, que sdo proativas com relacdo ao
ambiente, as organizacbes reativas reagem ao ambiente que €
inconsistente e instavel. Dessa forma, uma organizacdo reativa é vista
como uma estratégia residual que surge quando uma das trés anteriores é
inadequadamente seguida. Trés sdo as provaveis razfes para uma
organizacdo ser reativa: (1) o estrategista nao ter articulado bem a
estratégia; (2) a administracdo ndo dimensionou adequadamente a
estrutura e 0S processos para servirem a estratégia escolhida; e (3) a
Ultima seria a tendéncia da administracdo em manter a relacao
estrutura/estratégia corrente a despeito das mudancas das condicdes
ambientais.

Segundo Wright, Kroll e Parnell (2000), as estratégias podem ser
classificadas em: (@) pretendidas, que seriam as estratégias originais que a
administracdo da organizacao planeja e pretende implementar; e (b) realizadas, que
seriam aquelas vigentes e eventuais que a administracdo implementa em razao de
eventos ambientais ou organizacionais ndo previstos que provocam mudancas na
estratégia estabelecida.

A estratégia pode ainda ser classificada, conforme Mintzberg (1987) e
Mintzberg et al. (2000, 2006), em deliberada, quando é estudada e programada;
irrealizada, quando acaba ndo sendo adotada; ou emergente, quando € decidida
diante de uma situacdo nao prevista que surge por causa de uma dada realidade ou

um momento vivido pela organizacdo ou pelo mercado. Nas estratégias ditas
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deliberadas, as intencdes que existiam previamente foram realizadas e, nas
emergentes, os modelos se desenvolveram sem inten¢des ou até mesmo a despeito

delas.

2.1.5 Formulacéo da estratégia

A formulacdo da estratégia requer uma avaliacdo do ambiente interno e
externo, apresentando as avaliagfes dos cenérios macroambientais, as andlises dos
relacionamentos e do ambiente competitivo, buscando explorar as oportunidades e
neutralizando ou até minimizando as ameacas presentes e futuras. Além disso,
procura explorar as potencialidades e as aptiddes da organizacdo por meio das
competéncias essenciais e distintivas, transformando-as em forgas para enfrentar as
ameacgas que se apresentarem. Levando em conta essas analises, os estrategistas
poderdo considerar que tipo de estratégia estabelecer e com qual urgéncia para
instituir uma vantagem competitiva para a organizacdo. E quanto maior for o
conhecimento dos ambientes interno e externo da empresa, maior serd a
possibilidade de se aflorar para ela uma estratégia que seja clara e ldgica
(TAVARES, 2005).

A formulacdo da estratégia, para Porter (1998), ocorre apds a analise das
forcas que afetam a competicdo, a identificacdo dos vigores e das fraquezas da
empresa e como essa se comporta diante das barreiras e dos substitutos. E a partir
dai que o estrategista elabora sua acdo estratégica, que objetiva:

posicionar a empresa de forma que suas capacidades possibilitem a
melhor defesa contra as forgcas competitivas;

influenciar no equilibrio das forcas melhorando a posi¢cdo da empresa; e
antecipar as mudancas nos fatores basicos das forcas respondendo a isso
com estratégias apropriadas para um novo equilibrio competitivo antes
que 0s oponentes a reconhegam.

Para Ansoff (1990), entretanto, a formulacdo da estratégia ocorre a partir de
mudancas rapidas e descontinuas no ambiente, ou seja, teria um carater emergente.
Nesse momento, a empresa passa a ter dificuldades para definir que direcdo tomar
ante as alternativas que se apresentam mas que néo sdo totalmente conhecidas. Da
mesma forma, as dificuldades se refletem em como mobilizar a equipe na direcao do

novo caminho escolhido ou, ainda, a formulacdo ocorre quando os objetivos da
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organizacao se alteram em razao de novas exigéncias que lhe sdo impostas pela
sociedade. E necessario, portanto, estabelecer uma estratégia explicita para que
todos possam acompanhar o que for estabelecido seguindo na direcao determinada.

Mintzberg (1998, 2006) analisa que os gerentes ficam entre o passado com
relacdo as capacidades da organizacédo e o futuro que as oportunidades de mercado
oferecem e que poderiam utilizar o conhecimento profundo do material que
possuem. Essa seria a esséncia da criacdo estratégica. O autor acrescenta que,
para se entender o processo de formulacdo, é necessario compreender também a
conexdo entre pensamento e agdo. Estratégias podem formar-se ou ser formadas,
pois as estratégias realizadas podem surgir em resposta a uma situacdo ou podem
ser criadas deliberadamente por meio de um processo de formulacdo seguido de
implementacéo. E, ainda, podem surgir sem intencao clara, isto €, emergentes, que
podem vir a ser deliberadas se o modelo for reconhecido e aceito pela geréncia.
Enquanto a estratégia puramente deliberada impede o aprendizado, uma vez que ja
vem formulada, a estratégia emergente é promotora desse aprendizado, fazendo
com que as pessoas, ao executarem as agdes, formem um novo padrdo. Ou seja,
uma nova estratégia surge a partir do trabalho e do retrabalho das pessoas
envolvidas. Dessa forma, privilegia-se o aprendizado mas impede-se o controle.
Assim, Mintzberg (2006) afirma que o aprendizado esta associado ao controle,
usando entdo o termo estratégia tanto para 0 comportamento emergente como para

o deliberado. O autor ressalta que nao existe estratégia pura, ou seja,

estratégia deliberada e emergente forma as extremidades de uma linha
continua ao longo da qual as estratégias criadas no mundo real podem ser
encontradas. Algumas estratégias podem se aproximar de uma extremidade
ou de outra, mas a maioria fica nos pontos intermediarios (MINTZBERG,
2006, p. 133).

Em outro trabalho, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) afirmam ser possivel
entender a formulacdo da estratégia a partir de cinco passos:
1. localizar a competéncia principal, ou seja, 0 negdécio principal da
organizacao;
2. distinguir a competéncia principal ou a caracteristica principal da
organizacao para que ela possa obter vantagem competitiva;

3. ampliar a competéncia principal, ou seja, fazer a diferenciacao;
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4. estender a competéncia principal ou a integracao vertical e horizontal
pela diversificacéo; e

5. reconceituar a competéncia principal seja consolidando o negécio, seja
redefinindo.

Mintzberg (1987) e Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, 2006) afirmam que
a estratégia requer ndo um conceito Unico, mas uma série de defini¢cbes, e propdem
cinco formas de analisa-la. Ela pode ser um plano, ou seja, um guia de curso para ir
de um ponto a outro, visdo comum entre 0s executivos atuais. Assim, a estratégia
teria duas caracteristicas essenciais: é criada antes das acBes e desenvolvida
consciente e propositadamente. Como um padrdo, € uma consisténcia de
comportamento através do tempo, pretendida ou ndo. As definicbes de estratégia
como plano e padrdo podem ser independentes uma da outra, pois 0s planos podem
nao se realizar enquanto os padrdes podem aparecer sem ser previamente
concebidos. Além disso, a estratégia pode ser percebida como uma perspectiva, ou
seja, ndo apenas a partir de uma posicao escolhida, mas de uma forma arraigada de
ver o mundo, refletindo na maneira de a organizacao atuar, enfocando o lucro, ou de
uma maneira mais pluralista, conforme Whittington (2006). Nesse ponto de vista,
estratégia € um conceito e possui uma perspectiva compartilhada pelos membros da
organizacdo por meio de suas intencdes e/ou a¢des. Outra forma é ser uma posicao,
0 que quer dizer perceber a localizagcdo da empresa diante do mercado, atitude
defendida por Porter (1998), tendo, portanto, um caréater politico. E, por ultimo, pode
ser um truque, uma manobra planejada para enganar a concorréncia.

Consoante Mintzberg (1987) e Mintzberg et al. (2006), ao se examinarem as
classificacbes da estratégia, verifica-se que a posicdo e a perspectiva podem ser
compativeis com plano e/ou padrdo de uma forma complexa. Ao se analisar o
conceito de estratégia emergente, constata-se que um padrdo pode surgir e ser
percebido como tal, o que cria um plano formal que provavelmente estara presente
em uma perspectiva geral. Dessa maneira, um plano e um padrdo podem gerar uma
perspectiva. E, “enquanto planos e posicbes podem ser dispensaveis, as
perspectivas sdo imutaveis” (MINTZBERG et al.,, 2006, p. 28). Isso porque uma
perspectiva pode tornar-se tdo profundamente incorporada ao comportamento de
uma organizag¢ao que as crencgas associadas a ela podem se tornar subconscientes
no comportamento dos membros. Desse modo, a perspectiva passa a ser mais um

padrdo do que um plano, refletindo mais no comportamento do que nas inten¢des da
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empresa. Por isso, uma mudanca nos planos ou nas posi¢cdes de uma organizacao
pode ser relativamente simples, mas, quando se analisa uma mudanca na
perspectiva, o0 arraigamento do comportamento da organizacdo pode ser uma

barreira muito dificil de se transpor e, portanto, diz-se que a perspectiva é imutavel.

2.1.6 Perspectiva e estratégia

A perspectiva, consoante uma nocdo de perspectivismo, ndo traduz
necessariamente uma verdade, mas a possibilidade de esta ser identificada ou
contextualizada a partir de uma intencdo ou percepcdo, 0 que suscita na praxis
organizacional uma demanda estratégica emergente, conforme o determinismo
ambiental imposto a ela. Segundo Melo Sobrinho (2004), o homem n&o pode se
abster de julgar. Esse seria o ponto de partida do perspectivismo, que, de acordo
com Nietzsche (apud MELO SOBRINHO, 2004, p. 7), é a forma com que o homem
captura o mundo nos seus infinitos graus de aparéncia e a partir disso constroi sua
interpretacao.

Essa perspectiva com relagdo a estratégia pode ser percebida, em um
primeiro momento, a partir das diferencas entre as percepcdes americanas e
europeias do termo. De acordo com Whipp (2004), ao se contemplar no conceito
linguagem, simbolos e troca de ideias, cria-se uma reflexdo de que estratégia seria
um discurso, ou seja, conforme apontam Knights e Morgan (1991), um conjunto de
ideias e praticas que condicionam a forma como se da a relagdo com determinados
fatos. Por isso, seria um mecanismo de poder, isto €, aqueles que dominam o0s
conceitos de estratégia estdo preparados para exercer suas credenciais e desfrutar
de alguma posicdo na hierarquia da organizagdo (CLEGG; CARTER,;
KORNBERGER, 2004; KNIGHTS; MORGAN, 1991; WHIPP, 2004).

Na América do Norte, a for¢a das escolas de administracéo e a influéncia das
organizacdes na sociedade em seu conjunto acabaram por fortalecer os efeitos da
estratégia e, assim, o dominio do mercado pelo modelo racional com base na
economia neoclassica. Entretanto, na Europa, acontece o contrario, ou seja, ha uma
predominancia dos analistas organizacionais que ndo se preocupam com os efeitos
do poder da estratégia, que é vista “como um assunto menos central e mais

fragmentado” (WHIPP, 2004, p. 233). Ratifica-se uma visdo critica mais
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aprofundada, o que acaba por n&do conferir credencial e vantagem a quem
demonstra competéncia no campo da estratégia.

Além da questdo do poder, outras questdes sdo apontadas por Clegg, Carter
e Kornberger (2004) como relevantes para se analisar a estratégia de uma forma
menos positivista a partir de reflexdes feitas por Whittington et al. (2003) sobre a
necessidade de uma visdo mais internacionalizada da estratégia, distinta da visao
norte-americana, inspirada na economia industrial. Whittington et al. (2003)
percebem que existe um desconhecimento sobre como o campo da estratégia difere
em outros paises e com que consequéncias, justificando uma comparagéo
sistematizada do campo da estratégia nos diferentes contextos internacionais. A
partir dessas duas analises, a estratégia poderia ter um foco mais empirico, apoiado
na pratica, com uma perspectiva menos normativa e mais prescritiva, e seria mais
focada nos etnométodos do estrategista. O foco dessa perspectiva estratégica
seriam o poder, a identidade profissional, a ética, a linguagem e as instituicdes.

O poder é fundamental para uma organizacdo, segundo Clegg, Carter e
Kornberger (2004), e sedimenta o processo de criacdo da estratégia. Por isso,
entender o poder é ir ao ponto central de questdes-chave sobre o que é admissivel

em um ambiente de desenvolvimento de estratégia e por quem.

Pode ser um erro confiar nas estratégias que emanam do préprio santuario
da organizacdo, de uma elite por ela prestigiada ou daqueles que
comandam essa organizagdo. Todas as elites tendem a calcificacdo, como
nos ensina a teoria desde Pareto (1968) e Mosca (1939), e sédo vulneraveis
as seducdes de seu proprio poder e de suas estratégias (CLEGG; CARTER;
KORNBERGER, 2004, p. 27).

Portanto, no processo de desenvolvimento da estratégia, ndo apenas quem
elabora é relevante, mas principalmente o que realmente pode ser feito, uma vez
que isso pode vir imbuido de uma aura de endeusamento que impeca uma reflexao
critica.

Com relacao a identidade profissional, o questionamento que se faz é sobre a
identidade dos estrategistas. Muito pouco se sabe sobre o que eles fazem e como
fazem quando elaboram uma estratégia, como pensam, que tipo de educacéao formal
tiveram e se baseiam suas decisfes nos grandes pensadores ou na experiéncia

pessoal de cada um. E também por meio do conhecimento desse profissional que o



37

entendimento da estratégia se aproxima da visdo empirica (CLEGG; CARTER,;
KORNBERGER, 2004).

A ética é outro ponto crucial no entendimento dessa perspectiva. E necessario
um questionamento sobre em que ética as estratégias sdo elaboradas, uma vez que
se percebe que o ambiente competitivo das organizacdes faz com que, muitas
vezes, 0s estrategistas assumam riscos e acabem perdendo os limites. A propria
associacdo do termo estratégia as no¢des militares pode conduzir ao pensamento
de que a estratégia seria um “meio” para se atingir um “fim”, independentemente das
suas implicacdes éticas. De acordo com Ross-Smith e Kornberger (2004, p. 295,
traducdo nossa), ao se analisarem as comparacoes feitas entre estratégia e guerra,
ver-se-a nitidamente que “a organizacdo é um mero veiculo da maquina de guerra
gerencial”.

Desse modo, as relacbes entre ética e estratégia precisam ser mais

exploradas, pois

entender a ética enquanto uma pratica social mais do que um cédigo de
condutas abstrato ou uma lista para verificacdo é reconhecer a criagcao de
estratégias como uma atividade influenciada pela ética (CLEGG; CARTER,;
KORNBERGER, 2004, p. 28).

A outra perspectiva que deve ser considerada é em relacdo a linguagem.
Cabe ao estrategista, no topo da organizacdo, transformar sua visdo em uma
linguagem adequada, ou seja, incluir o pensar e o agir estratégicos, pois a
linguagem oferece uma estrutura orientadora de forma que as ideias possam ser
debatidas, discutidas, entendidas e comunicadas de maneira simples (WILSON;
JARZABKOWSKI, 2004).

De acordo com Clegg, Carter e Kornberger (2004), a linguagem da estratégia
define seu carater contemporaneo, pois foi por meio dela que se permitiu, nas
tltimas décadas, o intercambio de informacdes entre os gestores, os consultores, as
escolas de negdcio e as proprias organizacdes. Criaram-se termos que, aliados as
ferramentas da estratégia, produzem um jogo de linguagem utilizado pelos
estrategistas. Seria, portanto, interessante compreender essa linguagem no que se
refere a seu funcionamento e seus efeitos nessa nova perspectiva estratégica sem,

contudo, deixar de analisar as consequéncias de seu uso pelos estrategistas.
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O dultimo fator apresentado seriam as instituicbes. Hoje em dia é usual a
preocupacao das instituicbes em buscar uma forma comum de se apresentarem,
principalmente para os stakeholders, caracterizando o que Dimaggio e Powell (2005)
classificam como isomorfismo. E uma forma de ter legitimidade perante aqueles que
estdo diretamente ligados a instituicdo. Entretanto, conforme Clegg, Carter e
Kornberger (2004), essa busca pelo isomorfismo pode ser apenas um papel
desempenhado pela organizacdo, ou seja, para impressionar 0s concorrentes, 0
mercado e o publico, a organizacdo cria estratégias que viram mitos e ceriménias,
repassando uma imagem aos stakeholders, mas essas estratégias nao
necessariamente estéo alinhadas ao que realmente ocorre na organizagao.

Esses fatores diferem dos que sao analisados comumente e procuram dar ao
estudo da estratégia uma visdo mais ampla, plural, que perceba o que é realmente
feito pelos estrategistas como prética social, analisando os efeitos dentro e fora das

organizagdes contemporaneas.

2.1.7 Perspectivas de estratégia de Whittington

Nessa nocao de perspectiva plural, Whittington (2006) analisa a estratégia em
duas dimensbes diferentes das tratadas anteriormente: (1) a de resultados da
estratégia e (2) a de processos para realiza-la. Para isso, elabora uma figura com
quatro quadrantes, ou seja, a intersecdo dos eixos dos resultados da estratégia com
o dos processos pelos quais ela € obtida. O autor estabelece quatro abordagens
diferentes de acordo com suas posi¢cdes nos dois eixos: abordagens (1) classica e
(2) evolucionéaria, que buscam a maximizacdo dos resultados, e abordagens (3)
sistémica e (4) processual, mais pluralistas, com vistas a outros resultados além do
lucro. A Figura 2 criada pelo autor reflete, portanto, respostas diferentes para as
questBes fundamentais apontadas por ele: “para que” serve a estratégia e “como”

ela é desenvolvida.
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Resultados
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Figura 2 - Perspectivas genéricas sobre estratégia
Fonte: Whittington (2006, p. 3)

Pela observacdo da figura acima, percebe-se que o eixo vertical mede os
resultados que a estratégia pode produzir, que vado de um objetivo racional de
carater econdmico até os interesses mais plurais da organizagdo, como legitimidade
social e aceitacdo pelos stakeholders. No eixo horizontal, verifica-se se a estratégia
é fruto de um processo deliberado ou emergente. Em um rapido resumo, percebe-se
gue a abordagem sistémica e a processual sdo mais pluralistas, enquanto a classica
e a evolucionaria visam mais & maximizac¢do do lucro como resultado da estratégia.
Com relacdo aos processos, a evolucionaria e a processualista percebem a
estratégia como algo emergente dos processos oriundos de acasos e confusoes, e
as abordagens classicas e sistémicas encaram a estratégia como algo deliberado.

O quadrante da abordagem classica, segundo Wohittington (2006),
representado por estudiosos como Ansoff, Porter, Chandler e Sloan. Nela,

objetivo de maximizar a vantagem no longo prazo, em que 0s ambientes externos

é
a
estratégia € vista como um processo racional, com andlises e calculos, com o
e
internos precisam ser dominados por meio de planejamento, visando assegurar o

a

futuro. As caracteristicas principais, portanto, dessa abordagem sdo o apego
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andlise racional, o distanciamento entre concepcdo e implementacdo e a
preocupagdo com a maximizagdo do lucro. Percebe-se uma ligacdo entre as
caracteristicas dessa abordagem e a pratica militar e a economia académica, por
meio de um comando hierarquico, o qual busca uma otimizacao racional que traz em
seu bojo a ideia do homem econdmico racional. Portanto, os gerentes atuam como
0s grandes organizadores da estratégia, diferenciando concepcao e implementacdo
e atuando basicamente em ambientes estaveis e relativamente previsiveis.

Para os evolucionistas, assim como para os adeptos da escola do ambiente
de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), € o ambiente, e ndo os gerentes, que
determina a estratégia. A natureza instavel, competitiva e dindmica dos mercados
ndo permite um planejamento no longo prazo, mas assegura que somente as
empresas que conseguirem maximizar seu lucro sobreviverdo nesse ambiente. E a
selecdo dos mais aptos, como a que acontece na evolucao biologica. HA um
paralelo entre a concorréncia econdmica e a lei da selva: diante do mercado
competitivo, as estratégias deliberadas ndo conseguem sustentar uma vantagem
competitiva e, portanto, a opcao é deixar que o ambiente, e ndo os gerentes, faca a
selecdo da melhor estratégia. Por isso, essas empresas atuam em mercados
imprevisiveis em que a inovagdo e a concorréncia sdo elevadas.

J& os processualistas e também os adeptos da escola do aprendizado de
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), por exemplo, acreditam que a estratégia € um
processo emergente de aprendizado e comprometimento, pois ninguém sabe o0 que
realmente € uma estratégia O6tima e também ninguém conseguiria se ater a ela
somente. Portanto, a estratégia ndo se desenvolve de maneira racional. Essa
abordagem possui duas caracteristicas basicas: (1) o limite cognitivo a acéo racional
do homem, que o impede de analisar varios fatos conjuntamente, fazendo com que
a interpretacdo do ambiente seja parcial; (2) e a micropolitica das organizagfes, que
percebe que estas sdo coalizbes de individuos com interesses proprios, em que a
estratégia € produto dos acordos e dos comprometimentos politicos, e ndo de
maximizacao de lucros, ou seja, sdo resultados pluralistas. Portanto, a estratégia
constitui a construcéo e a consolidacao das diferentes competéncias internas.

Para a abordagem sistémica, outros interesses além do lucro sdo importantes, e,
por isso, a estratégia é o reflexo dos sistemas sociais e dos interesses especificos dos
qgue nela estdo envolvidos enfatizando o ambiente externo. Para essa abordagem, a

forma e as metas das estratégias dependem do contexto social e devem ser
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empregadas com sensibilidade sociologica, pois os tomadores de decisdo néo
possuem interesses apenas econdmicos e utilitaristas, uma vez que estdo imiscuidos
em sistemas sociais entrelacados que exercem pressdes para que as organizacdes se
amoldem a formas locais. Portanto, a estratégia tem de atender a interesses plurais
dessa organizacéo, os quais estarao de acordo com os sistemas sociais, econdémicos e
culturais da sociedade em que se inserem. O Quadro 1 abaixo associa cada
abordagem as décadas de aparecimento e aos autores que se destacaram em cada

periodo, bem como a énfase de cada uma.

CLASSICA PROCESSUAL  EVOLUCIONARIA  SISTEMICA
Estratégla Farmal Elaborada Eficlenta Inserda
Justificativa  Maximizacio do Vaga Sobrevivéncia Local
ILnCrcy
Faen Internaiplanas) Interna (palitica) Exlarma Extarna
cognigoes) (mercados) {spciedades)
Procéssos Analitica MNisgociad Ao Lrarginiana Socaal
aprendizagem
Influéncias- Economial Psicologia Econamial Sociologia
chaves riltangmc biologia
Aulores- Chandler, Cyarté March, Hanna & Grancvettr,
chave Ansoll, Porer Minizberg, Freeman, Whithey
Pattigraw Willlamaon
Surgimento Anos 1960 Ances 1970 Anos 1980 Anos 1940

Quadro 1 - As quatro perspectivas sobre estratégia
Fonte: Whittington (2006, p. 46)

A teoria sistémica de Whittington (2006) prioriza a importancia das condi¢cdes
sociais, com énfase na dimensao cultural, buscando atender a interesses plurais da
organizagdo sem se limitar a vertente meramente financeira ou econémica. Bueno
(2009) afirma que a administracdo estratégica que subsidia as diferentes estratégias
adotadas pela organizacdo ndo se resume a uma ferramenta operacional, mas
contempla uma leitura ampla do macroambiente, diagndstico interno com vistas a
realidade do mercado, e estabelece procedimentos sistematicos de avaliacdo, ou

seja, a administracdo estratégica supde um processo. Nessas estratégias
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empresariais definidas, a comunicacédo organizacional estaria presente de maneira
bastante acentuada, objetivando a busca da eficicia na interagdo com os publicos
de interesse, assim como no desenvolvimento de planos e de acfes que possibilitem
vantagem competitiva para as organiza¢des, buscando atingir interesses plurais em

consonéancia com a teoria sistémica de Whittington (2006).

2.2 COMUNICACAO

Comunicacédo, segundo Ferreira (1999), deriva do latim communicatione e
significa a arte de comunicar ou comunicar-se, transmitir ou receber mensagens via
métodos ou processos convencionados por meio de linguagem escrita ou falada, de
outros sinais, signos ou simbolos ou de aparelhos técnicos especializados, visual ou
sonoro. Corroborando essa definicdo, conforme extraido do Dictionary.com (2009),
pode ser a transmissao ou o intercambio de pensamentos, opinides ou informacdes
pela fala, escrita ou sinais. E algo transmitido, trocado. Ou ainda, de acordo com
Melo (1977), o termo pode ser derivado do latim communis, que significa comum e
que introduz a ideia de comunh&o, comunidade, ou seja, comunicacao seria tornar
comum, participar da comunidade pelo intercambio de informacgdes. O termo pode
ainda ter origem no latim communicare, que seria tornar comum, dividir, transmitir.
De acordo com Penteado (1991, p. 1), “comunicacdo € convivéncia”, 0 que
pressupde consenso, consentimento, criando um fator decisivo para a comunicagao
humana que é a compreensdo. E pela compreensio que se pdem as ideias, as
imagens e as experiéncias em comum, promovendo o entendimento entre 0s
homens. E comunicacao social seria o processo de comunicacao de carater indireto
e mediato, estabelecido no seio da sociedade por meio de jornais, revistas, teatro,
radio, etc. (COMMUNICATION, 2009; FERREIRA, 1999; MELO, 1977; PENTEADO,
1965, 1991).

Para Andrade (1996), a comunicag¢do € um processo pelo qual se conduz o
pensamento de uma pessoa a outra ou de um grupo a outro ou, ainda, um estimulo
que por meio dos veiculos de comunicacdo ou interacdo pessoal altera o
comportamento.

A comunicacdo, conforme Penteado (1991), pressupde que os simbolos ou
sons tenham significado comum para os individuos envolvidos no processo:

transmissor e receptor. O receptor apreende o significado de cada som associando-o



43

as suas experiéncias anteriores. E 0 que p6e em comum transmissor e receptor na
comunicacdo humana €é a linguagem, pois ambos compartiham o mesmo
significado, o que ndo necessariamente quer dizer acordo, ou seja, pode-se
compreender uma ideia sem necessariamente concordar com ela. Para Penteado
(1991, p. 2), “comunicacdo humana é o intercambio compreensivo de significacdes
através de simbolos”.

Berlo (1997, p. 38) afirma que Aristételes, na Retorica, identifica trés
componentes da comunicacéo: (1) quem fala, (2) o discurso e (3) a audiéncia, ou
seja, sdo os elementos fundamentais para a comunicagdo. Pode-se, portanto,
associar os elementos de Aristételes aos elementos da teoria da comunicagdo
humana (quem fala — fonte/transmissor; o discurso — sinal/mensagem; audiéncia —
receptor/destinatario), o que foi feito pela maioria dos modelos de comunicacéo,
principalmente os do inicio do século XX.

Para Melo (1977), a comunicacdo € o processo de se transmitir e recuperar
informac&o, mas o autor adverte que, quando se analisa 0 processo comunicativo,
cada ciéncia e cada corrente filoséfica utilizam sua propria perspectiva, sua
terminologia e seus conceitos especificos. Por isso, o autor identifica o conceito de
comunicacdo por meio da etimologia, biologia, pedagogia, histéria, sociologia,
antropologia e psicologia, buscando demonstrar a importancia dessa integragao e
multidisciplinaridade conceitual.

De acordo com Berlo (1997), Bordenave (2006), Krone, Jablin e Putman
(1987), Melo (1977), Pasold (1987) e Penteado (1991), a comunicacdo humana é
um pProcesso que possui 0s seguintes elementos:

transmissor: aquele que lanca uma ideia buscando torna-la comum;
receptor: aquele que capta (recebendo e decodificando) as ideias
lancadas pelo transmissor;

mensagem: € a ideia, verbal ou ndo verbal, que o transmissor comunica e
0 receptor capta, ou seja, € o0 elo dos dois pontos do circuito; constitui 0
objeto e a finalidade da comunicacdo humana;

meio, veiculo ou canal: € o instrumento (humano ou tecnolégico) que o
transmissor utiliza para fazer com que suas mensagens cheguem ao

receptor; € o condutor da mensagem;
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transmissao: refere-se ao envio e ao recebimento real da mensagem pelos
canais designados;

codificacdo e decodificacdo: denota o processo de criar, transformar e
decifrar mensagens;

significado: € o que o individuo formula ao interpretar a mensagem ou dar
sentido a ela;

feedback: € a mensagem encaminhada em resposta a mensagem inicial; e
realidade ou situacdo: € o modo como a comunicacao se realiza e exerce
uma acao transformadora.

Portanto, a dindmica desses elementos com uma movimentacdo coerente,
permitindo um intercambio de ideias, € 0 que constitui o circuito da comunicagao
humana.

Conforme Rego (1986), a comunicacdo é um sistema aberto, pois € composta
de elementos externos e internos a organizacdo e, por isso, semelhante a uma
empresa. Katz e Kahn (1987, p. 32) afirmam que “as organizagdes sociais Sao
flagrantemente sistemas abertos, porque o input de energias e a conversdo do
produto em novo input de energia consistem em transagdes entre a organizacéo e o
seu meio ambiente”. A teoria dos sistemas explica, de acordo com Kunsch (2003),
todo o processo dinamico de interdependéncia dos elementos formadores de um
sistema e sua ligacdo com o ambiente externo.

A comunicacdo €é organizada pelos elementos fonte, codificador, canal,
mensagem, decodificador e receptor, que sao ingredientes que vitalizam o processo
comunicacional. Esse processo divide-se em duas etapas: (1) a primeira é a
transmissdo da mensagem, e (2) a segunda, a recuperacdo necessaria para o
controle por parte da fonte transmissora. E um modelo mecanicista de comunicacao,
segundo Schuler (2004, p. 11), em que a fonte transforma a informacdo em um sinal
transmissivel (usa um cdédigo), e o receptor transforma esse sinal em informacéao

novamente (decifra, decodifica), conforme ilustra a Figura 3.
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Figura 3 - Modelo de comunicagéo
Fonte: Schuler (2004, p. 12)

Esse modelo, de acordo com Schuler (2004), por si s6 nao explica a
comunicacdo humana, mas sim a comunicacéo por meio de equipamentos. Para que
a comunicacdo entre pessoas fosse devidamente moldada, foi necessaria a
introducéo de aspectos de origem psicoldgica, sociologica e contextual.

Fortalecendo esse pensamento e para que esse processo nao seja percebido
de maneira rigida, Rego (1986) afirma que é necessario identificar no processo
comunicacional os fatores socioldgicos e antropologicos que envolvem as fontes, os
codificadores, os decodificadores e os receptores, que sao, justamente, os fatores
de que a organizacdo dispbe para ordenar e cumprir seus objetivos. O autor é
corroborado por Melo (1977), que identifica 0 conceito de comunicacao por meio de
varias areas do pensamento humano. O aspecto relacional da comunicacéo afeta o
processo em seu conjunto, pois as relagdes sociais que ocorrem durante ele
envolvem transmissor e receptor bem como os efeitos reciprocos a medida que se
comunicam, ou seja, trata-se de um processo relacional que contempla individuos,
departamentos, unidades e organizagbes (BERLO, 1997; HALL, 2004; KUNSCH,
2003).

De acordo com Kunsch (2003), Melo (1977) e Rego (1986), a organizacéo
busca o equilibrio entre as partes que a compdem, permitindo um entendimento e
neutralizando as forgas contraditorias. Essa integracdo € obtida pelo processo de
comunicacdo, pois, quando se organiza uma empresa, estad-se organizando o
processo de comunicacdo entre as partes que a constituem. Partindo dessa
premissa, pode-se pressupor gue uma empresa se organiza, desenvolve e sobrevive
gracas ao sistema de comunicacdo que cultiva e mantém, o qual € responsavel pelo

envio e recebimento de mensagens. A comunicacdo é imprescindivel para qualquer
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organizacgédo social, pois o sistema organizacional viabiliza-se gragas ao sistema de
comunicacao que existe nele, permitindo dessa forma a sua realimentacdo e a sua
sobrevivéncia.

Segundo Melo (1977, p. 20), “em termos historicos, efetivamente, a
comunicacao afigura-se como a Unica forma de sobrevivéncia social, como o préprio
fundamento da existéncia humana, solidificada através da cooperacdo e
coexisténcia”.

E como nenhuma estrutura social é autossuficiente ou autocontida, pois as
organizagfes precisam também de suprimentos renovados de energia de outras
instituicdes, a interdependéncia das organiza¢gdes promove um relacionamento entre
elas, 0 que integra ndo apenas as instituicdes, mas cada uma com seu mundo
interno e externo. Isso ocorrera apenas pela comunicacédo e na comunicacéo (KATZ;
KAHN, 1987; KUNSCH, 2003; MELO, 1977).

Corroborando esse pensamento, Hall (2004) afirma que a criagdo de uma
estrutura organizacional € um indicativo de que as comunicacdes devem seguir
determinada trajetéria. O autor acrescenta que “poder, lideranca e tomada de
decisdo se apoiam no processo de comunicacao, explicita ou implicitamente, pois
nao teriam significado na auséncia de informagdes” (HALL, 2004, p. 156).

Essa troca de mensagens ocorre em trés niveis: (1) no sistema sociopolitico,
gue observa os valores e as politicas do meio ambiente; (2) no sistema econdémico-
industrial, em que se verificam os padrées de competicdo, as leis de mercado; e (3)
no sistema do microclima interno da organizagdo, em que sdo estabelecidas as
normas e as politicas para as operacbes empresariais. E assim, por meio dessa
troca de informacdes entre os sistemas, € que se estabelecem as ligacdes entre o
microssistema interno e 0 macrossistema social, que estudam a concorréncia e as
pressbes do ambiente externo, aprimorando consequentemente a propria
organizacdo (KUNSCH, 2003; REGO, 1986).

Nesse processo de compreensdo, conforme apontam Melo (1977) e Rego
(1986), aparecerdo nas mensagens fundamentos da linguistica, sociologia,
antropologia, ética, etc. Portanto, a comunicacao pode ser percebida como uma area
multidisciplinar mediadora dos participantes, dos interesses da empresa sob o ponto
de vista econdmico e dos interesses administrativos. Essa caracteristica mostra a
sua importancia para o equilibrio do microclima interno. Do outro lado, estdo as

vertentes da comunicacao que ajustam a identidade empresarial ao meio social, 0
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que engloba as tarefas de relacdes publicas, jornalismo, identidade visual e modelos
de sistema da informagéo.

A partir desse quadro, é possivel aprofundar o entendimento da comunicacao
em multiplas perspectivas conceituais associadas a administracdo. Sob o prisma
sociolégico, por exemplo, a comunicacdo associar-se-ia a teoria de formacdo de
grupos e formacado da opinido publica para buscar entender as liderancas informais,
a rede de boatos, os ruidos da comunicacédo formal entre outros. Sob o ponto de
vista da sociocultura organizacional, relacionam-se os elementos formadores do
clima interno e os diagnosticos amplos das situacdes internas, baseando-se em
perspectivas sociolégicas e antropolégicas. Como técnica, a comunicacdo procura
definir as mensagens corretas, adequadas e oportunas que possam ser assimiladas
pelos participantes organizacionais, buscando, para isso, ajustar seu discurso pelo
estudo das habilidades das fontes e receptores, natureza dos canais e regularidade
de fluxos (REGO, 1986).

2.2.1 Comunicagéo organizacional

A comunicacdo organizacional € vista de maneira geral como uma
comunicacdo social, ou seja, um processo indireto, unilateral e publico, uma
comunicacdo de massa. Entretanto, outras formas de comunicacdo que ocorrem na
organizacdo podem ser analisadas, como, por exemplo, a comunicagao cultural, que
trabalha com o clima interno, ou seja, para se entender 0 que Se passa ha
organizacao, deve-se observar o clima organizacional a partir da cultura interna. A
comunicacdo administrativa é outra forma a ser analisada, uma vez que é
representada por papéis, cartas internas, memorandos, etc. Outra forma é a
comunicacdo social propriamente dita, que engloba areas como jornalismo,
publicidade, relagbes publicas e marketing, e que é a mais desenvolvida tanto do
ponto de vista conceitual quanto operacional e tecnoldgico. E ha ainda o sistema de
informagao que agrega as informagdes armazenadas em bancos de dados (REGO,
1986; TORQUATO, 2002).

A comunicacado organizacional, segundo Kunsch (2009), tem suas origens em
diversos campos do conhecimento: administracdo e teoria das organizacoes;

sociologia e psicologia social e organizacional; antropologia; linguistica; retorica; e
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teoria da comunicacdo. Os estudos comecaram nos Estados Unidos, que até hoje
sdo o pais com maior pesquisa e producao cientifica na area.

De acordo com Kunsch (1997) e Torquato (2002), ha um uso indistinto dos
termos comunicacdo organizacional e comunicagcdo empresarial tanto no Brasil
quanto em outros paises, como Franca, Espanha e Portugal, para designar o
trabalho de comunicacao realizado nas organizagbes. Mas, deve-se considerar que
0 termo comunicacdo organizacional € muito mais vasto e, portanto, amplia 0 escopo
e adiciona outros campos a comunicacado empresarial.

De acordo com Goldhaber (apud KUNSCH, 1997, p. 68),

a comunicacao organizacional é considerada como um processo dindmico
por meio do qual as organizacdes se relacionam com o meio ambiente e por
meio do qual as subpartes da organizacdo se conectam entre si. Por
conseguinte, a comunicacdo organizacional pode ser vista como um fluxo
de mensagens dentro de uma rede de rela¢cBes interdependentes.

Apoiando a ideia anterior, Kreeps (apud KUNSCH, 1997, p. 68) concebe a

comunicacao organizacional como

[...] o processo pelo qual membros conseguem informacdes pertinentes
sobre a organizacdo e mudancas que nela ocorrem. A comunicagdo ajuda
0os membros da organizagdo, tornando-os capazes de discutirem
experiéncias organizacionais criticas e desenvolverem informacdes
relevantes que desmistificam atividades organizacionais e mudanca
organizacional.

Kunsch (1997) ressalta que Goldhaber e Kreeps destacam a
interdependéncia e a interconex&o entre 0s canais internos e externos, mas faz a
ressalva de que ambas as visbes concentram-se mais no relacionamento interno
com o0 meio ambiente, ndo destacando o envolvimento de areas como um conjunto
da comunicacéo integrada, visdo predominante e defendida no Brasil. Dai a se optar
também pelo uso mais amplo do termo (organizacional), e ndo restrito (empresarial).

Corroborando essa observacdo, Kunsch (2003) reflete a respeito da

comunicacao organizacional integrada dizendo que

comunicacdo organizacional, comunicagdo empresarial e comunicacio
corporativa séo terminologias usadas indistintamente no Brasil para
designar todo o trabalho de comunicacdo levado a efeito pelas
organizagdes em geral. Fendmeno inerente aos agrupamentos de pessoas
gue integram uma organizacdo ou a ela se ligam, a comunicagdo
organizacional configura as diferentes modalidades comunicacionais que



49

permeiam sua atividade. Compreende, dessa forma, a comunicacdo
institucional, a comunicacdo mercadolégica, a comunicacdo interna e a
comunicacédo administrativa (KUNSCH, 2003, p. 149).

