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RESUMO

O sucesso organizacional esta diretamente relacionado as praticas gerenciais aplicadas
em uma empresa. A efetivacdo desse processo da-se através da comunicagdo entre
individuos que atuam nos diferentes niveis da organizacdo. Nesse contexto, este artigo
tem por objetivo demonstrar os beneficios de uma a¢do comunicativa no ambito interno
associada a estilos de gestdo democraticos e transparentes, com prioridade no fator
humano, bem como apresentar uma pesquisa bibliografica pautada em teorias e
conceitos acerca do tema comunicacdo organizacional — especificamente a comunicacgéo
interna da organizagéo. Para alcancar tais objetivos, optou-se pelo relato do modelo de
comunicacdo interna da rede varejista Magazine Luiza.
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Introducéo

Uma empresa € composta por diferentes niveis hierarquicos. Cada publico que
compde as varias esferas desse universo possui um papel fundamental na tarefa
organizacional. Em especial, os funcionarios que contribuem com o trabalho, esforco,
conhecimentos e competéncias, desde a producédo de bens e servigos ao atendimento dos
clientes. Por esse motivo, devem ser considerados como os colaboradores que
promovem o0 sucesso da organizacao.

E através do trabalho em conjunto dos funcionarios que as empresas atingem
seus objetivos mercadoldgicos. Nesse sentido, ao invés de empregar recursos
diretamente em produtos ou clientes, algumas organizaces passaram a dedicar mais
atencdo, e investir em seu publico interno, por meio de uma comunicacdo eficaz e
politica de valorizagdo dos colaboradores, com a finalidade de envolver esses
profissionais com o trabalho e a empresa de forma participativa, gerar proximidade
entre as pessoas que atuam em diferentes niveis — dos empregados a alta administragédo

— e aprimorar o clima organizacional.

! Trabalho apresentado no DT 3 — Relacdes Piblicas e Comunicagdo Organizacional do XII Congresso de Ciéncias
da comunicagdo na Regido Nordeste, realizado de 14 a 16 de junho de 2012.
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Dessa forma, cada funcionario constitui parte integrante da organizacdo. As
pessoas sdo visualizadas como colaboradores, parceiros do negécio — dotados de
conhecimento, habilidades, aspiracOes e personalidade — e ndo mais como meros
empregados. Assim, sentem-se motivadas a levar adiante as metas da empresa, de modo
que a comunicacdo no ambito interno sera o reflexo dos resultados no ambito externo.

Partindo desse pressuposto, este artigo apresentara uma experiéncia bem-
sucedida de umas das maiores redes do varejo nacional, 0 Magazine Luiza, que mantém
o clima organizacional favoravel a produtividade, valorizando e respeitando 0s
colaboradores, os principios e os valores da organizacdo através de uma comunicagéo
estratégica associada a uma cultura de valorizacéo do capital humano.

Assim, a proposta foi atrelar aspectos tedricos da comunicacdo organizacional a
pratica, restringindo-se apenas a comunicagdo interna da organizacdo. Os dados do
exemplo ilustrativo foram coletados, essencialmente, da reportagem de capa “Magazine
Luiza — A Melhor Empresa Para Trabalhar”, publicada na edigdo 801 da revista Exame,
em 17 de setembro do ano 2003. Utilizou-se também a pagina eletrdnica da organizacao

como subsidio para este artigo.

Comunicacao interna e gestdo de pessoas caminham juntas

Em linhas gerais, a comunicagdo interna ‘“visa proporcionar meios para
promover maior integracdo dentro da organizacdo mediante didlogo, a troca de
informagdes e experiéncias e a participagdo de todos os niveis” (REGO, 2002, p.34).
Nesse contexto, a sua eficacia estd diretamente relacionada com o estilo de gestdo que
uma organizagdo implementa em seu dmbito interno. De modo que, apenas uma agéo
comunicativa associada as praticas de gestdo democraticas, participativas e
transparentes viabiliza um clima organizacional saudavel, com profissionais motivados
e comprometidos com os valores e objetivos da empresa, e possibilita ganhos de
produtividade.

