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O mercado contemporaneo se deparou, de forma inesperada, com a
pandemia do COVID-19 e, em meio a este novo panorama de isolamento
social e protocolos rigidos de higiene e seguranga, 0 varejo, setor
constantemente demandado para maior agilidade no atingimento de
resultados, precisou fechar as portas e foi duramente impactado. Diante
desse cenario, a gestdo da comunicacdo, muitas vezes desprezada pelas
empresas, se apresenta como diferencial competitivo para o sucesso
destas organizacdes. O presente artigo visa analisar, por meio de um
estudo de caso, a importancia da comunicagdo organizacional para o
comprometimento com os resultados diante de um cendrio instavel de
pandemia, identificando 0s processos e seus pontos de oportunidade em
uma empresa varejista, a fim de analisar as perspectivas para
proposicdo de melhorias com a retomada pés pandemia. Por fim, as
demandas para elaboragdo do plano para esta empresa foram definidas
com base nas boas praticas do PMI (Project Management Institute).

1. Introducéo

Este capitulo tem
contextualizar a

da importancia da
organizagoes.

N&o € mais de se surpreender que a

como  objetivo
problematica da
Comunicacdo Interna sob a perspectiva de
uma empresa de varejo, iniciando por um
breve histdrico deste segmento de mercado e
comunicagdo  nas

A expansdo da concorréncia tem levado as
empresas varejistas a tomarem atitudes muitas
vezes ousadas para se manterem competitivas
no mercado. Segundo Las Casas e Garcia [1],
investimentos voltados a agilidade e automacéo
sdo algumas das estratégias utilizadas para que
estas empresas estejam preparadas para
enfrentarem as tendéncias do mercado e
maximizar sua lucratividade.

A medida que estas mudangas constantes

globalizagéo acarretou em diversas mudancas
no mundo contemporaneo por conta da
abertura de mercado. Porém, é importante
ressaltar o quanto este movimento vem
afetando o segmento do varejo, através do
aumento da competitividade gracas a entrada
de novos players no mercado.

no setor acontecem, a comunicagdo nas
empresas é diretamente impactada.
Frequentemente encontramos nas organizagdes
demandas que outrora surgiam de forma
pontual e com deadline confortavel, hoje
acontecem de forma constante, e, normalmente,
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com menor orgcamento e tempo para
conclusdo. Esta triplice relacdo entre
qualidade na entrega, baixo orcamento e
tempo reduzido da margem para que a
comunicacdo seja deixada de lado, uma vez
que ndo é vista como prioridade, mas uma
“perda de tempo/investimento”.

Porém, segundo Santos [2], “a
comunicacdo é considerada um dos fatores
mais importantes na gestdo de projetos.
Alguns estudos sobre o tema revelam que
cerca de 90% do tempo de um gestor de
projetos € dedicado a atividades de
comunicagéo. Desta forma, uma comunicagao
bem planejada e eficiente pode ser
determinante para o sucesso ou o fracasso de
um projeto”. Ademais, conforme constatado
por Marchiori [3], a comunicagdo € um
elemento indissociavel da organizacdo nas
empresas, 0 que faz todo o sentido pois ela
envolve a empresa como um todo
perpassando por todos 0s processos, tomadas
de decisdo e atividades desempenhadas. Com
isto, vemos que esta temética € um elemento
de suma importdncia nas organizacdes e
desafiador de ser gerenciado internamente,
devido ao contexto do macro ambiente. E,
quando a temdtica ndo € vista como
prioridade na  organizacao, abre-se
precedentes para boatos e especulacgdes, que
levam tempo para serem minimizados.

Diante  deste  cenario, surgiu o
questionamento que motivou 0
desenvolvimento  deste  artigo: Como

implantar  processos e estratégias de
gerenciamento das comunicacdes, segundo o
PMI, a fim de preparar a organizagdo para
vencer em um futuro incerto e também
engajar os colaboradores?

A partir desta problematica, este artigo
pretende utilizar a abordagem do PMI (além
da colaboracdo de demais referenciais
bibliogréaficos) como guia para
institucionalizacéo das praticas de
gerenciamento de projetos na empresa.