A respeito dessa diferenca de nomenclatura, Bueno (2009) afirma preferir
usar 0 termo comunicacdo empresarial por ser o mais divulgado e define
comunicacdo empresarial ou comunicacdo organizacional como um “conjunto
integrado de acfes, estratégias, planos, politicas e produtos planejados e
desenvolvidos por uma organizacdo para estabelecer a relagdo permanente e
sistematica com todos os seus publicos de interesse” (BUENO, 2009, p. 3). Assim,
sob essa perspectiva, a comunicacdo organizacional integra acfes direcionadas
para funcionarios, clientes, acionistas, imprensa, sindicatos, parlamentares, grupos
organizados e mobilizados da sociedade, entre outros, e a sociedade em geral.
Desse modo, a comunicagdo organizacional ndo fica restrita aos profissionais da
area, mas se estende a todos que a integram.

De acordo com Nassar (2008), o processo de comunicacdo organizacional
tem como fonte a administracado da organizacdo, que cria mensagens considerando
o ambiente e o perfil do receptor, escolhe os canais mais adequados para a
veiculacéo, busca evitar ruidos e controla todo o procedimento e os resultados. Esse
processo € 0 componente mais importante no relacionamento com os diversos
publicos, as redes de relacionamentos e a sociedade, pois € pela comunicacdo que
a organizacdo estabelece didlogo a respeito de suas politicas e acdes, informa,
organiza, reconhece seus publicos de interesse, legitima sua existéncia e, entre
outros objetivos, busca melhorar o ambiente de trabalho.

Kunsch (2003, 2008a) considera a comunicacdo organizacional em trés
dimensbes: (1) a dimensdao humana, (2) a instrumental e (3) a estratégica. Na
dimensdo humana, o primeiro critério € o entendimento da comunicagdo como
inerente a natureza das organizacdes, pois essas sao formadas por pessoas que se
comunicam entre si e que, por meio de processos interativos, viabilizam a
funcionalidade da organizacdo, possibilitando a consecucdo dos objetivos
organizacionais. Esta autora é corroborada por Rego (1986), que afirma ser a
comunicacao imprescindivel para a organizacdo que se viabiliza pelo sistema de
comunicacdo. O processo comunicativo ocorre entre 0 macrossistema (estrutura
social) e o microssistema (organizacdo) por meio de varios fatores, tais como o

contexto social, politico e econdmico, pela cultura e pela visdo de mundo dos
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integrantes, bem como pela cultura organizacional vigente, conforme Krone, Jablin e
Putman (1987) descrevem nas perspectivas psicologica e simbolico-interpretativa.

Assim, € necessario trabalhar a comunicacdo como um processo relacional
entre individuos, departamentos, unidades e organizacbes, que sofrem
interferéncias e condicionamentos dificeis de serem diagnosticados, em razdo do
volume e dos diferentes tipos de comunicacdo existentes. Desse modo, Kunsch
(2003, 2008) afirma que é necessario perceber a comunicacéo nas organizacfes em
uma perspectiva mais interpretativa e menos instrumental, considerando as visdes
de mundo dos envolvidos. A autora conclui ser necessario também refletir sobre a
comunicacdo humana e as perspectivas do ato comunicativo nas organizagoes,
mas, primeiramente, deve-se pensar na comunicagdo entre as pessoas, uma vez
que o0s seres humanos nao vivem sem se comunicar.

Além disso, as organizac6es como fontes emissoras de informacao para seus
diversos publicos ndo podem se iludir de que todas as suas a¢des comunicativas
causam o0s efeitos positivos desejados ou sao respondidas e aceitas
automaticamente da forma como foram imaginadas. E preciso considerar os
aspectos relacionais, os contextos, as condi¢des internas e externas, assim como
perceber que o processo de comunicagdo € complexo, devendo ser analisado para
além da visdo mecanicista da comunicacdo, de forma a se buscar uma percepcao
mais interpretativa e critica (KUNSCH, 2003).

A dimenséo instrumental, como destaca Kunsch (2008a), € a mais presente e
mais predominante, sendo percebida apenas como transmissdo da informacéo, ou
seja, um canal de envio de informacfes conforme a perspectiva mecanicista
estudada por Krone, Jablin e Putman (1987) e a metafora do conduite de Putman
(2009). O setor de comunicacao nessa dimensao atua basicamente na divulgacao
de noticias e apenas em um carater tatico e técnico.

Conforme Kunsch (2008a, p. 181), na dimensédo estratégica “a comunicacao é
considerada como fator estratégico de resultados que agrega valor a organizacao,
aos negocios e como parte integrante da gestdo das empresas”. Por isso, as
organizacdes precisam, diante da complexidade contemporanea, planejar,
administrar e pensar estrategicamente a comunicacdo, de forma permanente, e
abandonar o caréter tatico para resolver suas questfes de maneira desconectada do

ambiente e das necessidades dos publicos.
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Segundo Schuler (2004), a dimenséo estratégica destaca os objetivos das
comunicacoes, as formas variadas de percepcao tanto da mensagem em si quanto
dos resultados obtidos por meio dela, além de trazer a ideia de simultaneidade do
papel da fonte e do receptor para os envolvidos no processo de comunica¢cdo. Com
iISs0, a gestdo da comunicacao adquire o papel de auxiliar a organizagéo a perceber
as ameacas e as oportunidades presentes na esfera global, avaliando a cultura
organizacional, pensando estrategicamente as acdes comunicativas e buscando
atender principalmente os publicos estratégicos (stakeholders).

Nassar (2008, p. 73) define a comunicag&o organizacional como

um metassistema social e tecnolégico — que tem como objeto de estudo os
processos comunicacionais, no ambito das empresas e das instituicdes,
suas redes de relacionamento e sociedade —, definido dinamicamente a
partir de suas inter-relacbes com 0s conhecimentos e as praticas das
Ciéncias Sociais, das Ciéncias Exatas e das Ciéncias Biologicas.

Segundo Andrade (1996), comunicacdo organizacional é um processo
dindmico pelo qual as organizacdes se relacionam com o ambiente e as subpartes
se conectam entre si, ou seja, pode ser vista como um fluxo de mensagens em um
conjunto de relacdes interdependentes.

Kunsch (2008a, 2009) afirma que surgiram diferentes entendimentos de
comunicacao organizacional, dependendo das percepcoes e visdes dos autores que
pesquisaram o0 assunto a partir da década de 1950. Os Estados Unidos, até a
década de 1960, possuiam uma perspectiva mais tradicional, com foco no ambito
interno e nos processos informativos de gestdo. Essa perspectiva caracterizava-se
pelos estudos da comunicacdo como meio-mensagem dos canais de comunicacao,
de clima, das redes formais e informais e da comunicacao superior-subordinado. A
partir da década de 1980, as pesquisas aprofundam-se e comecam a agrupar oS
estudos interpretativos que priorizavam aspectos como as praticas cotidianas, as
interacbes sociais, 0s processos simbadlicos, entre outros. Tem-se hoje uma
perspectiva diferente, mais abrangente, contemplando assuntos como analise do
discurso, tomada de decisdo, aprendizagem organizacional, identidade
organizacional, globalizagéao e organizacao e outros.

Em paises da Europa e da América Latina, segundo Kunsch (2008a, 2009), a
comunicacdo organizacional € trabalhada em uma perspectiva mais ampla que

abrange modalidades administrativas internas e institucionais, mercadolégicas, com
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énfase em uma estratégia direcionada para resultados e ganhos como retornos de
imagem e identidade corporativa.

De acordo com o estudioso cataldo Costa (apud KUNSCH, 2008, p. 184,
2009, p. 76), a comunicacdo tem um aspecto mais abrangente e € percebida como
estratégia nas organizacOes, enfatizando as questdes de imagem e identidade
corporativa.

Outro autor, o holandés Van Riel (apud KUNSCH, 2008a, p. 184, 2009, p. 77),
afirma que a comunicacdo organizacional € um termo generalizado que engloba
relacdes publicas, assuntos publicos, relagBes com investidores, comunica¢cdo com o
mercado de trabalho, propaganda institucional e comunicacdo externa e interna.
Para ele, isso assinala atividades heterogéneas com algumas -caracteristicas
comuns e ressalta que todas elas sao primordialmente dirigidas aos publicos-alvos.

Na América Latina, de acordo com Kunsch (2008a, 2009), os paises que se
destacam no que se refere a pesquisas sédo o Brasil, 0 México e a Colémbia, que,
COMO 0S europeus, possuem uma visdo mais ampla da comunicag¢ao organizacional.
Os mexicanos tém uma visdo mais focada na comunicacédo integrada e estratégica,
e enfatizam os aspectos institucionais e internos do processo. Para os colombianos,
a énfase esta na comunicacdo estratégica e corporativa, que contempla uma visao
ampla e social, entendendo-a como processos, mensagens e redes, e analisando a
gestdo da comunicacao por meio da cultura e da identidade organizacional.

No Brasil, conforme aponta Kunsch (2008a, 2009), a comunicacao
organizacional também é percebida segundo uma abordagem ampla e estratégica,
considerada em uma perspectiva integrada e que, sob esse conceito, estdo as
subareas de comunicacao social, assessoria de imprensa, jornalismo empresarial,
comunicacao interna, comunicacgéo institucional, marketing cultural e social, entre
outras, além de estudos que abrangem comunicacdo organizacional e cultura,
mudanca, autopoiese, qualidade e complexidade. Oliveira e Paula (2007)
corroboram esse pensamento ao dizerem que esse cenario faz com que a
comunicacao organizacional passe de uma visdo meramente informativa para uma

com énfase nos relacionamentos com 0s atores sociais e,

a partir dai, concebe-se a comunicagéo organizacional como a aplicagdo do
campo da comunicacdo nas organizacdes, que se efetiva por meio das
praticas dos subcampos de relagcbes publicas, jornalismo e publicidade e
propaganda de forma integrada, planejada e articulada com outros campos
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de conhecimento, como administracdo, psicologia, sociologia, filosofia,
politica, economia, etc. (OLIVEIRA; PAULA, 2007, p. 21).

Krone, Jablin e Putman (1987) afirmam que o0s pesquisadores da
comunicacdo humana adotam perspectivas diferentes para seus estudos. Os
autores propdem quatro perspectivas: (1) mecanicista, (2) psicolégica, (3) simbdlico-
interpretativa e (4) de sistemas de interacdo, conforme pode ser observado no

Quadro 2 abaixo.

Perspectivas Lécus da Focos frequentes de Caracteristicas/ implicactes
comunicacao investigacao
MECANICISTA Canal e - Estruturas de - Foco na transmisséo de
transmisséo de comunicacao informagdes e precisdo na
mensagens recepcdo da mensagem
Efeitos da
comunicacao - O emissor/transmissor da
mensagem considerado por ser
Fontes e linear, processo transitivo

mensagens variaveis
Desumanizado de alguma

Barreiras da forma; pouca atencéo ao papel
comunicacdo, avarias | do receptor e do sentido na
e controles comunicacao
Mediada e nédo - Tendéncia a simplificacdo
mediada excessiva e/ou retificar o
processo de comunicacdo
Difusdo da
informacao - Pode levar a crer que existe
apenas um “jeito certo” de
comunicar
PSICOLOGICA Filtros - Individuo como - Receptor é moldado num
conceituais processador de papel ativo de intérprete da
informacdes mensagem
Distorcéo na - Enfatiza intengdes e
comunicacao aspectos humanos da
ascendente comunicacao
Clima - Acentua o papel da selecéo,
comunicacional da exposicéo e do processo de

promulgacéo
Percepc¢des do

estilo do lider - Suposicdes frequentes de
comunicacional relagédo linear entre cognicéo e
comportamento
Distancia
semantico- - Conceito da “caixa-preta”
informacional pode levar a proliferacdo dos

instrumentos de medida
Relacionamentos
com satisfacdo no
trabalho de
comunicacao
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SIMBOLICO- Significado - Regras de - Considera o papel do
INTERPRETATIVA | compartilhado comunicacéo coletivo e individual no contexto
cultural da comunicacao
Cultura
organizacional - Foco em comunicar (a¢ao)
Mitos, histérias e - Enfase nos simbolos e no

humor organizacional | significado “compartilhado”

Gestéo de - Frequentes dificuldade em
significados desenhar generalizacdes dos
resultados dos estudos de
Poder e politica casos

Impress@es do pesquisador
podem dar um viés nos
resultados — necessario
verificar com a visédo do
participante

SISTEMAS DE Sequéncia de - Padrbes de - Trata a comunicagdo como
INTERACAO padres de feedback evolucao do sistema
comportamento
Gestédo de conflitos | - Foco em tipos de sequéncia,
funcdo e comportamento da
Desenvolvimento mensagem
de trabalhos em
grupos - Ultiliza codificagcéo do
comportamento verbal e ndo
Comunicacdo verbal atual
relacional

Analises microanaliticas;

Fases de tomada significado e saliéncia das
de deciséo mensagens para 0s
participantes muitas vezes
ignorados

Andlises frequentemente
baseadas em estocastica
versus suposicdes estatisticas
inferenciais

Quadro 2 - Perspectivas alternativas para a comunicagéo organizacional
Fonte: adaptado de Krone, Jablin e Putman (1987, tradu¢&o nossa)

A perspectiva mecanicista vé a comunicagdo humana como um processo de
transmissdo em que a mensagem atravessa 0 espago de um ponto a outro e em que
o l6écus da comunicacéo é o proprio canal, ou seja, as explicacdes do processo de
comunicacdo emanam do canal. A transmissdo ocorre atraves do canal, o0s
comunicadores estdo ligados por meio do canal e o canal é a ligacao das funcdes
dos codificadores e decodificadores em cada comunicador. Nessa perspectiva, a
comunicacao € vista como causal, ou seja, A causando B, numa forma linear entre
0os comunicadores em que o canal serve de ligacdo entre eles. Além disso, 0s

conceitos da comunicacao estao ligados entre si em uma relagdo que se assemelha
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a uma corrente, e a comunicacgao € vista como algo material, ou seja, algo concreto
no tempo e no espago, e que pode ser quebrada em pequenas partes ou unidades
para se entender o todo.

A perspectiva psicoldgica foca especificamente em como as caracteristicas
individuais afetam a comunicacdo. Assim como a Visdo mecanicista, essa
perspectiva assume a linearidade, a causalidade, a fungdo de transitividade da
comunicacao e o reducionismo. Entretanto, os filtros conceptuais (atitudes, cognicao,
percepcdo) dos individuos sdo o locus do processo de comunicacdo a partir do
momento que estruturam um estimulo desarticulado do ambiente. A comunicacgao
passa do foco do emissor/transmissor da perspectiva mecanicista para um foco com
uma orientacao para o receptor, pois os filtros sdo internos e ndo observaveis (black
box concepts).

Quando a comunicacéo é vista sob as perspectivas mecanicista e psicoldgica,
a organizacdo é tida como um contéiner no qual as interagdes ocorrem, como
afirmam Krone, Jablin e Putman (1987). Assim, as caracteristicas organizacionais
determinam 0 processo comunicacional. Entretanto, na perspectiva simbdlico-
interpretativa, a comunicacdo organizacional consiste em padroes de
comportamentos coordenados que tém a capacidade de criar, manter e dissolver
organizagfes, ou seja, muda o foco de um individuo passivo e submisso as
determinacbes da organizagcdo para uma Vvisdo com mais habilidade de
comunicacdo, em que os individuos sédo capazes de criar e moldar a sua realidade
social. O foco é alcancar a compreensao mutua por meio de lagos fortes com os
demais membros e o compartilhamento de significados como formadores da
organizacao.

Para a perspectiva de sistemas de interacdo, o comportamento externo é a
unidade de analise fundamental. O lI6cus da comunicacao € a sequéncia de padrbes
de comportamento, ou seja, € a sequéncia de comportamento da comunica¢do mais
que os filtros conceituais dos individuos ou as interpretacdes compartilhadas de
eventos ou atividades da perspectiva simbolico-interpretativa. Enquanto as
perspectivas mecanicista e psicolégica conceituam comunicagcdo como algo que
alguém faz, a perspectiva de sistemas de interacao trata a comunica¢cdo como um
ato de participacao.

Marchiori (2008a) propde outras perspectivas: funcionalista, interpretativa,

critica e pés-moderna. Na perspectiva funcionalista, a principal unidade de anélise é
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a organizagdo, que € percebida como uma entidade Unica em que seus membros
buscam atingir objetivos e interesses comuns, sendo percebida ainda como um
sistema aberto que possui um relacdo instrumental com o ambiente. Como na
metafora do conduite ou do processamento da informacdo de Putman (2009) e nas
perspectivas mecanicista e psicoldgica de Krone, Jablin e Putman (1987), as
mensagens assumem formas fisicas, ou seja, possuem propriedade tangivel em que
o conteudo e o significado tém papel secundario que se encontra na mensagem e
nos filtros perceptivos, tendo, portanto, uma visdo mecanicista e linear da
comunicacdo que pode ser medida e avaliada. A comunicacdo é vista como um
instrumento, uma ferramenta que pretenda contribuir para o alcance dos objetivos
organizacionais.

A perspectiva interpretativa tem relacdo direta com os seres humanos como
atores sociais no processo de constru¢cdo de comportamentos nas organizagoes, 0
que possibilita entendé-las como sistemas de construgcdo social de significados
compartilhados, tal como se apresenta na perspectiva simbdlico-interpretativa de
Krone, Jablin e Putman (1987). Essa perspectiva € uma evolucdo da anterior, em
que a visdo da propria organizacdo € ampliada, o que permite o surgimento de uma
realidade mais equilibrada em que as pessoas tornam-se membros ativos do
processo a ponto de também cria-lo, ou seja, novas interpretacdes da realidade
precisam ser elaboradas para embasar a atividade organizacional. H4 uma interacao
e uma visao de conjunto entre as subunidades ou os departamentos da organizacao,
que terminam por influenciar os comportamentos organizacionais, mantendo a
estrutura e os processos. O individuo participa na criagdo de seu préprio ambiente e,
com isso, influencia no ambiente e na realidade organizacional de forma similar a
perspectiva de sistemas de interacdo de Krone, Jablin e Putman (1987).

A percepcdo critica, para Marchiori (2008a), nasce da perspectiva
interpretativa e procura identificar as distor¢cdes que podem ocorrer na comunicagao
e liberar as pessoas da submissdo, da alienacdo e da arbitrariedade advindas de
algumas formas de poder, preocupando-se com o0 desenvolvimento das
organizages por meio da plenitude das potencialidades de seus membros como
seres humanos. Nessa perspectiva, as organiza¢gdes sao instigadas a pensar na
estrutura, na lideranca e na comunicacao, objetivando espacos organizacionais que
estimulem o desenvolvimento das pessoas. A perspectiva critica busca uma

comunicacdo organizacional aberta, em que sociedade e individuo alcancem
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objetivos coletivos, e evidencia a fungdo questionadora por ter como enfoque o
papel das organizagbes na potencial satisfacdo das necessidades dos seres
humanos, ampliando a visdo da comunicacdo n&do apenas para 0 ambiente
organizacional, mas para a sociedade em seu conjunto, permitindo que sofram
influéncias multiplas.

Segundo Marchiori (2008a, p. 193), a perspectiva pds-moderna apresenta

quatro proposic¢des principais:

ndo se pode presumir que ndo existe tal coisa como razdo pura; a
linguagem que utilizamos modela o que vemos e 0 que sentimos; ndo existe
tal coisa como conhecimento puro; e precisamos reconhecer que ha
diferentes visbes de qualquer situacdo e que devemos tentar descobrir
diferentes perspectivas.

Essa perspectiva tem um comprometimento em explorar os relacionamentos
de poder, o conhecimento e o discurso entre 0s grupos sociais. Tem-se uma visao
da organizacdo pés-moderna com uma descentralizacdo da autoridade tanto entre
as unidades como entre as unidades e a direcdo, e também de autonomia do
processo de decisdo do empregado, processo democratico informal, emergente e
embasado em consenso, empowerment, diversidade e diferenca, entre outras
caracteristicas.

A literatura de comunicacdo organizacional, nas suas analises, conforme
afirma Putman (2009), utiliza-se, além das perspectivas, de metaforas para mostrar
como os pesquisadores veem a area. A metafora do conduite trata a comunicagéo
como um canal que transmite a mensagem, ou seja, nessa metéfora, a organizacao
torna-se um canal conforme a perspectiva mecanicista descrita por Krone, Jablin e
Putman (1987) e a perspectiva funcionalista de Marchiori (2008a). A comunicacéo &
vista como ferramenta e como transmissdo e, portanto, € linear. Atua como
instrumento ao servir como meio para transmissdao de mensagens. Como
transmissao, foca a quantidade ou a adequacdo da comunicacdo. A metafora do
conduite descreve a organizacdo como algo oco, que abriga a comunicacdo e uma
ideologia funcionalista relacionada aos objetivos gerenciais com gestores que
preferem vincular a adequacédo da comunicagdo aos objetivos organizacionais. Ou
seja, quando um conduite protege o fluxo da comunicagédo, torna-se instrumento da
producdo. E a metafora presente nos estudos que tratam a comunicacdo como

ferramenta dos objetivos organizacionais.
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A metafora do processamento da informacéo, segundo Putman (2009), refere-
se a troca de informacdes e a padrbes de busca e recepcdes de informacdes.
Analisam-se os topicos de feedback positivos e negativos, a busca por informacéo
nas socializacdes e a comunica¢do durante mudancas organizacionais planejadas,
assim como na perspectiva funcionalista de Marchiori (2008a) e na perspectiva
mecanicista de Krone, Jablin e Putman (1987). Nessa metafora, a organizacéo serve
como guia para as escolhas sobre os padrbes e as caracteristicas do fluxo de
informacéo, e essa é tratada como se fosse neutra, ndo havendo preocupacao com
a relacdo de poder entre os que possuem os dados e os que 0s buscam. As
organizacdes fazem uma clara separacao entre os stakeholders internos e externos.

Conforme Putman (2009), a metafora do vinculo direciona o foco da
transmissdo e o processamento da informacdo para a conexdo, ou seja, a
comunicacao € o elo que vincula pessoas e forma organizacgdes, tais como redes de
relacionamentos, que sao padrdes de relacionamento que ultrapassam o tempo e o
espaco, e nao estruturas com limites fixos. Supde-se que redes se formam pela
disseminacdo de informacdo entre grupos de pessoas e que 0s vinculos criam
estruturas organizacionais que surgem a partir de padrdes dinamicos de
relacionamentos, 0s quais podem parecer neutros em uma primeira analise, mas, se
observados mais atentamente, essas aliancas formam o que € conhecido como
coalizdo dominante. Nessa metafora, a organizacao tem padrdes de relacionamento
através do tempo e do espaco, e deixa de perceber-se com limites fisicos, assim
como na perspectiva simbolico-interpretativa analisada por Krone, Jablin e Putman
(1987).

Outra metafora, para Putman (2009), € a do discurso, que, como as
seguintes, concentra-se na forma como a comunicag¢ao constroi a realidade social,
Ou seja, as mensagens nao sao simplesmente produzidas, trocadas e disseminadas,
e sim encenadas por meio do discurso utilizado, da interpretacdo dos simbolos, das
acOes da organizacdo e da habilidade no falar, agir e exercer poder, podendo ser
percebidas também na perspectiva simbolico-interpretativa descrita por Krone, Jablin
e Putman (1987). Nessa metéfora, a comunicacdo é a linguagem produzida pelas
palavras e pelos significados, incluindo a estrutura e a funcdo das palavras, 0s
padrbées de linguagem em conversas e 0s significados de préaticas discursivas,

compreendendo estratégicas retdricas e de relagcdes publicas que buscam
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mensagens corporativas, defendem imagens organizacionais e reagem a crises
sociais.

A metéafora do simbolo, segundo Putman (2009), privilegia mais o significado
do que o uso da linguagem como local préprio da comunicacdo. O simbolo
representa algo mais por meio de associacbes que 0S atores organizacionais
utilizam para produzir significados culturais, politicos e histéricos. Nessa metéfora, a
comunicacao funciona como mecanismo de sensibilizacdo e mostra a organizacéo
como culturas que moldam praticas organizacionais por meio de rituais, narrativas e
sinais fisicos.

Na metafora da performance, Putman (2009) afirma ser a interagdo social o
ponto central para se analisar a comunicacdo organizacional, pois essa metafora
refere-se a representacdo de uma organizacdo, e ndo a sua produtividade ou a
resultados. Na metafora da performance, a realidade organizacional materializa-se
por meio de performances comunicativas, em que a interagdo social ocorre por
sequéncias, padrdes e significados repletos de mensagens verbais e ndo verbais,
caracterizando-se por ser comportamental, simbélica, com énfase na acdo e na
sensibilizacdo, simultaneamente. E um processo continuo, dinamico, reflexivo e
interconectado. A performance € uma metafora menos estruturada, em que a
interacdo social é vista como mecanismo que constitui uma organizagdo, podendo
assemelhar-se a perspectiva de sistema de interacdo de Krone, Jablin e Putman
(1987).

Putman (2009) afirma que a metafora da voz refere-se a alteracdo de
estruturas e praticas que ndo permitem que membros da organizacdo se
manifestem, sejam ouvidos ou fagcam escolhas na vida organizacional, porque
guestiona quem tem permissao para agir e quem valoriza quais interacdes. Dessa
forma, a voz ndo é apenas uma manifestacdo, mas se refere a habilidade em agir,
construir reconhecimento e exercer poder. Nessa metafora, os significados séo
construidos, distribuidos e mascarados por meio de processos sociais e politicos e,
portanto, € preciso incorporar 0s aspectos estruturais, econémicos e coercitivos da
voz, preservando as contradicdes das diferentes vozes, e explorar o processo de
dialogo de formacgdes sociais semelhante a perspectiva critica de Marchiori (2008a).

As metaforas do conduite e do processamento de informacbes sé&o
predominantes nos estudos de comunicac¢do organizacional, e a aplicacdo de uma

retorica organizacional destacou as metaforas do vinculo, do discurso, do simbolo,
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da performance e da voz. Os elos entre comunicagdo e organizagdo permitem
analisar essas sete metaforas como alternativas viaveis para o desenvolvimento de
teorias e praticas, o que permite repensar e expandir essas metaforas de
comunicacao organizacional (PUTMAN, 2009).

Segundo Corella (2009), para se tratar da natureza da comunicacdo, é
preciso antes situd-la no contexto em que se desenvolve, ou seja, € necessario
compreender que O processo comunicacional deve servir aos componentes

organizacionais especificos. De acordo com a teoria sistémica,

a organizacdo é um grupo de individuos com propésitos especificos
(subsistema de filosofia), os quais: trabalhando em grupo, levando consigo
suas subjetividades e inter-relagbes e gerando novas (subsistema
psicossocial e cultural); na realizacdo de suas atividades utilizam técnicas e
conhecimentos, bem como ferramenta e instalagdes (subsistema técnico);
distribuem entre si o trabalho, se complementam e se colocam em
instancias de planejamento, controle, acompanhamento e avaliagdo
(subsistema administrativos); conduzem os esfor¢cos individuais e os
integram. Esses cinco subsistemas, como um conjunto — o sistema — estéao
inseridos em um meio ou ambiente (suprassistema) (CORELLA, 2009, p.
98).

Os componentes do sistema organizacional para Corella (2009) sédo, portanto,
0S seguintes:

0 ambiente: suprassitema, ou seja, o0 ambito no qual a organizacdo se
desenvolve;
0 subsistema filoséfico: meta superior da organizagdo, a orientacdo geral
para onde ela se dirige (misséo, valores, visdo);
0 subsistema técnico: tanto 0s conhecimentos necessarios para
desenvolver as tarefas quanto as ferramentas empregadas;
0 subsistema estrutural: sdo as formas de divisdo de trabalho, as
liderancas, as relacdes hierarquicas, os fluxos de trabalho, entre outros;
0 subsistema psicossocial e cultural: € componente vital da empresa, pois
esta relacionado com o comportamento dos individuos, suas atitudes,
motivacoes, percepcoes e redes de influéncia; e
0 subsistema administrativo: relacionado com as tarefas de planejamento,
concepgao e controle das atividades da organizagdo em sua totalidade;

possui papel central na empresa e na relacao dela com o meio.
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Corella (2009) faz uma relacdo entre 0s subsistemas e o0s aspectos
comunicacionais pertinentes. Com isso, demonstra que cada subsistema da
organizacao possui caracteristicas particulares e uma natureza que os diferencia dos
demais, o que provoca exigéncias especificas também para o processo de
comunicacao. Entretanto, quanto mais integrada for a estratégia de comunicacéo,
mais bem atendidas serdo as necessidades proprias de cada subsistema e da
organizacao em sua totalidade.

Kunsch (1997) afirma que a comunicacéo organizacional, como percebida nos
dias de hoje, é fruto da Revolugdo Industrial, a qual provocou grandes
transformacdes mundiais. A expansdo das empresas, a partir do século XIX,
propiciou o surgimento de mudancas radicais no relacionamento, nas formas de se
produzir e também nos processos de comercializacdo. E nesse contexto que
emergem as causas do aparecimento do jornalismo empresarial e da comunicacéo
empresarial, 0 que obrigou as organizagdes a criarem novas formas de comunicagao
com o publico interno, por meio de publicacbes dirigidas especialmente aos
funcionérios, e com o externo, com publicacdes direcionadas para a divulgacédo de
produtos que visavam a concorréncia.

De acordo com Torquato (2002) e Kunsch (2009), duas fases importantes
marcaram a evolug¢do da comunicacgdo organizacional nas décadas de 1950 e 1960.
Na década de 1950, o nome era comunicac¢do industrial ou business communication,
e a énfase era no produto, deixando-se a imagem da organizacdo em segundo
plano. A década de 1960 foi considerada a era da imagem, o que fez com que
houvesse um realinhamento da linguagem publicitaria, que passou a trabalhar de
maneira mais efetiva o conceito de organizacdo, o qual comeca a ser percebido pelo
consumidor de maneira hibrida com o conceito de produto. Além disso, surgem
alguns estudos que dirigem a atencdo da comunicagdo organizacional para 0s
receptores e, consequentemente, aparece a preocupagdo com a comunicagao
interna. Nas décadas de 1970 e 1980, a comunicacdo assume uma escala de
posicionamento estratégico, o que coincide com a visdo da administracao
estratégica do posicionamento predominante nesse periodo. Até os anos 1980, a
comunicacao organizacional caracterizava-se por uma vertente funcionalista em uma
perspectiva linear. Mas, a partir de entdo, o panorama comeca a se alterar. O fim da
Guerra Fria e o surgimento do fenbmeno da globalizacédo repercutem profundamente

no comportamento das organizacdes, o que levou a comunicagdo a se tornar uma
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area estratégica imprescindivel no auxilio para detectar as oportunidades e as
ameacas advindas do macroambiente (KUNSCH, 1997, 2009; TORQUATO, 2002).

Na década de 1990, conforme Torquato (2002), houve uma valorizacdo do
profissional da comunicacdo, que passou a ser o intérprete eficaz dos efeitos da
globalizacdo por ter se tornado mais atento as necessidades de a empresa interagir
estrategicamente com 0 meio ambiente e assim competir em novos mercados com
novas caracteristicas.

A partir desse periodo, Kunsch (2008a) destaca que os stakeholders tornam-
se cada vez mais exigentes, cobrando das organizagcbes maior transparéncia,
responsabilidade social e comportamentos éticos exigidos agora por uma sociedade
mais consciente e vigilante. Nesse contexto, a comunicagao passa a ser estratégica,
e a gestdo desse processo precisa ser profissionalizada e dirigida com competéncia.
A comunicacéo deixa de ser um mero conjunto de atividades fragmentadas para ser
um processo integrado que orienta o relacionamento da organizagdo com seus
publicos de interesse. As organizacfes, como partes de uma sociedade em
constante mudanca, requerem novas formas de comunicacdo e entdo passam a
planejar seus processos comunicacionais, em que as estratégias de interagdo com a
sociedade se estabelecam de maneira alinhada com as préticas e as politicas de
gestdo. Desse modo, a comunicacdo deixa de ter um carater meramente técnico e
instrumental, permitido até entdo em razdo dos moldes da sociedade, para ser
estratégica e com uma visdo abrangente e integrada. Como consequéncia dessas
transformacdes, o0s estudiosos da comunicagcdo passam a analisar 0 processo
comunicacional a partir da teoria critica e da pesquisa interpretativo-critica. Ha uma
énfase nas praticas cotidianas, nas interacfes e na construcao social por um lado e,
por outro, a tentativa de entender as organizacdes por meio de metaforas (BUENO,
2009; KUNSCH, 2008a, 2009; OLIVEIRA; PAULA, 2007).

Bueno (2009) sugere que nos dias atuais a comunicacao organizacional se
disponha a usufruir das potencialidades de novas tecnologias, utilizando os bancos
de dados inteligentes, explorando novas midias e potencializando a interface entre
organizagcdo e sociedade, de forma a constituir um importante elemento da
inteligéncia empresarial. H4, portanto, um reposicionamento do setor no préprio
organograma empresarial “promovendo conhecimentos e estratégias para que as
empresas e entidades ndo apenas superem os conflitos existentes, mas possam

atuar preventivamente, impedindo que eles se manifestem” (BUENO, 2009, p. 10).
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2.2.2 Comunicacao estratégica

A partir disso, Kunsch (2008a, 2008b) propde um novo modelo de
comunicacao organizacional, conforme a Figura 4 apresentada a seguir, em que se

adotaria uma comunicagao integrada e néo fragmentada.

Relagdes Fablicas
Comunicagao Inscituclonal

Mix da
Comunicacao
Organizacional
Marleting o © Comunicagiao Interna
Comunlcacio Mercadologica Comunicacao Administrativa

Figura 4 - Comunicacéo organizacional integrada
Fonte: adaptado de Kunsch (2008a, p. 188)

Para o autor, a comunicacgéo organizacional deve ser percebida de uma forma
complexa, em que a area deixa de ter funcéo tatica e passa a ser considerada

estratégica, ou seja,

deve ajudar as organiza¢cdes no cumprimento das missdes, na consecucao
dos objetivos globais, na fixacdo publica dos seus valores e nas a¢fes para
atingir seu ideario de visdo no contexto de uma visdo de mundo, sob a
égide dos principios éticos (KUNSCH, 2008a, p. 188).

Kunsch (2008a) ressalta ainda que as acbes de comunicacdo devem ser
guiadas por filosofias e politicas de comunicacdo integrada que considerem as
demandas e os interesses dos publicos estratégicos e da sociedade. Isto €, deve

haver uma integracdo entre comunicacdo interna, institucional e de negdcios,
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buscando-se atingir a eficicia, a eficiéncia e a efetividade organizacional em
beneficio dos publicos em seu conjunto, e ndo apenas da organizacao.

Corroborando esse pensamento, Corella (2009) afirma que a comunicacao
integrada em uma organizacdo ainda nao teve grandes repercussdes na pratica,
mas que € aquela que, em um sistema econémico, politico e sociocultural, busca
resgatar as contribuicdes de todos os que a integram ativa ou perifericamente, e se
esforca para conseguir a corresponsabilidade e as solugbes comuns em beneficio do
sistema, tornando-o mais produtivo, competitivo e sustentavel.

Os recentes estudos sobre comunicagédo, segundo Ferrari (2009), percebem-
na como um processo bilateral e interativo em todos os niveis envolvidos e, dessa
forma, ha uma alteracéo paradigmatica da orientacdo de emissor/receptor para uma
orientacdo mais dindmica e complexa de significados construidos, em que os atores
estdo mais ativos, tomando a iniciativa no processo. O processo de comunicacao
acontece a medida que os individuos trocam significados, compartilham, discutem e
elaboram uma comunicacdo coletiva que seja fruto das relacdes entre eles,
redefinindo seus espacos e suas competéncias. Essa visdo ndo se restringe a
dimenséo interpessoal, mas se estende principalmente a organizacdo em sua
totalidade. Dando a comunicacdo a dimensdo de compartilhamento de significados,
pode-se tratad-la sob trés dimensfBes sem perder a unidade: (1) estratégica, (2)
corporativa e (3) organizacional, porque “toda comunicacdo, enquanto instrumento
das organizacdes, deve ser organizacional, corporativa e estratégica” (FERRARI,
2009; KUNSCH, 2003).

A comunicagao passa a ser estratégica no momento em que ela comeca a ser
utiizada como instrumento para a realizacdo da missdo e dos objetivos
organizacionais, e quando suas acfes tém um significado para os diferentes
publicos. Ao se pensar que cada setor possui sua missdo e seus objetivos
especificos direcionados para o objetivo comum da organizacgédo, isso faz com que a
comunicacdo somente tenha sentido na dimensao estratégica, independentemente
de setor ou hierarquia. Portanto, a comunicacdo ganha um papel novo como
processo que permite construir e gerenciar realidades compartilhadas. Nessa
perspectiva mais abrangente, a area de comunicacdo deixa de ter uma funcao
exclusivamente tatica e passa a ser estratégica, pois precisa agregar valor as
organizacdes, ajudando no cumprimento das missfes e dos objetivos, na fixacao

dos valores e no estabelecimento da visdo por meio das interagdes da organizagcao
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com a sociedade, em uma dimensao articulada com a gestéo organizacional, assim
como com as expectativas e demandas dos atores sociais envolvidos (FERRARI,
2009; KUNSCH, 2008b; OLIVEIRA; PAULA, 2007).

A Figura 5 apresentada na sequéncia evidencia esse processo relacional:

InterlocutorII
Trabalhador
Interlocutor IX Interlocutor I11
Acionista Cliente

Interlocutor Interlocutor
L Interlocutorl s

Fornecedor Ol‘ganiza (;510 Comunidade

InterlocutorVIL InterlocutorV
Concorréncia Governo

Interlocutor VI
Imprensa

Interagdo entre dois interlocutores — espa¢o comum (cinza mais claro)

Interacdo entre varios interlocutores (cinza mais escuro)

Figura 5 - Modelo de interagdo comunicacional dialogica
Fonte: adaptado de Oliveira e Paula (2007, p. 27)

Segundo Ferrari (2009), o processo de comunicacdo torna-se estratégico nao
apenas quando direcionado aos objetivos do negécio, mas também quando
desenvolve significados que sdo compartilhados, que transcendem a dimenséo
tangivel do produto e/ou servico, gerando um conceito em que seus vinculos
internos sdo mantidos e estabelecem relacionamentos com a sociedade em diversos
setores.

Torquato (2002) evidencia o carater estratégico da comunicacao ao verificar
que todas as formas em que ela se apresenta constituem um sistema integrado em
que cada uma exerce uma funcdo, propiciando uma visdo sistémica. O carater
estratégico pode ser percebido quando a comunicacdo cria um sentimento de
unidade em um mesmo grupamento, anuncia aos publicos externos os negdécios e

as imagens da empresa, busca compor uma linguagem homogénea, motiva 0s



66

participantes a se envolverem com a organizacao, oferece um carater de consultoria
estratégica por meio da percep¢do do ambiente, promove interpretacdo de cenarios
e assessora o processo decisorio, principalmente em momentos de crise.