Segundo Maria Cristina Sanches Amorim (2000),

Os perfis autoritarios, avessos a transparéncia e a participacdo,
pautam-se, entre outras coisas, por esconder e manipular informacoes,
procurando em dltima instancia, que as pessoas saibam o menos
possivel. Desnecessario dizer que além da provavel ineficiéncia, as
estratégias centralizadoras desperdicam energia e desrespeitam as
pessoas. A percepcdo da comunicacdo apenas nos limites do esquema



emissor-mensagem-receptor pode induzir a idéia de que o emissor
comanda a situacdo e o receptor € um elemento passivo, que escuta
apenas aquilo que o primeiro determinou (AMORIM, 2000, p.228).

Ou seja, ndo se trata apenas de desenvolver uma simples divulgacdo de
comunicacdo para efeitos internos, como a elaboragéo de boletins, portal de intranet ou
TV e rédio corporativas, por exemplo, mas por em pratica um programa consistente e
efetivo de comunicacdo, de forma que todos os funcionérios estejam sempre bem
informados sobre os fatos internos e externos que interferem no cotidiano da
organizacdo e tenham a liberdade de agir, criar, participar, sugerir e opinar na dimenséao
organizacional.

Essa iniciativa gera em cada colaborador o sentimento de pertencer a empresa e,
consequentemente, motivacdo para levar adiante os objetivos da organizacdo. Dessa
forma, cada individuo torna-se responsavel pelo resultado global da empresa.

Ao mesmo tempo, é necessario que a organizacdo invista em estratégias de
valorizagdo dos recursos humanos, reconhecendo o esforco e dedicacdo dos
funcionarios e elaborando formas de beneficiamento para o seu publico interno, seja por
meio dos planos de carreira, participagdo nos lucros ou capacitacbes. Para tanto, é
indispensavel a interface com a area de gestdo de pessoas.

De acordo com Antonio Carlos Gil (2001, p.17), “gestdo de pessoas ¢ a fungdo
gerencial que visa a cooperacao das pessoas que atuam nas organizagdes para o alcance
dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais”. Nesse sentido, ha uma relagdo
de dependéncia entre organizacdo e colaborador, na qual deve haver beneficios
reciprocos — conciliacdo entre sucesso nos negocios e satisfagdo dos funcionarios. Ou
seja, assim como uma empresa depende dos seus colaboradores para atingir os seus
objetivos mercadologicos, os colaboradores dependem das organizagdes que trabalham
para alcangar suas metas pessoais.

Na visdo de Idalberto Chiavenato (2008), as pessoas podem ser a fonte de
sucesso como podem ser a fonte de problemas de uma organizagdao, dependendo da
maneira como elas sdo tratadas. Admite-se, entdo, que os colaboradores sdo o principal
ativo organizacional, os quais acrescentam competéncias e conhecimentos a empresa, €
devem ser tratados como tal.

Fica claro que a comunicacdo interna e a funcdo de gestdo de pessoas tém
objetivos em comum: valorizar, capacitar, motivar e mobilizar o publico interno,

integrar os diferentes niveis da empresa, aperfeigoar o clima organizacional, otimizar a



produtividade, apresentar a cultura e principios corporativos, preservar e fortalecer os
valores da organizacdo. Por esse motivo, suas acdes devem ser realizadas paralelamente,
contribuindo para o sucesso das organizagdes.

Esse € 0 caso da rede varejista Magazine Luiza, fundada em 1957, no estado de
Sdo Paulo, pelos empreendedores Pelegrino José Donato e Luiza Trajano Donato.
Atualmente, quem assume a superintendéncia da rede é a sobrinha dos fundadores,
Luiza Helena Trajano Inacio Rodrigues.

