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Resumo

As organizagdes comegam a perceber a importancia de pensarem em adotar posturas

estratégicas relacionadas a comunicacdo organizacional, principalmente no tocante a
comunicag¢do interna para os novos cenarios. Além disso, 0s 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 Florianopolis a partir da
classificagdo de Whittington (2006) e verificar se a comunicagdo interna dessas
organizagoes ¢ considerada estratégica na relagdo com seus contact centers.
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A Comunicacio Interna como Fator Estratégico nas Empresas com Contact Center

As sociedades modernas atualmente se enquadram como sociedades baseadas
em servicos, um setor que ocupa posi¢ao de destaque nas economias € que promoveu
transformagdes marcantes nas ultimas décadas. Os servigos 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 servigos pode ser aferida pela posi¢do que eles ocupam na economia, conforme os
numeros do Produto Interno Bruto (PIB), ou também pela geracdo de empregos. De
acordo com a Pesquisa Anual de Servigos (PAS) de 2007, realizada pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), no Brasil o setor de servicos € responsavel

por movimentar R$ 580,6 bilhdes de receita operacional liquida, pagando R$ 106,8
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bilhdes em salérios, o que faz com que aproximadamente 8.704 pessoas tenham uma
ocupacdo no mercado de trabalho. A participagdo dos servicos prestados as empresas,
ou seja, aqueles de complemento e apoio a atividade produtiva, foi bastante relevante:
22,9% do total das empresas de servicos, conforme aponta a pesquisa (IBGE, 2007).

Gronroos (2003) diz que os servicos ndo necessariamente sdo algo concreto
fornecido por uma organizagdo, porque se fosse assim, os “servicos ocultos” 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
organizacdes. 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 producao, na venda, durante € apos o
consumo, agregando com isso valor estratégico.

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

Os contact centers sao uma evolugdo 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 telefonicas sdo feitas ou recebidas em grande quantidade,
objetivando apoiar o processo de vendas, os servigcos ao cliente, o suporte técnico ou
outra atividade que a organizacao julgar pertinente. Os contact centers sao um elo entre
a empresa € a sua base de clientes, como afirmam Azevedo e Caldas (2002),
principalmente nas organizagdes que buscam fidelizar os seus clientes. O servi¢o 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 ¢ montando um banco de dados que, se atualizado
frequentemente, configura-se como um diferencial competitivo que ird auxiliar na
sobrevivéncia da empresa (PEPPERS E ROGERS GROUP, 2001).

A modernizagdo dos telemarketings para contact centers mostra que houve um
incremento tecnoldgico consideravel nesse processo. Entretanto, a estrutura das tarefas

fica mais estreita, os processos mais padronizados e a supervisdo mais intensa, o que
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remete a um desenho semelhante ao das fabricas de producao em massa, diferindo do
pensamento inicial de personalizacdo do atendimento (AZEVEDO; CALDAS, 2002).

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

O contact center corresponde a darea de maior contato com o cliente,
necessitando ser eficiente na sua comunicagao tanto internamente como com o mercado.
Mas, por serem servigcos ocultos, muitas vezes sdo negligenciados, sendo percebidos
como custos, € nado como servicos que possibilitardo a melhoria da satisfacao do cliente
e da imagem da organiza¢cdo como um diferencial competitivo (PEPPERS E ROGERS
GROUP, 2001; RABIA, 2008).

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
comunicag¢do pode ser um ponto relevante para ser analisado. Isso acontece porque € por
intermédio da comunicagdo, no seu sentido primeiro de comunicar (fazer saber, tornar
comum, participar), que se podera buscar uma melhor compreensdo do que a
organizacdo deseja do seu cliente, e vice-versa. De acordo com Andrade (1996), a
comunicag¢do ¢ um processo por meio do qual se conduz o pensamento de uma pessoa a
outra ou de um grupo a outro.