A comunicacado estratégica € um processo em que a organizacdo conduz sua
comunicacado de modo deliberado, claro e aberto para seus publicos de interesse e
para o mercado. Assim, o planejamento dessa comunicacdo estratégica ocorre por
meio de politicas e de parametros em que a organizacdo classifica com quais
publicos vai interagir e como sera o discurso dirigido a eles (FERRARI, 2009).

Assim, a gestdo estratégica da comunicacdo deve observar alguns aspectos,
como o alinhamento da comunicacdo com 0s objetivos e as estratégias de negdécio e
0 papel dos atores organizacionais nos processos decisorios da empresa. Pode-se
perceber que, atualmente, existe por parte da organizacdo um reconhecimento de
que a comunicacdo desempenha papéis fundamentais ao “participar do alinhamento
estratégico da empresa, tornar conhecidas as mudancas decorrentes das exigéncias
contemporaneas e trabalhar o entendimento dos atores internos sobre essas
mudancas e seu impacto na cultura organizacional” (OLIVEIRA; PAULA, 2007, p.
43).

Oliveira e Paula (2007) elencam cinco componentes que permitem identificar
o carater estratégico da comunicagdo organizacional, como mostrado a seguir.

O tratamento processual da comunicagdo: tanto pela visdo ampla e
integrada do processo como pela integracdo a gestdo organizacional no
apoio as politicas e estratégias.

Inser¢do da comunicagdo na cadeia de decisbes: visando orientar as
andlises de situacdes e 0s cenarios que afetam os atores sociais assim
como a adocdo pela organizacdo de mecanismos que considerem as
expectativas e as demandas desses atores.

Gestdo dos relacionamentos: por enfatizar as interacdes e os dialogos
entre a organizacao e os atores sociais, planejadas e conduzidas de forma
sistematizada e monitorada.

Uso sistematico de planejamento: o alinhamento e o apoio da
comunicacdo aos objetivos e estratégias organizacionais, além da
necessidade de contemplar as perspectivas dos atores sociais, demandam
sistematizacao e intencdo pautadas pelo planejamento estratégico.
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Monitoramento do processo: tanto na perspectiva dos atores sociais
quanto da propria organizacdo por meio de metodologias e instrumentos
especificos, de maneira periédica e sistematica, tentando avaliar e
identificar as expectativas e as demandas dos envolvidos.

Para isso, de acordo com Kunsch (2008b), € necessério pensar e administrar
a comunicacdo organizacional estrategicamente, buscando uma comunicagao
excelente que se baseie em conhecimentos e em pesquisa cientifica, valorizando a
cultura corporativa, 0s principios éticos e o envolvimento das pessoas, devendo ser
uma meta planejada pelos dirigentes das organizacgoes.

Em razdo das transformacbes da percepcdo de comunicacdo nas
organizacdes, a comunicacdo organizacional avanca para uma dimensdo mais
estratégica que agregue ao carater técnico-instrumental uma concep¢do mais
interativa e relacional. E que, assim como a administracdo estratégica, seja
entendida como um processo, e ndo como uma acédo especifica, e, por isso, ao se
pensar a comunicacdo de uma organizacdo, deve-se atentar para o fato de que
alguns pressupostos como a analise do ambiente, o diagnéstico interno e o
estabelecimento de procedimentos sistémicos de avaliagdo devem estar presentes e
serem definidores do processo devido ao vinculo com a gestdo (BUENO, 2006;
OLIVEIRA; PAULA, 2007; REGO, 1986).

Precisa-se atentar também para o fato de que o publico da organizacao faz
parte de um publico maior (familiar, da cidade, do Estado, etc.), ou seja, pessoas
gue possuem uma vida fora da organizacdo e que ndo necessariamente restringem
seus interesses, seus valores e sua cultura a ela. Dessa forma, o trabalho da
comunicacdo organizacional tem ainda um carater mais estratégico ao se pensar
que o individuo, quando sai da organizacdo, leva com ele todas as informacfes
adquiridas internamente, podendo interpreta-las e até mesmo divulga-las da maneira
que julgar apropriado. Por isso, e tendo em mente que o conceito publico seja talvez
0 maior capital da organizacdo, € que o carater estratégico da comunicacdo se
evidencia, destacando-se principalmente o trabalho com o publico interno (FORTES,
2006; REGO, 1986).
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2.2.3 Publico

O termo publico, segundo Ferreira (1999), tem origem no latim publicu, que
significa relativo ou pertencente ou destinado ao povo, coletividade. Franca (2004)
diz que o adjetivo publico assume o sentido substantivo para significar apenas o
grupo de pessoas envolvidas em determinado assunto.

Para Ferreira (1999, p. 1664), publico pode ser, em um sentido mais restrito:
“conjunto de pessoas que leem, veem, ou ouvem obra literaria, dramatica,
musical, etc.”; ou
“conjunto de pessoas as quais se destina uma mensagem artistica,
jornalistica, publicitaria”.

E em um sentido socioldgico:

“Agregado ou conjunto instavel de pessoas pertencentes a grupos sociais
diversos e dispersas sobre determinada area, que pensam e sentem de
modo semelhante a respeito de problemas, gostos ou movimentos de
opiniao.”

Pudblico, para Andrade (1993, 1996), sdo pessoas e/ou grupos organizados,
sem necessariamente ter contato fisico, ante uma controvérsia e com ideias
divididas sobre ela, com oportunidade para discuti-las através de veiculo de
comunicacao ou interacdo pessoal. Pode ser ainda uma massa amorfa, cuja Unica
forma é aquela que se decifra de seu interior e cuja existéncia depende de um
marco ou uma referéncia dada. Para os estudos das organizacbes, o autor
acrescenta que publico refere-se a um grupo de individuos cujos interesses comuns
sdo alcancados por meio da organizacdo da mesma forma que as aglOes desses
individuos tém reflexo nessa entidade.

Para Penteado (1993), os publicos constituem o receptor da informacéo que é
transmitida pela empresa. Como a comunicacao € um processo dinamico, em que as
posicdes de transmissor e receptor se alternam, o publico recebe a informacédo da
organizagdo e transmite simultaneamente uma informagédo que a organizagdo tem
necessidade de receber, fechando assim o circuito da comunicacdo humana.

Segundo Kunsch (2003), cada organizacao possui um publico especifico, mas
a necessidade de sobrevivéncia da organizacédo faz com que determinados publicos

sejam mais relevantes que outros em determinadas situacdes. As organizacdes
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devem conscientizar-se de que € importante identificar esses publicos de maneira a
aumentar a convivéncia entre o ambiente organizacional interno e o externo.

De acordo com Andrade (1996, 1993), Cesca (2006) e Franca (2004), publico
€ um agrupamento espontaneo de pessoas e difere de multiddo e de massa. O
publico forma-se quando existem pessoas com ou sem contiguidade fisica para uma
controversia, para uma discusséo, em busca de uma atividade comum para chegar a
uma opinido coletiva. O Quadro 3 a seguir identifica as diferencas entre publico,

massa e multidao.

PUBLICO

MULTIDAO

MASSA

Com ou sem contiguidade
fisica

Com contiguidade fisica

Sem contiguidade fisica

Existéncia de uma
controvérsia

Existéncia de um
acontecimento chamativo

Existéncia de um evento
excitante

O individuo ndo perde a
faculdade critica e autocritica

O individuo perde a
faculdade critica e autocritica

O individuo néo perde
totalmente a faculdade critica

O individuo age
racionalmente

O individuo age
irracionalmente

O individuo age
racionalmente

O individuo pode pertencer a
varios publicos

O individuo pertence cada
vez a uma multiddo

O individuo pode pertencer a
vérias massas

Grupo amorfo cuja extensao
e ndmero variam com a
controvérsia

Ndmero limitado de
membros

Individuos de todos os niveis
sociais

Possui ideias divididas a
respeito da controvérsia,
mas busca uma
convergéncia

Age baseada em impulsos
(inconstante, sugestionavel e
irresponsavel)

Age de forma homogénea,
baseando-se nos impulsos
provocados pelo objeto que
a provocou

Quadro 3 - Diferencas entre publicos, multiddo e massa
Fonte: adaptado de Cesca (2006) e Andrade (1993)

As primeiras classificagfes de publico de uma organizagcdo, segundo Cesca
(2006), dividiam-no em interno e externo, sendo o interno o0s proprietarios, os
acionistas, os empregados, a comunidade e o0s revendedores, e 0 externo 0s
fornecedores, os consumidores, 0s concorrentes, as entidades patronais, 0s
sindicatos profissionais, os érgaos de informacao, governo e publico em geral.

Posteriormente, uma nova classificacédo foi feita por Andrade (1996): publico
interno, externo e misto. O interno, segundo Andrade (1996) e Cesca (1995, 2000), &
formado por aqueles que atuam no ambiente da empresa por meio de um dialogo
planejado e permanente: funcionarios e familiares. O externo € aquele formado
pelos que ndo atuam no ambito da empresa, mas que possuem alguma ligacdo com

ela: imprensa, comunidade, poderes publicos e concorrentes. E o misto seria aquele
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que possui caracteristicas simultaneamente de externo e interno: revendedores,
distribuidores, fornecedores e acionistas.

Simdes (1995, p. 131) alega que essa classificacdo tem sido satisfatéria, pois
“serve para enquadrar os distanciamentos dos publicos quanto ao centro de poder
da organizacdo”. Entretanto, ao se considerarem os constantes deslocamentos das
pessoas pelo diversos publicos e as fronteiras da organizacdo, essa classificacao
torna-se insuficiente. Por isso, Simdes (1995) propde que os publicos precisam ser
identificados e analisados quanto ao poder que possuem de influenciar os objetivos
organizacionais. O autor classifica o publico entdo em quatro tipos: (1) decisdo —
cuja autorizagcdo ou concordancia possibilita as atividades da organizagdo, como o
governo; (2) consulta — aqueles que sdo sondados pela organizacédo quando esta vai
agir, como 0s acionistas; (3) comportamento — aqueles que podem frear ou favorecer
as acbes da organizacdo, como os funcionarios; (4) opinido — aqueles que
influenciam pelo julgamento ou manifestacéo de seu ponto de vista, como os lideres
de opinido.

Cesca (2000) afirma que a proposta de Simdes (1995) nédo invalida a de
Andrade (1996), pois a primeira fez a classificacdo pela dimenséo politica, e a
segunda, por uma dimensao fisica. Entretanto, com a globalizacdo, os avancos
tecnoldgicos, a ascensao das mulheres a cargos de chefia, as privatizacbes e
fusdes, a preocupacdo com responsabilidade social, a comunicacao eletronica e as
mudancas na forma de se administrar, principalmente com a popularizacdo da
terceirizagdo, surgiram novos publicos com outras caracteristicas que ndo se
enquadram mais na classificacdo existente. Para contemplar esses novos publicos,
Cesca (2000, 2006) propde uma classificagdo com base no vinculo juridico-fisico
gue a organizacao estabelece com seus publicos, tal como mostrado a seguir.

Interno-vinculado: tem vinculo empregaticio com a organizacéo e ocupa o
espaco fisico da empresa: administracdo superior, funcionarios fixos e
com contratos temporarios.

Interno-desvinculado: néo tem vinculo empregaticio, mas possui
responsabilidades com esse publico: funcionarios terceirizados que atuam
no espaco da organizagao.

Misto-vinculado: ndo ocupa o espaco fisico da organizacdo, mas tem ou

vinculo juridico ou empregaticio: vendedor externo ndo autdbnomo,
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acionistas, funcionarios que trabalham em casa de forma ndo autbnoma,
funcionarios que prestam servicos em outras organizacgoes.
Misto-desvinculado: ndo ocupa o espaco fisico da organizacdo, ndo tem
vinculo empregaticio, mas se relaciona com ela tendo direitos e deveres:
fornecedores, distribuidores, revendedores, vendedores externos
autbnomos, funcionarios que trabalham em casa de forma autbnoma,
familiares.

Externo: ndo ocupa o espaco fisico e ndo possui vinculo formal com a
organizacdo, mas esta tem responsabilidade com esse publico e esta
sempre atenta a sua opinido: comunidade, consumidores, escolas,
Imprensa, governo, concorrentes, bancos, sindicatos e terceiro setor.

Para Franca (2009), a primeira atividade a ser realizada em um processo de
gestdo é identificar os publicos a serem gerenciados de maneira coordenada e
efetiva. Isso porque existem inUmeras definicdes do conceito e € preciso definir com
clareza os publicos e os papéis que eles desempenham na organizacdo, de forma a
se poder analisar detalhadamente as referéncias e interferéncias entre a empresa e
seus publicos. Ou seja, é preciso mapea-los, identificando a rede de publicos e seu
envolvimento com a organizacdo de forma a ser possivel estabelecer um quadro
preciso dos publicos com o qual ela se relaciona ou venha a se relacionar.

Para isso, Franca (2009) sugere o critério de logicidade dos relacionamentos,
no qual utiliza caracteristicas de raciocinio coerente e rigoroso na analise da
correlagdo organizacdo-publico, e vice-versa, diferentemente das definicdes
sociolégicas ou psicolégicas utilizadas com frequéncia. Por essa definicdo, é
possivel descrever a correlagcdo da organizacdo com qualquer publico, o que permite
deduzir outras descricfes de relacionamento e seus objetivos. O autor utiliza-se da
analise de fatores de relacionamento para identificar clara e precisamente 0s
publicos de interesse, fazendo com que a organizacdo perceba que, “ao se
relacionar com seus publicos, esta prioritariamente fazendo contato com pessoas
gue exigem ser tratadas com respeito e ética, levando-se em conta as diversas fases
gue compdem um relacionamento” (FRANCA, 2009, p. 246).

Por isso, Franca (2009, 2004) questiona-se como € possivel determinar o
quanto e em que grau determinado publico colabora para constituir a organizacéo,
sua viabilizacdo e que publicos contribuem para o desenvolvimento das atividades

da organizacdo ou se contrapdem a elas. Para isso, adota o critério da logicidade, o



72

qual contempla o grau de dependéncia juridica ou situacional da organizacdo e de
seus publicos: essenciais constitutivos, essenciais ndo constitutivos (primarios e
secundarios); o grau de participagcdo maior ou menor nos negocios da empresa nao
essenciais, prestacdo qualificada de servigcos; e o grau de interferéncia dos publicos
sobre a organizacdo e 0s seus negocios: rede de concorrentes, de comunicacao de
massa e ativistas ideoldgicos.

De acordo com Franca (2004, p. 119, 2009, p. 251), a adocéo dessa precisdo
l6gica permite identificar as redes de publicos essenciais, ndo essenciais e de
interferéncia de maneira objetiva e coerente, além de possibilitar distinguir
precisamente seus relacionamentos com a organizacdo e programa-los de acordo
com a estratégia a ser adotada pela empresa. O autor criou, portanto, um modelo

para essa classificacdo logica dos publicos, conforme ilustra a Figura 6 abaixo.
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Figura 6 - Conceituacdo logica de publicos em trés categorias
Fonte: Franca (2009, p. 252)

Ha também uma tendéncia para definir publicos como stakeholders.
Entretanto, Franca (2004) ressalta que ha uma pequena diferenca de significado
entre os termos — stakeholders, aqueles que participam das decisbes da

organizacdo — e publicos, aqueles que nao necessariamente participam das
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decisbes. Portanto, os stakeholders seriam aqueles individuos ou grupos que tém
legitimidade e/ou poder.

Essa ideia é corroborada por Grau (2009), ao definir o termo stakeholder
COmMo 0 que sustenta a estaca, ou seja, que parte de algo ou que suporta algo e, no
ambito econdmico, como aquele que possui um numero consideravel de acoes.

Franca (2004) observa que stake € um interesse ou uma participacdo em um
empreendimento, mas também pode ser uma reivindicacdo. E, portanto, stakeholder
seria 0 individuo ou grupo de individuos que teriam um ou mais stake na
organizacado, confirmando a ideia inicial daguele que tem legitimidade e/ou poder e
que difere do conceito de publicos.

Entretanto, Grau (2009) ressalva que, pelo fato de as ciéncias ligadas a
administracdo e gestdo usarem o termo stakeholder para publicos, seria melhor que
se adotasse um como sinénimo do outro, a fim de se evitarem tradugdes confusas
ou o0 uso do termo stakeholder sem que se esclareca sob qual vertente ele esta
sendo usado.

Franca (2004, p. 80), em face das muitas reflexdes sobre o conceito de

publico abordado sob diferentes perspectivas, conclui que publico séo

grupos organizados de setores publicos, econ6micos ou sociais que podem,
em determinadas condi¢fes, prestar efetiva colaboracdo as organizacoes,
autorizando a sua constituicdo ou lhes oferecendo o suporte de que
necessitam para o desenvolvimento de seus negdécios.

Portanto, de acordo com Cesca (2000), depois de definidos os publicos, ha a
necessidade de se desenvolverem politicas de comunicacdo para atender aos
interesses da organizacao expressos por meio da opinido desses publicos.

Para Fortes (2006), existem grupos e interesses distintos, sendo necessario
fornecer informacdes para cada um deles que os conquiste ou mantenha. Isso
porque 0S grupos sociais, ao se voltarem para uma organizacdo apresentando ou
defendendo suas ideias, irdo constituir o publico dela. Esse agrupamento
espontaneo somente ira tornar-se publico se a instituicao criar condi¢des favoraveis
para seu surgimento por meio de planejamento e execucdo de uma politica de
comunicacdo que assegure o dialogo planejado e permanente. Entretanto, nem
todos estdo em condi¢cdes de ter as informacdes e o discernimento para serem

transformados em publicos.
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Por isso, Andrade (1994, p. 19) afirma que “é preciso criar um numero cada
vez maior de pessoas com capacidade de formar opinidao racionalmente esclarecida,
em todos os angulos de cada questdo e sobre todos os assuntos atuais de
importancia”.

Fortes (2006) diz que ha, portanto, por parte das organizacdes a intencao de
transformar todos os niveis de empregados em publicos, visando a aprovacao das
iniciativas estratégicas da organizacdo. E nesse conceito estdo incluidos os
funcionérios, seus familiares e dependentes, estando ou ndo dentro dos limites
fisicos da empresa, formando o publico interno. E o relacionamento com esse
publico ndo pode ser timido. H&4 a necessidade de se abandonar o posicionamento
conservador adotado pelas organiza¢des para uma postura mais agressiva que seja

estrategicamente relevante.

2.2.4 Comunicacdao interna

Segundo Penteado (1993, p. 52), a “empresa € um organismo Vvivo porque
sdo os homens que a constituem”. E acrescenta que é pelo ser vivo que se deve
comecar o trabalho de comunicacédo e que ndo ha sentido em um trabalho com os
publicos externos sem trabalhar preliminarmente o publico interno, pois, para que se
tenha um ambiente externo receptivo as atitudes e a imagem da organizacdo, é
necessario primeiro criar essa receptividade internamente. A opinido daqueles que
estdo diretamente ligados a organizacdo é que confere autenticidade ao conceito
gue se vai buscar sobre a empresa nos publicos externos.

De acordo com Valsani (1997), qualquer trabalho que envolva puablico interno
deve ser fundamentalmente orientado pela comunicagéo, pois o melhor programa de
integracdo, 0 que cria empatia entre o colaborador e a organizacdo, é
necessariamente baseado em comunicacao.

Corroborando esse pensamento, Torquato (2002, p. 54) afirma que a
comunicacao interna trabalha no sentido de obter consenso sobre os valores da
organizacao para atingir as metas programadas e acrescenta que a comunicagao

interna é:

contribuir para o desenvolvimento e a manuten¢do de um clima positivo,
propicio ao cumprimento das metas estratégicas da organizacdo e ao
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crescimento continuado de suas atividades e servicos e a expanséo de suas
linhas de produtos.

Fortes (2006) afirma que as empresas precisam do apoio de seus servidores
e, a partir dessa premissa, argumenta que a politica de pessoal deve ser integrada,
elevando o nivel de entendimento de todos os componentes do publico interno. Para
isso, 0 responsavel pela comunicagcdo interna deve conhecer profundamente a
instituicdo por meio de uma investigacdo critica para assegurar que as acodes
atendam as exigéncias dos componentes. E tem, como tarefa, a integracdo das
entidades com seus diversos publicos, estabelecendo compreensao e credibilidade
da organizacdo com seus distintos grupos de interesse, 0 que gera um conceito para
a organizacao.

Segundo Andrade (1994), é necessaria uma politica de esclarecimento,
respeito e integracdo para que o publico interno ndo se transforme em uma forca
negativa em relacdo a empresa, uma vez que 0 conceito da organizacdo se
estabelece principalmente na confianca que os empregados tém nela. E acrescenta:
“esforcar-se para analisar, compreender e satisfazer as necessidades do homem
social € tdo essencial ao equilibrio e desenvolvimento do individuo, como para a
harmonia, coesao e eficiéncia da instituicdo” (ANDRADE, 1994, p. 65).

Para Santo (1996) e Oliveira e Paula (2007), a necessidade de se
desenvolver a comunicacéo interna requer o reconhecimento de que a comunicagéo
com o publico interno possa assegurar coesdo, sentimento de pertencer a
organizagdo, promover a cooperacao, autonomia e, consequentemente, a vontade
desse publico em oferecer mais qualidade no desempenho. Santo (1996) acrescenta
que a fluidez da comunicacao é fundamental para a transparéncia, a seguranca e a
estabilidade da organizacéao, criando a vantagem competitiva almejada por todas as
empresas.

Corroborando esse pensamento, Valsani (1997) traca um breve histérico das
relacdes entre empregado/patrdao, em que no inicio todos eram vistos como uma
grande familia; depois, com os movimentos sindicais, essa relacdo evoluiu para uma
separacdo marcante entre patrées e trabalhadores; e, com a globalizacdo, ha uma
necessidade de aprimoramento da méo de obra por meio de participacdo e
envolvimento ou, sintetizando tudo, do compromisso.

De acordo com Marchiori (2008b), as relagbes internas, atualmente, sao

valorizadas e praticadas ativamente nas organizagcbes porque constroem a
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identidade organizacional, corroborando Penteado (1993). A autora analisa que, se a
organizacdo é um sistema social que interage com o ambiente, se é constituida por
pessoas e definida pelos papéis e relacionamentos que exerce, € imprescindivel que
o ambiente de trabalho preze pela satisfacdo do funcionario e pelo respeito a esse
ser humano. Com isso, quanto maior o envolvimento do funcionario, maior seu
comprometimento, o que é defendido também por Valsani (1997). Além disso, é
fundamental o envolvimento das liderancas e da alta administracdo. Marchiori
(2008b, p. 209) acrescenta que € necessario “trabalhar com vistas ao
reconhecimento real da equipe interna, ou seja, ndo vinculada ao que ela trara de
beneficios ao cliente, e sim na satisfacdo usufruida e na integracdo das pessoas
com e na organizacao”.

Esse pensamento se explica em razdo de ser a exceléncia no atendimento
consequéncia de um trabalho que privilegia o individuo e o grupo, pois dessa forma
os funcionarios transmitirdo naturalmente essa mensagem, reforcando a marca da
organizacao, ja que ela depende dessas relacfes para a criacao e o reforco do que
se conhece como identidade organizacional, como afirma Marchiori (2008b).
Corroborando esse pensamento, Andrade (1994) diz que os funcionarios estédo
sempre favoraveis a cooperar com a organizacdo, aguardando a oportunidade de
fazé-lo, satisfazendo assim a necessidade do homem social, que é a de participar.
Por isso, faz-se necessario, por parte da organizacdo, que a direcdo e os demais
membros aceitem e cooperem, que percebam e abordem os funcionarios como
produtores de mensagens e que as demandas desses por informacdes visem
entender os objetivos e as estratégias da gestdo e de negdcio, tentando construir
sentido para atuarem nesse cenario (OLIVEIRA; PAULA, 2007).

O ambiente interno das organizacdes vem se tornando preocupacado de varias
instituicdes de segmentos diferentes da sociedade. E o caso do Great Place to Work,
nos Estados Unidos, e o guia 150 Melhores Empresas para Vocé Trabalhar, da
revista Vocé S/A Exame, que listam os locais de trabalho que valorizam a percepcao
dos funcionarios com relacéo a varios critérios que privilegiam confianca, satisfacéo,
lideranca, aprendizado e motivacdo, entre outros. Entretanto, ao se observar a
pesquisa de comunicagdo interna realizada pela Associacdo Brasileira de
Comunicacdo Empresarial (ABERJE), no ano de 2007, verifica-se que essa
comunicacao € ainda muito tatica, porque se preocupa basicamente com a producao

de veiculos de comunicacdo sem se preocupar com O processo de maneira mais
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ampla, estratégica, apesar de existir uma preocupagcdo com um plano integrado de
comunicacao (ABERJE, 2007; MARCHIORI, 2008b).

Dados da pesquisa da ABERJE (2007) refletem que, nas empresas em que
ndo ha um plano de comunicacdo integrado, 0s investimentos em comunicacao
interna estdo estagnados, as estratégias de valorizacdo dos funcionarios como
importantes stakeholders na construcdo da imagem ainda sdo poucas e também o
trabalho da comunicacéo interna ainda ndo atende as necessidades de informacéo
desse publico.

Segundo Marchiori (2008b) e Oliveira e Paula (2007), ndo existe um veiculo
de comunicacao global que atenda todos os publicos e, portanto, ha a necessidade
de se segmentar a comunicacdo para que, efetivamente, seja possivel promover
alguma mudanca ou atitude. Além disso, a comunicacdo é um processo dinamico
em que os veiculos sdo indiscutivelmente eficientes, mas que a comunicacao face a
face auxilia no esclarecimento e na contextualizacdo dos acontecimentos. Se nao
ocorrer uma mudanca de comportamento, ndo houve entendimento da informacéo
por parte da audiéncia. E uma vez que informar ndo € necessariamente comunicar,
caso ndo haja feedback, ha uma perda de credibilidade e, se isso acontece
internamente, acarreta prejuizo nas relacdes da organizacdo com seus publicos
externos.

Nas empresas de hoje, € estratégico criar condi¢cdes para que os individuos
nela envolvidos possam desenvolver seu potencial ao maximo. O individuo deve ser
o foco central de atengcdo. Essa deve ser uma preocupacdo da organizacdo, que
precisa ter seus esforcos concentrados nessa perspectiva. Informagéo,
conhecimento e competéncia tém de estar presentes no ambiente interno para que o
comprometimento pessoal e o autodesenvolvimento contribuam para o crescimento
organizacional. Ndo se admite nos dias de hoje a relacao paternalista entre patrdo e
empregado, ou baseada na hierarquia e na conduta autoritaria. H4 uma evolucéo da
relacdo de controle para outra, pautada na autonomia e na confianca, e 0s
funcionéarios tém necessidade de se sentirem integrados a uma sociedade, tendo
uma funcéo essencial e tangivel na organizacdo (ANDRADE, 1994; MARCHIORI,
2008b; OLIVEIRA; PAULA, 2007).

Marchiori (2008b, p. 215) entende que o sucesso de uma organizacao se

inicia em seu ambito interno e conceitua:
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A comunicagéo interna planejada e avaliada é uma ferramenta estratégica
gue estimula o didlogo entre liderancas e funcionarios. Oportuniza a troca
de informag¢des via comunicagdo, contribuindo para a construcdo do
conhecimento, o qual é expresso nas atitudes das pessoas. E fundamental
um processo que engloba a comunicagdo administrativa, fluxos, barreiras,
veiculos, redes formais e informais. Promove, portanto, a interacdo social e
fomenta a credibilidade, agindo no sentido de manter viva a identidade de
uma organizagao.

Segundo Santo (1996), para se melhorar a comunicacao interna, deve-se
levar em consideracao as caracteristicas da organizacao e o perfil do publico interno;
fazer um ajuste entre o meio, o publico interno e os custos; e, finalmente, valorizar a
cultura da organizacdo e as suas consequéncias para a melhoria estratégica. E a
melhor gestao desse publico esta associada a relacdo saudavel entre a organizacéo
e a aceitacdo desta pelo publico externo, entendendo-se que a comunicacao € um
processo e, portanto, indissociavel em suas partes. Marchiori (2008b) acrescenta
que a atitude estratégica da comunicacgdo interna requer uma integracdo natural ao
processo de decisdo da organizacdo. Conforme Oliveira e Paula (2007), a gestéo
dos relacionamentos na comunicacgao interna contempla a comunicacdo como uma
das competéncias das liderangcas, a estruturacdo e a avaliacdo peridédica das
oportunidades de comunicagdo, incluindo a comunicacdo face a face e a
consideracdo da perspectiva dos atores sociais nas decisbes organizacionais e,

portanto, torna-se um dos componentes da dimenséao estratégica.

2.3 ORGANIZACAO

A palavra organizagdo apareceu em 1432, originariamente com o sentido de
“ato de organizar”, do latim organizationem, de organizare. Em 1790, passa também
a significar “condicao de ser organizado”. Em 1816, organizacdo diz respeito a “acéo
de organizar as partes num todo” e, somente em 1873, é que o0 termo surge com 0
sentido de “sistema, estabelecimento” (ONLINE..., 2009, tradu¢&o nossa).

Essa evolucdo do sentido da palavra organizacdo permitiu que Robbins
(2000, p. 31) definisse organizagdo unindo dois desses conceitos, ou seja,
organizacdo “é um arranjo de duas ou mais pessoas que cumprem papéis formais e
compartilham um propdsito comum”. O autor acrescenta que toda organizacéo

possui caracteristicas comuns que teriam um proposito distinto, normalmente as
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metas; a organizacdo €é sempre composta de pessoas, tendo uma estrutura
sistematica que define papéis e limita comportamentos.

Segundo Hampton (1992, p. 8), uma organizacdo € “uma combinacao
intencional de pessoas e de tecnologia para atingir um determinado objetivo”. Para
Oliveira (2009, p. 63), “organizacéo é a ordenacado e o agrupamento de atividades e
recursos, visando ao alcance dos objetivos e resultados estabelecidos”. Ambos os
conceitos corroboram a ideia anterior de que, para se ter uma organizacdo, ha a
necessidade de pessoas com objetivos ou metas comuns.

Para Simon (1970, p. xiv), organizagao refere-se

ao complexo sistema de comunicagbes e inter-relacbes existentes num
grupamento humano. Esse sistema proporciona a cada membro do grupo
parte substancial das informacdes, pressupostos, objetivos e atitudes que
entram nas suas decisdes, proporcionando-lhes, igualmente, um conjunto
de expectacfes estaveis e abrangentes quanto ao que 0s outros membros
do grupo estdo fazendo e que maneira reagirdo ao que ele diz ou faz.

De acordo com Daft (1999) e March e Simon (1979), organizagbes sao
dificeis de serem percebidas porque elas sdo tdo comuns e interagem
constantemente com as pessoas no dia a dia que demanda esfor¢co determinar ou
entender que, desde o nascimento em uma maternidade, a educacdo em uma
escola ou universidade, os registros em 6rgdos publicos, as casas e os prédios
construidos por empresas do setor de construcdo, as transagcbes bancérias, os
locais de trabalho, tudo sdo organizacdes. Daft (1999) acrescenta as definicdes
anteriores de Hampton (1992) e de Robbins (2000) que uma organizacdo é uma
entidade social com metas projetadas como sistemas de atividades coordenados e
estruturados, interligados ao ambiente externo. O autor ressalta que o elemento
principal de uma organizacdo sdo as pessoas e suas inter-relacdes, ou seja, uma
organizacdo existe quando as pessoas interagem entre si para buscar atingir as
metas estabelecidas.

Simon (1970) afirma que as organizacdes sao importantes para a sociedade
primeiramente devido ao fato de os individuos passarem a maior parte da vida adulta
trabalhando em organizac6es que acabam por modelar e orientar o desenvolvimento
das qualidades e das habilidades dessas pessoas. E, em segundo lugar, porque a
organizacdo proporciona aqueles que ocupam postos de responsabilidades formas

de exercer autoridade e influenciar os demais.
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Segundo Riggs e Kalbaugh (1981), existe uma diferenca entre a percepgao
de organizacdo como uma empresa como todo e de organizacdo como estrutura da
instituicdo, ou seja, uma funcdo administrativa. A organizacdo percebida como
instituicdo seria “o arranjo de uma estrutura para facilitar metas administrativas e
operacionais”. JA& como funcdo administrativa seria o “processo de estabelecer
relacionamentos eficazes entre trabalhadores, local de trabalho e objetivos de
trabalho” (RIGGS; KALBAUGH, 1981, p. 57).

Esse conceito de funcdo administrativa € reforcado pela definicdo de Silva
(1990, p. 36) de organizacao, que diz que “organizacao é o processo administrativo
que visa a estruturacdo da empresa, reunindo pessoas e 0s equipamentos, de
acordo com o planejamento efetuado”.

Oliveira (2009), na sua definicdo de organizacao, também salienta o carater
de funcdo administrativa, pois afirma que organizacdo € o ordenamento de
atividades para atingir um fim.

Também Jucius e Schlender (1990) reforcam a visdo de que a organizacao é
uma funcdo administrativa que junta varios fatores e recursos para a execucao de
planos. E, para a consecucao desses planos, a estrutura organizacional precisa ser
estabelecida de forma que os executivos e subordinados estejam ligados entre si,
formando efetivamente um arcabouco que estabelecera o desempenho de cada
pessoa em relacdo as demais do grupo, corroborando o pensamento de Daft (1999)
e Simon (1970) com relacdo a importancia das inter-relacfes para a existéncia das
organizagoes.

Megginson, Mosley e Pietri (1986) também percebem a organizagdo como um
grupo de individuos que interagem, como apontam Daft (1999) e Simon (1970)
acerca das inter-relagbes, com uma meta comum, assim como pensam Hampton
(1992), Oliveira (2009) e Robbins (2000). Mas os autores ressaltam que organizar é
uma das func¢des da administragéo, reiterando a corrente do pensamento de que a
organizacao é também uma funcdo administrativa (MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI,
1986).

Hampton (1992) afirma que toda organizacdo possui trés partes basicas: (1)
as pessoas, (2) as tarefas e (3) a administracdo. O autor acrescenta que uma
empresa € uma organizacdo, assim como um departamento dentro de uma
organizacao maior, e que a organizacao é composta de recursos (dinheiro, materiais

e pessoas) que produzem bens e servigos. Esse pensamento é corroborado por
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Silva (1990), que afirma que a palavra organizacdo é usada como sindnimo de
empresa, uma vez que reune pessoas e equipamentos necessarios ao desempenho
de uma atividade, e € um processo administrativo de organizar, criar mecanismos
econdmicos conhecidos como empresas.

Para Simeray (1976), a organizacdo é um arcabouco estrutural. O autor
enfatiza, assim como Daft (1999) e Robbins (2000), o elemento humano da
organizacdo. Para ele, “a organizacdo abrange o conjunto de meios materiais e
humanos, sendo que a estrutura diz respeito mais particularmente as pessoas em
suas relacdes de interdependéncia na empresa” (SIMERAY, 1976, p. 4). A estrutura
seria entdo o0 conjunto das pessoas reunidas por intermédio das suas inter-relacdes
de dependéncia ou cooperacdo, formando grupos elementares que vao se
integrando em conjuntos maiores e mais complexos que, ao final, constituirdo a
empresa propriamente dita. Essas ligacdes sdo estabelecidas de acordo com as
responsabilidades e prerrogativas atribuidas a cada um pela autoridade superior, ou
seja, a estrutura da organizacdo se configura a partir das relagdes entre as pessoas
gue a constituem.

Assim como Daft (1999), para Trewatha e Newport (1979), a organizacao €
uma entidade social voltada para a consecugcdo de metas que existem para
acomodar os esfor¢os dos individuos e dos grupos, fazendo, portanto, com que a
estrutura da organizacdo destine-se a buscar atingir esses objetivos, como apontam
Hampton (1992), Megginson, Mosley e Pietri (1986) e Oliveira (2009).

Blau e Scott (1970) afirmam que, para a conquista de um objetivo, ha a
necessidade de um esforgo coletivo que funda uma organizagéo para coordenar as
atividades dos envolvidos e incentivar outros a participarem. Para isso, criam-se
regras que devem ser obedecidas para a consecucdo desses objetivos e também
uma estrutura que define a relacdo entre os membros, e tais regras devem ser
designadas de forma consciente e ndo espontanea. Surgem as organizacdes
formais com objetivos explicitos, as quais sado distintas das organizacdes sociais em
geral.

Antes de propor uma definicdo para o termo organizacdo, Hall (2004), que
corrobora o pensamento de coletividade de Blau e Scott (1970), reflete sobre os
componentes dessa definicdo. Ou seja, para se ter uma organizacao, € necessaria a
adocdo de metas, mesmo que numa organizacao varias coisas acontecam sem levar

em conta as metas ou 0S objetivos estabelecidos; as metas existem
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independentemente dos membros da organizacdo e de seus comportamentos; como
uma organizacdo possui varias metas, elas podem ser variadas e contraditorias
entre si, mas precisam existir. Além disso, Hall (2004) ressalta a importancia da
definicdo das fronteiras organizacionais, pensamento também defendido por Blau e
Scott (1970), mesmo que eventualmente essas fronteiras ndo sejam tao claras como
nos ambientes virtuais, para que se perceba a existéncia de algo externo a
organizacdo — o ambiente que € fonte de insumo para as organizacdes e também
esta sujeito aos impactos organizacionais.

Apébs essas consideragdes, Hall (2004, p. 30) define organizacdo a partir da

ideia de coletividade:

Uma organizacdo € uma coletividade com uma fronteira relativamente
identificavel, uma ordem normativa (regras), niveis de autoridade
(hierarquia), sistemas de comunicagdo e sistemas de coordenagdo dos
membros (procedimentos); essa coletividade existe em uma base
relativamente continua, esta inserida em um ambiente e toma parte de
atividades que normalmente se encontram relacionadas a um conjunto de
metas; as atividades acarretam consequéncias para 0s membros da
organizacao, para a prépria organizacdo e para a sociedade.

Entretanto, Hall (2004) ressalta que as organizagbes possuem, apesar de nao
citar isso na definicdo, diferenciacdes internas e estdo sujeitas a dissensdo. Além
disso, o autor salienta que existem frequentemente organizacdes que tém partes ou
unidades que podem ser consideradas organizacdes por si proprias, jA que possuem
muitas vezes bastante autonomia na propria organizacao.

Blau e Scott (1970) ressaltam ainda que uma organizacao formal busca atingir
um objetivo claro, mas que se diferencia a partir da definicdo das fronteiras fixas, do
estabelecimento de uma ordem normativa, dos niveis de autoridade de um sistema
de comunicacdo e de um sistema de incentivo que faca com que os membros
trabalhem juntos na realizacdo das metas comuns (BLAU; SCOTT, 1970; HALL,
2004).