2. Referencial Teorico: Comunicacdes

O PMI [4] divide o gerenciamento de
projetos em 10 &reas de conhecimento, que
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impactam e sdo impactadas pelos projetos, e
todas precisam trabalhar em conjunto para o
sucesso deste. Analisando a categorizacdo das
areas de conhecimento, vemos a importancia e
a necessidade de um efetivo processo de
comunicagdo, visto que uma destas areas de
conhecimento é totalmente dedicada &s
Comunicagoes.

Segundo o PMI, a comunicacdo é definida
como uma troca de informagdes, que ocorre de
forma consciente ou inconsciente, com
palavras, expressdes corporais, gestos e outros
mecanismos, Vistos na tabela abaixo.

Tabela 1 — Mecanismos de troca de informagdes:

Mecanismo Descricdo

Meios fisicos ou

Forma Escrita L
eletronicos

Falados Presenciais ou remotos

. . . Documentos ou midias
Formais ou informais

sociais
Tom de voz e expressdes
Gestos o
faciais
Midias Imagens ou acdes

Fonte: Adaptado do PMI

A teoria tradicional da comunicacéo,
segundo Vanoye [5], consiste em alguns
elementos, como: o responsavel pela
transmissdo da informacdo, é denominado
emissor; a informacdo a ser transmitida é
entendida como mensagem; o elemento a quem
se destina esta mensagem € denominado
receptor; e o campo de circulacdo da
mensagem é entendido como canal de
comunicagéo.

O modelo de comunicagdo pode ser bésico
(envolve apenas 2 partes: emissor e receptor),
com a mensagem percorrendo um canal de méo
Unica, ou interativo, que reconhece a
necessidade de garantir o entendimento da
mensagem pelo receptor, através do elemento
adicional do feedback. Estes modelos de
comunicacdo ajudam o gerente de projetos a
desenvolver estratégias de comunicagéo.
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Figura 1 — Modelo de Comunicagéo
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Fonte: Adaptado de Robbins et al. [6]

Como grande parte do tempo do gerente
de projeto € se comunicando com membros da
equipe e demais partes interessadas, €
essencial que ele realize uma comunicagao
eficaz, de forma a considerar diferencas
culturais e organizacionais dentre as partes
interessadas.

Observa-se que a comunicagdo possui
diversos processos, elementos e dimencdes. O
PMI categoriza a comunicagdo quanto as suas
dimensdes, conforme tabela abaixo.

Tabela 2 — Dimensdes das atividades de
comunicacao:

Dimenséo Definicao
Interna Destinado para as partes interessadas
internas a organizacao
Destinado para as partes interessadas
Externa .
de fora da organizacéo
Realizada através de documentos
Formal formais (atas, relatérios, cartilhas,
etc.)
Informal Comunicaces gerais através de e-

p
n
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mails, mensagens instantaneas, redes
sociais, etc.

Flui do nivel mais alto para o mais

Descendente baixo da organizacédo
(procedimentos, feedback, etc.)
Flui do nivel mais baixo para o mais
Ascendente alto da organizac&o (relatar
progresso, reportar problemas, etc.)
Horizontal Direcionado aos pares da equipe
- Realizada através de relatdrios
Oficial . .
anuais, boletins, etc.
Foco em promover integracdo entre
X s as partes interessadas e manter o
Néo oficial . .
reconhecimento do projeto, por
meios flexiveis
. Midias sociais, comunicados,
Escritas e X
orais palavras ou voz (verbais) ou

linguagem corporal (ndo verbais).
Fonte: Adaptado do PMI [4]

2.1 Gerenciamento das Comunicacfes

Este capitulo do PMBOK “inclui os
rocessos necessarios para garantir que as
ecessidades de informacbes do projeto e de

suas partes interessadas sejam satisfeitas, com
(...) a implementacdo de atividades projetadas

P

ara realizar a troca eficaz de informacdes”.

Para gerenciar com sucesso as comunicacoes, €

n
q

ecessario desenvolver estratégias para garantir
ue haja uma comunicacao eficaz com as partes

interessadas e definir atividades essenciais para
implementar esta estratégia de comunicacgédo de
forma a aumentar sua eficécia.

Os processos de Gerenciamento das

Comunicac6es, segundo o PMI, séo:

Planejar 0 Gerenciamento das
Comunicac6es: onde o gerente do projeto
desenvolve uma abordagem adequada de
comunicagdo ao longo do projeto, através
da identificacdo das necessidades das
partes interessadas e do projeto, e
considerando ativos organizacionais e
necessidades do projeto.