Para além dos informativos internos: estratégias de negdcio do Magazine Luiza

Com mais de 50 anos de atuacdo no comércio varejista brasileiro, 0 Magazine
Luiza é considerado uma das trés maiores redes de varejo de méveis e eletrodomésticos
do pais. Com sede na cidade de Franca, interior de Sdo Paulo, a rede possui cerca de 15
mil funcionarios diretos e mais de 400 pontos de vendas distribuidos em varios estados
brasileiros, entre eles: Sdo Paulo, Minas Gerais, Goias, Mato Grosso do Sul, Parana,
Santa Catarina, Rio Grade do Sul e Bahia.

Foi eleita a melhor empresa para trabalhar no Brasil, de acordo com pesquisa
realizada em 2003, pelo Great Place to Work Institute em parceria com a revista Exame.
Ao todo, segundo a reportagem de Claudia Vassallo (2003), 411 organizacbes
participaram da verificagdo, que integrou a edigdo, daquele mesmo ano, do Guia Exame
“As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar”.

O resultado positivo estd no diferencial da empresa: gestdo transparente e
democratica, com prioridade no fator humano. A administracdo hierarquizada e
burocrética implementada pela organizacdo ha décadas atras, deu espaco a um modelo
de gestdo eficiente e participativo, através da descentralizacdo do poder na empresa e do
fortalecimento da comunicacdo com o publico interno. Tal estilo de administracéo
visualiza o funcionario como parceiro, parte integrante da organizacdo e responsavel
pelo sucesso do negdcio.

Assim, o Magazine Luiza confere aos gerentes de cada loja mais
responsabilidade e autonomia para agir, criar e realizar, objetivando dar maior
celeridade as decisfes da empresa e atingir as metas e objetivos. Também, todos os
colaboradores tém a liberdade de sugerir, participar das decisdes e emitir opinides no

ambiente organizacional.



Além disso, com a utilizacdo da comunicacdo, denominada pela organizagédo
“olho no olho” — devido a intensificagdo do didlogo — e através da elaboracdo de
algumas ferramentas de comunicacdo, entre elas, informativo interno, TV e radio
corporativo, cartas da superintendéncia e portal intranet, € possivel proporcionar maior
integracdo entre os varios niveis da empresa, evidenciar os objetivos e alinhar a equipe
em relacdo as decisdes estratégicas, reafirmar e fortalecer os valores, principios éticos e
a cultura da organizacéo, preservando a identidade institucional e, sobretudo, promover
uma comunicacao clara, direta, verdadeira e de méo dupla.

Percebe-se entdo, que essas estratégias de negocio vdo de encontro com o
processo comunicativo descrito pela Teoria Matematica da Comunicagdo, conhecida
também como Teoria da Informacdo. O professor Carlos Alberto Aradjo (2001), explica

gue nesse modelo,

A comunicacdo é apresentada como um sistema no qual uma fonte de
informacéo seleciona uma mensagem desejada a partir de um conjunto
de mensagens possiveis, codifica esta mensagem transformando-a
num sinal passivel de ser enviada por um canal ao receptor, que fara o
trabalho do emissor ao inverso (ARAUJO, 2001, p.121).

Nessa perspectiva, a comunicacdo se reduz a um processo meramente
informativo, ja que se esgota ao atingir o receptor. Dessa forma, na Teoria Matematica o
receptor se configura como um elemento passivo, aquele que somente decodifica 0s
sinais enviados pelo emissor.

O contréario acontece no ambiente interno do Magazine Luiza, ao aplicar um
modelo verdadeiramente comunicativo. Ou seja, a comunicacdo ndo se da pela
transmissdo da informacdo de um emissor para um receptor, mas acontece através da
interacdo entre os agentes comunicativos. Ha o feedback, o didlogo entre as chefias e
funcionarios ao longo de todo o processo comunicativo. Como explica Claudia

Vassallo, reporter da revista Exame, na matéria Razdo & sensibilidade:

O processo comecga no dia-a-dia, no chamado olho no olho. Ha mais
de uma década as circulares internas foram proibidas. Os problemas,
sejam eles de que tamanho forem, devem ser resolvidos na hora. “A
gente briga muito. Discute, vai até o fim, fala tudo o que vem a
cabeca. Mas, quando acabou, acabou. Aqui a gente sempre diz que a
verdade liberta”, diz Luiza Helena. Qualquer funciondrio pode falar
com quem quiser — a hierarquia, se for preciso, pode ser subvertida
(VASSALLO, 2003, p. 58-59).