Lawrence e Lorsch (1973, p. 22) afirmam que uma organizacao

€ um sistema aberto, no qual os comportamentos dos membros séo inter-
relacionados. Os comportamentos dos membros de uma empresa Sao
também interdependentes da organizacdo formal, das tarefas a serem
executadas, das personalidades de outros individuos e das regras nao
escritas relativas ao adequado comportamento de um membro.
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Com esse conceito, 0s autores analisam a organizagdo como sistema aberto,
diferentemente das primeiras teorias administrativas que a percebiam como sistema
fechado. Um sistema aberto deve interagir com o0 ambiente exportando e
consumindo recursos de e para o ambiente, modificando-se e adaptando-se
continuamente como forma de sobrevivéncia (DAFT, 1999; LAURENCE; LORSCH,
1973).

Laurence e Lorsch (1973) ressaltam também duas caracteristicas importantes
da organizacdo: (1) elas crescem e diferenciam-se em partes, fazendo com que o
funcionamento dessas partes tenha de ser integrado para que o0 sistema em seu
conjunto seja viavel; além disso, (2) salientam a importdncia da adaptacdo pela
organizacao ao ambiente externo, como também afirmam Hall (2004) e Daft (1999).

Stoner e Freeman (1995) afirmam que, por serem um sistema aberto, as
organizacdes podem ser percebidas como organicas e adaptativas. Essa adaptacéo,
no entanto, ndo € passiva, pois 0 sistema coopera com 0 ambiente da mesma
maneira que o individuo coopera com o sistema.

Hall (2004) assevera ainda que as organizacbfes sao sistemas de
processamento de informacdes, ja que recebem e filtram informacéo, processam-na
em relagcdo ao que ja conheciam e alteram-na agindo sobre ela. E poder, lideranca e
tomada de decisdo apoiam-se implicita ou explicitamente na comunicagao, pois ndo
teriam significado na auséncia de informacado. O autor acrescenta que existem varios
vieses para se analisar a organizacao a partir dos processos de comunicacdo, mas
que seria razoavel pensar que a comunicacgao varia de importancia de acordo com a

andlise que é feita da organizacao e com o tipo de organizagéo estudada.

2.3.1 Classificacéo

Com relacdo a classificacdo das organizagcbes, Hall (2004) afirma que a
simplificacdo excessiva € um risco grande nos processos classificatorios, o que
eventualmente faz com que se conheca apenas um aspecto de determinado
assunto, e ndo a complexidade que pode envolvé-lo. O autor acrescenta que, como
as organizacfes sdo entidades bastante complexas, os esquemas classificatorios
precisam retratar essa complexidade.

Apesar da dificuldade de classificacdo, Hall (2004) assegura que € importante

existir uma tipologia, pois assim teoricos e praticos poderdo ter uma orientacao para
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suas acbes. As formas mais comuns sao as tradicionais, as populares ou as
baseadas em bom senso. Uma forma de classificacéo seria quanto aos fins, ou seja,
organizacdes com ou sem fins lucrativos, o que certamente ja poderia dar
orientacBes diferentes a forma de acdo de cada uma. Outra forma seria com relacao
ao setor da sociedade em que as organizacbes atuam: educacional, agricola ou
medicina, por exemplo.

Blau e Scott (1970) classificam as organiza¢cdes com base no beneficiario (cui
bonum), ou seja, a partir das pessoas que podem ser distinguidas em relacdo a
qualquer organizacao (membros, proprietérios, clientes e grande publico). Assim, o
principal beneficiario organizacional é a base para a classificagdo, acentuando-se
gue ndo é o Unico, pois cada um que contribui com a organizacao se beneficia dela
de alguma forma. As organizacbes seriam, dessa maneira, classificadas em:
“organizacdes de beneficio matuo”, em que 0s proprios membros sdo 0s principais
beneficiarios; “empresas privadas”, em que os proprietarios sdo os beneficiarios;
“prestadoras de servi¢co”, nas quais os clientes sao os beneficiarios; e “organizaces
comunitarias”, nas quais o publico em geral € quem se beneficia. Contudo, Hall
(2004) analisa que é dificil isolar um tipo Unico de beneficiario, uma vez que os
proprios beneficiarios possuem divergéncias internas, além do que algumas
organizagbes como as escolas, por exemplo, ndo se enquadrariam numa Unica e
exclusiva classificacéo.

Mintzberg (1979) e Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) propéem uma
classificacdo a partir da forma como a organizagao se apresenta no que se refere a
estrutura e lideranca para enfrentar as diversas contingéncias. A primeira
classificacdo € a da estrutura simples, caracterizada por organiza¢cdes pequenas,
com pouca ou nenhuma estrutura tecnolégica, informal e flexivel, operando em
ambiente dinamico e com poucas pessoas como apoio, uma divisdo do trabalho
pouco definida, uma diferenciagdo minima entre unidades e uma pequena hierarquia
gerencial. As decisGes tendem a ser centralizadas pelo executivo principal, com
supervisao direta das atividades.

O segundo tipo é a organizacdo maquina, ou seja, altamente especializada,
com regras, regulamentos e comunicacdo formalizada, grandes unidades em
ambientes estaveis, poder de decisdo relativamente centralizado e hierarquia de

linha.
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O terceiro tipo € a organizacdo profissional, com o predominio do
profissionalismo e de operacdes padronizadas, com a coordenacdo delegada a
profissionais altamente treinados, 0 que promove uma estrutura descentralizada,
com equipes de apoio, pouca tecnocracia ou geréncia de linha.

A organizacéo diversificada é o quarto tipo proposto e é caracterizada por um
conjunto de unidades independentes, com uma estrutura administrativa frouxa, em
gue cada unidade possui sua propria estrutura controlada por uma unidade central.

A organizacdo adhocracia € uma estrutura altamente organica, com pouca
formalizacdo, com trabalhos baseados em treinamento formal, tendéncia de grupo
de especialistas em unidades funcionais e poder baseado em conhecimento, 0 que
diminui a distincdo entre linha e assessoria e entre alta direcdo e os demais
ambientes dinamicos, fazendo com que sua estrutura se adapte conforme o evento
que se apresenta.

A outra forma de classificacdo é a organizacdo missionaria, em que a cultura
é forte e os membros tendem a cooperar, fazendo com que ocorra uma divisao
frouxa do trabalho, pouca especializacdo e reducdo entre a hierarquia, pois 0s
valores fortes mantém a organizagao unida e permitem uma liberdade de acéao.

Por ultimo, a organizacdo politica, que surge quando a organizagdo néo €&
capaz de se basear em nenhum sistema de poder, o que faz com que os conflitos
surjam e figuem eventualmente fora de controle. Essa forma politica de controle
separa as diferentes partes.

Hall (2004), apds analisar vérias classificagfes, ndo propde nenhum modelo,
mas aponta variaveis que, de alguma maneira, sdo relevantes para qualquer forma
de classificacdo. A primeira seria 0 tamanho da organizacdo, uma vez que este é
sempre um fator importante para ela. Outra caracteristica seria em que medida a
organizagdo € publica para verificar o grau em que € afetada pela autoridade
politica. Outra variavel diz respeito ao fato de se tratar de uma organiza¢cdo com ou
sem fins lucrativos, que podem ser publicas ou privadas independentemente. O grau
em gue uma organizacdo € democratica seria outra variavel. E uma altima variavel
seria 0 grau de poder sobre o mercado ou o dominio ambiental que uma
organizagdo possui. Para Hall (2004), esses seriam pontos a serem considerados ao
se propor uma classificacdo ou uma tipologia.

Leone (1991) diz que a definicdo de um critério Unico de classificacdo das

empresas é fundamental para que analises comparativas e analises de estatisticas
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de tendéncias possam ser realizadas, pois ndo se podem fazer estudos estatisticos
levantados por bases diferentes. Entretanto, a autora ressalta a dificuldade em se
obter uma definicdo universal, uma vez que fatores distintos como caracteristicas
tecnolégicas, mercadoldgicas e mesmo geograficas possam ter significados
diferentes em ambientes diversos. E 0 que acontece, por exemplo, com empresas
consideradas de pequeno porte devido ao seu faturamento e ao numero de
funcionarios em paises desenvolvidos, que podem ser percebidas, sob esses
mesmos critérios, como de médio ou mesmo de grande porte para paises em
desenvolvimento (BARROS, 1978; LEONE, 1991).

Os critérios para classificacdo das organizacdes podem ser qualitativos,
guantitativos ou mistos. Os qualitativos sdo menos utilizados devido a dificuldade em
se coletarem os dados necessarios, pois esses sao pesquisados a partir de
informacdes sobre os processos internos da organizagdo. Sao critérios baseados em
lideranca, perfil, percepcdes e atitudes dos dirigentes das empresas e,
conseguentemente, da propria organizacdo. Entretanto, os critérios quantitativos sao
os predominantes nas analises, principalmente nos estudos académicos. Ja 0s
critérios quantitativos sdo baseados nas caracteristicas econémicas e sdo eles que
determinam o porte das empresas, sendo faceis de serem coletados. Além disso,
sdo amplamente utilizados pelos diversos setores. Contudo, séo critérios de muitos
tipos e atingem diferentes componentes da atividade empresarial: valor do capital
social, do ativo imobilizado, volume de vendas e numero de empregados, calculo do
valor adicionado e valor da estrutura do capital social, por exemplo (LEONE, 1991).

Barros (1978) ressalva que, independentemente do critério adotado para
“definir’ a industria, € importante que, na prética, a “definicdo” se aplique com a
devida flexibilidade.

A necessidade das empresas em serem classificadas pelo porte da-se
considerando-se que, com esses critérios, elas podem revelar comportamentos
econdmicos e sociais significativos, o que permite analises particulares na busca de
solucBes necessarias para cada situacdo. Além disso, os programas e as acdes
governamentais guiam-se por esse ingrediente no desenvolvimento de politicas de
desenvolvimento econdmico e social. E o caso de instituicdes como o Banco do
Brasil (BB) e o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES),
que utilizam o valor do ativo imobilizado como melhor forma de definir o
dimensionamento fisico da empresa (BARROS, 1978; LEONE, 1991).
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O BNDES classifica as empresas conforme o porte baseado na receita
operacional bruta, como aponta o Quadro 4 a seguir.

Classificacdo Receita operacional bruta anual

Microempresa Menor ou igual a R$ 1,2 milhdo

Pequena empresa Maior que R$ 1,2 milh&do e menor ou igual a R$
10,5 milhdes

Média empresa Maior que R$ 10,5 milhdes e menor ou igual a
R$ 60 milhdes

Grande empresa Maior que R$ 60 milhdes

Quadro 4 - Classificacdo das empresas segundo o porte - BNDES
Fonte: Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (2010)

Outra classificacdo importante é a encontrada na legislacdo do Simples (Lei
Complementar n° 123, de 14 de dezembro de 2006). A classificacdo determinada
por essa lei considera o faturamento bruto anual em reais, estabelecendo concesséo
de tratamento diferenciado aos pequenos negdécios em varios campos (BRASIL,
2006):

microempresa — Receita bruta igual ou inferior a R$ 240 mil reais;
pequeno porte — receita bruta superior a R$ 240 mil e igual ou inferior a
R$ 2,4 milhdes de reais.

Outro critério bastante utilizado € o niumero de empregados, pois € facil de se
coletar, mesmo junto a grandes quantidades de empresas, e posteriormente de se
manipular essa informacdo. E um critério tanto econdmico quanto social, visto que
oferece indica¢gBes importantes com relacdo a absorcdo de mao de obra, renda e
produtividade. Esse critério é utilizado por entidades como o IBGE, que é uma
entidade amplamente consultada em relacdo a dados censitarios, o SEBRAE, que
atua no suporte de pequenas e médias empresas, e a FIESC, que representaria a
classe empresarial localmente.

A FIESC (2008) adota o critério de segmento de atividade na sua
classificacdo. Estabeleceu 24 setores industriais predominantes em Santa Catarina.
O IBGE também assume a classificacdo por setores da economia e elenca 17
setores, que vao se ramificando em especialidades dentro desses setores mais
amplos. Trata-se de uma classificagdo conhecida como CNAE - Classificagao
Nacional de Atividades Econdmicas.

Boeira (2009) criou um quadro com os critérios de classificacdo por porte de

varias instituicdes, o qual é apresentado na sequéncia (Quadro 5).
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Quadro 5 - Critérios de classificagdo de organizacdes por porte

Fonte: Boeira (2009, p. 36)
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de qualidade das informacBes de cada variavel escolhida. Andlises de capital
investido, potencial instalado, volume de producdo e volume de pessoas
empregadas serdo sempre analisados com ressalvas no que se refere as diferencas
entre regides e entre paises.

Hall (2004) afirma que as tipologias organizacionais séo diversas, assim como
seus critérios, 0s quais variam conforme a instituicdo e seus objetivos. Portanto,
deve-se adotar a tipologia mais adequada aos objetivos, critérios e dados

disponiveis.

2.4 SERVICOS

Entre os varios tipos de organizacfes percebidos, as organizacfes de servi¢co
estdo bastante presentes na atualidade.

Lovelock e Wright (2002, p. 5) definem servicos como “um ato ou
desempenho oferecido por uma parte a outra. Embora o processo possa estar ligado
a um produto fisico, o0 desempenho é essencialmente intangivel e normalmente néo
resulta em propriedade de nenhum dos fatores de produgédo”. Ou, ainda, como
“atividades econ6micas que criam valor e fornecem beneficios para clientes em
tempos e lugares especificos, como decorréncia da realizacdo de uma mudanca
desejada no — ou em nome do — destinatario do servico” (LOVELOCK; WRIGHT,
2002, p. 5).

Para Fitzsimmons (2000, p. 30), “um servico € uma experiéncia perecivel,
intangivel, desenvolvida para um consumidor que desempenha o papel de
coprodutor”, o que ratifica as definicbes de Lovelock e Wright (2002, p. 5).

Zeithaml e Bitner (2003, p. 28) definem servigos primeiramente, de maneira
bastante simplificada, como “a¢des, processos e atuacdes” e depois ampliam essa
conceituacdo. Os autores afirmam que servicos sao atividades econdmicas em que
o produto ndo é fisico, € geralmente consumido quando é produzido com valor
agregado de diversas maneiras essencialmente intangiveis, o que corrobora 0s
pontos-chave das definicdes anteriores de Fitzsimmons (2000) e Lovelock e Wright
(2002).

Kotler e Armstrong (1993, p. 413) definem servicos como “um ato ou

desempenho essencialmente intangivel que uma parte pode oferecer a outra e que
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nao resulte de posse de nenhum bem”. Os autores acrescentam que a execucao
desses servigos pode ou ndo estar associada a um produto fisico.
A Associacdo Americana de Marketing (AMA — American Marketing

Association) define servigo como:

1. Produtos, como um empréstimo bancario ou casa de seguranca, Sao
intangiveis ou, pelo menos, substancialmente intangiveis. Se totalmente
intangiveis, sdo trocados diretamente do produtor para 0 usuério, ndo
podem ser transportados ou armazenados e sdo quase instantaneamente
pereciveis. Produtos de servicos sdo muitas vezes dificeis de identificar,
porque passam a existr ao mesmo tempo que sado comprados e
consumidos. Compreendem elementos intangiveis que sao inseparaveis,
pois geralmente envolvem a participagdo do cliente, de alguma forma
importante, pois eles ndo podem ser vendidos, no sentido de transferir a
propriedade, e ndo tém nenhum rétulo. Hoje, porém, a maioria dos produtos
sdo em parte tangiveis, em parte intangiveis, e a forma dominante é
utilizada para classificA-los como bens ou como servicos (todos sé&o
produtos). Essas formas hibridas, independentemente de como sé&o
chamadas, podem ou ndo podem ter os atributos dados apenas para os
servigos totalmente intangiveis.

2. Servigos, como um termo, também s&o usados para descrever as
atividades realizadas pelos vendedores e por outros que acompanham a
venda de um produto e ajudam na sua troca ou na sua utilizagido (por
exemplo, montagem de cal¢ados, de financiamento, um namero 0800). Tais
servigos séo ou pré-venda ou pés-venda e completam o produto, mas ndo o
compdem. Se realizados durante a venda, sdo considerados pecas
intangiveis do produto (AMERICAN MARKETING ASSOCIATION, 2009,
traducdo nossa).

A atividade de servigos, como categoria de atividade econf6mica, existe desde
a Grécia classica e era desempenhada de forma marginal pelos escravos. Na ldade
Média, os servicos eram exercidos principalmente por meio do transporte de
mercadorias ligando o Oriente ao Ocidente e incrementando a economia de paises
como Portugal e Holanda por meio das suas companhias de navegacao. A partir da
primeira Revolucéo Industrial, o setor de servicos perde importancia para a industria,
sendo retomado na metade do século XX e adquirindo importancia de maneira
crescente até a atualidade (CORREA; CAON, 2002)

Os servigos sao essenciais em qualquer sociedade, pois podem ser vistos
como um elo entre os setores da economia, constituindo-se em pré-requisito para a
industrializacdo, como afirma Fitzsimmons (2000). Por meio deles, a qualidade de
vida das comunidades melhora. Portanto, os servicos ndo podem ser analisados
como atividades periféricas, mas como atividade facilitadora que permite uma

transicdo para a economia globalizada.
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De acordo com Fitzsimmons (2000), houve uma evolugcdo na economia, que
de manufatureira passou para uma economia baseada em servi¢os, pois, a medida
gue uma sociedade se industrializa, a mudanca dos empregos de um setor para
outro € inevitdvel. O autor acrescenta que, apesar de ainda existir um grande
namero de paises com um estagio primario de desenvolvimento, as nacdes
conhecidas como “economias industriais avancadas” poderiam ser chamadas de
“economia de servicos”, tendo como base a atividade de trabalho de sua populacéo,
0 que seria uma das caracteristicas da sociedade pés-industrial. Essa participacao
majoritaria na economia é reflexo de um movimento mundial de crescimento do setor
com a transformacédo da sociedade industrial em pdés-industrial. Observa-se isso a
partir do momento em que economias industriais estdo hoje apoiadas em um forte
setor de servicos e, assim como no setor industrial, a competicdo entre elas esta
globalizada. Isso se reflete na sociedade, que muda seus critérios e passa a definir,
por exemplo, o padrdao de vida ndo mais pela quantidade de bens, mas
principalmente pela qualidade de vida, a qual pode ser caracterizada por servigos
como saude, educacédo e lazer. Evidencia-se, entdo, uma transformacao gradual
para a sociedade pos-industrial. Essa ideia € reforcada por Gronroos (2003), que
afirma que o mundo ocidental experimenta essa economia pés-industrial baseada
em servicos hd mais de duas décadas. Em um primeiro momento, o setor de
servicos aparece como suporte para o setor industrial. Em seguida, com a
automacéo do processo produtivo, ha um deslocamento dos trabalhadores para as
atividades néo industriais. O crescimento da populacdo faz aumentar o consumo
tanto de produtos quanto de servigos e, além disso, 0 aumento da renda provoca um
investimento proporcionalmente maior da populacdo em servicos, caracterizando
essa evolucdo (FITZSIMMONS, 2000; GRONROOS, 2003).

A transformacédo da sociedade e a consequente mudanga nos rumos da
economia podem ser mais bem entendidas por meio do Quadro 6 apresentado a

seqguir.



Contra a Agricultura e Forca
natureza mineragao muscular
Contra a Producao de Cuidar das
natureza mercadorias maquinas
elaborada
Entre Servicos Artistico,
pessoas criativo,
intelectual

Quadro 6 - Comparacao das sociedades
Fonte: adaptado de Fitzsimmons (2005, p. 32)
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Ferramentas
simples e
manuais

Maquinas

Informacgéo

Bateson e Hoffman (2001) reforcam esse pensamento da migracdo dos

trabalhadores dos outros setores para o setor de servicos. Os autores afirmam que

nos Estados Unidos, em 1900, 30% da forca de trabalho era do setor de servicos.

Em 1984, esse numero ja era de 74% e, em 1992, totalizava 80%. No mesmo

periodo, no setor agricola, a for¢a de trabalho caia de 42% para 8%, conforme ilustra

a Figura 7.
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Figura 7 - Economia e emprego de servigos
Fonte: Bateson e Hoffman (2001, p. 31)

Entretanto, Normann (1993) ressalva que muito do aumento do setor de
servicos é resultado primeiramente da eficacia do setor de producéao de bens, assim
como no passado o crescimento do setor industrial ocorreu devido ao aumento da
produtividade do setor agricola, corroborando o pensamento de Gronroos (2003), o
qual acrescenta que o crescimento igualmente pode ser atribuido ao movimento das
atividades da economia informal para a economia formal. Ou seja, sédo fatores que
da mesma forma devem ser considerados ao se descrever o crescimento do setor.

Quinn, Doorley e Paquete (1998, p. 320) asseguram que no cenario atual

muitas empresas de servi¢os se tornaram

organizacdes grandes, intensivas em capital e dominadas pela tecnologia
sobre as quais empresas de quase todos o0s setores dependem para
conhecimento especializado e assisténcia. As empresas de servigos estao
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agora entre os mais importantes fornecedores, clientes, inovadores de
mercado, parceiros coligados e depositarios de conhecimento do mercado
disponivel para os fabricantes.

Gianesi e Corréa (2009) e Lovelock e Wirtz (2006) afirmam que a importancia
dos servicos atualmente pode ser demonstrada pela posicdo que ocupam na
economia medida por meio da participacdo no Produto Interno Bruto (PIB) ou pela
geracdo de empregos, ou ainda, pelas analises das tendéncias e transformacdes da
economia mundial. Os autores elencam alguns fatores que propiciam o aumento da
demanda por servigos: busca por melhor qualidade de vida; maior tempo para lazer;
urbanizacdo; mudancas demograficas: aumento da quantidade de criancas e idosos;
mudancas socioecondmicas: aumento da participacdo da mulher e pressao sobre o
tempo pessoal; sofisticacdo dos consumidores; e mudancas tecnoldgicas,
pensamento ratificado por Fitzsimmons (2000) e Grénroos (2003). Além disso, a
funcdo dos servicos como provedores de valor é cada vez mais importante, pois o
valor agregado parece proceder de atributos que somente 0s servicos podem criar,
como afirmam Quinn, Doorley e Paquete (1998), conferindo aos servicos uma
vantagem competitiva, conforme aponta Grénroos (2003).

Bateson e Hoffman (2001, p. 22) acrescentam que

O marketing de servicos demorou a emergir devido a uma falta de
necessidade dele em uma época em que a demanda excedia a oferta e as
pressdes competitivas eram poucas. Todavia, atualmente a competicao esta
aumentando, e os consumidores estédo exigindo mais e melhores servicos.

As economias modernas sdo atualmente impulsionadas por empresas de
servigos responsaveis pela criagdo da maioria consideravel de empregos em todo o
mundo, além de envolver industrias, organizacdes publicas e sem fins lucrativos.
Lovelock e Wirtz (2006, p. 24) acrescentam que o setor “é responsavel por mais da
metade da economia na maioria dos paises em desenvolvimento e por dois tercos
ou mais em muitos paises altamente desenvolvidos”. Fitzsimmons (2000) diz que os
niveis de emprego crescem rapidamente na area de servico e que essas mudancas
terdo reflexos em “onde” e “como” as pessoas vivem, nas necessidades
educacionais e também nas organizacdes que serao importantes para a sociedade.

De acordo com dados do Trade Enhancement for the Services Sector (TESS),
orgéo associado ao United States Agency for International Development (USAID), o

setor de servico € 0 maior e 0 de crescimento mais rapido da economia mundial,
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contemplando mais de 60% do Produto Interno Bruto (PIB) de muitos paises. O
comércio de servigos representou mais de um terco do comeércio total de bens e
servicos em 2000, sendo o turismo o maior empregador mundial, responsavel por
um em cada dez trabalhadores do mundo inteiro (TESSPROJECT.COM, 2009).

Segundo Nielsen (2002), o setor de servigos representa uma parte crescente
das economias dos paises-membros da Unido Europeia. A maioria dos empregos
criados desde 1970 foram originados no setor de servigos e, consequentemente, a
prosperidade futura dos paises europeus esta atrelada aos ganhos de produtividade
e a criacdo de empregos das industrias de servicos, caracterizadas pela
heterogeneidade tanto com atividades altamente especializadas, tais como o0s
servicos de engenharia, quanto com atividades com baixa necessidade de
habilidades, como as de limpeza industrial.

O setor de servicos € o0 maior da economia alemd, gerando 70% do PIB
nacional e empregando consequentemente um maior niamero de pessoas (72% da
mao de obra do pais em 2008). Em 1950, quando os levantamentos comecaram a
ser feitos, esse numero era de 32,5% dos empregados. O destaque vai para o
comércio, responsavel por aproximadamente 10% do PIB alem&o, e para o turismo,
que gera em torno de 2,8 milhdes de postos de trabalho (DW-WORLD.DE
DEUTSCHE WELLE, 2008), reforcando os dados apresentados pelo TESS. Na
economia britanica, de acordo com dados do Office for National Statistics (2008), o
setor de servicos é responsavel por 76% do PIB, incluindo as iniciativas privada e
governamental, o que reforgca os dados apresentados por Nielsen (2002).

O setor de servicos tem hoje a maior participacdo na composicédo do PIB
brasileiro, corroborando o panorama mundial. De acordo com dados do IBGE
elaborados para a Federacdo das Industrias do Estado de Sdo Paulo (FIESP, 2009),
em 2006 o setor foi responsavel por 64% do PIB contra 5,1% para a agricultura e
30,9% para a industria, corroborando a afirmagdo de Gronroos (2003) e Lovelock e
Wirtz (2006) de que esse setor é atualmente o responsavel pela maior parte do PIB.

Na Pesquisa Anual de Servicos (PAS) de 2007, realizada pelo IBGE, estima-
se que exista mais de um milhdo de empresas com atividades de servicos que
geram aproximadamente R$ 580 bilhdes em receita operacional liquida, R$ 107
bilhGes em salarios e outras remunerac¢des, ocupando aproximadamente 8 milhdes e
700 pessoas. O destaque fica para os segmentos de transporte (28,5%), servicos de

informacdo (27,9%) e servicos prestados as empresas (23,1%), totalizando
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aproximadamente 80% da receita operacional liquida do setor de servicos. Em 2006,
de acordo com a PAS, esses dados, apesar de mostrarem a grandeza do setor,
eram menores (ocupavam aproximadamente 8 milhdes de pessoas, gerando R$ 500
bilhGes em receita operacional liquida, com a participacdo de aproximadamente 950
mil empresas), o que comprova que o setor vem se expandindo constantemente.

Além desses dados, que mostram a importdncia do setor, 0s servi¢cos
possuem fundamental papel no desempenho dos outros setores da economia como
diferencial competitivo, como suporte as atividades de manufatura e como gerador
de lucro, deixando de ser apenas funcdo de apoio (FITZSIMMONS, 2000; GIANESI;
CORREA, 2009).

Gronroos (2003) afirma que, nos paises desenvolvidos, o setor de servico é
responsavel por mais de 50% do PIB ou do nivel total de emprego e que em varios
desses paises esses numeros ficam mais perto dos 100%. Entretanto, o autor faz
uma ressalva de que esses calculos ainda foram feitos com base na era industrial,
ou seja, tudo o que ndo era manufatura, setor industrial ou agricola denominava-se
setor de servicos. Esse pensamento associa servicos “como algo fornecido por certo
tipo de organizagdo” (GRONROOS, 2003, p. 11). Isso seria uma ideia equivocada,
pois negligencia os “servi¢cos ocultos” na industria e na agricultura e vé 0s servi¢cos
como um setor, e nd0 como uma perspectiva sobre como obter vantagem
competitiva. S&o0 “ocultos” porque sao registrados como parte da contribuicdo da
industria para o PIB e o nivel de emprego, e podem ser vistos como vantagem
competitiva ao se pensar que participam antes da fabricacdo (pesquisa e
desenvolvimento, design), durante (controle de qualidade, seguranca e
manutencao), venda (logistica, informacdo e redes de distribuicdo), durante o
consumo e/ou utilizacdo (treinamento do consumidor, manutencao, atualizacao de
software, gestdo de reclamacdes) e apds o consumo (gerenciamento de residuos,
reciclagem), que sdo caracteristicas que agregam um valor estratégico.

Reforcando a ideia do “servico oculto”, Corréa e Caon (2002) e Lovelock e
Wirtz (2006) afirmam que, assim como a sociedade industrial fez com que os
trabalhadores se qualificassem para usar as maquinas, o crescimento do setor de
servicos no sentido tradicional do termo esta transferindo os profissionais
principalmente para o setor administrativo, criando o que chamam de “servicos
internos”. Ou seja, 0S outros setores da economia necessitam internamente de

servicos que ndo atingem diretamente o cliente, tais como servigos juridicos, de
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limpeza e recrutamento, mas que propiciam o crescimento desse setor da economia.
Isso também confere um carater menos ciclico para a economia, destacando a maior
resisténcia dos servigos a recessdo. Essas caracteristicas se explicam pelo fato de
0S servicos ndo poderem ser estocados e por serem produzidos e consumidos
quase gue instantaneamente, o que faz com que a demanda fique mais estavel do
que a procura por produtos manufaturados. Além disso, em momentos de crise, as
pessoas consertam 0s equipamentos que ja possuem em vez de comprar outros, 0
gue também impulsiona o setor.

Lovelock e Wirtz (2006) asseguram que as mudangas no setor sdo muitas e
positivas e que decorrem principalmente das forgcas que moldam o mercado. Os
autores tracam um quadro com os fatores que estimulam a transformacdo da

economia de servi¢cos, conforme mostrado na Figura 8 a seguir.
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Figura 8 - Fatores que estimulam a transformacéo da economia de servi¢os
Fonte: adaptado de Lovelock e Wirtz (2006, p. 7)

As principais caracteristicas dos servicos ou o0 que os diferencia de produtos,
de acordo com Fitzsimmons (2000), Gianesi e Corréa (2009) e Zeithaml e Bitner
(2003), séo: a intangibilidade; a necessidade da presenca do cliente, ou seja, 0
cliente é participante do processo; a simultaneidade entre a producdo e o consumo
dos servicos; a heterogeneidade; a perecibilidade; a intensidade do trabalho; a
dificuldade na avaliacéo dos resultados.

Fitzsimmons (2000, p. 51) afirma que “servigos sdo ideias e conceitos;
produtos sdo objetos”, e é isso que confere o carater de intangibilidade aos servicos.
Para Gianesi e Corréa (2009), sdo as experiéncias que os clientes vivenciam que
asseguram essa caracteristica. Zeithaml e Bitner (2003) acrescentam que, pelo fato

de os servicos constituirem mais atuacdes e a¢Bes do que objetos propriamente
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ditos, ndo podem ser vistos, sentidos ou tocados — todas essas caracteristicas
conferem aos servigos a intangibilidade.

Com relacéo a intangibilidade, Zeithaml e Bitner (2003) fazem uma ressalva.
Se a caracteristica definidora de servicos € a intangibilidade, os autores contrapbem
que poucos produtos sdo pura ou plenamente tangiveis. O que propdem é que 0s
servicos sdo mais intangiveis que os produtos manufaturados. E, assim como
apontam Lovelock e Wright (2002), os autores fazem um espectro da tangibilidade.
Dessa forma, pressupdem que néo ha servicos puros ou bens puros, mas atividades
que se posicionam na dominéncia mais tangivel ou menos tangivel, como mostrado

na Figura 9.

~
Sal

Asirparantes

s Detengantas

SUbHmoais

’ Coaméticos
Lojas de lanchas rapadcs
Daminancia
| , dio intangiel

i e
Demindncia | |

do langivel . |
e o | .
Lojas da A PR
lanches ripidos oo L & .
progaganda  Companhias

2 Adenirestracho
BéArEas dé ﬂ-.-us‘:!rE:ln- Consutiora

Los

Ersng

Figura 9 - Espectro de tangibilidade
Fonte: Zeithaml e Bitner (2003, p. 30)

Para Fitzsimmons (2000) e Gianesi e Corréa (2009), o cliente é o elemento
gue aciona a operacéo de servi¢o, definindo muitas vezes o “quando” e o “como”
isso deve ser realizado. Essa caracteristica motivou em algumas circunstancias a
estrutura das instalacbes dos estabelecimentos que recebiam o cliente fisicamente.
Com as inovacdes tecnoldgicas, as estruturas de servicos tém sofrido profundas
alteracdes e, consequentemente, ndo h& mais essa preocupacdo de maneira
contundente. E o caso dos fast-foods, em que o servico comega com a chegada do
cliente que demanda esse servico, realiza a tarefa e ainda limpa o ambiente e, como
contraponto, o caso dos bancos, com os home bankings e caixas eletronicos, e do
comércio pela internet, em que esta se tornando comum tirar o cliente fisicamente do
processo. A presenca do cliente durante o processo determina também o tempo que
ele se sujeita a esperar pelo servico, sendo esse um fator importante nos critérios de
escolha e avaliacdo de uma empresa ou servico. Isso é reforcado também em razao

de, na maioria das vezes, o servi¢o ser primeiro vendido e depois produzido, mas ha
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muitas situacbes em que os clientes interagem uns com 0S outros enguanto
aguardam a conclusdo dos servigos, fazendo com que exista uma troca de
impressdes entre eles, o que afeta a imagem ou 0 conceito que existe acerca do
servico ou da organizacdo que o executa, como afirmam Zeithaml e Bitner (2003).

A criacdo de um servico e 0 consumo por parte dos clientes é simultanea, e
iIsso acaba impossibilitando a estocagem. Consequentemente, a capacidade
produtiva disponibilizada e que nao for utilizada é perdida, o que ndo seria um
problema se a demanda fosse constante, mas nao é. Além disso, diferentemente da
producdo normal, em que o estoque funciona como tampao para absorver flutuagdes
na demanda, a simultaneidade impossibilita que isso ocorra (FITZSIMMONS, 2000;
GIANESI; CORREA, 2009).

A heterogeneidade dos servicos ocorre em razdo de que dois servigos
prestados ndo serdo exatamente iguais devido as atua¢des daqueles que interagem.
E sendo servigos atuacdes, como afirmam Zeithaml e Bitner (2003), cada vez que
um cliente diferente demandar pelo mesmo servico, sera atendido de maneira
particular, considerando-se que cada cliente possui caracteristicas préoprias que
personalizam o seu atendimento, conferindo-lhe heterogeneidade. Gronréos (2003)
acrescenta que as expectativas do cliente podem ser afetadas diretamente por uma
experiéncia anterior com um Servigo.

O servico é perecivel, pois, se ndo pode ser estocado, preservado, revendido
ou devolvido e, se ndo for usado, sera perdido. Como a demanda dos clientes &
consideravelmente variavel e ndo se pode estocar 0s servigcos para absorver as
flutuagbes, eles tornam-se um desafio gerencial, conforme afirmam Fitzsimmons
(2000) e Zeithaml e Bitner (2003).

O trabalho €, em muitas organizacdes de servi¢co, peca-chave para determinar
a eficiéncia. Isso se d4 em razado de o trabalho ser mais voltado para as pessoas do
que para os produtos e, mesmo com a automacao, em muitos casos, acaba por
reforcar a personalizacdo. Além disso, o contato direto com o cliente é fundamental,
pois, se esse contato nao for feito adequadamente, pode afetar a organizacao de
maneira irreparavel ao afastar esse cliente e, possivelmente, outros potenciais
clientes junto com ele. H& também uma maior flexibilidade no atendimento das
expectativas desses clientes possibilitada por essa interacdo entre as partes
(FITZSIMMONS, 2000; GIANESI; CORREA, 20009).
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Fitzsimmons (2000) assegura que a avaliacdo dos servicos € extremamente
dificil por n&o permitir apenas contabilizar os clientes atendidos porque a
peculiaridade dos servicos prestados impde formas também particulares de
avaliacdo. Seria necessario avaliar a mudanca do cliente a partir do momento da
entrada no local até a finalizagdo do servigo, 0 que nem sempre é viavel.

Spiller et al. (2004) apontam mais trés propriedades dos servigos: (1) sao
mais dificeis de padronizar, o que reforca a heterogeneidade elencada
anteriormente; (2) sdo mais faceis de serem copiados e dificeis de serem protegidos
por patentes; e (3) sdo mais dificeis para se estabelecer preco porque sofrem
influéncia de mais fatores subjetivos para o produtor e para o consumidor.

Essas propriedades elencadas por Fitzsimmons (2000), Gianesi e Corréa
(2009) e Zeithaml e Bitner (2003) sdo desmembradas por Lovelock e Wirtz (2006) e
Lovelock e Wright (2003) em nove caracteristicas, como relacionado a seguir.

1. Os clientes ndo obtém propriedade sobre o0s servicos: eles extraem valor,

mas sem propriedade permanente de nenhum elemento tangivel.

2. Os produtos dos servigcos sao realizacdes intangiveis: os beneficios advém
da natureza da realizacao, e ndo de caracteristicas fisicas.

3. Envolvimento do cliente no processo de producdo: os clientes
normalmente estdo ativamente envolvidos na criagdo e realizacdo do
servico.

4. As pessoas como parte do produto: muitas vezes, o cliente possui um
contato bastante préximo com o pessoal de servicos e com outros clientes,
tornando-se parte do produto.

5. Maior variabilidade dos insumos e produtos operacionais: bens
manufaturados podem ser produzidos em condicBes controladas, o que
nao acontece sempre no setor de servicos, que tem na presenca dos
clientes um importante fator que dificulta o controle de qualidade.

6. Mais dificil de os clientes avaliarem: normalmente os atributos do servico
somente podem ser percebidos depois da compra ou do consumo.

7. Auséncia de estoque: dada a caracteristica de intangibilidade e uma vez
que o servi¢co é uma realizacao, ele € perecivel e ndo pode ser estocado, 0

que dificulta a gestao.
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8. Importancia do tempo: os clientes estdo mais sensiveis ao tempo e, como

a maioria dos servi¢cos sao entregues em tempo real, essa caracteristica

fundamental para um bom servico.

9. Diferentes canais de distribuicdo: além dos canais tradicionais de

distribuicao fisica, pode-se utilizar outros canais, tais como os eletronicos.

Lovelock e Wirtz (2006) afirmam que os servigos, por terem caracteristicas

particulares, requerem uma categorizacdo diferenciada. Pelo fato de os clientes

estarem envolvidos diretamente na producdo dos servicos, ha a necessidade de se

entender 0 processo a que esses clientes estdo expostos e, a partir desse processo,

realizar uma categorizacao dos servi¢os. Esses processos variam de procedimentos

bastante simples, com poucas etapas, até atividades mais complexas. Em uma visao

operacional, pode-se classificar os processos em quatro grupos baseados em acfes

tangiveis e intangiveis, conforme ilustra 0 Quadro 7 a seguir.

Quem ou o que recebe diretamente o servico?