Gerenciar as Comunicag0es: 0 processo de
gerenciar as informacGes do projeto
(coletar, criar, distribuir, armazenar, etc) de
forma adequada.

e Monitorar as Comunicag0es: garantir que

as necessidades de informacdo sejam
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atendidas (tanto do projeto quanto das
partes interessadas) e entender se as
comunicacgdes estdo sendo feitas através
do canal correto e para o devido publico-
alvo.

A partir do desenvolvimento da
abordagem/estratégia de  comunicacgdo
apropriada, considerando as necessidades
das partes interessadas e do projeto, €
desenvolvido um plano de gerenciamento
das comunicacBes com o objetivo de
garantir que as mensagens  sejam
devidamente destinadas as partes
interessadas, considerando mecanismos e
dimensbes definidos na estratégia. Este
plano de gerenciamento das comunicagdes é
0 documento que define todo o processo das
informagdes, como:  coleta, criagéo,
disseminacdo, armazenamento, etc., e que
também monitora o efeito da comunicacdo
ao longo do projeto.

Os mal-entendidos sdo muito comuns na
troca de mensagens, porém eles podem ser
reduzidos  utilizando uma estratégia
apresentada pelo PMI, chamada “Os 5Cs das
Comunicagdes”, como podemos ver a
sequir:

Tabela 3 — Os 5Cs das Comunicacdes:

Item Descri¢do
Correta Ortografia e gramética corretas
. Eliminag&o do excesso de
Concisa
palavras
Proposito claro direcionado as
Clara necessidades do receptor da
mensagem
Fluxo I6gico e coerente de
Coerente .
ideias
Fluxo de palavras e ideias
Controlada P

controlado
Fonte: Adaptado do PMI [4]

Para realizar um bom gerenciamento das
comunicagdes, também ¢é essencial que haja a
escolna adequada de um canal de
comunicagéo, pois cada canal difere um do
outro na capacidade de transmitir
informagdes.

Robbins et al. [6] difere os canais entre
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ricos/valiosos ou pobres através de 03 fatores:
(@) lidar com diferentes sinais simultaneamente;
(b) proporcionar um rapido feedback; (c) ser
extremamente pessoal.

Como podemos ver na Figura 3, a conversa
cara a cara é a considerada mais rica, pois
oferece muitas informacgdes transmitidas na
comunicacgéo (verbais e ndo verbais), enquanto
as midias escritas Sdo 0s canais menos ricos.

Figura 2 — Riqueza de informacdo dos canais de

comunicacao:
Canal pouco rico

Relatorios e ’ *

. Memorandos,
boletins
. cartas
formais
Discursos E-mails
Gravados
Grupos de
discussdo on- Voice-mails
line
Discursos ao Conversas
Vivo telefnicas
Video Conversas
conferéncia cara a cara

Canal muito rico

Fonte: Adaptado de Robbins et al. [6]

A escolha de um dos canais acima varia de
acordo com a mensagem a ser transmitida. Por
exemplo: mensagens rotineiras podem ser
transmitidas com sucesso utilizando canais
pobres de comunicacdo pois costumam ser
diretas e causam pouca (ou nenhuma)
ambiguidade, ja mensagens ndo rotineiras
costumam ser transmitidas por canais ricos pois
podem levar a um erro de entendimento.

Além dos canais formalmente utilizados
pela organizagdo (seriam os caminhos oficiais
para envio de informacbes pela empresa),
existem também os canais informais que sdo
uma rede de comunicacdo ndo oficial
complementar aos canais formais. E importante
que a empresa também esteja atenta a este tipo
de canal pois é muito propicio a ruidos e séo
fontes de coleta rica de informagdes, pois
normalmente os colaboradores se sentem mais
“abertos” em compartilhar suas opinides nestes
canais informais.

O PMI publicou, em 2013, um relatorio [7]
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com um estudo realizado em diversas
organizagdes que revela que o fator mais
crucial de sucesso para o gerenciamento de
projetos é a comunicacdo eficaz com todas as
partes interessadas. Os dados do relatorio
mostram que 13,5% do dinheiro gasto em um
projeto, estd em risco. Destes, 56% estdo em
risco devido a comunicagOes ineficazes. E,
ainda assim, muitas organizacgdes ainda ndo se
preocupam em proporcionar uma
comunicacéo eficaz.

