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Resumo

As alteragdes conjunturais fizeram emergir a lideranga enquanto um tema proeminente nas
organizagdes contemporaneas ¢ no forum académico. Simultaneamente, a comunicacao
interna reconfigura-se na estrutura sistémica organizacional, tornando-se fundamental para
a partilha de significado e criacdo de quadros comportamentais, alinhados com a cultura e

valores de cada organizacao.

A presente dissertagdao procura compreender o papel dos lideres de equipa na dinamizagdo
da comunicagdo interna nas organizagdes, considerando como estudo de caso a loja IKEA

Loures.

Neste ambito, o quadro tedrico construido foca-se em dois conceitos principais: lideranca e

comunicag¢do interna, nas organizacdes.

A metodologia aplicada consubstancia-se em técnicas essencialmente qualitativas,
nomeadamente pela realizacdo de entrevistas aos lideres de equipa. A investigacdao
realizada permitiu validar as duas hipdteses estabelecidas: Os lideres de equipa assumem o
papel de dinamizadores e facilitadores da comunicag¢do interna no dia-a-dia no trabalho e
A comunicagdo interna é uma prioridade para os lideres de equipa no dia-a-dia de

trabalho.

Palavras-chave: Comunicag¢ao Interna, Lideranga



Abstract

Today’s changing circumstances raised leadership as a prominent theme in contemporary
organizations and in the academic forum. At the same time, internal communication is
reconfigured in the organizational systemic structure, becoming fundamental for the
sharing of meaning and creation of behavioral frameworks, aligned with the culture and

values of each organization.

The present dissertation seeks to understand the role of team leaders in promoting internal

communication in organizations, considering as a case study the IKEA Loures store.

In this context, the theoretical framework focuses on two main concepts: leadership and

internal communication in organizations.

The applied methodology is based on essentially qualitative techniques, namely by
conducting interviews with team leaders. The research carried out allowed to confirm the
both hypothesis established Team leaders take on the role as facilitators of internal day-to-
day communication at work and Internal communication is a priority for team leaders on

the daily basis in their job.

Keywords: Internal Communication, Leadership
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Introducao

A inovacao tecnoldgica, o desenvolvimento e proliferacdo dos meios de comunicagao, a
possibilidade de acesso imediato a informagao, a internacionalizagdo, a universalizagdo de
problematicas, a liberalizagdo dos mercados e diminui¢do de barreiras a circulagdo de bens
e produtos potenciaram alteragdes profundas a nivel global. Neste cenario, as organizagdes
constituem unidades sociais dominantes das sociedades complexas, em que as pessoas se

movem.

A lideranca torna-se uma das maiores e mais importantes competéncias nas organizagdes.
Paralelamente, a comunicagao interna redefine-se € passa a ser encarada como um sistema
de interagdes, que alimenta a partilha de significados no dominio interpessoal, grupal e
organizacional e constitui um marco de referéncia comportamental para os colaboradores,

em linha com a cultura da empresa.

O presente trabalho propde um olhar aprofundado sobre o papel dos lideres de equipa na
dinamizacdo da comunicagdo interna nas organizacdes, consubstanciado no estudo de caso

da loja IKEA Loures.

Ademais da pertinéncia tedrica que o tema encontra, esta dissertagdao ¢ motivada por razoes
profissionais, enquanto integrante da equipa de comunicacdo corporativa da IKEA
Portugal. Nestes contornos, os objetivos propostos passam por compreender a percecao dos
lideres de equipa sobre a comunicacdo interna; perceber as principais necessidades que
apresentam no ambito da comunicacdo; identificar procedimentos de comunicag@o interna
mais valorizados pelos lideres de equipa da loja IKEA Loures e encontrar possiveis

solucdes a implementar que promovam a melhoria da comunicacao interna na IKEA.

Com efeito, importa dedicar especial atencdo aos tramites teoricos referentes aos conceitos

de lideranga e comunicagdo nas organizagdes.

Para um entendimento mais abrangente do contexto organizacional, o enquadramento
teorico inicial foca-se na visdo sistémica, estrutura das organizacdes, bem como na cultura,
como o0s pressupostos, entendimentos € normas subjacentes ao comportamento nas
organizagdes. A partir deste ponto, explora-se o conceito de lideranca, numa perspetiva

evolucionista das teorias neste campo.



Posteriormente focam-se os conceitos de comunicacdo organizacional e de comunicagdo
interna, mais especificamente, permitindo estabelecer uma ligagdo com as competéncias de

lideranga analisadas.

A investigagdo realizada sustenta-se numa metodologia qualitativa, que comporta a
realizagdo de entrevistas aprofundadas a 11 lideres de equipa da loja IKEA Loures, tendo
por base um constructo metodoldgico a partir dos modelos de avaliagdo 360° da lideranga,
de Hooper e Potter (2017) e de avaliagdo da comunicagdo organizacional, de Roberts e

O’Reilly (1974).