Como na organizag¢do esse caminho passa por varios niveis, ¢ necessario que
todos tenham claro quais sdo os objetivos, as metas e as formas de como ela ira agir
para que possa levar isso de maneira transparente ao cliente. De igual importancia, os
que atuam na organizacdo devem perceber o que o cliente deseja e trazer essa
informacdo para que a organizagdo possa atendé-lo. Kunsch (2003) afirma que a
organizacdo busca o equilibrio entre as partes que a compdem e que essa integracao ¢
possivel por meio do processo de comunicacdao, pois a organizagdo de uma empresa
acontece devido aos processos de comunicagio entre as partes que a constituem. E por
intermédio da comunicagdo que a organizagao estabelece didlogo, € ndo apenas informa
a respeito de suas politicas e acdes. Nassar (2008) diz que a organizacdo reconhece seus

publicos de interesse, legitima sua existéncia e busca melhorar o ambiente de trabalho.
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De acordo com Kunsch (2008a), a comunicagdo apresenta-se como uma
dimensdo estratégica nesse cenario, visando uma melhoria no relacionamento entre
empresas e clientes por agregar valor as organizagdes € aos negocios € por integrar a
gestao dessas organizagdes. Dessa forma, o estudo de tal tema passa a ser importante
como contribuicdo para as organizagdes que precisam pensar estrategicamente a
comunica¢do e abandonar o seu carater tatico, passando a analisa-la de maneira mais
ampla e estratégica. A autora acrescenta que as agdes de comunicacao devem ser
guiadas por filosofias e politicas de comunicagao integradas que avaliem as demandas e
os interesses dos publicos estratégicos e da sociedade, ou seja, deve haver uma
integragdo entre a comunicagdo interna, institucional e de negocios para atingir a
eficiéncia, eficacia e efetividade organizacional em beneficio de todos os publicos
envolvidos, e nao apenas da organizagao.

Penteado (1993) afirma que o trabalho de comunicacdo precisa ser iniciado
internamente como forma de garantir autenticidade ao conceito que a empresa procura
firmar com os publicos externos. Para isso, ¢ necessario que o publico interno seja
esclarecido e respeitado, de modo a ndo se transformar em uma forga negativa para nao
prejudicar o conceito da organizagdo. Marchiori (2008b) ressalta que informar ndo ¢
comunicar, que ha a necessidade do feedback para que ndo se perca a credibilidade, de
forma que a organizacdo e todos os seus publicos nao se prejudiquem. Cabral (2004)
assevera que os responsaveis pela comunicacao das organizagdes precisam pensar como
estrategistas e entender o ambiente organizacional, atuando como capacitadores ligados

a comunicacao organizacional.

A pesquisa empirica

Com base nesses pressupostos, procurou-se nesta pesquisa identificar, a partir da
classificagdo de Whittington (2006), a estratégia adotada pelas empresas de grande porte
com contact center da regido da Grande Florianopolis e verificar se a comunicagao
interna dessas organizagdes ¢ considerada estratégica na relagdo com os seus contact
centers sob a Otica dos supervisores.

As organizagdes pesquisadas, que solicitaram que seus nomes fossem
preservados, enquadram-se como empresa de grande porte segundo a classificacdo da
FIESC. Localizam-se na regido da Grande Florianopolis e tém em comum a

caracteristica de possuirem um contact center em sua estrutura organizacional.
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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), o que caracteriza uma estratégia evoluciondria.

A empresa B possui 1.300 funcionérios, atende basicamente a pessoas fisicas e
exporta 5% da sua produgdo. Sua estratégia, conforme a classificacdo de Whittington
(2006), ¢ basicamente formal, explicita, com maximiza¢ao dos lucros e foco no
ambiente interno (planos), ou seja, estratégia classica.

A empresa C, por sua vez, possui 698 funciondrios, atende a pessoas juridicas
predominantemente do setor privado e atua no Brasil, na América do Sul e na Africa,
mas ndo divulgou o percentual da produgdo destinado a exportacdo. Com relacdo a
estratégia pela classificacdo de Whittington (2006), classifica-se, assim como a empresa
A, por ter uma estratégia evolucionaria.

Pela classificacdo de Whittington (2006), tanto a estratégia classica quanto a
evolucionaria t€m em comum o foco na maximizag¢do dos lucros, apesar de que, com
relagdo aos processos, a cldssica possui um processo deliberado (planos), e a
evolucionaria, um emergente (mercado), o que foi ratificado pelas respostas concedidas
pelos supervisores nas entrevistas.

Todas as empresas pesquisadas 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), ja que esta detém todas as informagdes 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
diagnostico e andlise situacional, mas que a decisdo final cabe realmente a alta direcao.