Qual a natureza do
servigo

Aches tangiveis

Acbes intangiveis

Pessoas

Processamento de .r:'L'.';mnr.\'
(servigos dirigidos aos corpos
das pessoas)

Transporte de
[J:I?i."i-i!gf_"llﬂfh

Cuidados com a satde
Hospedagem

Saloes de beleza
Fisioterapia

Academia de ginastica
Restaurantes
Barbeiros

*  Servigos funerdrios

@ o8 & & & @

Pracessamento de estimulo
mental [servigos dirigidos a
mente das pessoas)

*  Propagandayrelacdes
piblicas

Artes e entretenimento
Transmissio de radio e tv
Consultoria de
HL'FL'IIEi.'!I[J'L'IIEEJ
Educacao

Servicos de informacao
Concertos musicais
Psicoterapia

Religiao

Telefone

@ 8 & & & @

Posses

Processamento de ll'.l‘l.l‘.\'.';l’.'.'i
(servicos dirigidos as posses
fisicas)

Tr.'a|1.L:]u:-|'1£r I.It' IIZi-l!'l.',iI!i
Conserto e manutencio
Depdsito e armazenagem
Servicos de limpeza
Distribuicio mo varejo
Lavanderia
Reabastecimento de
combustiveis
Paisagismo e jardinagem
*  Descarte/reciclagem de
residuos

Pracessamenta de
infarmagcaes [servicos
dirigidos a ativos intangiveis)

Contabilidade

Servicos bancarios
Processamentos de dados
Transmissio de dados
Seguros

Servicos juridicos
Programacao

Pesquisa

Investimentos em
."-iL'!,.{'LII'i-IrH,.':!

=  Consultoria em software

Quadro 7 - Entendendo a natureza do ato do servico
Fonte: Lovelock e Wirtz (2006, p. 14)
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Analisando essa categorizacdo, 0s responsaveis por diferentes setores em
uma mesma categoria poderdo obter percepgbes Uteis uns com outros e criar
inovacdes de modo a buscar vantagem competitiva para a sua organizacdo, o que
reforca a perspectiva de servigcos defendida por Grénroos (2003).

Para Lovelock e Wright (2002), os servicos ndo podem ser classificados por
ramo de atividade como acontece com os produtos. Os autores propéem que 0s

servicos sejam agrupados conforme o Quadro 8 apresentado na sequéncia.

Grau de tangibilidade ou intangibilidade dos processos de servi¢os
Destinatério direto do processo de servico

Tempo e lugar da entrega do servigo

Grau de personalizacdo ou padronizacao

Natureza da relacdo com os clientes

o o o o o

Medida na qual oferta e demanda estdo em equilibrio

U Medida na qual instala¢bes, equipamentos e pessoal participam da experiéncia de servi¢o

Quadro 8 - Maneiras significativas de classificar os servigos
Fonte: Lovelock e Wright (2002, p. 32)

Segundo Kotler e Armstrong (1993), os servicos podem ser classificados de
diversas maneiras, como se segue.
Baseados nas pessoas:
o mao de obra ndo especializada (vigias);
o mao de obra especializada (encanador); e
0 profissionais (advogados).
Baseados em equipamentos:
0 automatizados (maquinas automaticas de vendas);
o monitorados por operadores ndo especializados (taxis); e
0 monitorados por operadores especializados (empresas aéreas).
Servigos com a presenca do cliente:
0 saldo de beleza.
Servigos com relacao ao tipo de atendimento de necessidades:
0 pessoais; e
0 empresariais.
Prestadores de servi¢os diferem em objetivos
0 com ou sem fins lucrativos; e

o propriedade (privados ou publicos).
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Os autores levam em consideracdo a caracteristica principal do servico a ser
prestado para fazer a classificagéo e ressaltam que um mesmo tipo de servigo pode
aparecer em mais de uma classificacao.

Fitzsimmons (2003) classifica os servigcos a partir de uma matriz, conforme
mostra a Figura 10, a qual destaca duas dimensdes que afetam de maneira
significativa o processo de servico.

Grau de

Grau de Interagio e Personalizaciao
Intensidade

da Mio-de-Obra Baisio Aiio
Indhistrias de Servigos: Lojas de Servigos:
» Empresas aéreas * Hospitais
. * Transporte de cargas * Oficinas de veiculos
B e Hotéis * Qutros servi¢os de manutengiio

« Balnedrios, estacfes

de recreaciio e lazer

Servicos de Massa: Servigcos Profissionais:
« Varejistas * Médicos

Al * Vendas em atacado « Advogados

e P Escolas « Contadores
 Aspectos varejistas * Arquitetos

de um banco comercial

Figura 10 - A matriz do processo de servigos
Fonte: Fitzsimmons (2003, p. 44)

No eixo horizontal, mede-se a interacdo do cliente e de personalizacdo, ou
seja, a capacidade do cliente em interferir pessoalmente nos servicos que estao
sendo executados. No outro eixo, o vertical, observa-se a intensidade do trabalho
por meio da proporcéo entre o custo do trabalho e o custo do capital e, dependendo
dessa proporcéo, 0os servicos terdo maior ou menor intensidade de trabalho. Os
quadrantes foram nomeados para se descrever a natureza dos servigos. Assim, as
indastrias de servicos produzem servicos padronizados com alto investimento de
capital; as lojas de servicos permitem maior personalizacdo com investimento

também elevado de capital; os servicos de massa séo servi¢cos nao diferenciados em
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ambiente de trabalho intenso; e o0s servicos profissionais sdo servicos
individualizados oferecidos por especialistas altamente treinados.

Entre os servicos de massa, a partir dos anos 1990 e, principalmente, com a
globalizagdo e um mundo mais dindmico, 0s contact centers passam a ter destaque

para algumas organizacoes.

2.5 CONTACT CENTER

Apdés a Segunda Guerra Mundial, houve uma aceleracdo da producéo
industrial, da logistica e dos servicos em busca de agilidade e, principalmente de
qualidade. Nos anos 1950, com o final da guerra, o consumidor era tratado com
respeito e com produtos e servi¢cos de qualidade. Com o passar do tempo, nos anos
1960 e 1970, muitas organizacdes tornaram-se globais e passaram a dominar o
mercado. Com isso, diminuiram a concorréncia e a preocupa¢do com a qualidade e,
por isso, tornou-se comum o consumidor ser desrespeitado. Os anos 1980
marcaram uma época de crise devido a este panorama: a tecnologia avancava
facilitando a globalizacdo, mas as grandes corporacdes ndo estavam preparadas
para competir no novo mundo que surgia. Apenas nos anos 1990 as organizacdes
passam a olhar novamente para o cliente como o faziam nos anos 1950: como fator
fundamental para a manutencdo e o crescimento das organizacées. E a partir dessa
conscientizacdo da globalizacdo e da consciéncia da sociedade civil a respeito de
seus direitos que comecaram a surgir oS primeiros movimentos de entidades
protetoras dos consumidores e, consequentemente, os call centers para atendé-los
por meio dos Servicos de Atendimento ao Consumidor (SACs) (SAKAMOTO;
FRANCIATTO, 2007).

Matozo (2000) corrobora a visdo anterior de Sakamoto e Franciatto (2007)
com relacdo ao surgimento do call center ao tracar um historico do telemarketing. O
autor afirma que, na década de 1950, os anuncios de revistas e de jornais ja
publicavam numeros de telefones para que o consumidor utilizasse esse canal para
a compra de produtos que posteriormente entravam para o mailing list da empresa.
Em 1970, a Ford Motor realiza a primeira campanha de marketing por telefone, em
que 15 mil donas de casa foram treinadas para realizar 20 milhdes de ligacdes a
partir de suas casas, buscando identificar clientes potenciais para a compra do

automével. E em 1975, sete milhdes de consumidores americanos recebiam
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chamadas telefonicas de abordagem para vendas e ofertas de produtos. Em 1980,
nasce o temo telemarketing, que no Brasil comeca a surgir com a chegada das
multinacionais. A partir de 2000, o conceito de call center se incorpora a vida das
pessoas cotidianamente e passa a se estabelecer como importante fator estratégico
de fidelizacao dos clientes, evoluindo, portanto, do conceito de telemarketing para o
de call center (MANCINI, 2006; MATOZO, 2000).

Sakamoto (2001) define call center como o lugar onde chamados telefonicos
sao feitos ou recebidos em grandes quantidades com o objetivo de apoiar processos
de vendas, marketing, servicos ao cliente, suporte técnico ou outra atividade
especifica. Os call centers sédo, de acordo com Azevedo e Caldas (2002), um elo
entre a empresa e a sua base de clientes. Apesar de ndo ser um conceito novo, na
década de 1990 esse servi¢co teve um crescimento acelerado, principalmente devido
as novas tecnologias e ao acirramento da concorréncia, o que fez com que as
empresas se preocupassem mais com a fidelizagao de seus clientes. Para Centurido
(2000, p. 14), call center

€ um sistema complexo que integra — l6gica e fisicamente — a operacdo de
atendimento, o gerenciamento de mailing-lists, banco de dados sobre o
cliente e estatisticas de trafego e performance de equipe. Além de permitir
aos operadores fazerem consultas e lancarem dados no sistema
administrativo da empresa.

A Secretaria de Inspecéo do Trabalho, por meio da Portaria n° 153, de 14 de
marco de 2006, que regulamenta o trabalho em teleatendimento, entende como “call
center o ambiente de trabalho no qual a principal atividade € conduzida via telefone,
com utilizagdo simultanea de terminais de computador”, incluindo empresas que
possuem partes dedicadas a essa atividade em centrais internas de atendimento
bem como empresas especificamente voltadas para essa atividade.

Segundo Mancini (2006), o conceito de call center surge a partir da integracao
do telemarketing com a informatica. Enquanto o telemarketing aplica a tecnologia na
otimizacdo do mix das comunica¢des do marketing da empresa, o call center possui
uma amplitude maior. Além de atender as demandas do publico-alvo, oferece outros
beneficios adicionais, impulsiona vendas, antecipa as necessidades do cliente e
mantém a marca viva na mente do consumidor.

Ha uma confusdo entre os termos telemarketing e call center, muitas vezes

um sendo usado como sindnimo do outro. Entretanto, telemarketing faz parte dos
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servicos oferecidos pelo call center, conforme apresentado mais a frente. Por ser
amplamente utilizado como canal de vendas, em constante contato com o
consumidor, gerou-se a utilizacdo equivocada dos conceitos pela sociedade (LIMA,
2007).

Newell (2000) afirma que um call center € uma oportunidade para criar um
dialogo com clientes, ouvi-los, responder as suas perguntas, satisfazé-los, reunir
conhecimentos valiosos para eles, construir relacionamentos e fideliza-los, além de
fazer vendas adicionais. O autor acrescenta que € um passo importante para os
profissionais de marketing no atendimento ao cliente e no CRM (Customer
Relationship Management), porque toda oportunidade de contato entre os clientes e
as empresas € uma ocasiao para reunir informacdes, oferecer servigcos diferenciados
e aprofundar o relacionamento entre ambos.

O servico de call center surge entdo como parte estratégica do CRM, ou seja,
na busca de um tratamento mais personalizado para o cliente. Em um primeiro
momento, foi tido como um espaco para ouvir as reclamacdes dos clientes, um mal
necessario. Entretanto, esse servico expandiu-se, pois se percebeu que seria outro
canal de comunicagao com o cliente que nédo apenas por meio dos profissionais de
venda. Falar com os clientes, que antes era uma habilidade apenas do profissional
de vendas, torna-se fundamental para que as empresas permitam que os clientes
interajam. Por meio das ligacOes recebidas pelos atendentes, poder-se-ia buscar
formas de se vender um novo produto, conhecer melhor o publico ou o perfil do
consumidor e ainda envolver o cliente em um didlogo sobre os produtos e servigos
das empresas de maneira que ambos os lados pudessem ter mais informacdes
sobre a outra parte (FELIPE et al., 2006; PEPPERS E ROGERS GROUP, 2001).

Muitos call centers evoluiram do Servico de Atendimento ao Consumidor
(SAC) para os moldes atuais. Isso ndo aconteceu de forma planejada e, portanto, a
missado do call center ndo deve ter sido refletida e, por conseguinte, ndo é totalmente
entendida na atualidade. Assim, a maioria dos call centers estdo mais preocupados
com os indicadores de eficiéncia (custo da ligacdo, tempo de atendimento, etc.) do
que com os beneficios que esse canal possa trazer para a empresa ou mesmo para
o cliente, tais como, por exemplo, satisfacao, fidelidade e resolucdo de problemas
(PEPPERS E ROGERS GROUP, 2001).

O call center, de acordo com Peppers e Rogers Group (2001), pode ser

percebido como um centro de relacionamento com clientes, um centro de resultados,
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em vez de ser encarado como um centro de reclamacdes ou de custos para a
empresa, visdo bastante comum segundo Carrol, Mills e Mills (2008).

O conceito e as nomenclaturas tém-se modificado ao longo do tempo, assim
como o conceito de atendimento a clientes. Inicialmente os servicos foram
chamados de SAC por meio de centrais de atendimento ou telemarketing. Nao havia
ainda uma preocupacgéo com a interligagdo dos dados das centrais telefonicas com
os computadores. Depois, com a evolucdo da tecnologia, surgiu a interacao entre a
informéatica e a telefonia, o que agregou valor aos call centers. O uso da tecnologia
sempre esteve voltado para o aumento da produtividade. No momento seguinte, &
denominado contact centers, caracterizado pela preocupacdo em atender totalmente
as necessidades dos clientes. Para isso, foram desenvolvidos softwares e sistemas
que propiciam e facilitam o armazenamento de dados. Essa fase é marcada pelo uso
intenso da internet por meio de chats, web e e-mails, tornando-se uma atividade
multimidia e interferindo inclusive no perfil dos profissionais que trabalham na area
(LIMA, 2007).

O call center, de acordo com Peppers e Rogers Group (2001) e Mancini
(2006), se bem estruturado e planejado, pode evoluir para um contact center ou
ainda para um Centro de Interacdo com Clientes (CIC), que integra as fungdes de
respostas as perguntas, d4 suporte, compra, vende e promove outras interacdes de
acordo com a necessidade de cada organizacdo, ou seja, Sd0 centros que
potencializam o contato feito entre o atendente e o cliente. Os call centers podem ser
percebidos como um gerenciador das relagbes entre a organizacdo e a sociedade
em que atuam. Consoante Peppers e Rogers Group (2001), os call centers sdo uma
ferramenta poderosa de interacdo e “devem ser vistos fora da lente miope da
geréncia de custos e a luz da eficacia do aprofundamento da relacdo com os
clientes” (PEPPERS E ROGERS GROUP, 2001, p. 13).

Os numeros levantados por Sammer (2007) corroboram a ideia de Peppers e
Rogers Group (2001) acerca da forca dos call centers. Sammer (2007) estima que
um call center médio para os padrdes americanos potencialmente atenda a mais de
3,5 milhdes de chamadas por ano, o que se traduziria em 10 mil chamadas por dia
ou 400 chamadas por hora.

Dessa forma, o call center pode ser uma ferramenta que consegue levar a
mensagem da organizacdo a muitos clientes em pouco tempo, oferecendo grandes

beneficios de venda direta, o que vai ao encontro da tendéncia da sociedade
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moderna em direcdo a agilidade. Além disso, a maioria das interacdes é iniciada
pelos clientes, oferecendo um potencial enorme para se aprender mais sobre eles,
pois se pode aproveitar esse momento para, depois de solucionar o problema do
cliente, expandir o canal de comunicacdo, possibilitando aos profissionais de
marketing uma maneira Unica de aprender diretamente com os clientes sem,
necessariamente, ter de recorrer a pesquisas, projecdes e analises de segmentos. O
call center oferece também a possibilidade de falar com o publico-alvo, o que € uma
maneira privilegiada para desenvolver o mercado de atuacdo. Essas informacfes
podem ser direcionadas a um banco de dados, que deve ser atualizado
continuamente, disponibilizando as informacfes em tempo real e assim garantindo a
competitividade e a sobrevivéncia futura da empresa (FELIPE et al., 2006;
PEPPERS E ROGERS GROUP, 2001).

De acordo com Peppers e Rogers Group (2001), o contact center, se bem
estruturado, pode levantar uma boa base de dados com diversas informacdes sobre
o cliente e que, por meio dessa riqgueza de dados e da consisténcia dos processos,
pode liberar o atendente para que ele se preocupe em realmente ouvir o cliente,
construindo um relacionamento de fidelizacdo, deixando que o sistema, ou seja, a
tecnologia, responsabilize-se pelas tarefas rotineiras. Assim, o desenvolvimento de
um call center que imediatamente reconheca o cliente individualmente, integrando
os dados de maneira que o atendente tenha uma ideia completa da relacdo do
cliente com a empresa, pode, em um primeiro momento, dar trabalho e custar caro,
mas Varias organizacdes ja comecaram a perceber que isso tende a ser critico
guando se pensa em fidelizacdo dos clientes e em lucratividade.

Além disso, Felipe et al. (2006) e Newell (2000) destacam que um contact
center ndo se resume a telefonia e tecnologia. Por meio dele, o cliente tem a
possibilidade de falar pessoalmente com alguém, o que concede um toque humano
ao processo, fortalecendo o vinculo entre cliente e organizacdo e, também, a
possibilidade de falar com alguém auxilia na fidelizacdo, uma vez que o cliente atual
estd mais exigente, requerendo ser atendido por varios canais de acesso que
permitam a integracdo com outros departamentos da empresa.

O contact center, de acordo com Mancini (2006), Matozo (2000) e Sakamoto
e Franciatto (2007), pode ser considerado um call center equipado com tecnologia
que permite ao publico contata-lo por meio de mdultiplos canais. Entre eles, podem-se

destacar:
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telemarketing: por meio da central de atendimento, atua de forma ativa ou
receptiva utilizando tecnologias de telecomunicagdes e processamento de
dados. No telemarketing ativo, o contato € no sentido da empresa para o
cliente, e o receptivo acontece no sentido inverso: do cliente para a
empresa;

help desk: € um servico que visa ao atendimento a reclamacgfes, mas,
principalmente, a davidas técnicas de clientes — suporte ao cliente —
normalmente no que se refere a problemas de tecnologia;

Servico de Atendimento ao Consumidor (SAC): € um canal de
comunicagdo entre a empresa e 0s clientes finais, intermediérios e
internos da empresa. Esse servico foi largamente impulsionado na década
de 1990 pela criacdo do Cddigo de Defesa do Consumidor. Os SACs
ganharam importéncia nas organizagbes e passaram a funcionar como
canais para aplicar técnicas de fidelizagdo de clientes;

servicos 0800: servicos de chamadas gratuitas utilizados pelos SACs com
roteiros prévios mas também com atendentes preparados para responder
a consultas diversas;

pesquisa: realizacdo de pesquisas a distancia, tanto aleatérias quanto com
amostragem estratificada. As pesquisas podem ser de intencado de
compra, indices de satisfacao, intencéo de voto, tendéncias, etc.;
pré-agendamento: o call center, de posse da listagem de provaveis
clientes, faz contato telefonico, confirma dados, verifica o interesse da
pessoa em receber uma visita e agenda um horério;

propaganda: as empresas procuram motivar o cliente potencial a
experimentar um produto ou servico;

vendas: o operador busca de fato efetuar a venda de um produto ou
servico (normalmente uma etapa posterior a propaganda);

processamento de pedidos e gestdo da forca de vendas: a equipe de
vendas conta com um sistema que processa os pedidos efetuados e emite
imediatamente as devidas ordens de faturamento;

pés-venda: a empresa entra em contato com o cliente para lhe dar boas-
vindas, pesquisar o grau de satisfacéo dele e colocar-se a disposicéo para
atendé-lo. Com isso, as empresas buscam ampliar os negdécios e fidelizar

os clientes;
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§ follow up: € o acompanhamento de ocorréncias entre empresa, cliente,
fornecedor ou publico. Pode ser dar resposta a uma demanda ou conferir
se uma solicitacéo foi atendida ou ainda se pode ser rotina operacional,
como forma de manter um elo com os clientes;

§ cobranca e recuperacdo de ativos: servico de telemarketing que busca
renegociar dividas e encontrar solugbes para a quitacdo de pagamentos
em atraso;

§ atualizacdo de mailing e cadastros: manutencdo de um banco de dados
bem formado e atualizado.

§ portal de voz: fornece informacgdes pelo telefone com base em contetudos
armazenados na web ou em outros meios digitais publicos ou privados.

De acordo com Peppers e Rogers Group (2001), um call center pode ter como

atribuicéo:

8 vender produtos e servigos (aumenta a participacdo da empresa);

§ prestar suporte a produtos e servigos (reduz o custo de atengdo aos
clientes);

§ fornecer produtos complementares (aumenta a fidelidade dos clientes);

8 melhorar a qualificacdo do cliente potencial (reduz o custo de venda);

8 realizar pesquisa com os clientes (baixa os custos de obtencéo de dados).

Observa-se que o0s beneficios apresentados por um call center para a
organizacdo, de acordo com Mancini (2006), sdo principalmente agilidade e
interatividade, mais flexibilidade para se adaptar a mudancas, maior controle de
todas as etapas do processo, otimizacdo da relacdo custo versus beneficio, uma
cobertura mais ampla, um maior e melhor direcionamento de ac6es em relacdo a
qualidade dos bancos de dados levantados e personalizacdo do atendimento.

J& para o cliente, os beneficios seriam a comodidade no tocante aos varios
canais de atendimento, liberdade na hora da deciséo, economia por meio da compra
de produtos a distancia (com menores custos) e rapidez (MANCINI, 2006).

Em uma pesquisa realizada para a ABT e PUC/SP, Oliveira Jr. (2006) mostra
que 96% dos call centers brasileiros foram criados apdés 1990, com predominancia
de call centers de pequeno porte (com menos de 100 posicbes de atendimento —
PA), com 89% dos empregados em call centers terceirizados, atendendo

basicamente ao mercado nacional.
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A liberalizagdo do setor de telecomunicagfes entre 1997/1998, a integracao
entre computacdo e telecomunicacdes (em especial a internet) e o Cédigo de Defesa
do Consumidor de 1990 permitiram uma maior competitividade do setor. Mas, 0 que
foi considerado decisivo para o desenvolvimento da area foi a privatizacdo do setor
de telecomunicagfes, pois, além de novas empresas se estabelecerem no pais, o
nuamero de assinantes tanto de fixo como de celulares cresceu significativamente
(OLIVEIRA JR., 2006).

Ainda ndo se tem um painel preciso a respeito dos niameros da industria do
call center no Brasil, mas, segundo Oliveira Jr. (2006), a Associacdo Brasileira de
Telesservicos (ABT) estima que em 2005 os call centers empregavam 615.000 mil
funcionarios. Em 2008, o faturamento apenas das empresas terceirizadas foi de R$
5,5 bilhdes, empregando aproximadamente 900 mil pessoas, de acordo com a ABT
(NOGUEIRA, 2009). O numero de PAs total do setor em 2009 pode chegar a 517
mil, empregando 492 mil pessoas somente nos call centers terceirizados, conforme

ilustra a Tabela 1 abaixo.

Tabela 1 - Dados do setor de telesservicos em 20/10/2009

Itens 2005 2006 2007 2008 2009*

PAs terceirizadas 94.000 105.000 158.000 174.000  191.000
PAs total 269.000 292.000 433.000 471.000 517.000
R$ total 18,83 bi 15,35 bi 17,13 bi 21,03 bi 22,03 bi

Funcionarios
. 201 mil 232 mil 294 mil 448 mil 492 mil
terceirizados

R$/Func. terceirizados 22,95 mil 23,76 mil 20,97 mil 22,48 mil 20,86 mil

Fonte: <www.calltocall.com.br>

O Gréafico 1 ilustra os 15 principais segmentos industriais citados pelos
respondentes da pesquisa realizada por Oliveira Jr. (2006) que os call centers

atendem, destacando-se portanto o setor do varejo.
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Graéfico 1 - Distribuicao setorial — 15 setores mais citados
Fonte: Oliveira Jr. (2006, p. 13)

Os tipos de servigos prestados podem ser bem diferentes, e essas diferencas
sdo importantes na definicdo da estratégia de negdécios e nas politicas de recursos
humanos dos call centers. No estudo de Oliveira Jr. (2006), conforme ilustra o
Gréfico 2, 38% dos call centers prestam servicos e vendas aos clientes, 19%

prestam apenas servicos e 19% prestam telemarketing como atividade principal.

Grafico 2 - Distribuicdo dos call centers por principal atividade
Fonte: Oliveira, Jr. (2006, p 14)

Com relagéo ao porte dos call centers, percebe-se, de acordo com a pesquisa

de Oliveira Jr. (2006), que estes empregam diferentes estratégias de atuacéo.
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Enquanto os call centers de maior porte dedicam-se aos segmentos de maior
significado econdmico-financeiro (telecomunicac¢des e bancos), os de médio porte se
identificam mais com os setores de varejo, bancos e telecomunicacdes e os de
pequeno porte mostram diferentes padrdes, buscando nichos de mercado a serem
explorados, com destaque para os setores de midia e saude.

Conforme a pesquisa desenvolvida por Oliveira Jr. (2006), 64% dos
respondentes informaram que suas vendas aumentaram em média 58% nos dois
anos anteriores a pesquisa, sendo que 67% dos entrevistados pretendiam contratar
novos atendentes. O uso da tecnologia da informacdo tem se incorporado as
atividades dos call centers, melhorando consideravelmente a sua atuacdo. A
estratégia dos call centers concentra-se basicamente na fidelizacao dos clientes e na
diferenciacéo dos servicos.

Pela pesquisa desenvolvida por Oliveira Jr. (2006), 53% dos call centers séo
terceirizados e 47% sao proprios. Os terceirizados caracterizam-se por empresas
especializadas em call centers que prestam servicos a outras empresas que as
contratam. Os call centers proprios fazem parte de uma organizagdo que mantém o
atendimento do cliente dentro do seu negdécio, ou seja, ndo terceirizam esse
atendimento.

A escolha de uma organizacao entre um call center proprio ou terceirizado vai
depender do enfoque que a organizacdo da ao negoécio, ndo sendo possivel
determinar a melhor maneira de operar. Se a organizacao perceber que é importante
focar nas suas competéncias essenciais, conforme apontam Hamel e Prahalad
(1995), terceirizando aquilo que ndo caracteriza o negdécio principal dela, a opcao
sera pelo call center terceirizado. Entretanto, autores que defendem o marketing de
relacionamento, como Stone et al. (2001), que propdem identificar os clientes, criar
relacionamento entre empresa e clientes e administrar esse relacionamento em
beneficio de ambos, podem acreditar que isso seja muito importante para ser
delegado a terceiros, optando pela criagdo de call centers préprios. Contudo, ndo
existe consenso sobre a melhor estratégia. Dados de pesquisas internacionais
comprovam essa dificuldade em se definir a melhor estratégia. Nos Estados Unidos,
86% dos call centers sdo proprios, e na Franca, 72% o sdo. Entretanto, na
Alemanha, 67% sdao terceirizados (OLIVEIRA JR., 2006).

Com relacao a estrutura dos call centers, Oliveira Jr. (2006, p, 17) afirma que

possuem estruturas extremamente achatadas, conforme ilustra o Gréfico 3. A
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relacdo entre gerentes, supervisores e atendentes € de um gerente para cada 20

supervisores e de um supervisor para, em média, 20 atendentes.

a0 T Wl B4, B 00ty ol ww

Grafico 3 - DistribuicAo média de gerentes, supervisores e atendentes
Fonte: Oliveira Jr. (2006 p. 18)

Os principais cargos na estrutura do call center séo, portanto, os atendentes,

0S supervisores e 0s gerentes, como afirmam Lima (2007) e Sakamoto (2001), como

descrito a seguir.

§

§

Gerente: profissional responsavel pela coordenacdo de equipe de
supervisores, andlise de relatorios de operacdes, planejamento de metas e
estratégias de acéo para o atendimento. E envolvido nos treinamentos e
nas contratacbes dos profissionais e mantém o contato com 0s outros
setores da empresa, além de cumprir compromissos e prazos e conhecer
bem os recursos tecnoldgicos utilizados.

Supervisor: profissional que lidera uma equipe de atendentes, monitorando
os atendimentos e avaliando o desempenho desses profissionais.
Demanda uma atencéao a fim de antecipar falhas e suprir as necessidades
da equipe, assim como um pleno conhecimento dos recursos tecnoldgicos.
Também esta envolvido nos processos de selecdo de atendentes para
conhecer as habilidades e as competéncias com quem ira trabalhar.
Atendente: esses profissionais sdo também conhecidos como
teleoperadores, operadores de call center ou de telemarketing. Exige-se
deles fluéncia verbal, qualidade vocal, boa escuta, boa articulacdo e
argumentacdo, conhecimentos de informatica e habilidades com a internet.

Sao os atendentes que efetivamente interagem com o cliente.
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Azevedo e Caldas (2002) afirmam que a modernizacdo dos call centers fez
com que o desenho organizacional e a estrutura de trabalho se modificassem. As
operacdes passam a ser eletronicamente interligadas e interconectadas, podendo
fazer com que os call centers se tornem virtuais em vez de fisicos, em que o0s
atendentes trabalhem em lugares remotos. Além disso, a introducdo de novas
tecnologias possibilita aumentos significativos de produtividade. Os call centers
seriam por isso um ambiente propicio a um funcionamento mais organico que as
antigas centrais de atendimento e mesmo as empresas fabris (AZEVEDO; CALDAS,
2002, 2005).

Entretanto, os autores fazem uma comparacéo entre os atuais call centers e
as antigas centrais de atendimento, em que o contato era feito sem tanta
interferéncia da tecnologia. Atualmente, em contraste com as antigas centrais, 0s
empregados possuem numerosos indicadores que medem a sua performance a todo
0 tempo e sistemas de gravacao, tanto da voz quanto da navegacdo no computador,
enquanto falam com o cliente. Nas centrais antigas, apesar de serem padronizadas,
isso era limitado, e era por meio de treinamentos que se buscava a eficiéncia. Os
atendentes tinham mais autonomia, pois ndo eram monitorados ou tinham suas
ligagbes gravadas. O controle era muito menor, as tarefas ndo eram formalizadas
por scripts nem fragmentadas pela tecnologia. As ocorréncias eram tratadas de
maneira individualizada, mas, sob o ponto de vista econdémico, a eficiéncia era
menor, pois a produtividade dos atendentes era muito mais baixa. Sob o prisma do
cliente, a antiga estrutura era mais lenta e menos eficaz, porém mais personalizada,
ja que o mesmo funcionario de maneira geral acompanhava todo o processo. O que
gera um paradoxo, pois a proposta do call center € justamente, por meio da
tecnologia, permitir a customizacdo do atendimento ao cliente. Contudo, a
modernizacao dos call centers concede aos clientes um maior acesso a informacéo,
melhorando o controle sobre o processo de compra e o gerenciamento financeiro.
Entretanto, a proposta dos call centers de prestar um melhor servico aos
consumidores sofre criticas, pois ha duvidas de que os clientes efetivamente se
beneficiariam com essas mudancas (AZEVEDO; CALDAS, 2002, 2005; CARROL;
MILLS; MILLS, 2008).

Para o operador, a tecnologia permite que o funcionario realize o trabalho de
qualquer lugar, seja da empresa ou mesmo da sua prépria residéncia. Mas essa

flexibilizacdo de “onde” realizar o trabalho ndo € a mesma de “como” realiza-lo, pois
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h& uma maior padronizacao e rigidez por meio de roteiros preestabelecidos, scripts
que orientam o operador no que dizer, como dizer, como se portar diante das
reacoes do cliente, o que acaba controlando o processo e também o operador. Ha,
portanto, uma maior padronizacdo e mecanizacao do trabalho dos funcionarios, um
aumento da supervisao e vigilancia e uma separacéo profunda entre a concepcao do
trabalho e a sua execucdo. A aparente flexibilidade da organizacdo é apenas
externa; internamente, o desenho da organizacédo é muito mais o mecanicista do que
o organico (AZEVEDO; CALDAS, 2002).

Portanto, uma analise mais criteriosa dos ambientes de call centers mostra
que a introducao de tecnologia acarreta mudancas na divisdo do trabalho realizado
nesses ambientes. A estrutura das tarefas fica mais estreita, 0os processos tornam-se
mais padronizados e repetitivos, e a supervisdo, mais intensa. Essa estrutura denota
por conseguinte um desenho mais parecido com o das fabricas de producédo em

massa do que com o das organizacdes flexiveis aspiradas, conforme mostra o

Quadro 9 abaixo (AZEVEDO; CALDAS, 2002).

Organizacéo Industrial

" Idealizacdo da

' Modelo do Call

Estrutura da tarefa

Predeterminada

“Organizacao Flexivel”
Em transformacéo

Center Moderno
Predeterminada

Desenho dos Formalizado Informal Formalizado (pelo
processos Rigido Flexivel sistema)
Exdgeno Enddégeno Rigido (script)
Exdgeno (operador
néo influencia desenho
da tarefa)
Desenho do cargo Estreito Amplo Estreito
Trabalho desqualificado | Multifuncionalidade Trabalho
(baixa exigéncia de Exigéncia de um semiqualificado (baixa
habilidades) “trabalhador do exigéncia de
conhecimento habilidades além do
dominio do sistema
Hierarquia Vertical Minima Vertical
Formal Informal Formal

Bem definida

Base maior em times do
que em estrutura de
autoridade

Bem definida

Supervisdo do
trabalho

Superviséo estrita
Intenso controle de
produto e processo

Supervisdo branda
Baseada em resultados
Autocontrole

Superviséo estrita e
intensiva (monitoracao
de chamadas,
vigilancia eletrdnica)
Intenso controle de
produto e processo
(aderéncia a script,
conformidade a padréao
de comportamento
prescrito)

Relacéo chefe-

Baseada em

Baseada em confianca

Baseada em
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subordinado desconfianca Trabalhador participa desconfianca
Separacéo da ativamente do (monitoramento)
concepgao x execugao planejamento do proprio | Forte separacdo
Decisé&o no topo trabalho concepgao x execucao
Decisao participativa Decisao centralizada
em quem programa o
sistema
Quadro 9 - Caracteristicas da organizacdo industrial x ideal de organizacdo flexivel x call center
moderno

Fonte: Azevedo e Caldas (2002, p. 12)

Azevedo e Caldas (2005) em suas pesquisas perceberam que a tendéncia
dos modernos call centers realmente € a de adotarem um modelo mais mecanicista.
Entretanto, na mesma pesquisa, 0s autores identificaram que, dependendo de como
a tecnologia € implementada e utilizada, pode sim ser possivel uma maior
organicidade. Para eles, com relacdo a estrutura organizacional, o impacto da
concepcao ou da implementacéo da tecnologia é fundamental.

Corroborando o pensamento de Azevedo e Caldas (2002, 2005) a respeito da
padronizacao dos processos e do maior controle da supervisao, Carrol, Mills e Mills
(2008), Fonseca (2004) e Rabia (2008) afirmam que o desempenho de um call
center € constantemente aferido por meio de indicadores e parametros de
desempenho. Tais indicadores devem ser percebidos como uma condi¢ao basica de
avaliacdo de desempenho, por meio de informac¢des simples que permitam analises
objetivas. A afericdo é qualitativa e quantitativa, baseada em analises estratégicas,
metas operacionais e suporte para a tomada de decisdo. Esses indicadores néo
apenas monitoram a performance dos atendentes como também proveem a
organizacdo de informacdes que possam melhorar os resultados. Tais parametros
sao analisados sob o ponto de vista da organizagéo, do cliente e do atendente.

Para Fonseca (2004) e Rabia (2008), no tocante aos atendentes, 0s
indicadores sao 0s que se seguem.

Qualitativos:

§ produtividade: quantidade de chamadas recebidas ou efetuadas;

§ numero médio de ligacdes atendidas: quantidade média de chamadas

atendidas em um determinado periodo;

§ numero médio de ligacbes efetuadas: quantidade de chamadas efetuadas

por um determinado periodo;

§ tempo médio de operacdo: tempo médio gasto para atender as ligagdes

em um determinado periodo;
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§ tempo de intervalo: considerados todos os intervalos durante o periodo de
atendimento, tais como lanche, pausas, ginastica laboral, etc.;

§ turn over: indice de rotatividade por motivo de demissao ou transferéncia;

§ absenteismo: mede o ndo comparecimento ao trabalho.

Qualitativos:

§ ligacbes monitoradas: € a gravacao sincronizada de voz e dados do
atendimento;

§ numero de feedbacks: em funcdo da monitoria, tem-se o feedback
apontando pontos fortes e fracos do atendimento;

§ numero de horas em treinamento: quantidade de horas utilizadas para
treinamento do operador em novos servicos ou campanhas;

§ indice de transferéncia para outro nivel: a necessidade de se transferir a

ligacdo para outro nivel de atendimento especializado.

Com relacéo aos clientes:

§

nivel de servico receptivo: corresponde ao percentual de chamadas
atendidas em até 10, 20, 30 segundos pelo atendente;

tempo médio na fila: periodo no qual o cliente espera na fila para receber
atendimento;

indice de abandono: considera a quantidade de clientes que abandonam a
fila de espera;

rechamadas pelo mesmo assunto: identificagcdo pelas ferramentas de

CRM de que o cliente esta ligando novamente pelo mesmo assunto.

Com relacdo a operacao pela empresa:

§

numero de chamadas completadas: chamadas geradas pelos clientes que
sdo roteadas para um determinado numero de call center e atendidas
pelos operadores;

ndamero de chamadas recebidas: associado ao numero de chamadas
abandonadas, auxilia na elaboracao das escalas de trabalho;

custos: todos os componentes rateados da empresa, tais como aluguel,
limpeza, beneficios, equipamentos, entre outros;

pesquisa de satisfacdo interna de clima organizacional: pesquisa periddica

para analisar o nivel de satisfacao interna dos empregados;
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§ pesquisa de satisfagdo externa: pesquisa para monitorar o nivel de

satisfacdo dos clientes com relacdo ao atendimento oferecido.

Esses indicadores, conforme afirma Rabia (2008), podem ser vistos como
“produtos” se comparados a uma gestdo de manufatura ou servi¢cos. Entretanto, o
que os diferencia é que, em cada ligacdo, eles sdo Unicos e estdo associados as
pessoas que reagem de forma distinta a estimulos semelhantes. Portanto, ndo séo
resultados tangiveis e ndo podem ser traduzidos em numeros de relatérios como
tempo de espera na fila. A satisfacdo do cliente é mais dificil de ser coletada e pode
ser diferente conforme o &nimo dele no momento da ligag&o, por exemplo. Assim, a
satisfacdo do cliente estd associada a aspectos subjetivos, ndo captados pela
tecnologia, o que requer outras estratégias para aferir sua adequacédo. Por isso, as
ligacbes monitoradas e as pesquisas de satisfacdo podem ser instrumentos
importantes para se aferir essa qualidade no atendimento.

A satisfacdo do cliente com o contact center é crucial para a manutencao da
fidelidade, de uma informacdo boca a boca positiva e, consequentemente, do
retorno do investimento. Entretanto, estima-se que um quinto dos clientes que
chamam o call center desligam sem ter seu problema resolvido. Desses clientes,
68% estéo a ponto de trocar de produto/servigo/empresa (BELLMAN, 2007).