Capitulo I. Contextualizacdo das organizacdes: da configuracio a
lideranca

1. A visao sistémica e estrutura das organizacgoes

Nos ultimos anos tem-se assistido a alteracdes profundas e radicais na sociedade. A
inovagdo tecnoldgica, o desenvolvimento dos meios de comunicagdo, a possibilidade de
acesso imediato a informag¢ao em qualquer ponto do globo, a internacionalizacdo e
universalizacdo de problematicas e temas locais, bem como a liberalizacao dos mercados e
diminuicdo de barreiras a circulacdo de bens e produtos potenciaram alteragdes profundas a
nivel global e nas comunidades locais. A conjuntura social é, hoje, caraterizada pela

instabilidade e imprevisibilidade dos acontecimentos (Elias & Mascaray, 2003: 29-30).

Neste cendrio, as organizagdes constituem unidades sociais dominantes das sociedades

complexas, transversais a toda a esfera contemporanea.

A palavra organizacdo deriva do termo latim organon que significa instrumento ou
utensilio. Esta base etimoldgica conjuga duas interpretagdes literarias complementares: a
organiza¢do numa vertente pratica, enquanto entidade social, coordenada, que opera numa
base continua, para a concretizagdo de objetivos, com fronteiras delimitadas e por outro

lado, o enfoque nas condutas e processos sociais inerentes a vertente estrutural (Bilhim,

2013: 21-24).

A teoria organizacional foca-se na relacdo entre a organizacdo e o seu contexto externo e
interno. Baseada na teoria dos sistemas, a abordagem sistémica concebe que para além da
componente fisica, a organizagdo ¢ um sistema aberto em estreita relagdo com o ambiente
externo, constituido por ciclos de acontecimentos sociais (Katz & Kahn, 1978: 20, 36;
Schein, 1968: 213). Em bruto, a sociedade ¢ um supersistema, que acolhe diversos
sistemas — as organizagdes - compostos por subsistemas (Katz & Kahn, 1978: 63-64) — as

pessoas.

Entenda-se, portanto, que as organizacdes sdo constituidas por grupos de pessoas, que
desempenham diferentes tarefas e cooperam na prossecu¢dao de objetivos comuns,

formalmente coordenadas pela estrutura organizacional (Bilhim, 2013: 25; Mintzberg,



1979: 2). Nesta perspetiva funcional, a eficiéncia da organizag¢do ¢ independentemente da
pessoa, em particular, que desempenha determinado papel ou fungdo (Schein, 1968: 29).

Nao obstante, a conjuntura atual fez emergir a capacidade instintiva de entender e dar
sentido aos acontecimentos, a perspicacia, o sentido de iniciativa, flexibilidade,

sofisticacdo e talento como fontes de valor para as organizagdes (Ilharco, 2004: 106).

Associada ao conceito de divisdo de trabalho, surge a necessidade de estabelecer uma
hierarquia de autoridade, tradicionalmente expressa na hierarquia de posi¢des e postos de
trabalho. Nesta senda, altera¢des estruturais e de autoridade repercutem-se em todas as

dimensdes da organizac¢do (Schein, 1968: 28-30).

A medida que a organizagdo cresce e adquire uma visio mais elaborada do trabalho
empreendido, torna-se determinante aumentar a supervisao direta em termos operacionais,
assim como de quadros superiores, amplificando progressivamente a sua estrutura
(Mintzberg, 1979:18; Nadle et al., 1982: 42). Complementarmente, ao longo do tempo
constroi-se uma estrutura informal assente nas relagdes sociais e na utilizacdo de canais de
comunica¢do formalmente imprevistos, cuja influéncia estd implicita no comportamento e

forma de interagir dos individuos (Nadler et al., 1982: 42).

Assim, pode olhar-se para as organizacdes como um sistema cujos subsistemas e
respetivos elementos estdo em constante interagdao (Nadler et al., 1982: 42) e envolvidos no
processo de transformacdo dos imputs provenientes dos sistemas mais amplos (Katz &

Kahn, 1978: 22) (ver Figura 1).

Figura 1 - Modelo de Congruéncia

Processo de transformagao
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Fonte: Adaptado de Nadler et al. (1982: 44)
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Nesta leitura, cumpre distinguir dois sistemas principais que integram a organizagdo: o
sistema formal, do qual fazem parte a estratégia, o modelo de negdcio, a estrutura, os
procedimentos, os métodos, gestdo de recursos humanos e o sistema informal que
contempla aspetos intangiveis como estilos de lideranga, cultura, politica, formas de
comunicagdo (Nadler et al., 1982: 42). No segundo eixo, emerge a importancia das
aspiragdes, valores e normas dos colaboradores enquanto fatores influenciados pela
natureza da tarefa e estrutura da organizacdo (Schein, 1968: 213). Entenda-se, por
conseguinte, que o comportamento e motivagao dos colaboradores resultam como outputs

do sistema informal.