Todas as empresas participantes deste estudo informaram fazer alguma
avaliacdo da satisfacdo do cliente com diferentes periodicidades. Nas entrevistas assim
como nos questiondrios, verificou-se que todas as empresas alcangam indices bastante
elevados de satisfagdo. A empresa A possui indices entre 97% e 98%. Esta empresa
afirmou que com isso consegue rastrear outros aspectos que nao apenas o do
atendimento do contact center, mas também problemas com relagdo a prazos,
transportes, falhas do produto, etc. A empresa B, por sua vez, afirmou que o indice de

satisfacao ¢ em torno de 90% e, no que se refere a servigos, fica em média em 97%. No
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caso da empresa C, os indices de satisfagdo sao de aproximadamente 97%, e acrescenta
que, além da pesquisa, faz entrevistas individuais por telefone com os clientes como
forma de aferir os numeros apontados.

As organizacdes na sua totalidade possuiam ndo apenas um contact center
proprio, mas também com funcionarios proprios.

A pesquisa questionava quais os mecanismos disponiveis aos atendentes para
passar informacdes fora do script a seus superiores. Andrade (1994) afirma que os
funcionarios estdo sempre favoraveis a cooperar com a organizagdo, esperando a
oportunidade apropriada de fazé-lo. Por isso, ha a necessidade de a organizacao aceitar
a cooperagdo entre a diregdo e os demais membros para que perceba os funciondrios
como produtores de mensagens € que as demandas por informacao objetivam entender
0s objetivos e as estratégias da gestdo e do negocio, tentando construir um sentido para
atuarem (OLIVEIRA; PAULA, 2007).

A empresa A disse que possui uma central telefonica que possibilita a emissao
de relatorios, por meio dos quais ¢ possivel conferir varios indicadores de desempenho,
numero de ligagdes, servigos prestados, entre outros. A empresa B dispde de um
software de contact center. J4 a empresa C respondeu que seria por meio de mensagens
instantaneas, transferéncia de ligacdes e chamados.

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

Posteriormente, nas entrevistas, os supervisores informaram que ha, em
momentos criticos, uma possibilidade de o atendente passar a ligagdo para o supervisor
que possui mais autonomia para resolver determinados assuntos. Entretanto, essa
comunicagdo ocorre apenas nesses momentos graves, ja nas demais situagdes da-se por
meio dos mecanismos de afericdo eletronicos, o que inviabiliza o ciclo de comunicagdo:

emissor, mensagem, receptor e feedback.
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De qualquer forma, evidencia-se, por meio dos dados apresentados, a
impessoalidade do sistema que os atendentes possuem para passar informagdes. Isso
pode ser agravado quando se levam em conta as deficiéncias apontadas — falta de
treinamento, tempo para atendimento, indicadores de desempenho — como afericao de
resultados. O atendimento efetivamente pode ser comprometido quando se tem um
atendente que nao realizou o treinamento necessario em face da necessidade répida de
atuacdo e que, passado o atendimento também pelos dados apresentados, nao possui
nenhum mecanismo para feedback.

Com relagdo ao tipo de comunicagdo interna utilizada, todas as empresas
utilizam o jornal mural, intranet, email e boletim e a empresa B e C usam também o
jornal impresso.

Observa-se que nenhuma das organizagdes analisadas prevé, em suas formas de
comunicagdo interna, ferramentas que contemplem a comunicagao entre o atendente € o
supervisor. Utilizam-se de veiculos-padrdo de comunicacdo que, sem duvida, sdo
eficazes, sem contudo observar que existem varias formas para aproximar esses dois
niveis hierarquicos por meio dos veiculos de comunicacdo interna, conforme afirma
Marchiori (2008b), visando melhorar a satisfagdao do cliente e a melhoria da imagem.

No que tange a comunicacdo organizacional, todos os respondentes afirmaram
que possuem um setor de comunicagao social vinculado a area de marketing.

Nas empresas A e C, a comunicacdo interna ¢ coordenada pelo setor de
marketing, ¢ na empresa B, pelo setor de recursos humanos. As empresas A ¢ B
acreditam que a comunicacdo interna deva estar ligada ao setor de recursos humanos, e
a empresa C, ao setor de marketing. Entretanto, apesar de ser apresentada a opcao de
que a comunicagdo interna poderia estar vinculada ao setor de comunicagdo, o que se
poderia configurar como mais 16gico, nenhuma das empresas assinalou essa op¢ao.