Mitchell (2007) defende a necessidade da percepc¢éo do cliente com o que
chama de customer intelligence, ou seja, um servigco baseado nas informagdes dos
clientes de maneira a promover um relacionamento mais profundo para se obter
maior rentabilidade. Com essa percepc¢ao, o call center migraria de uma operacao
orientada pelo custo/servico para uma orientada para o lucroffidelizagdo, e os
gerentes estariam com muito mais informacdes e estariam dessa forma capacitados
para melhorar a satisfacdo dos seus clientes, promovendo a fidelizacdo e melhores
resultados.

Segundo Peppers e Rogers Group (2001) e Rabia (2008), o dilema
enfrentado pelos call centers esta justamente em que h& a necessidade de
qualidade no atendimento na percepcao do cliente e a necessidade de atender a um
grande numero de pessoas com 0 menor custo. Outro aspecto a ser considerado é a
efetividade da interacdo, que se evidencia no aumento dos nego6cios com a
organizacdo, bem como numa propaganda boca a boca positiva. Mas, para isso,

também € necessario consultar os clientes e fazer andlises, o que gera mais custos.
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Por isso, acaba sendo mais facil gerenciar por meio da produtividade do que da
efetividade de interacéo entre os call centers e os clientes.

Gronrdos (2003) afirma que a interacédo entre cliente e fornecedor ndo pode
ser prevista nem controlada, uma vez que envolve pessoas, e essa interacdo € uma
caracteristica forte dos servicos.

Segundo Rabia (2008), o call center pode ser compreendido como um servi¢co
inserido em outro servico ou como “servi¢o oculto” , na definicdo de Gronroos (2003,
p. 13). Sdo os servicos ndo cobraveis como, justamente, o atendimento a
reclamacdes ou duvidas do cliente.

Albrecht (1994) diz que, na visdo americana, a gestdo dos servicos esta
ligada ao departamento de atendimento ao cliente, que atende as reclamacdes ou a
programas de treinamento para os funcionarios poderem lidar com as reclamacdes
recebidas. Entretanto, o autor afirma que, pela visdo ndrdica, todos na organizacdo
sdo responsaveis por fazer com que as coisas funcionem bem para o cliente, e ndo
apenas o departamento de atendimento ao cliente. Assim, antes dos problemas
ocorrerem, deve-se preocupar em implantar uma cultura de servicos em que todos
0S niveis sd@o responsaveis pelo bom funcionamento dos processos. Desse modo,
servigos principais ou ocultos devem ser tratados da mesma forma visando a
satisfacdo do cliente.

O call center entdo € a0 mesmo tempo um servico em Si, pois € um servico
dentro de um servico e, nas suas atribuicdes, também realiza a entrega do servico,
final ou oculto, como afirma Rabia (2008). E como o call center constitui a area que
mantém o maior contato com o cliente, se a empresa tiver qualquer problema
internamente ou na sua comunicacdo com o mercado, é o call center que tentara
explicar o ocorrido. A importancia de toda a organizagdo manter contato com o call
center fica evidente sob esse ponto de vista. Entretanto, por serem servicos ocultos
e por isso ndo cobrados dos clientes, os call centers sdo muitas vezes
negligenciados pela organizacéo, sendo percebidos como custos, e ndo como um
servico que propiciara melhoria na satisfacdo do cliente, na fidelizacdo deste ou
como um diferencial competitivo (MITCHELL, 2007; PEPPERS E ROGERS GROUP,
2001; RABIA, 2008).

Phelps (2002) afirma que os call centers estdo sendo vistos de maneira
limitada pela heranca gerencial que veio da industria, a de que a tecnologia é a

solucdo para um problema operacional. Uma performance excelente para os call
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centers ndo € necessariamente a tecnologia, mas a performance das pessoas que
fazem as ligacfes e atendem a elas. Em suas pesquisas pela Gallup Organization, o
autor afirma que € melhor um call center com tecnologia mediana e pessoas
excepcionais do que o inverso. As novas diretrizes de gerenciamento de call center
deveriam ser no sentido de estruturar 0S processos e 0s sistemas como suporte para

a performance das pessoas.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo busca caracterizar a pesquisa de acordo com a metodologia
cientifica utilizada para a abordagem do problema, quanto a natureza dos objetivos,
ao delineamento ou método de investigacdo e também no que diz respeito aos
procedimentos de coleta e analise de dados e ao contexto da pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Marconi e Lakatos (2007, p. 15) afirmam que a pesquisa “é um procedimento
formal, com método de pensamento reflexivo, que requer tratamento cientifico e se
constitui no caminho para se conhecer a realidade ou para descobrir verdades
parciais”. As autoras acrescentam que a finalidade da pesquisa é descobrir
respostas para as questdes levantadas por meio de métodos cientificos. A pesquisa
parte de um problema, de uma interrogacao que suscita a busca por respondé-la, e
as hipoteses levantadas podem ser confirmadas ou invalidadas. Para isso, a
pesquisa baseia-se em uma teoria que funciona como ponto de partida para a
investigagdo, pois € utilizada para conceituar os fatos observados e provados. Além
disso, a pesquisa € um processo de sistematizacdo, ndo apenas de confirmacao ou
reestruturacdo de dados ja conhecidos; exige comprovacdo e Vverificacdo
(MARCONI; LAKATOS, 2007).

Segundo Gil (1999, p. 42), a pesquisa é um “processo formal e sistematico de
desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa é
descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos
cientificos”, o que corrobora o pensamento de Marconi e Lakatos (2007).

Para isso, faz-se uso do método de pesquisa, uma abordagem mais ampla
que pressupde um nivel maior de abstracdo dos fendmenos da natureza e da
sociedade. Utiliza-se por conseguinte métodos de procedimento que seriam as
etapas mais concretas da investigacdo, mais restritas e menos abstratas, podendo
ser empregados varios métodos concomitantemente (LAKATOS; MARCONI, 1991).

As pesquisas, de acordo com Chizzotti (2001), tém se caracterizado pelo tipo
de dado coletado e pela analise que se fara posteriormente desses dados, podendo

ser qualitativas ou quantitativas.
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Vergara (2004) propde que o pesquisador defina o tipo de pesquisa com
relacdo aos fins e aos meios de investigacdo. Quanto aos fins, a pesquisa pode ser
exploratéria, descritiva, explicativa, metodoldgica, aplicada ou intervencionista. Com
relacdo aos meios, pode ser classificada como uma pesquisa de campo, de
laboratorio, documental, bibliografica, experimental, ex post facto, participante,
pesquisa-a¢cao ou estudo de caso.

De acordo com os objetivos estabelecidos, esta pesquisa pretende identificar
a estratégia adotada pelas empresas de grande porte da regido da Grande
Floriandpolis tomando-se como base a classificacdo de Whittington (2006) e verificar
se a comunicacgdo interna dessas organizacfes é considerada estratégica na relacéo
com 0s seus contact centers a partir da 6tica dos supervisores.

Para isso, a abordagem utilizada foi qualitativa, que, para Chizzotti (1991, p.
79), pressupde “uma relagdo dinamica entre o mundo real e o sujeito, uma
interdependéncia viva entre o sujeito e o objeto, um vinculo indissociavel entre o
mundo do objetivo e a subjetividade do sujeito”. Corroborando Chizzotti (1991),
Richardson (2007) afirma que a pesquisa qualitativa justifica-se por ser uma forma
adequada de entender a natureza de um fendbmeno social, podendo estar presente
até mesmo em informac¢des colhidas por estudos quantitativos.

Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (2001) afirmam que a pesquisa qualitativa
ndo admite regras precisas em funcao de sua diversidade e flexibilidade, ou, como
assevera Creswell (2007, p. 186), € emergente, corroborando o pensamento de
Chizzotti (1991), e possui um minimo de estruturacdo prévia, isto €, ao longo da
pesquisa é que o foco e as categorias vao se definindo. Entretanto, exige do
pesquisador uma imersédo no contexto a ser estudado e, portanto, o pesquisador € o
principal instrumento de investigacdo. De acordo com Creswell (2007), é ele que faz
a interpretacdo dos dados de uma maneira holistica, ou seja, ampla.

Richardson (2007) acrescenta que as investigagdes qualitativas sao utilizadas
em situacbes complexas ou particulares e buscam descrever essa complexidade,
analisar a interacdo de certas variaveis, compreender 0s processos dinamicos de
grupos sociais e contribuir com a mudanca de determinado grupo. Assim, pode-se
estudar grupos dos quais se dispde de poucas informacoes.

O método qualitativo justifica-se na presente pesquisa por buscar entender
uma determinada situacdo em que se dispde de pouca informacdo. Ou seja, procura

compreender, a partir da 6tica do supervisor, como ocorre a comunicagao interna
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nas empresas de grande porte da regido da Grande Florianépolis que possuem
contact center, o que € pouco estudado.

Para Mattar (1993), as pesquisas descritivas possuem objetivos bem
definidos, os procedimentos sdo formais, as pesquisas sdo bem estruturadas e
voltadas para a solugcéo de problemas ou para a avaliacdo de alternativas de acgoes.
Devem ser utilizadas quando o propésito for descrever as caracteristicas de um
grupo, estimar a proporcdo de elementos numa populacdo especifica que tenha
determinada caracteristica ou comportamento e descobrir ou verificar a existéncia de
relacdo entre as variaveis. O autor afirma que existem dois tipos basicos de
pesquisa descritiva: (1) levantamento de campo e (2) estudo de campo. A diferenca
basica € que o levantamento de campo visa obter dados que representem a
populacdo analisada, € mais amplo e menos profundo. Ja o estudo de campo
preocupa-se basicamente com algumas situagfes tipicas, sendo um pouco mais
restrito, com uma profundidade um pouco maior. Hair Jr. et al. (2005) acrescentam
que as pesquisas descritivas podem mostrar uma descricdo dos elementos
administrativos em um dado ponto do tempo. Seriam estudos transversais, ou seja,
0os dados seriam coletados em um 0(nico ponto no tempo e posteriormente
sintetizados estatisticamente.

A presente pesquisa caracteriza-se como descritiva por buscar identificar a
estratégia adotada pelas empresas de grande porte da regido da Grande
Florianopolis, fundamentando-se na classificacdo de Whittington (2006), e verificar
se a comunicacgdo interna dessas organizacfes é considerada estratégica na relacéo
com 0S seus contact centers a partir da oOtica dos supervisores. Leva em
consideracgao os principios tedricos definidos ao longo deste estudo.

Gil (2002) complementa que a pesquisa descritiva tem como objetivo principal
a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou de determinado
fenbmeno, ou o estabelecimento de relacdo entre as varidveis. Uma de suas
caracteristicas mais expressivas € a coleta de dados por meio de questionario e de
observacao, habitualmente desenvolvidos por pesquisadores preocupados com a
atuacao pratica. Esse pensamento é corroborado por Hair Jr. et al. (2005), que
afirmam que as pesquisas descritivas sado estudos estruturados e especificamente
criados para medir as caracteristicas descritas em uma questao de pesquisa em que
a coleta de dados envolve algum tipo de entrevista estruturada como questionarios e

entrevistas.
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Considerando-se essas afirmacfes, a pesquisa proposta é descritiva por
utilizar-se de questionarios com perguntas fechadas, de multipla escolha e questbes
abertas e entrevistas focadas que buscam verificar o processo de comunicacéo
interna nos contact centers pesquisados.

Para Mattar (1993, p. 86), a pesquisa exploratéria “visa prover o pesquisador
de um maior conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva”.
O autor acrescenta que € apropriada para os estagios de investigacdo em que o
pesquisador ndo possui familiaridade com o fendmeno ou ndo o conhece de modo
suficiente. Ou, como afirma Vergara (2004), quando ha pouco conhecimento
acumulado ou sistematizado.

Gil (1999), reforcando o pensamento de Mattar (1993) e de Vergara (2004),
acrescenta que as pesquisas exploratérias tém o objetivo de proporcionar uma visao
geral, do tipo aproximativo, acerca de determinado fato, principalmente quando o
tema escolhido € pouco explorado, dificultando a formulacdo de hipoteses
especificas.

Considerando-se essas afirmacfes, a pesquisa proposta é exploratéria
porque busca identificar a estratégia adotada pelas empresas de grande porte da
regido da Grande Florianopolis com base na classificacdo de Whittington (2006) e
verificar se a comunicacdo interna dessas organiza¢cfes € considerada estratégica
na relacdo com 0s seus contact centers a partir da 6tica dos supervisores, 0 que ndo
foi encontrado em pesquisas semelhantes. Além disso, 0 pesquisador ndo possui
familiaridade com a matéria, buscando justamente um maior conhecimento e uma
possivel sistematizacdo do tema.

Vergara (2004) afirma que, com relacdo aos meios, uma pesquisa
exploratéria pode ser uma pesquisa de campo, de laboratério, documental,
bibliografica, entre outros, e Mattar (1993) diz que os métodos empregados na
pesquisa exploratéria podem constituir levantamentos de fontes secundarias,
levantamento de experiéncias, estudos de caso e observacéo informal. J4 Gil (2002)
acresce que, dada a flexibilidade da pesquisa exploratéria, na maioria dos casos ela
assume a forma de pesquisa bibliografica ou estudo de caso, corroborando o que
afirmaram os autores ja citados nesta secao.

Esta pesquisa caracteriza-se portanto como um estudo exploratorio,
descritivo, transversal, com tratamento descritivo dos dados coletados por meio de

questionarios e entrevistas, em que a unidade de andlise eram as organizacdes de
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grande porte, de acordo com a classificagdo da FIESC, da regido da Grande
Florianopolis (HAIR JR. et al., 2005).

O universo da pesquisa foram as empresas de grande porte da Grande
Florianopolis, ou seja, empresas com mais de 500 funcionéarios, de acordo com o
banco de dados da FIESC. O namero total de empresas que se adequavam a essas
caracteristicas ficou estipulado em 10 organizacdes. Entretanto, apds contato
telefénico com todas, verificou-se que apenas 4 delas possuiam um servico de
atendimento ao cliente, um contact center, independentemente se préprio ou
terceirizado, finalizando em 3 empresas que efetivamente responderam ao
questionario e participaram da entrevista. Dessa forma, esse ficou sendo o universo

a ser estudado, o0 que caracteriza esta pesquisa como censitaria.

3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

A origem desta pesquisa decorreu da busca no aprofundamento dos estudos
relacionados aos processos de comunicagao interna nos call centers. Em um
primeiro momento, a escolha recaiu sobre as empresas de telefonia, por serem, de
acordo com dados de diversos Procons, as que possuem um maior nimero de
reclamacdes dos servicos prestados. Buscava-se entender se a comunicagéo
interna permitiria que a insatisfacdo dos clientes chegasse as pessoas responsaveis
pela estratégia da empresa. Diante da negativa dessas organiza¢cdes em autorizar a
pesquisa em seus call centers, alterou-se o perfil das empresas pesquisadas sem,
contudo, perder o foco do estudo, ou seja, a comunicacao interna das empresas
como fator estratégico.

Primeiramente, foi feito um levantamento no Guia da Inddstria de Santa
Catarina de 2008, elaborado pela Federacdo das Industrias do Estado de Santa
Catarina (FIESC), sobre as empresas de grande porte isto €, aquelas com mais de
500 funcionarios da regido da Grande Florian6polis, conforme definicdo da
Associacdo dos Municipios da Regido da Grande Florianopolis (FIESC; CIESC,
2008). Assim, o numero total de empresas com esse perfil ficou estipulado em dez
organizagfes. Entretanto, apds contato telefonico com todas as empresas
levantadas, verificou-se que apenas quatro delas possuiam um servico de
atendimento ao cliente, seja um SAC, um help desk, um call center ou uma mescla

de todos esses servicos, independentemente se proprios ou terceirizados. Apos
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esse primeiro contato para verificar a existéncia de um servico de atendimento ao
cliente, as empresas que possuiam o contact center foram orientadas a pedir a um
supervisor para preencher o questionario da pesquisa por meio de um link enviado a
elas por e-mail.

A presente pesquisa foi realizada em trés organiza¢bes que possuiam um
contact center, todas com servico e funcionarios préprios. A quarta organizacao,
apesar dos muitos contatos realizados, ndo se negou oficialmente a participar, mas
também nao respondeu ao questionario, o que inviabilizou a sua participacdo. Essa
organizacao seria bastante produtiva para a pesquisa, pois ela possuia um call
center proprio com funcionarios terceirizados, sendo publica, diferenciando-se
portanto do perfil das demais.

Com as informacfes contidas nos questionarios e nas entrevistas, foi possivel
delinear a situacdo da comunicacao interna desses contact centers sob o ponto de
vista estratégico a partir da visdo dos supervisores. Uma ressalva a esse aspecto é
que em uma das organizacbes, por determinacdo interna, o questionario foi
respondido por um gerente, cargo hierarquicamente superior ao do supervisor, mas
com caracteristicas deste. Por isso, foi mantida nos objetivos da pesquisa a
definicdo de que a andlise seria realizada considerando-se a Gtica do supervisor.

Outra ressalva refere-se a identificacdo das empresas, as quais solicitaram
que as informacdes fossem tratadas de maneira que nao fosse possivel identifica-
las. Com isso, alguns dados ndo puderam ser analisados, pois permitiriam conhecer
as empresas envolvidas na pesquisa em face do numero restrito de trés

participantes.

3.2.1 Coleta de dados

Chizzotti (2001, p. 89) afirma que “a coleta de dados ndo € um processo
acumulativo e linear cuja frequéncia, controlada e mensurada, autoriza o
pesquisador, exterior a realidade estudada e dela distanciado, a estabelecer leis e
prever fatos”.

Segundo Gil (2002), o delineamento da pesquisa € uma fase extremamente
importante, pois traca em linhas gerais o modo como € desenvolvida. Os
procedimentos técnicos de coleta de dados e andlise de dados estruturados

permitem classificar as pesquisas quanto ao seu delineamento. O autor acrescenta
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gue os procedimentos adotados para a coleta de dados podem ser definidos em dois
grandes grupos: (1) os que se valem de fontes de “papel’, como a pesquisa
bibliografica e a pesquisa documental, e (2) os que sao fornecidos por pessoas,
como € o caso da pesquisa experimental, da pesquisa ex post facto, do
levantamento e do estudo de caso.

O presente estudo teve a coleta de dados dividida em duas etapas: (1) a
primeira parte compreendeu a coleta de dados secundarios por meio de periodicos,
livros e bases de dados; e a (2) segunda etapa contemplou a coleta de dados
primarios com o uso de questionérios e entrevistas.

A primeira fase deste estudo pautou-se pela pesquisa bibliografica, uma vez
que, de acordo com Mattar (1993), essa é uma forma rapida e econbmica de
amadurecer ou aprofundar um problema de pesquisa por meio dos trabalhos
anteriormente elaborados por outros. Esse tipo de pesquisa utiliza livros, periédicos,
banco, base ou arquivos de dados, além de teses e dissertacbes. A principal
vantagem da pesquisa bibliografica € o fato de permitir ao pesquisador uma
cobertura mais ampla do que ele poderia pesquisar diretamente (CHIZZOTTI, 2001;
GIL, 2002; MATTAR, 1993).

Na segunda etapa, os dados primarios foram coletados por meio de
entrevistas (Apéndice C) e de questionario (Apéndice B), sendo esse ultimo, para Gil
(1999), uma técnica de investigagdo com um namero relativamente elevado de
guestbes escritas apresentadas aos entrevistados visando conhecer suas opinides,
crencgas, interesses, expectativas, etc.

O questionario da presente pesquisa foi enviado por e-mail para as trés
organizacdes pesquisadas, considerando-se a facilidade de obtencdo e analise dos
dados (HAIR JR. et al.,, 2005; MALHOTRA, 2001). No e-mail encaminhado as
organizacdes selecionadas, constava uma carta de apresentacdo explicando a
importancia das respostas, além de informacdes para a conferéncia da veracidade
da pesquisa. Havia também, nessa mesma carta, instrucdes para o preenchimento
do questionario e o link de acesso ao site que hospedava a pesquisa (Apéndice A).
Quando clicava no link, o respondente era direcionado ao questionario, no qual
novamente encontrava as instrucdes para o preenchimento e os dados de
confirmacédo da veracidade da pesquisa. Ao terminar de preencher, bastava clicar no

botdo “Submit” que as respostas iam diretamente para um banco de dados. Apds a
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finalizacdo das respostas, foi feita uma analise nos resultados apresentados pelos
respondentes.

A pesquisa foi, portanto, uma combinacédo de e-mail e web. O primeiro canal
convidava o respondente a participar e disponibilizava o link para respostas, e 0
segundo registrava a pesquisa em si. Esse conjunto de ferramentas € conhecido
como computerized self administered questionnaires (CSAQ) (GROVES et al., 2004
apud RABIA, 2008, p. 95).

O instrumento de coleta foi estruturado em cinco sec¢ées: (1) identificacdo dos
respondentes; (2) identificacdo da organizagédo; (3) avaliagdo da satisfacdo do
cliente; (4) identificacdo da comunicacéo organizacional interna; e (5) identificacao
do contact center.

Na primeira secdo, identificou-se o respondente hierarquicamente. Na
segunda, buscou-se identificar a organiza¢do no que concerne a regido de atuacao,
ao numero de funcionarios, ao mercado que a organizagcdo atinge, ao perfil do
cliente com relacdo a pessoa fisica ou juridica e a elaboragdo da estratégia bem
como sua categorizacao de acordo com Whittington (2006).

Em seguida, na terceira secao, verificou-se se havia pesquisa de satisfacao
do cliente, como isso ocorria e que a¢gdes eram praticadas com vistas a melhorar a
visdo do cliente nesse quesito.

A quarta parte focava-se na comunicag¢ao organizacional interna da empresa.
Para isso, observou-se a existéncia de um setor de comunicacdo social e sua
subordinag&o a outros setores, 0 mesmo ocorrendo com a comunicacao interna, as
formas de comunicagédo interna utilizadas e sua influéncia na imagem/conceito da
empresa.

Por dltimo, buscou-se identificar o contact center das organizacbes
pesquisadas, como ocorria a comunicacao entre esse setor e a organizagcdo bem
como quais eram as dificuldades encontradas.

Para isso, mesclaram-se questfes abertas e fechadas no questionario. Nas
questbes abertas, o pesquisado respondia com suas préprias palavras, 0 que é
bastante positivo em um estudo exploratério, pois ndo forca o respondente a
enquadrar suas respostas em alternativas preestabelecidas, como afirmam Gil
(1999) e Mattar (1993). Ja nas questbes fechadas, apresenta-se um rol de opc¢bes
para respostas dicotbmicas (sim/ndo) ou de multipla escolha, pois sédo faceis e

rapidas de aplicar e analisar, além de existir pouca possibilidade de erros.
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Os questionérios foram enviados as organiza¢gfes via web em dezembro de
2009, com as quais se entrava em contato por e-mail ou por telefone semanalmente.
Depois da primeira semana, uma organizacdo respondeu. Passados 21 dias do
envio do questionario, a segunda organizacao retornou uma resposta e, apos 35
dias, a terceira manifestou-se, ou seja, no final de janeiro de 2010. A quarta
organizagdo, mesmo apoOs todas as tentativas de contato, ndo respondeu aos
guestionarios e também passou a nao responder aos e-mails.

Em seguida, foram feitas as entrevistas, que, para Gil (1999), sdo uma técnica
bastante adequada para a obtencéo de informacdes sobre o que as pessoas sabem,
creem, sentem, pretendem fazer, fizeram, bem como para fornecer explica¢cées ou
raz0es a respeito de coisas precedentes. Ou seja, € uma técnica que coloca o
investigador diante do investigado para formular perguntas com o objetivo de obter
os dados que interessam a investigacao.

Segundo Yin (2005), a entrevista focada, como se delineia a entrevista deste
estudo, assume um carater de conversa mais informal, espontanea, mas que segue
um roteiro prévio e que pode corroborar certos fatos que foram estabelecidos
anteriormente — nesse caso, os fatos levantados pelo questionario. Richardson
(2007) acrescenta que, por meio da entrevista, o entrevistado pode relatar o que
considera mais relevante, podendo desenvolver suas opinides e informacdes da
maneira que julgar conveniente, sendo apenas orientado e estimulado pelo
entrevistador.

O roteiro da entrevista abordou 0s mesmos temas apresentados no
questionario, ou seja, aspectos referentes a estratégia, satisfacdo do cliente,
comunicacao interna e contact center.

Como o0 objetivo deste estudo era perceber de que forma ocorria a
comunicacao interna sob o ponto de vista do supervisor, 0s questiondrios e as
entrevistas foram encaminhados para esse nivel hierarquico. Entretanto, uma
organizacdo decidiu internamente que o0 questionario iria ser respondido pelo
gerente, mas com perspectivas de supervisor. Por isso, o trabalho ficou assim
configurado: um respondente era do nivel de geréncia, e dois faziam realmente parte
do nivel de supervisdo. Nesse ultimo nivel hierarquico, o respondente possui uma
visdo ampla da organizacdo, o que permite uma acuracia bastante grande nas
respostas, motivo pelo qual esse foi o nivel pesquisado, além do fato de ndo terem

sido encontradas pesquisas semelhantes em bancos de dados e em teses.
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As entrevistas foram realizadas com as mesmas pessoas que responderam
aos questionarios enviados por e-mail, em seus escritérios, nas dependéncias das
organizacdes estudadas. Tiveram em média a duracdo de 30 a 50 minutos,
dependendo da eloquéncia do entrevistado, que estava livre para discorrer sobre os
assuntos apontados, contando com a orientacao do entrevistador.

Com relagdo aos elementos de andlise, foram considerados os principais
aspectos abordados no referencial tedérico. O periodo total de coleta dos dados
primarios abrangeu, portanto, o més de dezembro de 2009 e os meses de janeiro,

fevereiro e marco de 2010.

3.2.2 Analise dos dados

Creswell (2007) afirma que a analise dos dados € um processo constante que
faz com que o pesquisador reflita continuamente sobre os dados coletados, dando-
Ihes um carater emergente e indutivo. Gil (1999) acrescenta que a analise tem como
objetivo organizar e sumarizar os dados de maneira a possibilitar o fornecimento de
respostas ao problema proposto na investigacao.

De acordo com Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (2001), o processo de
analise é continuado, em que se buscam identificar categorias, tendéncias e
padrdes, visando desvendar os significados. Esse processo € complexo e néo linear,
e por meio dele se pretende obter uma organizacao e interpretacdo dos dados, que
se iniciam jA na fase exploratéria e permanecem durante todo o processo,
culminando com o relatorio final.

As respostas obtidas pelos pesquisados sdo sempre bastante variaveis e, para
que possam ser adequadamente analisadas, torna-se necessario organiza-las por
meio de seu agrupamento em determinado nimero de categorias, como afirma Gil
(1999).

No presente estudo, os dados primarios obtidos via questionario foram
categorizados, codificados, tabulados e analisados estatisticamente, conforme
sugere Gil (1999). JA os dados levantados por meio das entrevistas foram
categorizados dentro dos grandes temas abordados (satisfacdo do cliente, contact
center, estratégia e comunicacgao interna), ou seja, buscou-se o que havia de comum
entre as respostas das empresas e como isso coincidia ou ndo com o que foi

levantado por meio do questionario. Essa categorizacdo obedeceu a ordem
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determinada a partir dos objetivos especificos, quais sejam: a identificacdo do tipo
de estratégia adotada pelas organizacbes tomando-se por base a classificacdo de
Whittington (2006), a verificacdo das principais dificuldades dos atendentes do
contact center, a determinagéo das causas dos problemas ocorridos no atendimento
e a relacdo dos itens anteriores com a comunicagao interna.

A partir desse entendimento, foi possivel apresentar inferéncias e
interpretacbes seguindo o objetivo proposto com base no constructo tedrico
levantado por meio da pesquisa bibliografica e do que foi coletado nas entrevistas e

no questionario.

3.3 LIMITACOES DA PESQUISA

As limitagbes apontadas nesta dissertagdo consideram as dificuldades
encontradas durante a realizagdo da pesquisa. Inicialmente, esta pesquisa
destinava-se a estudar o processo de comunicacdo interna das empresas de
telefonia com seus contact centers, uma vez que essas organizagcdes eram as
campeas de reclamacbes dos Procons. Imaginava-se que a melhoria da
comunicacdo interna poderia melhorar também a atuacdo das empresas,
modificando sua colocacdo no ranking do Procon. Apos todo o levantamento do
referencial tedrico e a elaboracdo da pesquisa de campo, ndo se conseguiu acesso
as empresas de telefonia para fazer essa pesquisa de campo. Todas as empresas,
sem excecgao, negaram-se a falar com a pesquisadora, ndo permitindo nem o
esclarecimento do que se tratava a pesquisa propriamente dita.

Em virtude disso, foi necessario alterar os rumos da pesquisa. Entretanto,
como o0 tempo ja estava bastante avancado, faltando poucos meses para o
encerramento do trabalho, tentou-se pesquisar algo préximo ao tema original de
maneira a manter a pesquisa bibliografica sem grandes alteracfes e poder utilizar a
ideia por tras da pesquisa de campo. Portanto, foi a partir desse momento que se
escolheu o tema deste estudo e dai decorreram os problemas e as dificuldades
apresentados ao longo do trabalho.

Nesta pesquisa, outro aspecto apresentou-se como limitador: as empresas
pediram sigilo com relacdo aos seus nomes, as suas atividades e aos dados
fornecidos. Isso fez com que as analises sofressem uma restricdo, pois ndo se

poderia fazer um esclarecimento sobre quem eram as empresas, 0 que produziam
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ou qual seu mercado de atuacdo e a qual setor da industria pertenciam,
relacionando tais informacdes com o objetivo desta pesquisa.

Ainda na analise dos dados, néo se p6de usar o programa Sphinx de analise
estatistica para realizar os cruzamentos dos dados levantados, uma vez que o
namero final das empresas pesquisadas (trés) era pequeno e 0 programa nao
conseguiria fazer cruzamentos relevantes com esse universo.

Foram utilizados apenas 0s cruzamentos que atendiam ao objetivo da
pesquisa, procurando-se fazer uma analise que contemplasse 0s aspectos tedricos e
praticos.

Outro item que cabe ressaltar é que a pesquisa foi feita sob a 6ética do
supervisor, o que € um limitador, pois ndo se tem a percep¢do dos outros niveis
hierarquicos. Deve se levar em conta também o fato de o numero de respostas ser
pequeno — apenas um supervisor em cada organizacao pesquisada —, o que reforca
a limitacao de utilizar o Sphinx.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A partir dos dados coletados nas empresas de grande porte da regido da
Grande Floriandpolis que possuem um contact center, este estudo pretende alcancar
0s objetivos tracados e, consequentemente, responder a pergunta de pesquisa
proposta.

Para isso, este capitulo estrutura-se conforme as secfes apresentadas no
instrumento de pesquisa, sendo, portanto, dividido em cinco partes, como
determinado na metodologia.

O conteudo dos questionarios foi transcrito na integra, com corre¢des apenas
de cunho gramatical, sem edicdo, cuidando-se para que 0os nomes das organizacfes
nao aparecessem, com o intuito de manter o carater sigiloso da pesquisa, como foi
afirmado no contato inicial com as empresas. Portanto, essas organizagbes serao
chamadas de empresa A, empresa B e empresa C quando for necessério identifica-

las.

4.1 CARACTERIZACAO DAS ORGANIZACOES

As organiza¢gfes pesquisadas, que solicitaram que seus nomes fossem
preservados, enquadram-se como empresa de grande porte segundo a classificacao
da FIESC. Localizam-se na regido da Grande Floriandpolis e tém em comum a
caracteristica de possuirem um contact center em sua estrutura organizacional.

A empresa A possui 1.600 funcionarios, atua em todo o mercado nacional,
sendo seus clientes pessoas juridicas prioritariamente do setor privado. Exporta
apenas 10% da sua producdo. A estratégia adotada por essa empresa, de acordo
com a classificacdo de Whittington (2006), € predominantemente focada na
viabilidade do dia a dia, com alta lucratividade, foco na eficiéncia e na produtividade,
sendo voltada para o ambiente externo (mercados), 0 que caracteriza uma estratégia
evolucionaria.

A empresa B possui 1.300 funcionarios, atende basicamente a pessoas
fisicas e exporta 5% da sua producdo. Sua estratégia, conforme a classificacdo de
Whittington (2006), € basicamente formal, explicita, com maximizacdo dos lucros e

foco no ambiente interno (planos), ou seja, estratégia classica.
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A empresa C, por sua vez, possui 698 funcionarios, atende a pessoas
juridicas predominantemente do setor privado e atua no Brasil, na América do Sul e
na Africa, mas n&o divulgou o percentual da producdo destinado a exportacdo. Com
relacdo a estratégia pela classificacdo de Whittington (2006), pode ser definida como
predominantemente focada na viabilidade do dia a dia, com alta lucratividade, foco
na eficiéncia e na produtividade e voltada para o ambiente externo (mercados),
classificando-se como estratégia evolucionaria.

Todas as empresas pesquisadas (100%) afirmaram que quem formula a
estratégia € a alta direcdo, o que corrobora o pensamento de autores como Ansoff
(1977, 1990) e Clausewitz (apud GHEMAWAT, 2007), j& que esta detém todas as
informacdes a respeito da organizacdo. Nas entrevistas, essa ideia foi reforcada,
entretanto, as empresas apontam que ha a participacdo de outros setores numa
etapa anterior de diagnéstico e analise situacional, mas que a decisao final cabe
realmente a alta direcao.

As empresas A e C possuem predominantemente uma estratégia focada na
viabilidade do dia a dia, com alta lucratividade, foco na eficiéncia e na produtividade.
Essa estratégia é voltada para o ambiente externo (mercados), que pode ser visto
como dinamico e hostil, ndo permitindo um planejamento prolongado. Nado séo os
gerentes que fazem as escolhas, e sim 0 mercado, 0 que caracteriza a estratégia
evolucionaria, de acordo com a classificacdo de Whittington (2006).

Na entrevista realizada com a empresa A, a caracteristica de ser voltada para

o0 mercado se confirma nas palavras da sua supervisora:

A estratégia € volatil e preocupada com o atendimento aos varios publicos
atendidos pela empresa. Estamos constantemente reunidos com o
presidente para mostrar os novos rumos do mercado — o mercado cresce e
temos que acompanhé-lo (SUPERVISORA A, informacé&o verbal).

A empresa C, por sua vez, depois de questionar novamente quais 0S outros
tipos de estratégia que poderia escolher, reafirmou a adequacado entre a estratégia
adotada por ela e a estratégia evolucionaria da classificacdo de Whittington (2006).

A empresa B revelou a predominancia de uma estratégia formal, explicita,
com maximizacdo dos lucros e foco no ambiente interno (planos), fazendo uso de
um processo racional de célculos e analises deliberadas que objetiva a maximizacao

dos lucros no longo prazo, o que caracteriza a estratégia classica, conforme reforca
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Whittington (2006). Essa postura € corroborada pela entrevista, pois a supervisora

da empresa B afirmou:

A estratégia da nossa empresa é definida pela alta direcdo, mas esta
embutida na cultura da empresa. Estamos sempre antenados com o
mercado, analisando o que esta acontecendo a nossa volta, fazendo
aquisicdes e aproveitando know how das empresas adquiridas sem fugir do
negocio da [...] solugcdo para o cliente, buscando sempre a satisfacdo do
cliente (SUPERVISORA B, informagé&o verbal).

Entretanto, pela classificacdo de Whittington (2006), tanto a estratégia
classica quanto a evolucionaria tém em comum o foco na maximizacdo dos lucros,
apesar de que, com relacdo aos processos, a classica possui um processo
deliberado (planos), e a evoluciondria, um emergente (mercado), o que foi ratificado

pelas respostas concedidas pelos supervisores nas entrevistas.

Numero de funcionarios x percentual da producdo que atende ao mercado
externo

Tabela 2 - Numero de funcionarios x percentual da produgéo que atende ao mercado externo

Empresa Numero de Percentual da producao que
funcionérios atende ao mercado externo

Empresa A 1.600 10%

Empresa B 1.300 5%

Empresa C 698 n/d

Fonte: dados primarios (2010)

Observa-se na tabela acima que a participacdo no mercado externo ocorre
nas empresas de maior porte. Dai pode-se inferir uma associacdo dessas variaveis
entre as organizacdes pesquisadas, 0 que indica, nesta tabela, que quanto maior a
organizacdo, maior a chance de ela atuar no mercado externo, pelo menos para as

empresas pesquisadas.
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Numero de funcionarios x posi¢cdes de atendimento (PAS)

Tabela 3 - Numero de funcionarios x posicdes de atendimento

Empresa Namero de funcionarios  Posicdes de atendimento
(PAs)

Empresa A 1.600 16

Empresa B 1.300 50

Empresa C 698 60

Fonte: dados primérios (ZOiO)

Nota-se na tabela acima que ha uma discrepancia entre o numero de
funcionéarios e o nimero de posicdes de atendimento (PAs), ou seja, a empresa que
tem mais funcionérios, portanto a maior empresa entre as pesquisadas, de acordo
com a classificacdo da FIESC, é justamente a que possui 0 menor numero de PAs: 1
PA para cada 100 funcionarios. Em contrapartida, a empresa gue possui menos
funcionarios, a menor delas pela mesma classificacdo, € a que possui o maior
namero de PAs: aproximadamente 1 PA para cada 11,64 funcionarios. A empresa B
tem 1 PA para cada 26 funcionarios, ocupando a posicao intermediaria entre as
organizacdes pesquisadas, com namero proporcionalmente semelhante a empresa
C. Entretanto, verificou-se por meio das entrevistas que efetivamente essa
discrepancia entre o numero de funcionarios e o nimero de PAs néo interfere na
satisfacdo do cliente. A empresa A, que tem a maior diferenca (1 PA para cada 100
funcionarios), alcanca um nivel de satisfacdo do cliente de 97% em média, e a que
possui a melhor relagdo PAs/funcionarios, empresa C, possui também um nivel alto
de satisfacdo com relagdo ao atendimento — 97%, igual ao da empresa A. As
pesquisas de satisfacdo abordam diferentes aspectos e séo realizadas com
metodologias e com periodicidades diferentes, podendo apresentar diferencas de
resultados. Contudo, servem como balizadoras das informacfes levantadas pelos

questionarios.