O funcionamento da organizacdo ¢ sustentado pelo nucleo operacional, que se dedica a
tarefas primarias de produgao e servigos, designadamente processamento de inputs e apoio
direto (ver Figura 2). Acima deste existem as fun¢des administrativas, que coordenam o
trabalho realizado e da qual fazem parte gestores de topo e intermédios, bem como a area
de andlise. A parte central da organizag¢do ¢ constituida pelos trés elementos principais -
nucleo operacional, fungdes de gestdo intermédia e de topo/ estratégia - interligados por

uma linha hierarquica formalmente estabelecida (Mintzberg, 1979: 19-20).

A parte destas categorias centrais, existem duas categorias que apesar de ndo estarem
hierarquicamente previstas, influenciam indiretamente a fase de produg¢do, designadamente
os analistas que acompanham e planeiam o trabalho de todos os membros com base nas
condig¢des do contexto e, por outro lado, um conjunto de profissionais que suporta e assiste
a empresa na prossecu¢do dos seus objetivos e facilitam a sua adaptacdo ao ambiente em
que opera, as equipas de apoio, nomeadamente de comunica¢do e relacdes publicas

(Mintzberg, 1979: 20-33).



Figura 2 — Constitui¢do da organizacio

Gestao estratégica

Equipas
de apoio

Gestdo
intermédia

Nucleo Operacional

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1979: 20)

Estes cinco componentes relacionam-se de forma complexa, por intermédio de fluxos de
autoridade, de rotinas e material de trabalho, de informacao e de processos de tomada de
decisdao (Mintzberg, 1979: 35). Daqui decorre que na organizagdo, enquanto sistema
aberto, o todo resulta da integracdo e interagdo das partes e por conseguinte, a a¢do na

parte, repercute-se no todo, com mais ou menos intensidade.

O nivel de integrac¢do dos diferentes subsistemas pode, inclusivamente ser considerado um
indicador da satide da organizacdo, a semelhanga da adaptabilidade como capacidade de
responder as exigéncias de um meio-ambiente em constante mudanca (Argyris, 1964 in

Schein, 1968: 229; Bennis, 1962 in Schein, 1968: 229).

Nesta l6gica, o planeamento sistémico emerge enquanto instrumento de previsao e analise
das mudancas induzidas (Elias & Mascaray, 2003: 35), enquanto a gestdo, por seu turno,

pretende concretizar as agdes planeadas a partir dos recursos disponiveis (Dubrin, 2012: 8).

O planeamento ¢ a fung¢do central do gestor, envolvendo a tomada de decisdes com vista a
prossecucao de um objetivo. Este processo exige a coordenacdo dos recursos humanos,

fisicos, financeiros e de informac¢do em fun¢do das tarefas a realizar, a lideranga em



direcdo as metas definidas, o controlo do desempenho profissional e a aplicabilidade do

plano concebido (ver Figura 3).

Figura 3 - Processo de gestao
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Fonte: Adaptado de Griffin (1993) in Dubrin (2012: 8)

Contudo, importa perceber que em termos praticos, o planeamento compreende uma
dimensao estratégica e outra operacional. O plano operacional ¢ desenvolvido por gestores
intermédios e nele constam or¢camentos, horarios de supervisdo, entre outros elementos que
tém um impacto mais direto no trabalho diario da organizacdo. O planeamento estratégico,
normalmente elaborado por gestores de topo, contempla as metas e objetivos definidos a
médio e longo prazo que apoiam a organizagdo no caminho a seguir e na resposta a

imprevisibilidade do meio-ambiente (Dubrin, 2012: 11-12).

A relacdo entre o dominio estratégico e operacional tem recebido crescente atengdo nas
organizagdes, opinion leaders e decisores politicos, especialmente pela sua abrangéncia e

impacto na satide econdmica das empresas.

Atualmente, a natureza das organizacdes ¢ afetada por quatro vetores principais, a saber:
pessoas, estrutura, tecnologia e ambiente (Newstrom, 2011: 4). Os desafios com que as

organizagdes se tétm deparado nos Ultimos anos impuseram a necessidade de repensar a



relacdo com os seus colaboradores. Nesta senda, a ideia de que os objetivos estratégicos
das empresas seriam inconsistentes com as expectativas dos trabalhadores foi substituida

pela nogdo de trabalho de equipa e reunido de esforgos.