Todas as organizagdes afirmaram que uma melhoria na comunicagdo interna
poderia também melhorar o conceito ou a imagem da organizacdo, ¢ a empresa C
asseverou que isso poderia ser feito por meio da intensificacao dos eventos internos para
comunicar novidades e estratégia corporativa. Todas as empresas respondentes também
afirmaram que a comunicacdo interna afeta a satisfagdo do cliente. Isso corrobora o
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, hé a
necessidade de se trabalhar preliminarmente o publico interno para assim criar

receptividade do mercado as atitudes e a imagem da organizacao.
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Quando perguntada sobre como a comunicag¢do interna interfere na imagem
organizacional, a empresa A afirmou que “os processos internos sdao diretamente
relacionados com a satisfacdo do cliente, portanto ¢ primordial a empresa possuir uma
comunicagdo interna bem estruturada e valorizada pela alta direcao”.

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

Ja 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 ¢ apoiado por Santo
(1996) e por Oliveira e Paula (2007), que afirmam que a comunicagdo com o publico
interno pode assegurar coesdo, promover cooperagdo e autonomia e, consequentemente,
mais vontade desse publico em oferecer qualidade no desempenho, o que gera vantagem
competitiva.

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

A comunicacdo interna vinculada ao marketing da empresa C, que possui um
grande numero de PAs (60 posigdes de atendimento), corrobora a estratégia
marcadamente voltada para o mercado e que foi adotada pela organizacao, pois, sendo a
comunica¢do interna coordenada pelo marketing, provavelmente isso imprima uma
caracteristica de mercado a essa comunicagdo, fazendo com que o funcionario, ao final,
tenha também essa visdo, ou seja, fique alinhado com a estratégia organizacional. O
mesmo acontece com a empresa A, que, possui uma visdo de mercado € a comunicacao
interna também associada ao marketing e, consequentemente, ao carater mercadologico
dessa area. Apesar de possuir poucas posi¢goes de atendimento (16), a empresa A tem o
indice de satisfacao do cliente em 97%, o que refor¢a esse carater de preocupacao com o
mercado. A empresa B, que possui uma estratégia mais voltada para o ambiente interno
e a comunicagdo interna coordenada pela area de recursos humanos, apresenta um
numero mediano de PAs (50 posi¢gdes de atendimento). Isso reforga a sua caracteristica

de ndo ser guiada pelo mercado sem contudo deixar de atendé-lo, conforme afirma a
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supervisora B na entrevista quando diz que a organizagdo tem o foco no mercado e a
estratégia embutida na cultura.

Observa-se que, independentemente da area que coordena a comunicagdo interna
na organizacdo ou da estratégia que predomina no ambito organizacional, ha um
consenso entre as empresas pesquisadas de que a comunicagdo interna poderia melhorar
o conceito ou a imagem da organizacao. Isso mostra o poder desse tipo de comunicagao,
conforme aponta Cabral (2004), ao afirmar que o discurso organizacional que privilegia
os empregados constitui o verdadeiro diferencial competitivo. Durante a entrevista, os
supervisores reafirmaram a importancia da comunicagdo interna e sua interferéncia na

imagem da organizacdo, como mostrado a seguir.

A comunicagdo esta 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 nossos produtos e, principalmente, para a empresa
(SUPERVISORA A, informacao verbal).

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

A supervisora C expode a interferéncia da comunicagdo interna na imagem da
organizacdo com o seguinte discurso: “Acreditamos que a comunicagdo estreita o
relacionamento da empresa com os seus publicos interno e externo, € esse processo
fortalece a imagem da empresa tanto dentro como fora dela.” (SUPERVISORA C,
informacao verbal).

Pdde-se observar que ¢ unanime a no¢do de que a comunicacdo interna,
independentemente da area que a coordena, e a imagem da organizagdo interferem
diretamente na satisfacdo do cliente, permitindo inferir que uma situagdo estd
correlacionada com a outra para as organizagdes pesquisadas. Os dados levantados
mostram principalmente que a comunicagdo interna bem feita pode ser um grande
diferencial, uma vez que ela atinge tanto a imagem da organizagdo quanto a satisfacao
do cliente — duas frentes importantes nas diretrizes das organizagdes. Marchiori (2008b)
afirma que a exceléncia no atendimento ¢ consequéncia de um trabalho que privilegia o
individuo e o grupo, pois assim eles transmitirdo naturalmente essa mensagem,