Esta mesma pesquisa conclui que uma
comunicacdo eficaz leva a projetos de sucesso
e permite que as organizacfes se tornem se
alto desempenho. A partir disto, veremos a
seguir como o fator “comunicacdo” ¢ aplicado
nas organizagoes.

2.2. Estruturas Organizacionais

As  estruturas  organizacionais  das
empresas possuem uma participacao reciproca
no fluxo de comunicacdo, pois as estruturas
organizacionais Impactam no
compartilhamento de informacBes e a
comunicacdo possibilita o funcionamento
coordenado da estrutura. Estas estruturas
impactam  diretamente  na  estrutura
organizacional do projeto, pois precisa se
estabelecer dentro das restricbes impostas
pela estrutura da empresa para alcancar
sucesso.

Segundo o PMI [4], as estruturas
organizacionais podem ser classificadas em:
organico, funcional, multidivisional,
matricial, projetizada, hibrida ou virtual,
como podemos ver no Anexo A.

A estrutura mais vista nas organizacoes €
a funcional. Neste tipo de estrutura, 0s
projetos sdo executados dentro de um dos
departamentos da empresa e 0 gerente da area
normalmente é o responsavel pelo projeto.

Nessa estrutura, segundo Santos [2],
Vemos as seguintes vantagens e desvantagens.

Tabela 4: Pontos Principais Estrutura Funcional
Vantagens Desvantagens
- Flexibilidade no uso - O cliente néo é o foco das
dos recursos humanos atividades do
necessarios ao projeto.  Departamento que gerencia
0 projeto.
- Especialistas em - O departamento funcional
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determinado assunto tende a ser orientado em
podem ser utilizados diregdo as suas atividades
em diferentes projetos.  particulares.

- Facilitada a reunido de = - A responsabilidade total

especialistas de do projeto néo é delegada a
departamentos diferente  nenhum funcionario em
para troca de especifico.

informacdes.

- Crescimento dos - As respostas as
individuos cuja necessidades dos clientes
especialidade esta na sdo lentas.

area funcional.
Fonte: Adaptado de Patah e Carvalho [8]

3. Referencial Teorico: Comunicacao
Organizacional

E através da comunicacdo que as
informacdes sdo disseminadas nas organizacgoes
e € essencial para sua operacdo. Neste sentido,
elas precisam proporcionar um ambiente que
seja favoravel a clareza no compartilhamento
das informacGes e remover as barreiras que
impedem a transmissédo correta da informacao.

A comunicagdo nas organizacfes, segundo
Kunsch [9], iniciou na época da Revolucdo
Industrial, por conta das profundas
transformacgdes que provocou nas relacdes de
trabalho. Para aumentar a produtividade e, com
isso, ganharem vantagem frente a concorréncia,
as empresas tiveram que buscar novas formas
de se comunicarem com seus colaboradores.

Segundo Tiburcio e Santana [10], a
comunicacdo no contexto organizacional, se
pensada estrategicamente, vai muito além de
apenas informar aos colaboradores, mas € um
processo que demonstra suas crengas e O
comportamento das liderancgas, e tem o objetivo
de transmitir aos colaboradores mudancas,
acoes, informacOes e estratégias adotadas pela
empresa

Robbins et. al [6] afirma que a
comunicagdo deficiente é considerada a
principal fonte de conflitos interpessoais no
trabalho pois ha uma relagdo direta ente
comunicagdo e satisfacdo dos colaboradores:
quanto menor a incerteza, maior a satisfacéo
destes. As distorgOes, inconsisténcias e
ambiguidades na comunicacdo sdo fatores que
aumentam a incerteza e, com isso, reduzem a
satisfacao.

Com uma comunicacdo eficaz através da
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escolha de canal adequado, escuta eficaz e
utilizagdo do feedback, os colaboradores seréo
capazes de compreender suas metas e
melhorar4d o desempenho e satisfacdo da
equipe.

Ruidos ou erros de codificacdo (ou
descodificacdo) de mensagem  podem
atrapalhar o processo de comunicagdo ou
modificar a mensagem a ser transmitida. A
falta de comunicagéo pode fazer com que 0s
colaboradores ndo compreendam a estratégia
da empresa onde trabalham.