Os funcionarios também sédo incentivados pela alta administracdo a sugerirem e
opinarem acerca do universo organizacional, tornando-se também emissor da

informacdo. Como descreve Vassallo (2003):

Em pé, abrindo os bragos sem parar e convocando a platéia a se
manifestar, Luiza Helena primeiro lanca uma pergunta: "O que
devemos fazer para que o Magazine Luiza venda mais brinquedos
neste ano?" Ela espera por respostas, que chegam de todos os cantos
do auditdrio. Que tal baixar o preco de alguns itens? Ou melhorar a
exposicdo dos produtos? Ou aumentar o investimento em publicidade?
Por que ndo montar uma &rea na loja para atrair as criangas? Fazer
promocdes relampagos? Luiza Helena pede que cada sugestdo seja
anotada. Discute todas elas. Depois passa a falar de coisas como
valores, ética, atitude no trabalho, familia, legado espiritual,
felicidade, lideranca e sucesso. "Esse é o primeiro ensaio de lideranga
de cada um de vocés", diz. "E s6 had uma forma de ter sucesso: tragam
toda a equipe para o seu lado, sejam empreendedores, pecam ajuda,
ajudem, acreditem em vocés. No6s acreditamos. E por isso que vocés
estdo aqui hoje.” A platéia vem abaixo (VASSALLO, 2003, p. 52-53).

Paralelamente, a gestdo da companhia procura criar vinculos com 0s
colaboradores, estimular o trabalho em equipe e aprimorar a rede de relacionamentos no
interior da organizacdo, de maneira que o sucesso do negocio seja o resultado da troca
de conhecimentos e sinergia do publico interno. Marlene Marchiori (2005) esclarece

que:

Tudo isso é possivel pela visdo e vontade da alta administracdo em
transformar os relacionamentos com seus colaboradores, via
comunicacdo interna — carregada de sentimentos, entendimentos,
visdo, compreensdo, dedicacdo, conhecimento, valorizacdo e criacao
de vinculos e valores que retratem uma cultura organizacional que
viabiliza a existéncia de uma organizagdo com credibilidade
(MARCHIORI, 2005, p. 115).

O Magazine Luiza adota praticas como o denominado “Encontrdo” — evento
realizado a cada dois anos, que retne todos os colaboradores da rede —, um momento de
sintonia, unido e inspiracdo, que tem como objetivo estreitar lagos entre todos que
compdem a empresa, motivar cada colaborador e contribuir para o seu desenvolvimento
pessoal; e o “Rito de Comunhao” — realizado todas as segundas-feiras pela manh&, em
todas as lojas da rede — onde os funcionarios se retnem, em um momento de
descontracdo, para trocar informacoes, conferir as metas de vendas e integrar a equipe.

Como resultado, tem-se colaboradores mais produtivos, satisfeitos,

conhecedores dos principios da organizacdo e comprometidos, que acreditam no



negocio e agem como porta-vozes da cultura da empresa. Tais posturas contribuem para
0 aprimoramento do clima organizacional, rentabilidade, assim como, da imagem
institucional perante os publicos interno e externo do Magazine Luiza.