refor¢cando a marca da organizacao.
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Quando se questiona sobre a interferéncia da comunicagdo interna na imagem
organizacional, observa-se que em linhas gerais o que as empresas buscam ¢ um
alinhamento, um discurso comum, a seguranga nas informacdes visando a satisfacao do
cliente. Isso permite perceber uma coeréncia na atitude das organizagdes 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 satisfacao do
cliente, uma vez que contact centers terceirizados atendem a diversas organizagdes.
Conforme Stone et al. (2001), esse contato com o cliente ¢ muito importante para ser
terceirizado. Tal pensamento ¢ corroborado pela postura dos supervisores nas
entrevistas ao afirmarem que os chamados sdo basicamente de ordem técnica. Ou seja,
0s contact centers trabalham como suporte técnico, e ¢ importante que os atendentes
tenham todas as informagdes ao seu alcance e que possam, em situagdes criticas, passar
as ligagcdes para o supervisor, o que seria impossivel se os contact centers dessas
empresas fossem terceirizados. Com isso, a no¢ao da importancia da comunicagao
interna e sua interferéncia sao reforgadas.

Durante as entrevistas, os supervisores informaram ainda que a comunicagao ¢
vista como estratégica por todas as organizagdes. A supervisora A afirmou que o
presidente dessa organizagdo preocupa-se com a comunicagdo € que, em reunioes de
equipe, ele afirma que ¢ necessario divulgar mais as acdes da empresa, os resultados
alcangados pelos setores e os indices de satisfagdo dos clientes como forma de mostrar-
se ao mercado para solidificar a imagem da empresa A. No nivel interno, além dos
veiculos de comunicacao apontados anteriormente na pesquisa, hd alguns mecanismos
para que os funcionarios possam participar do processo: jornais, murais € intranet nos
quais os funcionarios tém participacdo. E também ocorrem reunides de setores para
alinhar a estratégia ao que ocorre no dia a dia da organizacio. E possivel perceber que a
empresa A preocupa-se com a comunicacdo, pois hd dois setores de comunicagdo: um
interno e outro externo. Entretanto, hd ainda alguns percal¢os durante o processo, mas,
como afirma a supervisora A, a organizacao estd sempre buscando se aperfeicoar.

A supervisora B diz que ha bastante coeréncia entre a comunica¢do exercida e a
estratégia da empresa B. Existem varios comités que discutem em grupos diversos
assuntos, € a comunicagao estd entre os temas abordados. A supervisora B afirma que,
na pesquisa de clima, a comunicagdo sempre aparece como critica, pois a cadeia
hierarquica ¢ grande e existem algumas unidades de negodcio fora, o que gera algum

conflito. Entretanto, a comunicagdo ¢ voltada tanto para o mercado como para o publico
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interno. Essa supervisora acrescenta que a organizagdo esta bem focada e buscando
sempre uma assertividade nas informagdes que repassa, além de uma rapidez na
transmissdo dessas informagdes para evitar a “radio pedo” e, consequentemente, o
desencontro entre os fatos e o que foi divulgado. Ha também reunides de ‘“‘portas
abertas”, das quais qualquer um pode participar e se posicionar. Percebe-se uma
preocupacdo bastante grande com a comunicagdo € com o 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 comunicagdo 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 a Gestdo de Pessoas sdo alcangados. Alguns desses
objetivos, delineados em nosso Mapa Estratégico € 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 seguranga ¢ a eficacia das informac¢des (SUPERVISORA
C, informacao verbal).

Percebe-se, portanto, que apesar das dificuldades encontradas por cada empresa
ha por parte de todas elas uma preocupagdo bastante grande em buscar a eficiéncia da
comunicagdo, visto que percebem o carater estratégico da comunicagdo interna. Por
1sso, 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

comunicagdo, treinamento e tempo.
CONSIDERACOES FINAIS

A integracdo entre as varias partes que compdem a organizagdo ¢ obtida por
meio do processo de comunicagdo, pois, como atfirmam Kunsch (2003) e Rego (1986),
a0 se organizar uma empresa, estd-se organizando justamente o processo de
comunicagdo entre essas partes. Os autores acrescentam que a comunicacdo ¢

imprescindivel para as organizagdes, as quais em seu conjunto se viabilizam gragas ao
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sistema de comunicacdo que nelas existe € que permite a sua realimentacdo e
sobrevivéncia.