Dentro do contexto organizacional,
Robbins et al. [6] destaca algumas
importantes barreiras. A primeira delas é a
filtragem, que se refere “a manipulagdo da
informacao pelo emissor para que o receptor a
veja de  maneira mais  favoravel”.
OrganizacGes mais conservadoras ou com
muitos niveis em sua hierarquia, possuem
mais oportunidades para esta barreira ocorrer
pois costumam ter uma relagdo mais diretiva
na relacao gestor — liderado.

Outra barreira é a percepcao seletiva,
que ocorre quando “o receptor no processo de
comunicagdo Vvé e escuta seletivamente, com
base nas suas proprias necessidades,
motivacOes, experiéncias, historico e outras
caracteristicas pessoais”. Esta barreira leva a
formacdo de pré-conceitos sobre um
individuo ou grupo de colaboradores, pois ndo
se Vvé a realidade dos fatos, mas aquilo que é
interpretado. Nas organizacbes podemos
observar estes casos quando 0 gestor possui
um “protegido” na equipe ou quando se rotula
um colaborador.

E, por dltimo, a barreira da sobrecarga
de informacdo, que acontece quando as
informacbes que o colaborador recebe
excedem a sua capacidade de processamento.
E uma barreira que pode ser gerenciada
atraves de estratégias (como utilizar
calendarios, organizadores, etc.), porém até
determinado ponto. Quando isto sai do
controle, o colaborador pode esquecer,
ignorar ou selecionar as informacdes que ira
trabalhar.

Tiburcio e Santana [10] determinam que
a confianca entre gestor e equipe € a base para
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uma comunicacdo eficaz, pois assim é possivel
ter consisténcia nas mensagens transmitidas.
Por isto, a comunicacdo eficaz deve ser
considerada e valorizada por todos os niveis
hierarquicos da organizacao.

E importante ressaltar que a comunicagio
perfeita € algo inatingivel, pois o fator humano
inerentemente gera distor¢fes na comunicagéo
que nunca serdo completamente eliminadas.
Mas a busca da comunicacdo eficaz através das
estratégias tracadas pelas organizagdes, visa
impactar na decodificacdo correta da mensagem
pelo receptor, de acordo com a expectativa do
emissor e aproximar a empresa de seus
colaboradores, que estardo executando suas
tarefas de forma alinhada aos objetivos da
companhia.

4. Referencial Tebrico: O Setor

Varejista

Segundo Kotler [11], o varejo consiste em
atividades voltadas para o processo de venda
(independente da forma de venda) em produtos
e servicos que atendam a alguma necessidade
do consumidor final, sendo o elo que liga
fabricantes a consumidores E o tipo de negécio
que esta diretamente relacionado ao cotidiano
das pessoas e da sociedade.

O mesmo autor afirma ainda que esta
aquisicdlo de produtos e servicos pelo
consumidor pode acontecer atraves de inUmeros
niveis, como:

a) Auto-servico: os  proprios  clientes

procuram e escolhem os produtos.

b) Selecdo: semelhante ao auto-servico,
porém neste o cliente pode pedir ajuda.

c) Servigo limitado: os produtos sdo expostos
para venda e o0s clientes precisam de mais
informacdo e ajuda para efetuarem a
compra.

d) Servico completo: o atendimento €
individualizado, os clientes recebem
suporte em todas as fases do processo de
compra.

Além disto, o varejo possui um ciclo de
vida especifico, que segundo Las Casas &
Garcia [1], possui como caracteristicas:
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a) Introducdo — vendas crescem lentamente;
despesas altas de promocéo; precgos altos
para compensar o baixo volume.

b) Crescimento — aumento das vendas; as
despesas de promoc¢do continuam altas
(mas impactam menos na empres por
conta das altas vendas); empresa comeca
a ter lucro.

c) Maturidade — vendas diminuem; despesas
de promocgdo sdo contidas; empresa
comeca a planejar diferenciacdes para seu
portfdlio de produtos.

d) Declinio — vendas caem rapidamente;
lucros ndo necessariamente caem pois as
despesas de promocéo diminuem; foco da
venda em clientes fidelizados.

Com o objetivo de alcancar um ciclo de
vida estavel, as empresas de varejo mantém
uma busca continua por diferenciais
competitivos. Isto gera mudancgas constantes
no setor, tanto na forma que se relacionam
com clientes (interno e externo) quanto na
forma que oferecem seus produtos/servicos.