Estratégia x posicOes de atendimento (PAS)

Tabela 4 - Estratégia x posi¢es de atendimento (PAs)

Empresa Estratégia " Posi¢des de atendimento
. PAs

Empresa A Evolucionéaria (mercado) 16

Empresa B Classica (planos) 50

Empresa C Evolucionaria (mercado) 60

Fonte: dados primarios (2010j
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De maneira geral, a empresa A, de acordo com a resposta ao questionario e
pela classificacdo de Whittington (2006), possui uma estratégia mais voltada para o
mercado, com foco na eficiéncia e na produtividade. Entretanto, tem a menor
quantidade de PAs, o que poderia prejudicar essa eficiéncia almejada, uma vez que
as posicoes de atendimento s&o poucas, proporcionalmente ao tamanho da
empresa. Isso poderia fazer com que o mercado tivesse dificuldades para contatar a
empresa, 0 que iria de encontro a estratégia adotada. Entretanto, percebeu-se na
entrevista que a satisfacdo do cliente € bastante alta (97%), pois o foco do
atendimento, de acordo com a supervisora da empresa A, é conseguir resolver o
problema do cliente. Para isso, o atendente & municiado de bastante informagéo de
maneira a atingir esse objetivo e tem total liberdade de passar a ligacdo para a
supervisora de forma que ela auxilie na resolucdo do problema, buscando atingir
essa diretriz de resolver sempre a duavida do consumidor. A empresa C, em
contrapartida, possui 0 mesmo tipo de estratégia e disponibiliza muito mais posicdes
de atendimento tanto em nimeros concretos quanto em nimeros proporcionais. Isso
ratifica a predominancia da estratégia adotada, o que foi corroborado também na
entrevista, e com um alto indice de satisfacao do cliente com relacdo ao atendimento
(97%), reafirmando o foco no mercado.

O mesmo acontece com a empresa B, que possui um niamero médio de PAs
proporcionalmente semelhante ao da empresa C. Entretanto, a estratégia
marcantemente adotada ndo prioriza 0 mercado, e sim os planos formais e o
ambiente interno, podendo-se inferir que disponibiliza, portanto, mais PAs para o
atendimento ao mercado do que as empresas que possuem essa estratégia de foco
no mercado. Mas essa situacdo pode ser explicada pela postura da empresa de
buscar sempre uma solugcédo para o cliente, o que corrobora a filosofia da empresa
de que a estratégia esta embutida na cultura. A estratégia, nesse caso, passa pela

satisfacdo do cliente.

Perfil do cliente x estratégia

Empresa Perfil do cliente Estratégia

Empresa A Pessoa juridica Evolucionéaria (mercado)
Empresa B Pessoa fisica Classica (planos)
Empresa C Pessoa juridica Evolucionéaria (mercado)

Quadro 10 - Perfil do cliente x estratégia
Fonte: dados primérios (2010)
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Nas empresas que possuem as pessoas juridicas como clientes, de acordo
com as respostas aos questionarios e com base na classificagdo de Whittington
(2006), instaura-se uma estratégia de modo predominantemente evolucionaria
voltada para o mercado e focalizada na viabilidade do dia a dia, buscando uma alta
lucratividade por meio da eficiéncia e da produtividade. Isso combina com o tipo de
cliente pessoa juridica, uma vez que esse mercado pode ser mais competitivo do
gue o de pessoa fisica, principalmente sendo essa pessoa juridica privada, ou seja,
com maior possibilidade de trocar de fornecedor do que a juridica publica. Tal ponto
reforca a caracteristica apontada por Whittington (2006) de que as estratégias
evolucionarias sao emergentes, pois 0s mercados sdo0 muito imprevisiveis. A
empresa que atende as pessoas fisicas por meio de suas respostas indica que a
predominancia de estratégia € a classica, de acordo com a classificacdo de
Whittington (2006), isto €, estratégia formal, explicita, com maximizac¢ao dos lucros e
foco no ambiente interno. Apesar de esse ser também um cliente que pode ser
bastante influenciado pelo mercado, no volume pode ser visto como menos instavel,
podendo ser relativamente previsto, 0 que justificaria a abordagem classica com
processos mais deliberados. Nas entrevistas, apesar de 0s supervisores
desconhecerem a classificagcdo de Whittington (2006), pelas descricoes fornecidas
no questionario houve uma ratificacdo da estratégia adotada, visto que, ao serem
questionados se o perfil do cliente (pessoa fisica ou juridica) se enquadrava nas
caracteristicas das estratégias escolhidas, houve uma concordancia por parte dos

supervisores respondentes.

Numero de funcionéarios x ano de fundacao x estratégia

Tabela 5 - Namero de funcionarios x ano de fundacéo x estratégia

Empresa Numero de Ano de Estratégia
funcionarios fundacéao

Empresa A 1.600 1979 Evolucionaria (mercado)

Empresa B 1.300 1976 Classica (planos)

Empresa C 698 1977 Evolucionéaria (mercado)

Fonte: dados primérios (2010)

Ainda de conformidade com Whittington (2006) e considerando-se os dados
de campo, néo foi possivel inferir se 0 ano de fundacéo € responsavel pelo tamanho

ou pela estratégia das organizacdes. Observa-se que a mais antiga ndo € a maior; a
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maior € justamente a mais nova. A diferenca de idade entre elas € pequena, o que
ndo permite inferir que a estratégia caminha da classica para a evolucionéria,
conforme aponta Whittington (2006). Entretanto, nessas organizacdes pesquisadas,
pode-se depreender que as que adotam a estratégia evolucionaria, ou seja, que
pensam o mercado como algo dindmico — ja que é ele quem de fato define as
atuacbes das organizacdes —, S80 um pouco mais jovens e talvez por iSso mais
dindmicas. J4 a mais velha, apesar da pequena diferenca, possui um perfil mais

conservador, em que a deliberacéo no longo prazo é reguladora das atitudes.

4.2 AVALIACAO DA SATISFACAO DO CLIENTE E CARACTERIZACAO DOS
CONTACT CENTERS DAS ORGANIZACOES PESQUISADAS

Todas as empresas (100%) participantes deste estudo informaram fazer
alguma avaliacdo da satisfacdo do cliente. Com relacdo a periodicidade dessa
avaliacdo, a empresa A faz a avaliagdo trimestralmente com as pessoas que
acionam o contact center. Essa amostragem € aleatoria e contempla avaliacdes de
carater técnico, de atendimento, tempo de espera e se o cliente voltaria a adquirir
um produto dessa empresa. Por meio dessa pesquisa, outros dados acabam sendo
rastreados, sendo repassados posteriormente as areas afins para os devidos
encaminhamentos.

A empresa B faz mensalmente uma avaliacdo de satisfacdo e posteriormente
se reline com seus colaboradores para informar os resultados alcancados e discutir
possiveis acdes para a melhoria do servico.

J& a empresa C faz trés tipos distintos de avaliagcdo: diaria, bimestral e anual.
Por meio dos resultados dessas pesquisas de satisfacdo, a empresa ja reestruturou
o0 servico de suporte ao cliente, implantou um programa de seguranca da informacéo
e ampliou a sua sede de maneira a atender as demandas do mercado ndao apenas
com relacdo a seu produto, mas também no que diz respeito ao espaco fisico que
ocupa e as novas diretrizes do mercado.

ApoOs essas avaliacfes, a empresa A informou que o0s pontos criticos sao
revistos com as areas afins. No tocante a empresa B, esta realiza reunides mensais
com a diretoria. A empresa C busca criar novos canais de servigo, personalizar mais

o atendimento e proceder a automacao dos processos para agiliza-los.
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Nas entrevistas, verificou-se que todas as empresas alcancam indices
bastante elevados de satisfacdo, o que corrobora o levantamento do questionério. A
empresa A possui indices entre 97% e 98%. A pesquisa € feita por amostragem
aleatoria entre os clientes que utilizaram o servico de contact center. Esta empresa
afirmou que com isso consegue rastrear outros aspectos que nao apenas o do
atendimento do contact center, mas também problemas com relacdo a prazos,
transportes, falhas do produto, etc. E ratificou o que foi informado no questionéario de
gue esses dados sdo passados para outros niveis hierarquicos.

A empresa B, por sua vez, afirmou que o indice de satisfacdo é em torno de
90% e, no que se refere a servigcos, fica em média em 97%. Também ratificou que
mensalmente esses indices sao apresentados em reunides para discutir acdes a
partir do que for identificado.

No caso da empresa C, os indices de satisfacdo sdo de aproximadamente
97%, o que corrobora os dados apresentados anteriormente. Esta empresa
acrescenta que, além da pesquisa, faz entrevistas individuais por telefone com os
clientes como forma de aferir os nimeros apontados.

Todas as organizagbes pesquisadas neste estudo tinham um servico de
atendimento ao cliente que se convencionou chamar de contact center, conforme o
que foi levantado no referencial tedrico a respeito desse tépico. O fato de todas as
empresas analisadas possuirem esse servico ocorreu porque essa era a condi¢ao
principal, associada a localizacdo, para que as organizacdes fizessem parte da
pesquisa.

As organizacbes na sua totalidade (100%) possuiam um contact center
préprio, mas também com funcionarios proprios. A empresa A tem 16 PAs (posi¢coes
de atendimento), a empresa B, 50 PAs, e a empresa C, 60 PAs.

O script de atendimento na empresa A é elaborado pela area de assisténcia
técnica para os atendimentos do setor de Servicos de Atendimento ao Consumidor
(SAC), mas também atende a area comercial para novas vendas. Na empresa B, é o
proprio setor de call center que elabora o script. J& na empresa C, € a area de
suporte ao cliente que tem um script padronizado quando realiza o pré-atendimento.
Contudo, pelos dados levantados nas entrevistas, percebeu-se que o carater do
atendimento é basicamente técnico, visto que poderia ser classificado como suporte

técnico muito mais do que como SAC. O cliente faz o contato basicamente para
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buscar informacgéo a respeito do produto muito mais do que para reclamar, sugerir
Ou outra coisa.

Com relacdo ao que esta previsto no script sobre duvidas, problemas ou
situacles, a empresa A prevé davidas técnicas e aberturas de chamado. A empresa
B, orientacdes técnicas generalizadas e registros de reclamacdes. E a empresa C, o
levantamento de dados cadastrais e detalhes técnicos percebidos pelo cliente.

Area que elabora o script x tipo de duvida/problema previsto no script

Empresa Area que elabora o script Tipo de
duvida/problema
. ' _previsto no script
- Empresa A - Para atendimentos de SAC, o script é - Todas as ddvidas
5 - elaborado pela &area de assisténcia : técnicas e os
- técnica. Nosso call center atende : procedimentos para
- também a area comercial da empresa, : aberturas de chamados
; - prestando suporte a novas vendas
Empresa B Propria area de call center Orientagéo de instalacéo,
operacao e programacao
de produtos, suporte
técnico avancado,
conserto, software,
registro de reclamagtes
j : _de clientes
Empresa C A éarea de suporte aos clientes. Temos Levantamento de dados
uma area que realiza o pré-atendimento cadastrais e necessidade
e utiliza este script padronizado apresentada. Detalhes
do problema técnico
_ percebido pelo cliente

Quadro 11 - Area que elabora o script x tipo de duvida/problema previsto no script
Fonte: dados primarios (2010)

Percebe-se que as empresas tém uma coeréncia em relacdo a quem elabora
0 script e as duvidas/problemas que estdo previstos nele. Ha uma nitida
convergéncia entre a elaboracdo e o que sera feito para atender o cliente, o que
demonstra que nesse aspecto 0s contact centers estudados visam apenas
responder a questdes anteriormente previstas, na sua maioria de cunho técnico.
Apos a realizagdo das entrevistas, percebeu-se que realmente os contact centers
pesquisados, apesar de distintos entre si, ttm como caracteristica basica o carater
técnico. Sao basicamente suportes técnicos aos produtos vendidos. Na empresa B,
por exemplo, a maioria dos atendentes sdo técnicos que trabalhavam anteriormente
na linha de producdo ou na assisténcia técnica do produto, ou até mesmo nas

escolas técnicas, o que corrobora a afirmacao anterior.
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Com relacdo as principais dificuldades, o Grafico 4 a seguir ilustra o que foi
apresentado.

Quaig a8 principais dibiculdades dog atendeniss no atendimeants?

Froblemas com a scripl o

Fr— Falla de tremamenta 1
Eaita da Fesnamant — W&o poder sai do scnpl o
. Mae enlemdarents 8o prablema do chkanle 0
il e el MOmerd elevado de alendimantas 1
Mio enlendimenio Tempo de atandimento 1
Udhes 2

Feaple may salect more than ane checkings, &0
percentages may add up o mare an 100%.

Grafico 4 - Principais dificuldades dos atendentes no atendimento
Fonte: dados primarios (2010)

Percebe-se nos dados levantados que as principais dificuldades séo a falta de
treinamento dos atendentes, o numero elevado de atendimentos para cada
atendente e o tempo de cada atendimento. A opcdo de “N&o poder sair do script”,
que € uma situacdo que aparentemente poderia ser apresentada como uma das
causas das dificuldades, por restringir as possibilidades de respostas dos
atendentes, nao foi apresentada como dificuldade por nenhuma das empresas. O
mesmo ocorre com relacdo ao script, pois ele ndo é visto como um problema por
nenhuma delas. Essa constatacdo vai de encontro ao senso comum de que esse
seria 0 principal problema dos contact centers. Entretanto, deve-se atentar para o
fato de que o estudo teve como respondente o supervisor, que pode ter uma Visao
diferente do atendente a esse respeito.

No item Outros (other), a pesquisa apontou a falta de tempo para treinamento
pela empresa A e a falta de dados por parte dos clientes pela empresa C. A falta de
tempo para treinamento da empresa A pode ser explicada por ser ela justamente a
de maior porte e a que possui a menor quantidade de posi¢cdes de atendimentos,
conforme a Tabela 3, o que dificulta realmente o treinamento, visto que poucas

posicdes precisam atender a grandes demandas. E a falta de dados por parte do
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cliente dificulta o atendimento da empresa C, por ser um suporte técnico e depender
fundamentalmente desses dados para atender efetivamente ao cliente.

NUmero de PAs x dificuldades dos atendentes x causa das dificuldades

Empresa Ndmero de Dificuldades dos atendentes Causas das

_ PAs dificuldades
Empresa A 16 Falta de tempo para Necessidade imediata

treinamento de atuar no

_ | atendimento
Empresa B 50 Tempo de atendimento Estruturacdo de uma

_ | base de conhecimento
Empresa C 60 Falta de treinamento, nimero Falta de treinamento,

elevado de atendimentos, falta desconhecimento pelo

dos dados por parte do cliente cliente dos dados
necessérios para
abertura de chamados

Tabela 6 - NUmero de PAs x dificuldades dos atendentes x causas das dificuldades
Fonte: dados primarios (2010)

Conforme mostra o Grafico 5, a causa dessas dificuldades para a empresa A
€ basicamente a necessidade imediata de atuar no atendimento, o que corrobora a
andlise anterior de que ela é de grande porte e possui poucas PAs. Entretanto, em
entrevista, a supervisora da empresa A afirma que os atendentes passam bastante
tempo no treinamento, indo primeiro para o setor de atendimento mais basico e em
um momento posterior € que seguem para um atendimento mais elaborado. Além
disso, o espaco fisico, de acordo com essa supervisora, facilita para que ela
acompanhe o que acontece, podendo deslocar-se até o atendente ou pedir que ele
passe a ligacdo para ela para tentar resolver o problema apresentado.

Para a empresa B, a principal dificuldade diz respeito ao tempo de
atendimento. Isso pode ser explicado pelo fato de o tipo de atendimento ser técnico,
0 que pode levar mais tempo para ser solucionado. De acordo com a supervisora da
empresa B, se os problemas, que sdo basicamente técnicos, ndo estao previstos no
script, a duvida segue para o laboratério para pesquisa e retorna ao cliente por um
analista apés se chegar a uma solugdo em laboratorio. Dessa forma, percebe-se que
0 atendimento € mais demorado. Entretanto, a causa dessa dificuldade mostrada no
questionario seria a falta de uma base de conhecimento, o que é discrepante da
ideia anteriormente apresentada de que o atendente vem da linha de producéo e,

portanto, possui um conhecimento bastante grande do produto, sendo refor¢cado por
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um treinamento constante com a formacdo de multiplicadores de conhecimento,
conforme afirmou a supervisora da empresa B durante a entrevista.

Para a empresa C, a principal dificuldade € a falta de treinamento, o
desconhecimento pelo cliente dos dados necessarios para a abertura de chamados,
0 que est4 relacionado com as respostas dadas por essa empresa no item anterior
(dificuldade dos atendentes), quais sejam a falta de treinamento, o nimero elevado
de chamados e a falta de dados por parte do cliente. Entretanto, sendo ela a menor
empresa e a que possui mais PAs, é aparentemente incoerente o fato de seus
atendentes ndo terem tempo para realizar um treinamento e possuirem um namero
elevado de chamados. Parte disso provavelmente pode ser explicada pelo tempo
gasto com clientes que ndo tenham os dados necessarios para a abertura do
chamado e que acabam se estendendo no atendimento. Com relacdo a falta de
treinamento apontada no questionario, a supervisora da empresa C afirmou em
entrevista que ha programas de treinamento, incluindo um destinado a minimizar as
deficiéncias de ordem pessoal, o que aponta certa incoeréncia entre as dificuldades
apresentadas e as causas dessas dificuldades.

Cabe ressaltar que todas essas dificuldades apresentadas pelas empresas,
independentemente de suas causas, influenciam a maneira como o cliente é
atendido. Se esses atendentes, por diferentes causas, ndo tém um bom treinamento,
ou se ndao conhecem bem a empresa ou seu produto, ou ainda, caso se alonguem
no atendimento de um cliente, essas questdes fazem com que o atendimento, ao
final, figue prejudicado, ou pelo tempo de espera ou principalmente por nédo se
conseguir resolver o problema, uma vez que esse atendente pode ndo ter tido
treinamento suficiente para solucionar todas as demandas apresentadas. Os
nameros das pesquisas de satisfacdo mostram que ha uma aprovacgao por parte dos
clientes do atendimento e que, provavelmente, essas dificuldades ndo sao téo
expressivas a ponto de interferir de maneira prejudicial no atendimento e na imagem
da organizacdo. Entretanto, sdo fatores apontados na pesquisa que merecem
atencdo, visto que ha um consenso por parte dos supervisores durante as
entrevistas de que essas dificuldades existem e que todos tém consciéncia da sua

interferéncia no atendimento.
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Grafico 5 - Causas das dificuldades dos atendentes
Fonte: dados primérios (2010)

Cabe apontar também que as alternativas apresentadas que relacionariam a
causa das dificuldades a problemas dos atendentes em si, tais como baixo nivel de
instrucdo, falta de motivacdo e descomprometimento com o trabalho, ndo foram
assinaladas por nenhuma das organiza¢gOes analisadas. Todas levantaram pontos
que responsabilizam direta ou indiretamente a prépria organizacdo, eximindo o
atendente. Nesse ponto de vista, as organizacdes podem acabar se preocupando
apenas com treinamento, tempo para treinamento, nimeros para atendimento e
assim se descuidar do perfil do préprio atendente, o que pode interferir de fato em
todo o processo de atendimento, correndo o risco de comprometé-lo. As entrevistas
com 0s supervisores confirmaram que ha por parte das organizacbes uma grande
preocupacdo com o atendimento, pois todas tém programas de treinamento
constante para os funcionérios, o que diverge do resultado de que as dificuldades
sdo os treinamentos ou a falta de tempo para realiza-los. Todas tém consciéncia de
que as deficiéncias pessoais estdo presentes e sdo capazes de comprometer o
atendimento, ja que o atendente é o canal de comunicacdo com a empresa do qual
o cliente dispde naquele momento e que, se esse canal ndo estiver em sintonia com
0s principios da empresa e atento as necessidades dos clientes, pode-se pér em
risco ndo apenas o conceito do produto pelo qual o cliente ligou, mas a imagem de
toda a organizacdo. Entretanto, as respostas as entrevistas mostraram que nos
treinamentos 0s supervisores acreditam compensar essas deficiéncias. A empresa
C, por exemplo, possui um programa de treinamento especifico para essa situacgéo.

O dltimo item abordado na pesquisa perguntava quais 0S mecanismos

disponiveis aos atendentes para passar informagBes fora do script a seus
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superiores. Andrade (1994) afirma que os funcionarios estdo sempre favoraveis a
cooperar com a organizacéo, esperando a oportunidade apropriada de fazé-lo. Por
isso, ha a necessidade de a organizacao aceitar a cooperacao entre a direcao e os
demais membros para que perceba os funcionarios como produtores de mensagens
e que as demandas por informacédo objetivam entender os objetivos e as estratégias
da gestdo e do negdcio, tentando construir um sentido para atuarem (OLIVEIRA,
PAULA, 2007).

A empresa A disse que possui uma central telefébnica que possibilita a
emissao de relatérios, por meio dos quais € possivel conferir varios indicadores de
desempenho, numero de ligagdes, servicos prestados, entre outros. A empresa B
dispde de um software de contact center. J& a empresa C respondeu que seria por
meio de mensagens instantaneas, transferéncia de ligacdes e chamados.

O gue chama a atencdo nesse item é que ndo foi mencionada por nenhuma
das organizacdes a possibilidade de o atendente conversar pessoalmente com o
supervisor. Os mecanismos apresentados foram sempre por meio de alguma
ferramenta tecnoldgica. Marchiori (2008b) e Oliveira e Paula (2007) afirmam que a
comunicacdo € um processo dindmico e que os veiculos de comunicacdo s&o
sabidamente eficientes. Entretanto, essas autoras enfatizam a importancia da
comunicacdo face a face no esclarecimento e na contextualizagdo dos
acontecimentos, e reforcam que informar ndo é o mesmo que comunicar. Portanto,
se nao houver o feedback, ha uma perda de credibilidade e, se isso ocorrer
internamente, ha um prejuizo nas relagcbes da organizacdo com seus publicos
externos.

Posteriormente, nas entrevistas, 0s supervisores informaram que ha, em
momentos criticos, uma possibilidade de o atendente passar a ligacdo para o
supervisor que possui mais autonomia para resolver determinados assuntos. A
supervisora da empresa A afirmou que, pela disposicao fisica dos atendentes (ficam
todos no mesmo espaco fisico, bem proximos dela), ela consegue perceber quando
h&d uma situacdo que necessite de sua interferéncia, além da possibilidade de os
atendentes virem até ela em caso de problemas técnicos que ndo consigam
resolver. A supervisora da empresa C afirmou em entrevista 0 seguinte: “Nesse
caso, temos o repasse pessoal, pois em nosso sistema tais detalhes, dependendo

da criticidade, sédo repassados pessoalmente para que de fato haja a acdo imediata.”
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E possivel perceber que ha a possibilidade da comunicacdo face a face,
conforme apontam Marchiori (2008b) e Oliveira e Paula (2007). Entretanto, essa
comunicacao ocorre apenas em momentos criticos, ja nas demais situacdes da-se
por meio dos mecanismos de afericdo eletrdnicos, o que inviabiliza o ciclo de

comunicacao: emissor, mensagem, receptor e feedback.

Estratégia x mecanismos dos atendentes para passar informacao

Empresa Estratégia Mecanismos dos atendentes para
passar informacao
Empresa A Evolucionaria (mercado) Possuimos uma central telefénica por

meio da qual conseguimos, através de
relatorios, obter varios indicadores de
desempenho, numero de ligaces,
servi¢os prestados, etc.

Empresa B Cléassica (planos) Software de contact center

Empresa C Evolucionéaria (mercados) Sistemas de mensagens instantaneas,
transferéncias de ligacBes, transferéncias
de chamados, etc.

Quadro 12 - Estratégia x mecanismos dos atendentes para passar informacao

Fonte: dados primérios (2010)

E possivel perceber ainda que a empresa A, a qual possui uma estratégia
voltada principalmente para o mercado — que se preocupa com a eficiéncia e
produtividade —, utiliza relatorios de indicadores de desempenho como forma de
analisar a atuacao dos atendentes como mecanismo de contato entre eles e seus
superiores, evidenciando essa caracteristica de eficiéncia e produtividade assinalada
na estratégia predominante. Entretanto, isso desconsidera que os atendentes estao
em contato com pessoas que reagem de forma diferente e que nem sempre 0s
resultados sao tangiveis e ndo podem ser traduzidos em numeros, tais como a
satisfagdo do cliente, por exemplo, como afirma Rabia (2008), o que requer outras
formas de afericéo.

Na empresa B, que possui uma estratégia voltada para planos e para o
ambiente interno, utiliza-se um software de contact center que € uma ferramenta
tecnoldgica que, em principio, ndo considera o ambiente interno e os planos formais
da organizacédo, sendo mais um instrumento de indicador de desempenho, o que fica
um pouco incongruente com a estratégia e reforca o pensamento de Rabia (2008),
como citado anteriormente.

A empresa C, que também € mais voltada para o mercado, emprega

ferramentas tecnoldgicas que evidenciam a agilidade em tentar resolver essa
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questado, confirmando sua estratégia e a preocupacdo com o tempo no atendimento,
levantada nas dificuldades dos atendentes. Isso corrobora o pensamento de Felipe
et al. (2006) e Peppers e Rogers Group (2001) de que os contact centers oferecem o

beneficio da agilidade, que € uma tendéncia da sociedade contemporanea.

Dificuldades dos atendentes x mecanismos dos atendentes para passar
informacéao

Empresa Dificuldades dos atendentes Mecanismos dos atendentes para
passar informacgao

Empresa A | Falta de tempo para | Possuimos uma central telefénica por
treinamento meio da qual conseguimos, através de
relatérios, obter vérios indicadores de
desempenho, numero de ligagOes,
servicos prestados, etc.

EmpresaB  Tempo de atendimento Software de contact center
Empresa C Falta de treinamento, numero : Sistemas de mensagens instantaneas,
elevado de atendimentos, falta i transferéncias de ligacoes,

dos dados por parte do cliente transferéncias de chamados, etc.

Quadro 13 - Dificuldades dos atendentes x mecanismos dos atendentes para passar informacao
Fonte: dados primarios (2010)

A empresa A, na qual a dificuldade dos atendentes é a falta de tempo de
treinamento, possui uma central telefonica para a medicdo dos indicadores de
desempenho, numero de ligacdes, etc. H4 aparentemente uma incoeréncia nesse
aspecto, pois, se a maior dificuldade é a falta de treinamento, em principio ndo se
poderia ficar medindo desempenho, algo que pressupde que a pessoa tem todas as
condi¢cbes para alcancar esse bom desempenho e pelo menos, de acordo com as
respostas apresentadas, ndo se preveem outros mecanismos que a auxiliem nisso.
O mesmo ocorre com a empresa C, que também mostra dificuldade em treinamento
e um numero elevado de atendimentos, além de oferecer como mecanismos
ferramentas tecnolégicas que agilizam o atendimento, mas que nao
necessariamente compensam o atendente dessa falta nos mecanismos de contato
com o supervisor. Na empresa B, pelas informacdes fornecidas, ndo fica clara a
relacdo entre essas duas variaveis. Nas entrevistas, 0s supervisores afirmaram que
h& a possibilidade de se transferir a ligacdo em situacfes mais complicadas para 0s
atendentes responderem, mas iSso somente acontece em casos de excegao, e nao
nas acoes rotineiras.

De qualquer forma, evidencia-se, por meio dos dados apresentados, a

impessoalidade do sistema que os atendentes possuem para passar informacoes.



151

Isso pode ser agravado quando se levam em conta as deficiéncias apontadas — falta
de treinamento, tempo para atendimento, indicadores de desempenho — como
afericdo de resultados. O atendimento efetivamente pode ser comprometido quando
se tem um atendente que nao realizou o treinamento necessario em face da
necessidade rapida de atuacdo e que, passado o atendimento também pelos dados

apresentados, ndo possui nenhum mecanismo para feedback.

Formas de comunicacdo interna x mecanismos dos atendentes para passar

informacao
Empresa Formas de comunicacdo | Mecanismos dos atendentes para
interna passar informacao
Empresa A Jornal mural, intranet, e-mail, | Possuimos uma central telefénica por
boletim meio da qual conseguimos, através de
relatérios, obter varios indicadores de
desempenho, numero de ligagOes,
servi¢os prestados, etc.
Empresa B Jornal mural, intranet, e-mail, | Software de contact center
jornal impresso, boletim
Empresa C Jornal mural, intranet, e-mail, | Sistemas de mensagens instantaneas,
jornal impresso, boletim transferéncias de ligacfes, transferéncias
de chamados, etc.

Quadro 14 - Formas de comunicacao interna x mecanismos dos atendentes para passar informacao
Fonte: dados primarios (2010)

Observa-se que nenhuma das organizacdes analisadas prevé, em suas
formas de comunicacgéo interna, ferramentas que contemplem a comunicacao entre
o atendente e o supervisor. Utilizam-se de veiculos-padrdo de comunicacdo que,
sem duavida, sdo eficazes, sem contudo observar que existem varias formas para
aproximar esses dois niveis hierarquicos por meio dos veiculos de comunicagdo
interna, conforme afirma Marchiori (2008b), visando melhorar os dois itens

apontados anteriormente: (1) satisfacdo do cliente e (2) melhoria da imagem.

4.3 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL INTERNA

No que tange a comunicacdo organizacional, todos os respondentes (100%)
afirmaram que possuem um setor de comunicacdo social vinculado a area de
marketing. Fortes (2006) diz que o responsavel pela comunicagdo interna deve ter
um profundo conhecimento da organizacdo para assegurar que as acdes atendam

as exigéncias de todos os componentes, integrando a organizacdo com seus varios
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publicos, estabelecendo compreensao e credibilidade com os diversos grupos de
interesse e gerando conceito para ela.

Nas empresas A e C, a comunicacdo interna € coordenada pelo setor de
marketing, e na empresa B, pelo setor de recursos humanos. As empresas A e B
acreditam que a comunicagdo interna deva estar ligada ao setor de recursos
humanos, e a empresa C, ao setor de marketing. Entretanto, apesar de ser
apresentada a op¢ao de que a comunicacao interna poderia estar vinculada ao setor
de comunicacdo, o que se poderia configurar como mais l6gico, nenhuma das
empresas assinalou essa opcéao.

Percebe-se uma identidade nas formas de comunicagao interna utilizadas
pela empresas pesquisadas, conforme pode ser visto no Gréafico 6. Contudo, cabe
ressaltar que as duas empresas que utilizam o jornal impresso como instrumento de
comunicacao séo justamente organiza¢des que trabalham com tecnologia de ponta,
0 que aparenta um paradoxo, pois, apesar de fazerem uso dos meios eletrbnicos de
comunicacdo e trabalharem com alta tecnologia, ainda empregam 0Ss meios
impressos ou mais tradicionais na sua comunicacao interna. Além disso, é pertinente
notar que o memorando, que ja foi uma ferramenta extremamente comum nas

organizacgfes, ndo é mais utilizado por nenhuma delas.

Jeenal mwiral 3 100%
A mural Irframet 3 100%
viranel Ermail 3 100%
Jornal imgragss 2 87 %
Email
Halelim 3 100%
Joarmal impreEsss Semorandos o 0%
soeies [ . e
Oihaf i} 0%

Mamorands
People may sedect mana Than ona
Videa {Lircuia | chackbox, so percenlages may add
up o mare fan 100%:

Gréfico 6 - Formas de comunicagéo interna
Fonte: dados primarios (2010)

Todas as organizacdes (100%) afirmaram que uma melhoria na comunicagao

interna poderia também melhorar o conceito ou a imagem da organizacdo, e a
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empresa C asseverou que isso poderia ser feito por meio da intensificacdo dos
eventos internos para comunicar novidades e estratégia corporativa. Todas as
empresas respondentes (100%) também afirmaram que a comunicac¢ao interna afeta
a satisfacdo do cliente. Isso corrobora 0 pensamento de Penteado (1993), que diz
que a opinido do publico interno € o que confere autenticidade ao conceito que se
vai buscar nos publicos externos; por isso, h4 a necessidade de se trabalhar
preliminarmente o publico interno para assim criar receptividade do mercado as
atitudes e a imagem da organizacéo.

Quando perguntada sobre como a comunicacgao interna interfere na imagem
organizacional, a empresa A afirmou que “0S processos internos sdo diretamente
relacionados com a satisfacdo do cliente, portanto € primordial a empresa possuir
uma comunicacao interna bem estruturada e valorizada pela alta direcéao”.

Essa afirmacao corrobora o pensamento de Marchiori (2008a), que diz ser
fundamental o envolvimento de liderancas e da alta administragdo no processo de
comunicacao organizacional. A empresa B disse que “o colaborador tem que se
sentir seguro com as informacdes e com suas atividades para repassar seguranca
aos clientes”. Essa afirmagao vai ao encontro do pensamento de Penteado (1993).

J& a empresa C salientou que “colaboradores mais bem informados prestam
servicos melhores, alinhados as diretrizes corporativas. Também tem impacto na
motivacdo e no interesse dos colaboradores”. Esse pensamento é apoiado por
Santo (1996) e por Oliveira e Paula (2007), que afirmam que a comunicacdo com o
publico interno pode assegurar coesdo, promover cooperacdo e autonomia e,
consequentemente, mais vontade desse publico em oferecer qualidade no

desempenho, o que gera vantagem competitiva.

Coordenacédo da comunicacao interna x comunicacéao interna deveria estar ligada
a que area

' Empresa | Coordenacédo da ' Comunicacgéo interna deveria

_ _comunicagéao interna _estar ligada a que area
Empresa A Marketing Recursos humanos

' Empresa B " Recursos humanos " Recursos humanos

' Empresa C | Marketing ' Marketing

Quadro 15 - Coordenacdo da comunicac¢éo interna x comunicacgéo interna ligada a que &rea
Fonte: dados primarios (2010)
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O gue se pbde observar, conforme os dados levantados neste estudo, € que
as empresas B e C tém conviccdo de que a comunicacéo interna esta de fato sendo
coordenada pelo setor correto, uma vez que, quando se pergunta a que area a
comunicacao interna deveria estar ligada, elas mantém em suas respostas as areas
a que a comunicacdo interna estd atualmente ligada. Entretanto, a empresa A,
apesar de estar voltada para o mercado, posicdo reiterada pela estratégia
predominantemente adotada de acordo com a classificacdo de Whittington (2006),
alteraria a subordinacdo da comunicacédo interna para a area de recursos humanos.
Assim, volta o foco dessa comunicagdo para o publico interno, buscando valorizé-lo.
Com isso, poderia melhorar a satisfagédo do cliente ou a imagem da organizacao,
reiterando sua estratégia voltada para o mercado e o0 conceito de que a
comunicacao interna, ao valorizar o publico interno, reflete na imagem ou no
conceito da organiza¢cado com seus publicos externos.

Marchesi (2005) corrobora isso ao afirmar que uma organizacdo somente
conseguira crescer junto ao seu mercado de atuacdo quando seu publico interno
entender que o processo de conquista do cliente tem inicio e se sustenta

internamente.

Coordenacdo da comunicagdo interna x estratégia x posicdes de atendimento
(PAS)

Tabela 7 - Coordenagédo da comunicacao interna x estratégia x posi¢fes de atendimento (PAs)

Empresa Coordenacéo da Estratégia Posicdes de
~ comunicagdo interna atendimento (PAs)
. Evolucionaria
Empresa A Marketing (mercado) 16
Empresa B Recursos humanos Classica (planos) 50
. Evolucionéria
Empresa C Marketing _ (mercado) 60

Fonte: dados primérios (2010)

Com relacdo a gestdo estratégica da comunicacao, Oliveira e Paula (2007)
afirmam gue alguns aspectos devem ser observados, tais como o alinhamento da
comunicacdo com 0s objetivos e as estratégias de negoécio e o papel dos atores
organizacionais nos processos decisorios da empresa.

A comunicacéo interna vinculada ao marketing da empresa C, que possui um
grande numero de PAs, corrobora a estratégia marcadamente voltada para o

mercado e que foi adotada pela organizacdo, pois, sendo a comunicacao interna
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coordenada pelo marketing, provavelmente isso imprima uma caracteristica de
mercado a essa comunicacdo, fazendo com que o funcionario, ao final, tenha
também essa visdo, ou seja, fique alinhado com a estratégia organizacional. Ferrari
(2009) afirma que a comunicacdo estratégica € um processo deliberado e aberto
para seus publicos de interesse e para o mercado. Para isso, propde que a
comunicacdo ocorra por intermédio de politicas que permitam a organizacdo
classificar os publicos com quem vai interagir e como sera o discurso entre eles,
corroborando a atitude da empresa C ao vincular a comunicacdo interna ao
marketing. O mesmo acontece com a empresa A, que, possui uma visao de mercado
e a comunicacdao interna também associada ao marketing e, consequentemente, ao
carater mercadoldgico dessa area. Apesar de possuir poucas posicdes de
atendimento, a empresa A tem o indice de satisfacdo do cliente em 97%, o que
reforca esse carater de preocupacdo com o mercado. A empresa B, que possui uma
estratégia mais voltada para o ambiente interno e a comunicacdo interna
coordenada pela area de recursos humanos, apresenta um numero mediano de
PAs. Isso reforca a sua caracteristica de ndo ser guiada pelo mercado sem contudo
deixar de atendé-lo, conforme afirma a supervisora B na entrevista quando diz que a

organizacgéo tem o foco no mercado e a estratégia embutida na cultura.

Coordenacdo da area de comunicacao interna x interferéncia da comunicacao
interna na imagem da organizacéo

' Empresa Coordenacédo da Interferéncia da comunicacédo

_ comunicagdo interna interna naimagem da organizacao
Empresa A Marketing Sim

' Empresa B Recursos humanos Sim

' Empresa C Marketing Sim

Quadro 16 - Coordenacgédo da area de comunicacédo interna x interferéncia da comunicagéo interna na
imagem da organizagao
Fonte: dados primérios (2010)

Observa-se que, independentemente da area que coordena a comunicagao
interna na organizacao ou da estratégia que predomina no ambito organizacional, ha
um consenso entre as empresas pesquisadas de que a comunicagéao interna poderia
melhorar o conceito ou a imagem da organizacao. Isso mostra o poder desse tipo de
comunicacdo, conforme aponta Cabral (2004), ao afirmar que o discurso

organizacional que privilegia os empregados constitui o verdadeiro diferencial
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competitivo. Durante a entrevista, 0s supervisores reafirmaram a importancia da
comunicacao interna e sua interferéncia na imagem da organizacdo, como mostrado

a sequir.

A comunicac@o estd associada ao marketing, mas tem um foco interno,
tanto que temos duas pessoas responsaveis pelo setor de marketing, uma
para o publico interno e outro para o externo. Dessa forma, estaremos
alinhados com o mercado, garantindo uma boa imagem para nosSS0s
produtos e, principalmente, para a empresa (SUPERVISORA A, informacao
verbal).

J& a supervisora B diz: “Os problemas internos de comunicac¢do dificultam o
atendimento, e isso interfere diretamente na imagem que o cliente tem da nossa
empresa.” (SUPERVISORA B, informacéo verbal).

A supervisora C exp0e a interferéncia da comunicagéo interna na imagem da
organizagdo com o0 seguinte discurso: “Acreditamos que a comunicagao estreita o
relacionamento da empresa com 0s seus publicos interno e externo, e esse
processo fortalece a imagem da empresa tanto dentro como fora dela.”
(SUPERVISORA C, informagéo verbal).