Quanto ao processo comunicativo da rede varejista, pode-se comparar com 0
conceito de Acdo Comunicativa, teoria desenvolvida por Jingen Habermas (1989), a
qual contempla o principio da participatividade, de forma que, os homens utilizam a
linguagem para se comunicarem com outros sujeitos, de maneira dialdgica, orientados
para 0 entendimento mutuo. Conforme as idéias de Habermas (1997 apud
IAROZINSKI 2000):

Chamo acéo comunicativa (grifo do autor) aquela forma de interacéo
social em que os planos de acdo dos diversos atores ficam
coordenados pelo intercambio de atos comunicativos, fazendo, para
isso, uma utilizagdo da linguagem (ou das correspondentes
manifestacdes extraverbais) orientada ao entendimento. A medida em
que a comunicacao serve ao entendimento (e ndo s6 ao exercicio das
influéncias reciprocas) pode adotar para as interacfes o papel de um
mecanismo de coordenacgdo da agdo e com isso fazer possivel a acdo
comunicativa (HABERMAS, 1997 apud IAROZINSKI, 2000, p. 13).

Ainda, é possivel considerar as abordagens sistémicas, as quais priorizam o
funcionamento de um sistema. De acordo com Francisco Gaudéncio Torquato do Rego
(1986, p. 14), a Teoria dos Sistemas “impregna-se do conceito de organizacdo, na
medida em que um sistema € o todo organizado, constituindo-se na possibilidade
técnica e operacional de integragdo de partes, intercambiadas e interdependentes”.
Nesse sentido, 0 Magazine Luiza caracteriza-se como um sistema organizacional, uma
vez que é constituida por elementos — regras, departamentos, colaboradores, acionistas,
entre outros — que comp&e um todo direcionado para alcangar metas especificas.

Vale ressaltar a Teoria dos Sistemas Sociais de Niklas Luhmann. Na perspectiva
do autor (LUHMANN 2007 apud CURVELLO 2009):

Os sistemas sociais estdo em processo permanente de mudanca. Na
relacdo com o ambiente e com outros sistemas ndo existe equilibrio,
mas, antes de tudo, complexidade. Outra novidade trazida pelo autor —
e a principal razdo de sua cléssica polémica com Habermas — vem da
sua visdo de que ha maior probabilidade de se ter conflito do que
consenso nas relagdes sociais e que a autopoiese® do sistema se opera
nas bases tanto do conflito quanto do consenso (LUHMANN, 2007
apud CURVELLO, 2009, p. 103).

® O conceito de autopoiese surge, para Luhmann (1992 apud CURVELLO 2009, p. 101) “como uma propriedade dos
sistemas de produzirem continuamente a si mesmos”, ou seja, se auto-elaborarem e organizarem.



Desse modo, uma organizacao esta submetida a mudanca a todo o0 momento, ja
que para sua prépria sobrevivéncia precisa se aprimorar e adaptar as tendéncias do
mundo corporativo. Luiza Helena, por exemplo, ap6s assumir o cargo de
superintendente da rede Magazine Luiza, em 1991, prop6s a substituicio de uma
administracdo hierarquizada e burocratica, por um modelo de gestdo mais eficiente e
participativo, com o objetivo de gerar maior produtividade e rentabilidade a empresa.

Esse processo constante de mudanca pode originar consenso e entendimento ou
dissenso e conflito nas relacGes internas de uma empresa, traduzidos em conversagdes e
exposicdo de pontos de vista divergentes entre individuos e organizacdo. Essa
comunicacdo interna é o que faz o sistema ganhar forma e sentido, reforcando sua
autopoiese ou auto-organizacao.

Percebe-se que o modelo sisttmico estd fundamentado na manutencdo e
perpetuacdo do funcionamento de uma organizacdo, visando alcancar 0s objetivos
mercadoldgicos de forma racional, desassociada com o fator humano. Ou seja, tratam as
pessoas como recursos do sistema, dotadas de habilidades, competéncias e
conhecimento. Nesse contexto, Habermas (1989), critica a Teoria dos Sistemas através
da Teoria da A¢do Comunicativa e a sua concepgdo de “mundo da vida”, composto por
visdes de mundo, valores e experiéncias pessoais. Na visdo do autor, o sistema e o
mundo da vida devem coexistir nas organizacfes, de modo que a organizacdo também
leve em consideracdo a satisfacdo do ser humano que compde o sistema organizacional.