No Brasil, o comércio varejista se
apresenta como um segmento bem plural, que
engloba desde bens durdveis (como
eletrodomésticos e mdveis) como bens néo
durdveis (como alimentos) e é muito
suscetivel a fatores externos, como oscilacbes
do mercado financeiro. Por conta disto, as
vendas do setor possuem uma resposta rapida
mediante as mudancas do cenario econémico.

Segundo Macedo [12], nos ultimos anos
0 varejo tem avancado fortemente no pais por
conta das condi¢bes econdmicas favoraveis,
estimulo do governo ao consumo, vasta oferta
de crédito ao consumidor e melhoria nos
niveis de emprego. E, dentre os setores
varejistas que apresentaram bom desempenho,
destaca-se 0 segmento de  produtos
alimenticios, que segundo o autor, aumentou
seu volume de vendas em 8,4% (mesmo
indice de crescimento do varejo como um
todo no ano de 2012).

4.1. Impactos da pandemia do COVID-
19 no segmento do varejo

Por conta do continuo avango no setor e
consequente aumento na competitividade do
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varejo, as empresas varejistas tém sido
demandadas a se reinventarem e conquistarem
novos clientes, em busca de diferenciais
competitivos duradouros. Isto exige que estas
empresas se mantenham atentas as tendéncias
futuras e estejam preparadas para enfrenta-las.

Porém, o mercado atual ndo estava
preparado para lidar pelo que estava por vir. A
chegada do virus COVID-19 em terras
brasileiras impactou diretamente o setor que,
por ser extremamente dinamico e sensivel a
fatores externos, se viu em uma situagdo
inesperada de crise diante da pandemia.

As restricdes de mobilidade, o fechamento
de lojas fisicas e o isolamento social impostos
pela quarentena impuseram ao varejo uma
drastica queda em seu resultado. Segundo
dados de pesquisa promovida pela Serasa
Experian [13], as vendas no varejo
apresentaram uma queda de 31,8% em Abril
deste ano em comparacdo com O mesmo
periodo do ano passado.

Porém, a medida que as semanas foram
passando, dados reportados pela Cielo [14]
mostram que houve uma desaceleracdo na
curva de baixa, que pode ser atribuida a uma
adaptacdo, tanto dos consumidores gquanto das
empresas, através de entregas a domicilio, etc.

Gréfico 1 — Faturamento Nominal Varejo

Faturamento Nomina Varejo tot

Fonte: Cielo [14]

Diante da queda da demanda e com o0s
estabelecimentos  fechados, 0s  estoques
aumentaram. Com isso, 0s varejistas tiveram
que dar uma resposta rapida e lidar com o0s
desafios de adaptar a operacdo de forma enxuta
e funcional para reagirem, além de garantir a
seguranca de clientes e colaboradores.

5. Estudo de Caso
Para a realizacdo do presente artigo,
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escolheu-se uma multinacional de grande
porte que iniciou as operacGes no Brasil ha
menos de 10 anos, atuando no segmento
varejista e com lojas na regido Sudeste.

Recentemente, um grupo de investidores
sediados no Brasil adquiriu 100% da operacéo
da empresa no formato de licenciamento com
0 objetivo de expandir a marca pelo pais.
Atualmente, possui mais de 100 lojas, conta
com cerca de 1.500 colaboradores, esta
presente nas regides Sul-Sudeste do pais e
adota uma plataforma multicanal, com lojas
fisicas e vendas através de aplicativo. Com
metas agressivas de aumento de lojas, a marca
se mantétm forte no mercado. Este
crescimento se deve, em parte, a cultura
implantada pela nova administracdo, com
foco em reducdo de despesas e criacdo de
novos modelos de negodcio para atender a
diversos perfis de clientes.

A empresa objeto deste estudo de caso se
enquadra na  estrutura  organizacional
funcional, com setorizacdo das atividades e
ndo adota metodologia alguma de
Gerenciamento de Projetos.

Por se tratar de uma estrutura que possuli
diversas lojas em operacdo e em expansdo no
territério nacional, além de ser um modelo de
negocio extremamente dindmico, a empresa
optou delegar a area funcional de Recursos
Humanos a responsabilidade pelos
projetos/iniciativas de Comunicagéo
Organizacional. E, assumindo este duplo
chapéu, estabelecer uma boa comunicacéo €
fundamental para o sucesso destes projetos.