Percebendo-se essa importancia da comunicagdo, o presente estudo objetivou
identificar a estratégia adotada pelas empresas de grande porte da regido da Grande
Florianopolis a partir da classificagdo de Whittington (2006) e verificar se a
comunicagdo interna dessas organizacdes ¢ considerada estratégica na relacdo com os
seus contact centers sob a 6tica dos supervisores. Essa percepcao 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 ndo permitem fazer generalizagdes devido ao tipo de
pesquisa pela qual se optou e também pelo ntimero restrito de organizacdes que se
enquadravam no perfil deste estudo.

Percebe-se que mesmo as organizagdes pesquisadas sendo de setores diversos da
industria, isto ¢é, 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 € a comunicacdo interna, pontos principais desta pesquisa, sao
semelhantes entre as organizagdes estudadas.

Verificou-se uma identidade de agdo estratégica entre duas das empresas
analisadas que trabalham de acordo com uma perspectiva predominantemente
evolucionaria, em que o mercado ¢ quem efetivamente comanda as acles 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 organizagdes possuam atitudes distintas em relagdo ao processo
de comunicagdo interna. Todas dispdem praticamente dos mesmos instrumentos
classicos de comunicagdo, os quais visam informar o funcionario a respeito do que
acontece na organizagdo. Nao foi apontado nos dados levantados nenhum canal
inovador de comunicagdo interna que propusesse uma comunicag¢dao de fato, que nao
apenas informasse, mas, efetivamente, que comunicasse, levando-se em conta que até
no modelo mais basico de comunicacdo esta previsto o feedback. Ha algumas agdes,
mas de forma timida, nas empresas A e C, e um pouco mais de liberdade de participacao
na empresa B. No item que prevé os mecanismos por meio dos quais o atendente
poderia passar alguma informagdo fora do script para o supervisor, estdo softwares

especificos para contact centers, transferéncia de ligagdes ou indicadores de
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desempenho. Nao ha nos dados pesquisados uma maneira pela qual o atendente possa
receber o feedback da situagdo problematica ou fora do script. E nos instrumentos de
comunicagdo interna utilizados pelas organizagdes pesquisadas também nao 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 fop down, ou seja, da alta administragio para baixo. E
sabido que a alta administragdo precisa efetivamente participar desse processo, mas nao
necessariamente 1sso precisa acontecer em um fluxo unico. Caso a comunicagdo ocorra
de maneira dialdgica, isto €, nos dois sentidos, ha um entendimento e um
comprometimento do empregado com consequéncias positivas para a organizagdo, o
que, pelos dados levantados na presente pesquisa, poderia resultar no que o supervisor
pretende: alinhar o atendente as diretrizes da organizagao.

As organizagdes pesquisadas afirmaram também que a comunicacdo 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 relagdo ao
atendimento dos contact centers ¢ bastante elevado em todas as organizagdes
pesquisadas. Isso sinaliza a eficiéncia do setor. Entretanto, ndo se percebeu nas
informacodes levantadas pela pesquisa formas para que o funcionario realmente pudesse
participar da constru¢ao dessa satisfagdo e dessa imagem, uma vez que nem o contato
com o supervisor para repassar as informagoes fora do script pode ser feito por meio de
canais diferentes dos mecanismos tecnoldgicos instalados nos seus computadores,
prevalecendo a ideia da comunicacao como informagao.

Ha por parte dos supervisores um entendimento da importancia do setor de
comunicagdo e, especificamente do setor de comunicagdo interna, 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 ¢ aos reflexos
disso para o mercado, adequando suas estratégias a medida que surge um fato que
aponte nesse sentido. Entretanto, o que ndo se percebeu foi o entendimento da
comunicagdo como um processo dialdogico, ou seja, nos dois sentidos. Isso foi
observado tanto para a comunicacao interna geral da empresa quanto na especifica para
o0 contact center. Nos questionarios bem como nas entrevistas, mais em uma empresa do

que em outra, ha a afirmacao da importancia e dos varios instrumentos utilizados, mas
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que acaba reiterando o carater top down do processo. O processo de comunicagdo prevé
sempre um retorno, € isso nao se verificou na pesquisa apresentada. Os resultados de
satisfacdao do cliente sdo elevados, ha um numero de agdes de comunicagao relevantes,
havendo a preocupagdo com a comunicagdo, mas nao com a quebra do modelo
tradicional vigente, propondo-se agdes que contemplem o fluxo nos dois sentidos,

pressuposto da comunicagao estratégica.
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