Coordenacdo da area de comunicacao interna x interferéncia da comunicacao
interna na imagem da organizacdo x interferéncia da comunicacao interna na
satisfacao do cliente

" Empresa Coordenacéo da Interferéncia da Interferéncia da
comunicacéao comunicacdo interna comunicacdo interna na
interna naimagem da satisfacdo do cliente

_ organizacgao

Empresa A Marketing Sim Sim

Empresa B Recursos humanos : Sim Sim

' Empresa C Marketing Sim Sim

Quadro 17 - Coordenacgédo da area de comunicacdo interna x interferéncia da comunicagéo interna na
imagem da organizagéo x interferéncia da comunicagéo interna na satisfagéo do cliente
Fonte: dados primérios (2010)

Pbdde-se observar que é unanime a nocao de que a comunicacdo interna,
independentemente da area que a coordena, e a imagem da organizacao interferem
diretamente na satisfacdo do cliente, permitindo inferir que uma situacdo esta
correlacionada com a outra para as organizagbes pesquisadas. Os dados

levantados mostram principalmente que a comunicacao interna benfeita pode ser um
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grande diferencial, uma vez que ela atinge tanto a imagem da organizagcdo quanto a
satisfagdo do cliente — duas frentes importantes nas diretrizes das organizagoes.
Marchiori (2008b) afirma que a exceléncia no atendimento é consequéncia de um
trabalho que privilegia o individuo e o grupo, pois assim eles transmitirdo

naturalmente essa mensagem, reforcando a marca da organizagao.

Interferéncia da comunicac¢do interna na imagem da organizacdo X estratégia

- Empresa - Interferéncia da comunicagéo interna : Estratégia
- naimagem da empresa
Empresa A Processos internos sao diretamente - Evolucionaria (mercado)

relacionados com a satisfacdo de
clientes, portanto, é primordial para a
empresa possuir uma comunicacgao
interna bem estruturada e valorizada pela
: _ alta direcdo .
: Empresa B . O colaborador tem de sentir-se seguro : Classica (planos)
. com as informagGes e atividades para :
: repassar seguranca aos clientes
Empresa C Colaboradores mais bem informados Evolucionaria (mercados)
prestam melhores servigos, alinhados as
diretrizes corporativas, o que impacta na
motivagdo e no interesse  dos
_ colaboradores

Quadro 18 - Interferéncia da comunicacao interna na imagem da organizagdo x estratégia
Fonte: dados primarios (2010)

Na empresa A, identifica-se uma estratégia predominantemente voltada para
0 mercado, de acordo com a classificagdo de Whittington (2006), e uma percepgao
de que a comunicacdo interna interfere na imagem organizacional. Durante a
entrevista, a supervisora dessa empresa afirmou que a comunicacdo interna é
focada e que o foco tem de estar alinhado com o mercado. Também associou 0s
processos internos a satisfacdo do cliente, o que corrobora tanto a analise do
Quadro 17 quanto a propria estratégia voltada para o mercado e definida pela alta
direcdo, uma vez que afirma que a comunicacdo interna deve ser valorizada pela
alta direcdo, que € quem define a estratégia nessas organizacfes estudadas. De
acordo com Kunsch (2008b), a comunicacdo organizacional deve ser pensada
estrategicamente buscando-se uma comunicacdo de exceléncia, valorizando-se a
cultura corporativa e o envolvimento das pessoas. Ela deve, portanto, ser uma meta
planejada pelos dirigentes da organizacéao.

Na empresa B, valoriza-se a seguranca do colaborador para que também

passe seguranca ao cliente. Essa postura reforca a estratégia adotada de se
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valorizar o ambiente interno por meio de planos formais e da subordinacdo da
comunicacgado interna a area de recursos humanos para ser coerente em todos 0s
aspectos. Segundo Torquato (2002), a comunicacdo interna trabalha no sentido de
obter consenso sobre os valores da organizacdo, buscando atingir as metas
programadas. Como afirma a supervisora dessa empresa, a estratégia esta
embutida na cultura da empresa e com o foco no mercado.

A empresa C, que também adota principalmente a estratégia evolucionaria,
preza que os funcionarios bem informados tém uma postura alinhada com as
diretrizes e, portanto, com a estratégia. Assim, consequentemente prestam servicos
melhores, além de serem mais motivados e interessados, o que corrobora uma
postura estratégica e reforca o carater estratégico da comunicagdo interna
apresentado anteriormente. A supervisora da empresa C fez a seguinte afirmacéao

durante a entrevista:

O objetivo da nossa comunicacdo é que todas as atividades estejam
coerentes com a Vvisdo estratégica da empresa, e essa visdo indica que
direcionemos a comunicacdo para construir uma imagem de empresa
acessivel, responsavel, tecnoldgica. Identificamos se a iniciativa é eficaz por
meio das Pesquisas Anuais de Satisfacdo de Clientes e nas Pesquisas de
Clima Organizacional (SUPERVISORA C, informacéo verbal).

E acrescenta que “a missdo da comunicagdo interna € exercer papel
estratégico na empresa, principalmente por meio de sua contribuicdo para o clima
organizacional” (SUPERVISORA C, informacao verbal).

Essas andlises confirmam que a comunicacao interna precisa estar de acordo
com a estratégia a ser seguida pela empresa a fim de que a imagem da organizacao
melhore e o cliente figue mais satisfeito. Corrado (1994) afirma que a comunicagao
organizacional ndo se concentra apenas em transmitir informacgdes, mas também em
mudar o comportamento dos empregados para que realizem um melhor trabalho e
assim impulsionem a organizacao na direcdo de suas metas, o que reforca a andlise

anterior.
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Interferéncia da comunicacgéao interna na imagem da organizacéo X contact center
proprio x funcionarios préprios

Empresa Interferéncia da comunicacéo Contact center Funcionarios
5 interna na imagem da - préprio - proprios
empresa :

Empresa A Processos internos sao

diretamente relacionados com a
satisfacdo de clientes, portanto,
€ primordial para a empresa Sim Sim
possuir uma comunicacao
interna  bem estruturada e
valorizada pela alta dire¢édo
Empresa B O colaborador tem de se sentir
seguro com as informacfes e

e Sim Sim
atividades para repassar
seguranca aos clientes
Empresa C Colaboradores mais bem
informados prestam melhores
servigos, alinhados as diretrizes Sim Sim

corporativas, o que impacta na
motivagcdo e no interesse dos
colaboradores

Quadro 19 - Interferéncia da comunicacao interna na imagem da organizagdo x contact center préprio
x funcionarios préprios
Fonte: dados primarios (2010)

Pode-se observar que todas as empresas possuem seus contact centers com
funcionarios proprios, diferentemente da tendéncia nacional levantada na pesquisa
realizada por Oliveira Jr. (2006) de terceirizacao desse servico.

Quando se questiona sobre a interferéncia da comunicagdo interna na
imagem organizacional, observa-se que em linhas gerais 0 que as empresas
buscam €& um alinhamento, um discurso comum, a seguranca nas informacfes
visando a satisfacdo do cliente. Isso permite perceber uma coeréncia na atitude das
organizacdes de possuirem seus contact centers com funcionarios proprios, pois em
um contact center terceirizado seria muito dificil obter esse alinhamento, essa
seguranca que resulta na satisfacdo do cliente, uma vez que contact centers
terceirizados atendem a diversas organizacdes. Conforme Stone et al. (2001), esse
contato com o cliente é muito importante para ser terceirizado. Tal pensamento é
corroborado pela postura dos supervisores nas entrevistas ao afirmarem que 0s
chamados séo basicamente de ordem técnica. Ou seja, 0s contact centers trabalham
como suporte técnico, e é importante que os atendentes tenham todas as
informacgdes ao seu alcance e que possam, em situacdes criticas, passar as ligacdes

para 0 supervisor, 0 que seria impossivel se 0s contact centers dessas empresas
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fossem terceirizados. Com isso, a nogédo da importancia da comunicacao interna e
sua interferéncia séo reforgadas.

Durante as entrevistas, 0s supervisores informaram ainda que a comunicacao
€ vista como estratégica por todas as organizacfes. A supervisora A afirmou que o
presidente dessa organizagdo preocupa-se com a comunicacao e que, em reunides
de equipe, ele afirma que é necesséario divulgar mais as ac¢des da empresa, 0S
resultados alcancados pelos setores e os indices de satisfacdo dos clientes como
forma de mostrar-se ao mercado para solidificar a imagem da empresa A. No nivel
interno, além dos veiculos de comunicagdo apontados anteriormente na pesquisa,
h& mecanismos para que os funcionarios possam participar do processo. Existem
dois tipos de veiculos de comunicacdo com o nivel estratégico, 0s quais Sao
denominados “Fale com o presidente” — um via e-mail e outro por envelopes — e que
sdo confidenciais (0 préprio presidente abre uma vez por ano). Além disso, ha
jornais, murais e intranet nos quais os funcionarios tém participagdo. E também
ocorrem reunifes de setores para alinhar a estratégia ao que ocorre no dia a dia da
organizacdo. E possivel perceber que a empresa A preocupa-se com a
comunicacao, pois h4 dois setores de comunicac¢do: um interno e outro externo. O
presidente da organizacdo preocupa-se com os resultados para que sejam sempre
mostrados como forma de ela se firmar no mercado. Existe também uma
preocupacdo com os funcionarios até de forma assistencialista, pelo que foi
informado pela supervisora dessa empresa. Entretanto, ha ainda alguns percalcos
durante o processo, mas, como afirma a supervisora A, a organizacao estad sempre
buscando se aperfeigoar.

A supervisora B diz que ha bastante coeréncia entre a comunicagao exercida
e a estratégia da empresa B. Existem varios comités que discutem em grupos
diversos assuntos, e a comunicacgdo esta entre os temas abordados. H4 também um
“Café com colaboradores”, ocasido em que o presidente da organizacdo reune
diversos funcionarios de areas e niveis hierarquicos distintos para debater assuntos
pertinentes ao crescimento e melhoramento da empresa em seu conjunto, e a
comunicacao esta presente entre esses assuntos. A supervisora B afirma que, na
pesquisa de clima, a comunicagdo sempre aparece como critica, pois a cadeia
hierarquica é grande e existem algumas unidades de negdcio fora, o que gera algum
conflito. Entretanto, a comunicacdo é voltada tanto para o mercado como para o

publico interno. Essa supervisora acrescenta que a organizacao esta bem focada e
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buscando sempre uma assertividade nas informacdes que repassa, além de uma
rapidez na transmissdo dessas informacBes para evitar a “rddio pedo” e,
consequentemente, o desencontro entre os fatos e o que foi divulgado. Existem,
entretanto, alguns mecanismos de feedback por meio de um veiculo de
comunicacao do tipo “Fale com o presidente”, que é um envelope para criticas e
sugestdes que permite que se discuta com a alta diregdo em um primeiro momento e
qgue depois retorna para as diretorias. Ha também reunides de “portas abertas”, das
quais qualquer um pode participar e se posicionar. Percebe-se uma preocupacao
bastante grande com a comunicagdo e com o0 entendimento da sua funcao
estratégica, apesar de ainda haver alguns problemas, como afirma a supervisora B,
mas que a empresa B esta tentando solucionar.

A comunicacdo para a empresa C, de acordo com a sua supervisora, € vista

como estratégica, pois colabora com o clima organizacional. Ela complementa:

E por meio dela também que objetivos estratégicos relacionados & Gest&o
de Pessoas séo alcancados. Alguns desses objetivos, delineados em nosso
Mapa Estratégico é promover, reconhecer e reter pessoas-chave para o
sucesso, proporcionar um Otimo ambiente de trabalho, desenvolver a
lideranca e a gestdo empresarial, promover melhor desempenho dos
colaboradores e promover a seguranca e a efichcia das informacdes
(SUPERVISORA C, informagéo verbal).

Percebe-se, portanto, que apesar das dificuldades encontradas por cada
empresa h4 por parte de todas elas uma preocupacédo bastante grande em buscar a
eficiéncia da comunicacdo, visto que percebem o carater estratégico da
comunicacao interna. Por isso, possuem sempre duas frentes de trabalho: uma
voltada para o publico interno e outra para o externo, de modo que cada area
desenvolva atividades e canais especificos para seus publicos, visando atingir da
melhor maneira os objetivos organizacionais. Nos contact centers, o indice de
satisfacdo indica que realmente se executa um bom atendimento, o que garante a
satisfacdo do cliente apesar das dificuldades internas de comunicacéo, treinamento
e tempo. Visando auxiliar na melhoria desse setor a partir da melhoria da
comunicacao interna, a secao a seguir traz algumas sugestées de um plano de acao

de comunicacéao.
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4.4 PLANO DE ACOES

Percebeu-se durante as entrevistas que o setor de contact center dessas
organizagfes funcionam mais como suporte das vendas ou suporte técnico. Outro
fator apresentado foi o nivel de satisfacdo dos clientes apontados nas pesquisas de
satisfacdo aplicadas, os quais passam sempre dos 90%. Isso distingue esse contact
center do conceito de contact center que existe no senso comum: algo bastante
problemético e que raramente agrada ao consumidor. Entretanto, essas
caracteristicas ndo eximem o setor de tentar manter esses indicadores. Por isso, as
acOes aqui propostas tém o sentido de acrescentar ao que ja ocorre, e ndo o de
substituir ou alterar o que ja existe.

Inicialmente, diante da dificuldade de treinamento identificada na pesquisa de
campo, haveria a possibilidade de se utilizarem videos de treinamento que poderiam
ser estudados em modulos fora do horario de trabalho como um sistema de
“telecurso”. Dessa forma, os funcionarios seriam capacitados continuamente, sendo
posteriormente certificados quando da conclusdo das etapas de treinamento. Essa
acdo qualificaria o funcionario e poderia ser feita em maddulos sequenciais para
manter sempre o atendente atualizado com as novidades do setor, da empresa, dos
produtos e das campanhas de vendas ou langamento de produtos.

Outra ferramenta de comunicacao que poderia ser utilizada pelo setor seriam
as reunides periddicas. No questionario, ndo foram apontados mecanismos para o
atendente entrar em contato com a supervisao, a ndo ser por meios eletronicos.
Durante as entrevistas, verificou-se que ha um contato entre o atendente e o
supervisor em momentos criticos, mas sem o feedback da solu¢cdo do problema.
Dessa forma, as reunides apresentar-se-iam como uma importante forma de o
supervisor saber o que aconteceu, conhecer as dificuldades encontradas e dar
retorno ao que foi apresentado por meio dos mecanismos eletrénicos existentes e do
gue houve com respeito as ligacdes repassadas para ele. Essas reunides poderiam
ter uma periodicidade, pois assim todos os envolvidos saberiam que a troca de
informagbes dar-se-ia no prazo estabelecido, diminuindo a ocorréncia de
informacdes desencontradas.

Ha por parte das organizacdes pesquisadas uma preocupacdo em informar os
funcionéarios sobre as a¢fes delas. Entretanto, ndo foram percebidos na pesquisa

mecanismos formais de feedback dos funcionarios para os niveis superiores a
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respeito dessas informagbes. Em todas, existe um canal de comunicacéo
denominado “Fale com o presidente” ou algo com essa ideia. Entretanto, ndo se
conseguiu perceber pela pesquisa como o funcionario recebe o retorno dessa
sugestdo ou reclamacao que é encaminhada ao presidente. Poder-se-ia criar um e-
mail de grupo que garantiria 0 anonimato de todos, uma vez que a correspondéncia
sairia desse e-mail, e o retorno do presidente seria para esse e-mail também. Esse
canal poderia ser configurado por setor de forma a evitar que todos recebessem
todas as mensagens, 0 que aumentaria ainda mais o numero de e-mails diarios, que
normalmente j& é grande para todos. Dessa forma, assegurar-se-ia o fechamento do
ciclo de comunicacao (emissor — mensagem — receptor — feedback).

Como todos os funcionarios estdo sempre conectados aos computadores, sua
ferramenta de trabalho, poderiam também ser criados boletins informativos
atualizados com determinada frequéncia, nos quais seriam feitas atualizacdes de
treinamentos ou inseridas informagdes a respeito de novas formas de acéo para que
0 quesito treinamento pudesse deixar de ser um problema. Enquanto estdo em
horario de atendimento, as novas informacdes séo recebidas e absorvidas. Isso evita
um descompasso entre o que esta acontecendo e o0 momento do treinamento.

O mundo hoje se comunica por meio das redes sociais. As organizagcdes
poderiam tirar proveito dessa ferramenta como forma de se aproximar do funcionario
e poder realmente trocar informacdes com ele. Se fossem criados sistemas internos
semelhantes aos “orkuts”, “facebooks” e “twitters”, em que todos pudessem
conversar, trocar ideia, buscar informacéo de ordem pessoal e técnica, a maneira de
a empresa se comunicar aproximar-se-ia da forma com que 0s jovens se comunicam
na atualidade. Desse modo, a empresa iria se aproximar mais dos funcionarios e
assim conseguir, por meio desses canais, uma maior eficiéncia na hora do trabalho,
pois o funcionario teria se alimentado de informacfes e poderia utilizar tudo o que
viu nesses canais durante o periodo de atendimento.

Todas as empresas entrevistadas afirmaram fazer pesquisa de satisfacao,
mas nao ficou claro em que instancias essas pesquisas sao divulgadas. Como os
indices de satisfacdo séo elevados, o que é um ingrediente altamente positivo,
essas pesquisas poderiam ser divulgadas para todos os setores da empresa por
meio da intranet. Tal divulgacdo exporia o setor e, com isso, poderia criar uma
expectativa interna de que o indice ndo poderia baixar, pois todos agora sabem que

esse setor de contact center faz um bom trabalho e que a perda dessa condi¢céo
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poderia ser vista como um fracasso, 0 que estimularia todos os envolvidos por
manter os niveis de qualidade no atendimento. Essa divulgacdo desperta também
no atendente orgulho ao saber que o resultado de seu trabalho, por ser positivo, é
divulgado para todos em sinal de reconhecimento da empresa, o que serve também
como estimulo, além de fazer com que outros setores desenvolvam o compromisso
de municiar os contact centers com informacdes coerentes e atualizadas, auxiliando
na manutencao desses resultados positivos.

Criar um manual de procedimentos também poderia auxiliar no problema do
treinamento, uma vez que o atendente teria como consulti-lo rapidamente em caso
de duvidas. Esse manual poderia trazer esclarecimentos sobre toda a organizacéo,
termos técnicos, procedimentos gerais da empresa e alguma parte especifica para o
atendimento propriamente dito. Assim, o funcionario teria seguranca de que, mesmo
sendo um iniciante, poderia consultar o manual em caso de procedimentos ja
padronizados, tendo de recorrer aos supervisores apenas quando realmente
houvesse necessidade.

Outra forma de aperfeicoar a comunicacao interna poderia ser por meio de
eventos de confraternizacdo periodicos que tivessem um carater também educativo.
Essa oportunidade poderia melhorar a cultura e os conhecimentos dos atendentes,
fazendo com que eles sejam individualmente mais qualificados, o que torna o
atendimento, como conseqiéncia, mais eficiente, visto que, quando se investe no
aprimoramento intelectual do atendente, ele estara mais apto a entender a demanda
dos clientes.

Essas sdo apenas algumas sugestdes de como seria possivel aprimorar mais
a comunicacdo interna de maneira a refletir no atendimento e na satisfacdo do

cliente.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

5.1 CONSIDERACOES FINAIS

A integracdo entre as varias partes que compdem a organizacdo é obtida por
meio do processo de comunicacdo, pois, como afirmam Kunsch (2003) e Rego
(1986), ao se organizar uma empresa, esta-se organizando justamente o processo
de comunicacgéo entre essas partes. Os autores acrescentam que a comunicagao é
imprescindivel para as organiza¢des, as quais em seu conjunto se viabilizam gracas
ao sistema de comunicacdo que nelas existe e que permite a sua realimentacao e
sobrevivéncia.

Percebendo-se essa importancia da comunicacdo, 0 presente estudo
objetivou identificar a estratégia adotada pelas empresas de grande porte da regiao
da Grande Floriandpolis a partir da classificagdo de Whittington (2006) e verificar se
a comunicacao interna dessas organizacdes € considerada estratégica na relacéo
com 0s seus contact centers sob a Otica dos supervisores. Essa percep¢do
considera o ponto de vista do supervisor, nivel hierarquico que consegue ter uma
visdo mais ampla da organizacao, diferentemente do atendente, por exemplo.

Os resultados encontrados nao permitem fazer generalizagbes devido ao tipo
de pesquisa pela qual se optou e também pelo niumero restrito de organizacdes que
se enquadravam no perfil deste estudo.

Entretanto, h4 que se destacarem o0s objetivos especificos que foram
levantados na parte introdutéria do trabalho. No que tange ao primeiro objetivo,
buscava-se identificar o perfil estratégico de cada organizacdo com base na
classificacdo elaborada por Whittington (2006). Revelou-se a predominancia, em
duas organizacfes, da perspectiva estratégica evolucionéria, com caracteristicas
marcadamente voltadas para o mercado, focadas na viabilidade do dia a dia, na
produtividade e na lucratividade, com processos emergentes e visando a
maximizacao do lucro. Na outra organizacdo pesquisada, o perfil predominante foi o
da perspectiva classica, que possui estratégias formais e explicitas, foco no
ambiente interno, e que também visa a maximizacdo dos lucros por meio de
processos deliberados.

Com relacdo ao segundo obijetivo especifico, buscou-se identificar sob a o6tica

do supervisor as principais dificuldades dos atendentes em suas demandas de
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atendimento. Elas podem ser resumidas em falta de tempo para o treinamento, 0
proprio tempo de atendimento, o numero elevado de chamadas e a falta de dados
por parte do cliente. Nao foram elencados problemas dos atendentes propriamente
ditos, tais como falta de instrucdo e desmotivacao, problemas de comunicacao ou,
ainda, problemas de estrutura ou relacionados a politica de recursos humanos das
empresas. Aparentemente, 0s supervisores das organizagfes pesquisadas atribuem
as dificuldades que os atendentes enfrentam ao tempo e ao treinamento (ou a falta
destes). Mesmo nas entrevistas ndo se percebeu uma visdo diferente da
apresentada. A supervisora da empresa A afirmou ndo existirem problemas com
relacdo aos atendentes propriamente ditos. Tal posicdo corrobora a ideia
apresentada no constructo tedrico da existéncia de muitos indicadores de
desempenho que sédo analisados pelos supervisores sem levar em consideracao
outros fatores que podem dificultar a acdo dos atendentes, que nao sejam
necessariamente agqueles que passem por tempo e treinamento ou que possam ser
guantitativamente mensurados.

No terceiro objetivo, procurou-se perceber as causas dos problemas ocorridos
nos atendimentos. Esse objetivo estad intimamente relacionado ao anterior e, dessa
forma, 0s supervisores veem essas causas como falta de treinamento, necessidade
imediata de atuar no atendimento e estruturagcdo de uma base de conhecimento, ou
seja, atribuem a caracteristicas técnicas os problemas e suas causas. Apesar de ser
uma questao aberta, o que permitia uma ampla reflexdo a respeito do assunto, ndo
foram mencionadas causas de carater pessoal, de falta de comunicagdo, de
problemas na estrutura do contact center, de problemas com relacdo a politica de
recursos humanos, entre outros que poderiam ter sido elencados. Pode-se inferir,
com base nos dados levantados, que ha uma preocupacdo maior entre as
organizacdes pesquisadas com os indicadores de desempenho do que com outros
fatores que possam causar as dificuldades, assim como os fatores levantados com
relacdo as proprias dificuldades, corroborando o que foi apresentado no referencial
tedrico de que had uma grande preocupacao com indicadores de desempenho.

No que tange ao quarto objetivo especifico, percebe-se que mesmo as
organizagbes pesquisadas sendo de setores diversos da industria, isto €,
considerando-se o fato de atuarem com clientes que possuem caracteristicas
diferentes e de serem de cidades distintas, o que configura um perfil diferenciado de

funcionarios, percebeu-se que os comportamentos em relacdo ao contact center e a
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comunicacao interna, pontos principais desta pesquisa, sdo semelhantes entre as
organizagdes estudadas.

Verificou-se uma identidade de acdo estratégica entre duas das empresas
analisadas que trabalham de acordo com uma perspectiva predominantemente
evolucionaria, em que o mercado € quem efetivamente comanda as acdes da
organizacdo. A outra revela a predominancia da perspectiva classica, voltada mais
para os planos no ambiente interno. Entretanto, as posturas estratégicas diferentes
adotadas ndo fazem com que as organizacbes possuam atitudes distintas em
relacdo ao processo de comunicacgdo interna. Todas dispbéem praticamente dos
mesmos instrumentos classicos de comunicagdo, os quais visam informar o
funcionario a respeito do que acontece na organizacado. Nao foi apontado nos dados
levantados nenhum canal inovador de comunicacdo interna que propusesse uma
comunicacdo de fato, que nado apenas informasse, mas, efetivamente, que
comunicasse, levando-se em conta que até no modelo mais basico de comunicacao
esta previsto o feedback. Ha algumas a¢des, mas de forma timida, nas empresas A
e C, e um pouco mais de liberdade de participacdo na empresa B com as reunifes
de “portas abertas” e o “Café com colaboradores”. Como a estratégia da empresa B
€ mais voltada para o ambito interno, possibilita mais essa liberdade. No item que
prevé 0s mecanismos por meio dos quais o atendente poderia passar alguma
informacdo fora do script para o supervisor, estdo softwares especificos para contact
centers, transferéncia de ligacfes ou indicadores de desempenho. Nao ha nos
dados pesquisados uma maneira pela qual o atendente possa receber o feedback
da situacdo problematica ou fora do script. E nos instrumentos de comunicacao
interna utilizados pelas organiza¢cBes pesquisadas também néo foi apresentado um
mecanismo que possibilitasse ao funcionario efetivamente participar desse processo.

O empregado ainda € visto como agente passivo do processo de
comunicacao, o qual contempla um sentido top down, ou seja, da alta administracao
para baixo. E sabido que a alta administracéo precisa efetivamente participar desse
processo, mas nao necessariamente isso precisa acontecer em um fluxo Unico.
Caso a comunicacao ocorra de maneira dialdgica, isto €, nos dois sentidos, h4 um
entendimento e um comprometimento do empregado com consequéncias positivas
para a organizacdo, o que, pelos dados levantados na presente pesquisa, poderia
resultar no que o supervisor pretende: alinhar o atendente as diretrizes da

organizagao.
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As organizacdes pesquisadas afirmaram também que a comunicacao interna
€ importante para a imagem delas e para a satisfacdo do cliente e que, por isso,
buscam formas de fazer o empregado se alinhar a empresa e se sentir seguro para
assim também passar seguranca para os clientes. Os niveis de satisfacdo do cliente
com relacdo ao atendimento dos contact centers é bastante elevado em todas as
organizagOes pesquisadas. Isso sinaliza a eficiéncia do setor. Entretanto, ndo se
percebeu nas informacfes levantadas pela pesquisa formas para que o funcionario
realmente pudesse participar da construcdo dessa satisfacdo e dessa imagem, uma
vez que nem o contato com o supervisor para repassar as informacdes fora do script
pode ser feito por meio de canais diferentes dos mecanismos tecnolégicos
instalados nos seus computadores, prevalecendo a ideia da comunicacdo como
informacéo.

Ha por parte dos supervisores um entendimento da importancia do setor de
comunicacao e, especificamente do setor de comunicagdo interno, tanto que ha
internamente um setor criado para atender a esse publico. Foi possivel observar que
a alta direcdo estava constantemente atenta ao que ocorre internamente e aos
reflexos disso para o mercado, adequando suas estratégias a medida que surge um
fato que aponte nesse sentido. Entretanto, o que nao se percebeu foi o
entendimento da comunicacdo como um processo dialdgico, ou seja, nos dois
sentidos. Isso foi observado tanto para a comunicag¢do interna geral da empresa
quanto na especifica para o contact center. Nos questionarios bem como nas
entrevistas, mais em uma empresa do que em outra, h4 a afirmacédo da importancia
e dos varios instrumentos utilizados, mas que acaba reiterando o carater top down
do processo. O processo de comunicacdo prevé sempre um retorno, e iSso nao se
verificou na pesquisa apresentada. Os resultados de satisfacdo do cliente séo
elevados, h4 um numero de agbes de comunicacdo relevantes, havendo a
preocupagao com a comunicacdo, mas nao com a quebra do modelo tradicional
vigente, propondo-se acfes que contemplem o fluxo nos dois sentidos, pressuposto

da comunicacéo estratégica.

5.2 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Este trabalho ndo esgota o assunto acerca da comunicacdo interna nas

empresas que possuem contact center e, com base nos resultados obtidos e nas
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limitagOes impostas, percebe-se a possibilidade de se realizarem outras pesquisas
gue sugiram estudos como:
a identificacdo do processo de comunicagao interna em organizagdes que
tenham contact center em outros polos industriais do Estado;
a identificacdo do processo de comunicacdo em empresas que possuam
contact center sob a otica de outros niveis hierarquicos, fazendo-se uma
comparacgao entre eles;
a verificacao do perfil da comunicacéo interna nas empresas de pequeno e
médio porte de Santa Catarina;
a descricdo de um comparativo entre os veiculos de comunicacéo interna
das empresas de grande porte da regiao e seus resultados;
a identificacdo das empresas que possuem contact center no Estado e a
analise de seus resultados e suas formas de comunicacdo interna
tracando-se um comparativo; e
o desenvolvimento de pesquisa de comunicacgao para avaliar os resultados

dessa area dentro da organizacéao.

Essas sdo apenas algumas sugestfes de estudos que podem ser realizados
diante da amplitude que o tema comunicacdo interna pode apresentar. Essas
sugestdes aplicam-se tanto no universo académico como no empresarial, uma vez
que as recomendacfes aqui sugeridas tém aplicacdes académicas, mas, sobretudo,
sdo passiveis de serem realizadas pelas organizacbes com o intuito de

aprimoramento dos setores elencados nesta pesquisa.
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APENDICES

APENDICE A — Convite para participar da pesquisa

Prezados Senhores,

O Mestrado Profissional em Administracdo da Universidade do Estado de Santa
Catarina (UDESC) é reconhecido pela CAPES e, pelo seu carater “profissional”,
requer que o estudo nao fique exclusivamente no campo académico, mas que se
estenda buscando conhecer ou entender melhor a realidade das organizacdes. Para
isso, 0s mestrandos precisam desenvolver, em seu projeto para a obtencédo do titulo
de mestres, uma pesquisa de campo.

Dessa forma, gostariamos de contar com a sua colaboracdo para autorizar esta
pesquisa preenchendo o questionario anexo (link), relativo ao estudo que se
encontra em fase final de elaboracdo da dissertacdo da mestranda Vanéssa Pereira,
orientanda do professor Dr. Méario César Barreto Moraes.

Solicitamos, portanto, a especial gentileza de encaminhar este questionario as
pessoas que vocé julga mais recomendadas na sua empresa para respondé-lo. Se
preferir, a mestranda poderd ir até a empresa para aplicar o questionario.

Sabemos que o tempo de todos é bastante escasso, mas gostariamos de contar
com 0 seu apoio nesta etapa fundamental do trabalho final.

IDENTIFICACAO DO INSTRUMENTO

Propésito da pesquisa: as informacdes fornecidas pela sua empresa sdo essenciais
para a evolugcdo do conhecimento. Neste momento, essas informacdes irdo
contribuir para a elaboracdo de uma dissertacdo de mestrado da Universidade do
Estado de Santa Catarina (UDESC). Serao verificadas na dissertacéo as estratégias
de comunicacao interna utilizadas pelas grandes empresas da Grande Floriandpolis
com relacdo a seus servicos de atendimento ao consumidor/contact centers. Para
iSS0, € necessario que um dirigente da sua empresa responda ao questionario.

Sigilo das informacdes: as informacdes individuais de cada empresa serdo mantidas
em absoluto sigilo, somente sendo divulgados dados tratados estatisticamente, sem
mencéo ao home da organizacéo, salvo por manifestacdo formal desta.

Divulgacdo dos resultados: os resultados da pesquisa serdo enviados por e-malil
para os respondentes até janeiro de 2010. Como referéncia, o tempo médio de
resposta ao questionario € de 10 minutos.

Agradecemos antecipadamente a sua colaboracao e boa vontade, e colocamo-nos a
disposicéo para fornecer mais informacoes pelo e-mail
vanessapereira7l@gmail.com ou pelos telefones (48) 9947-9828/3324-1708.



mailto:vanessapereira71@gmail.com
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Cordialmente,

Vanéssa Pereira
Aluna do Mestrado Profissional em Administragdo ESAG/UDESC

Utilize esse link para acessar o questionario, por gentileza:

http://spreadsheets.qgoogle.com/viewform?formkey=dGdrOncycWOOTGFDZFdgcjO1
YUNFOHc6MA

Obs.: qualquer duvida em relacdo a oficialidade deste estudo, favor entrar em
contato com a Secretaria do Mestrado em Administragdo da UDESC/ESAG por e-
mail — mestradoadm@udesc.br ou telefone — (48) 3321-8220 e falar com Carolina.



http://spreadsheets.google.com/viewform?formkey=dGdrQncycWQ0TGFDZFdqcjQ1
mailto:mestradoadm@udesc.br
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APENDICE B — Questionario

|. IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

1. Cargo:

Nivel:

( ) Diretoria

( ) Geréncia

( ) Superviséao
( ) Técnica

( ) Outro: Qual?

2. Qual regido identifica principalmente o mercado de atuacdo da
empresa?

3. Qual o numero de funcionarios?

4. Qual percentual da producao/servigo atende ao mercado
externo?

5. Qual o perfil do cliente?
() pessoa fisica ( ) pessoa juridica
6. Se pessoa juridica:
( ) principalmente publico () principalmente privado
7. A gquem compete formular a estratégia da empresa:

( ) Alta direcéo
( ) Média geréncia

( ) Consultoria externa
( ) Processo coletivo

( ) Outra. Qual?

8. Do ponto de vista da estratégia, como vocé percebe a empresa?

() Estratégia formal, explicita, com maximizacdo dos lucros, foco no
ambiente interno (planos)

( ) Estratégias focadas na viabilidade do dia a dia, com alta lucratividade, foco
na eficiéncia e na produtividade, voltada para o ambiente externo (mercados)

( ) Estratégias definidas de acordo com os sistemas sociais predominantes
na empresa, foco no ambiente interno (sociedades formadas internamente)

( ) Estratégias de valorizagdo das competéncias essenciais, foco no ambiente
interno (politicas internas)
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9. E feita alguma avaliacéo da satisfacdo do cliente?

( ) Nao () Sim

10.Em caso afirmativo, que avaliacdo € feita e com que periodicidade?

11.Que ac¢bes sdo praticadas com vistas a melhoria do nivel de satisfacdo do
cliente?

12.Possui alguma area de comunicacao social?
() Sim ( ) Nao
13.Se sim, vinculada a que &area?

() Marketing
( ) Recursos humanos

( ) Diretoria administrativa
( ) Outra. Qual?

14.A comunicacgéo interna € coordenada por que area?

( ) Recursos humanos

( ) Marketing

( ) Comunicagéo

( ) Relacdes publicas

( ) Diretoria administrativa
( ) Outra. Qual?

15.Na sua opinido, a comunicacao interna deveria estar ligada a que area?

( ) Area especifica

( ) Area de comunicagdo

( ) Area de recursos humanos
( ) Area de marketing

( ) Outra. Qual?

16.Quais as formas de comunicagéo interna utilizadas pela empresa? (marque
guantas quiser)

( ) Jornal mural
() Intranet

( ) E-mall

( ) Jornal impresso

( ) Boletim

( ) Memorando

( ) Video (circuito interno)
( ) Outra. Qual?
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17.Vocé concorda que uma melhoria na comunicacao interna poderia melhorar
também o conceito ou a imagem da organizacao?

( ) N&o () Sim

18.Como isso poderia ser feito ?

19.Se a melhoria da comunicacéo interna néo interfere na imagem/conceito, por
gue nao?

20.A melhoria na comunicacao interna afeta a satisfacao do cliente?
( ) Néo ()Sim

21.Como a comunicacéo interna interfere na imagem da empresa?

22.Possui um contact center/servico de atendimento ao cliente?
( ) Nao () Sim

23.0 contact center € proprio ou terceirizado?
( ) Proprio () Terceirizado

24.0s funcionérios do contact center sdo proprios ou terceirizados?
( ) Proprio ( ) Terceirizado

25.Possui quantas posicoes de atendimento?

26.Quem ou qual area elabora o script de atendimento?

27.Que tipo de duvida/problema/situacao esta previsto nesse script?

28.Quais as principais dificuldades dos atendentes no atendimento? (marque
guantas quiser)
( ) Problemas com o script
( ) Falta de treinamento
( ) Nao poder sair do script
( ) Nao entendimento do problema do cliente
( ) Numero elevado de atendimentos
( ) Tempo para o atendimento
( ) Outras. Quais?

29.Qual a causa dessas dificuldades? (marque quantas quiser)
( ) Falta de treinamento
( ) Falta de motivacao
( ) Descomprometimento com o trabalho
( ) Desconhecimento do setor
( ) Baixo nivel de instrucéo
( ) Pressao por resultados
( ) Outra. Qual?

30.Quais 0s mecanismos que 0s atendentes possuem para passar informacdes
fora do script para os superiores?
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APENDICE C - Roteiro da entrevista

1. DADOS DA ENTREVISTA

Data: / /

Empresas:

2. Perfil do entrevistado:

Escolaridade:
Profissao:
Tempo de atuacao na organizagao:

Cargo:

3. Aspectos referentes a estratégia das organizacoes:

Comparar o tipo de estratégia escolhido no questionario com o que de fato
ocorre. (Evolucionéaria — Estratégia focada na viabilidade do dia a dia, com alta
lucratividade, foco na eficiéncia e na produtividade, voltada para o ambiente
externo — mercados)

A alta direcdo é quem formula a estratégia pelo questionario. Ha alguma

participacdo dos demais setores nessa formulacdo? Como isso ocorre?

4. Aspectos referentes a satisfacéo do cliente:

De maneira geral, qual é o resultado das pesquisas de satisfacdo do cliente?

Como esses resultados sao utilizados na melhoria dos servigos?

5. Aspectos referentes a comunicagéo:

Os veiculos de comunicacdo interna sdo basicamente informativos. Qual é a

forma de feedback do funcionario para a empresa?
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Que tipo de atividade o setor de comunicacéo exerce?

Qual a relacdo da comunicacéo interna com a estratégia adotada pela empresa?
(confirmar se a estratégia e a vinculagdo da comunicagdo interna procedem —
evolucionaria/marketing)

Como é a sua percepcdo de que a comunicacao interna poderia melhorar o
conceito ou imagem da empresa?

Na sua percepc¢do, a comunicacgao € vista pela empresa como estratégica?

Aspectos relativos ao contact center:

Qual sua percepcao da satisfacdo do cliente com relacdo ao atendimento do
contact center?

Pelo resultado do questionario, os mecanismos que 0 atendente possui para
passar informacdes aos superiores sdo na sua maioria impessoais. Como isso
pode influenciar no atendimento ao cliente?

As dificuldades apresentadas pelos atendentes apontadas no questionario sao
basicamente por questdes de treinamento ou pela falta deste. As deficiéncias
pessoais dos atendentes poderiam influenciar na qualidade do atendimento?

De que forma uma melhoria da comunicacéo interna poderia auxiliar na melhoria

desse setor ?



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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