Este estudo de caso volta seu foco para a
analise do impacto da falta de uma area
exclusivamente voltada para o gerenciamento
da Comunicagdo Organizacional na empresa
supracitada diante da pandemia do COVID-
19.

Por conta deste contexto, diversas
iniciativas voltadas para Comunica¢do ndo
chegaram a ser iniciadas e outras foram
interrompidos por falta de clareza nos papéis
dos agentes envolvidos e tempo para se
dedicarem a estas atividades, visto que 0s
colaboradores  envolvidos com  estas
iniciativas possuiam uma outra funcédo
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principal. O fato de ndo haver uma equipe
exclusivamente dedicada as iniciativas de
Comunicacdo fez com que grande parte das
acles, que poderiam acontecer de forma répida
e eficaz, levassem mais tempo que o previsto e
promovendo retrabalho.

Com o avanco da pandemia do COVID-19
no Brasil, a empresa foi compelida a fechar
grande parte das lojas, 0 que impactou
bruscamente no fluxo de caixa e a levou a
tomar uma série de medidas de contingéncia
para se manter durante este periodo. Segundo
dados da Serasa Experian [13], encontrados no
Anexo B deste artigo, houve queda das
atividades em todos os segmentos do varejo em
margo/20, primeiro més da quarentena no
Brasil.

Com relacdo aos colaboradores, a empresa
aplicou as medidas de contingéncia permitidas
pelo governo através de Medidas Provisorias.
Parte da equipe atuou de forma remota (home
office), enquanto outra parte continuou em
operacdo (canal de vendas online), estando
todos com salario e jornada de trabalho
reduzidos, enquanto ainda uma parte da equipe
foi suspensa ou recebeu férias antecipadas.

Dessa forma, a comunicacdo continuada
com os colaboradores tornou-se ainda mais
importante, logo, a area de Recursos Humanos,
atuou em parceria com as areas de
Departamento Pessoal, Juridico e Qualidade,
como responsavel por toda a comunicagdo com
0s gestores funcionais e de operacéo.

Por se tratar de uma situacdo totalmente
nova e inesperada, muitas ddvidas surgiram por
parte dos colaboradores e a area de RH foi
extremamente demandada durante este periodo.
As respostas de muitas perguntas exigiam a
expertise de outras &reas e nem sempre 0O
retorno das respostas era claro e agil. Em geral,
as informagfes mudavam constantemente e
cabia ao RH realizar sucessivas reunifes online
para dar conta das atualizagbes, que por
diversas vezes geraram retrabalho por atraso
nos retornos das areas especialistas parceiras ou
geracdo de custo pela falta de informagdes
claras destas &reas.

A principal oportunidade de melhoria, a
partir da anélise realizada das ac¢Ges durante o
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periodo de pandemia, consiste em uma
intervengdo no fluxo das informages, de
forma a simplificar e facilitar as tomadas de
decisOes. Informacdes estas que apresentaram
falhas por inicialmente ndo serem claras e
objetivas e, por isso, passaram por diversas
alteracdes, provocando retrabalhos, desgaste
nas relagbes de trabalho e frustragdes nos
colaboradores.

A grande quantidade de stakeholders
envolvidos nas medidas de contingéncia
aplicadas pela empresa por conta da
pandemia, dificultou a tomada de decisdes,
sendo estas muitas vezes alteradas, e algumas
até, quando tomadas, implicaram em gastos
ndo previstos que resultaram no fluxo de
caixa da empresa.

Essa ordem de problema requer uma
mudanca cultural na empresa, comecando de
cima para baixo, trabalhando a comunicacgéo
em todos os niveis, de forma clara e objetiva,
para que todos os colaboradores estejam
alinhados com o0s objetivos tracados pela
empresa.

Apenas através do engajamento da alta
diretoria e de uma mudanga de -cultura
organizacional seria possivel criar processos e
estratégias de gerenciamento das
comunicacdes na empresa. A partir dai, é
recomendado que a empresa crie uma area
exclusivamente voltada para Comunicacao,
que atue de forma projetizada e com a
responsabilidade de gerenciar todos 0s
projetos voltados para este tema, assim como
gerenciar seus stakeholders, aumentando
desta forma a seguranca dos colaboradores no
fluxo de comunicagdo, além de deixar a
organizacdo melhor preparada e mais segura
para o futuro pos-pandemia.