E o caso do Magazine Luiza que investe ndo somente na comunicacio interna,
mas também, na fungdo de gestdo de pessoas para alcancar os objetivos organizacionais
e individuais de seus funcionarios. A sua politica de valorizacdo do ser humano é
bastante intensa, visto que a rede realiza programas que visam a qualidade de vida dos
funcionarios, aperfeicoamento e capacitacdo técnica e evolucao pessoal.

Também, a rede varejista reconhece as competéncias e esforcos dos
colaboradores, oferecendo beneficios como participagdo no lucro da empresa e plano de
carreira. Dentre outros subsidios, a exemplo do Prever Luiza, que, como descreve o site
da empresa, € um plano de previdéncia complementar estendido a todos o0s
colaboradores; o Cheque-Mae, auxilio as mées com o objetivo de colaborar na formacéo
de seus filhos menores e 0 Cheque Educacdo Especial, destinado a todos os pais de
filhos com deficiéncia, sem limite de idade. Pode-se afirmar, entdo, que o lucro € o
resultado da combinacdo entre praticas de gestdo de pessoas e da principal ferramenta

estratégica de gestdo: a comunicagao.



Considerac0es Finais

Uma organizacao se configura como um organismo Vvivo, Vvisto que é constituida
essencialmente por pessoas. Considerando que 0s processos comunicativos Ss&o
caracteristicos dos seres humanos, a comunicacdo torna-se parte integrante das
organizagOes, de maneira que as empresas se relacionam e interagem com seus publicos
através dessa ferramenta.

Nesse sentido, a comunicagdo se configura como instrumento estratégico no
interior de uma organizacdo. Ou seja, a partir da implementacdo de uma politica de
comunicacdo interna transparente e eficaz, associada a estilos de gestdo democraticos e
participativos, com prioridade no fator humano, é possivel aprimorar relacionamentos,
gerar proximidade entre as pessoas que atuam nos diferentes niveis de uma empresa,
bem como motivar os colaboradores e envolvé-los com os principios, valores e cultura
organizacional.

Assim, o objetivo deste trabalho foi demonstrar os beneficios da realizacdo de
uma acdo comunicativa no ambito interno de uma organizagdo, acompanhada de
praticas de gestdo de pessoas, assim como apresentar uma pesquisa bibliografica
pautada em teorias e conceitos acerca do tema comunicacdo organizacional. Para
alcancar tais objetivos, optou-se pela descricdo do modelo de comunicagédo interna e
estratégias de negocio da rede varejista Magazine Luiza.

Constatou-se que a comunicacdo interna e a funcdo de gestdo de pessoas
possuem objetivos em comum, como valorizar, motivar e integrar o publico interno,
aperfeicoar o clima organizacional, apresentar os valores e cultura da organizacao, além
de otimizar a produtividade da empresa. Dessa maneira, devem ser desenvolvidos
paralelamente, contribuindo para o sucesso organizacional.

Percebeu-se também que o sucesso do Magazine Luiza esta diretamente
relacionado com a efetivacdo de uma comunicacdo direta, clara, verdadeira e de méo
dupla. De modo que os funcionarios sentem-se como parte integrante da rede,
motivados a levarem adiante as metas da empresa e responsaveis pelo resultado global
da organizacdo. Ao mesmo tempo, 0 Magazine Luiza preocupa-se com 0s objetivos
individuais dos seus funcionarios, através da realizacdo de programas que visam a
qualidade de vida dos colaboradores, aperfeicoamento e capacitagéo tecnica e evolugéo

pessoal.



Como resultado tem-se um clima saudavel para a execucdo das tarefas
organizacionais e colaboradores engajados e satisfeitos e, consequentemente, maior
rentabilidade da empresa. Torna-se evidente que a comunicacdo no interior de uma
organizacdo e a valorizacdo do seu publico interno é o reflexo dos resultados positivos

no ambito externo de uma organizacao.
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