6. Consideracdes finais

Este estudo de caso teve como objetivo
principal a analise dos processos de
Comunicacdo de uma empresa varejista
durante o periodo de pandemia do COVID-19
e, a partir desse ponto, tragou-se uma
comparacdo entre o estudo de caso e O
referencial tedrico, com analises pertinentes e
relacionadas ao tema, além de e proposicédo de
solucdes passiveis de aplicagéo.
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Para compreender o desafio a relacdo entre
a empresa varejista analisada e a gestdo da
comunicacdo, € necessario destacar que 0S
indicadores de avaliagdo das empresas deste
segmento, no geral, sdo voltados para o
crescimento financeiro, deixando de lado
muitas vezes outros aspectos fundamentais para
0 desempenho, como a comunicagdo
organizacional. Normalmente, ao tratar de
comunicagdo dentro do varejo, s6 se considera
0 Marketing (voltado ao cliente externo).

O dinamismo do varejo faz com que a
cultura organizacional destas empresas e 0
desempenho do negécio estejam orientados a
curto prazo. Com isso, o fechamento de grande
parte das lojas da empresa em questdo, sem
previsdo inicial para reabertura, a impactou téo
fortemente e acentuou a deficiéncia que
apresentava no gerenciamento das
comunicagoes.

Segundo Chatah [15], a pandemia da
COVID-19 é, antes de tudo, uma crise humana.
Logo, o varejo por ser um neg6cio de pessoas,
enfrenta durante este periodo uma variedade de
desafios imediatos de impactos graves. Porém,
com um bom gerenciamento das comunicacoes,
¢ possivel que as empresas estejam melhor
preparadas para enfrentar essa dificil fase e
buscarem formas de se reinventarem e
manterem-se sustentaveis.
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8. Anexos

ANEXO A
Figura 3 — Estruturas organizacionais:
Caracteristicas do projeto

Tipos de estrutura Grupos Autoridade Papel Disponibliidade Quem gerencla Pessoal

organtzacional de trabalho do gerente do gerente de recursos o orgamento administrativo
otganizados por do projeto do projeto do projeto? de gerenclamento

de projetos

Organico ou Flexivel; pessoas Pouca ou nenhuma | Em tempo parcial; Pouca ou nenhuma | Proprietdrio ou Pouco ou nenhum

simples trabalhando lado pode ou nBO ser um operador
a lado papel designado,

como coordenador

Funcional Trabaiho realizado | Pouca ou nenhuma | Em tempo parcial; Pouca ou G f Em tempo parcial

(centrallzado) (ex.: engenharia, pode ou NBO ser um
fabricagio) papel designado,

como coordenador

Multidivislonal Um de: produto; Pouca ou nenhuma | Em tempo parcial; Poucs ou G f Em tempo parcial

(pode replicar processos de pode ou ndo ser um

funcdes para cada | produgdo: portfdlio papel designado,

divis3o com pouca | programa; regiso como coordenador

centralizagao) geografica; tipo de
chente

Matriz - forte Por fungdo, com Moderada a alta Funglo designada | Moderada a alta Gearente do projeto | Fulltime
gerente do projeto em tempo integral
como uma fungdo

Matrix - fraca Fungo Baia Em tempo parcial; | Baixa Gerente funcional | Em tempo parcial

feito como parte de
outro trabalho e
nB0 uma fungdo
designada, como
coordenador

Matriz - Fungso Baixa & moderads Em tempo parcial; Baixa a moderads | Misto Em tempo parcial

equilibrada incorporado nas

fungdes como uma
habilidade e pode
nlo ser um papel
designado, como
coordenador

Orentado a Projeto Alta a quase total Funglo designada Alta & quase total Gerente do projeto | Em tempo integral

projetos &m tempo integral

{composto, hibrido)

Virtual Estrutura de rede Baixa a moderada Em tempo integral | Baixa a moderada | Misto Poderia ser em
com nds nos ou parcial tempo integral ou
pontos de contato parcial
com outras
pessoas

Hibrido Mix de outros tipos | Mista Misto Mista Misto Misto

Fonte: PMI [4]
ANEXO B
Grafico 2 — Variacdo atividade segmentos comércio
A lade d
m = = L L L =
e/

Fonte: Serasa Experian [13]
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