Na era da informagdo ¢ do desenvolvimento tecnoldgico sdo as pessoas, na sua forma de
agir, comportar, decidir, trabalhar e relacionar com os clientes e stakeholders que integram
e incorporam a identidade da organizagdo, que a posiciona no mercado. Neste sentido, as
organizagdes modernas reconhecem a importadncia de canalizar os esforcos dos seus
colaboradores para a concretizagdo dos objetivos institucionais, pois o sucesso das pessoas
motiva o sucesso da organizagdo, numa logica win-win. Cada colaborador torna-se,
portanto, um espelho da organizacdo, sendo que os seus conhecimentos e competéncias

aportam valor a empresa, conferindo-lhe vantagem competitiva (Chiavenato, 1999: 5- 6).

Nesta logica, o gosto pelas fungdes desempenhadas, a liberdade de expressdo dos
individuos, a satisfacdo e o crescimento pessoal sdo principios laborais emergentes, em
detrimento das preocupagdes fundamentalistas. Paralelamente o envolvimento, a
autonomia dos colaboradores nas praticas da empresa e questdes como a seguranca

tornam-se prioritarias (Newstrom, 2011: 5).

Para além de um conjunto organizado de pessoas, um sistema social complexo cuja
estrutura depende nao s6 da componente formal e mecanismos de decisdo, a organizacao
integra também mecanismos de operagdo que consagram procedimentos, regras, rotinas de
trabalho, padrdes de desempenho, avaliagdo e recompensa e sistemas de comunicaciao que
orientam o comportamento dos colaboradores (Bilhim, 2013: 25). Isto significa que as
dindmicas interpessoais nao se esgotam no que ¢ formalmente contemplado em

organigramas (Newstrom, 2011: 10).

De facto, a percecdo das pessoas acerca da forma como a empresa interage com elas,
influencia o comportamento que, consequentemente pode ampliar ou limitar as forcas da
organizagdo. Nao obstante, essa relagdo faz-se depender de diversas varidveis,
designadamente a cultura e estrutura da organizagdo, o contexto e setor de atividade e a

tecnologia utilizada (Chiavenato, 1999: 6).



O conceito de organizacdo deriva, inclusivamente, da incapacidade do individuo satisfazer
as suas necessidades e aspiracdes individuais, dai a necessidade de criar e coordenar e

orientar o grupo com vista a prossecucao de uma missao comum (Schein, 1968: 25-26).

As correntes tedricas tradicionais apresentam uma estratégia universal de gestdo das
empresas, em termos de organizagdo e distribuicdo do trabalho. Contudo, hoje sabe-se que
por operarem em contextos diversos e sob diferentes circunstancias, as organizagdes
desenvolvem diferentes abordagens, pelo que compreender a estrutura das organizacdes

implica olhar para a sua complexidade, formalizagdo e centralizagao.

A complexidade das organizagdes ¢ proporcional a complexidade das suas atividades e
meio envolvente, esta relacionada com o crescimento dos niveis de diferenciagdo num

espectro horizontal, vertical e espacial.

Porventura mais complexa, a diferenciagdo horizontal prende-se com o numero de
unidades e heterogeneidade existente dentro da organiza¢do no que se refere as aptidoes
dos individuos, formacdo e especializacdo funcional e social, sendo que quanto mais
diferenciagdo existir, mais exigente se torna o processo de coordenacdo € comunicagdo.
Por outro lado, a diferenciagdo horizontal pode ser vista como uma forma de coordenagao
na organizagao, através da especializagcdo e departamentalizagdo (Hass & Johnson, 1967 in

Bilhim, 2013: 123).

Ainda que num compasso mais demorado, a especializacdo vertical também acompanha o
crescimento da organizagdo. Neste ponto, a analise recai sob a profundidade hierarquica da
organizagdo e distribuicdo da autoridade. Nao obstante, importa destacar que nas
organizagdes modernas as progressdes de carreira ndo implicam, necessariamente, um

crescimento vertical na organizacao.

A diferenciacdo espacial prende-se essencialmente com a dispersdo geografica das
unidades, normalmente associada a um processo de expansao. Apesar do desenvolvimento
das tecnologias de comunicacdo ter permitido uma aproximagao dos centros de decisdo, o

processo de coordenacdo e comunicagao torna-se mais complexo a distancia.

A formalizagdo serd a segunda componente da estrutura organizacional, referindo-se ao

grau de uniformizacdo das tarefas e processos. Em simples, esta variavel traduz o controlo



organizacional sob o comportamento dos colaboradores e pode refletir-se na confianca que
os niveis mais altos da hierarquia depositam na capacidade de tomada de decisdo dos
outros. Empiricamente, o tema da formalizagao ¢ abordado tendo em conta o nivel de
escrita de normas, procedimentos e comunicagdes, que pode ser mais vago ou muito
especifico. Hage (1965: 189-320) considera que quando maior for a propor¢ao de tarefas
pré-definidas, ou codificadas, ¢ menor for a taxa de variagdo permitida no ambito das

regras, mais formal € a organizagao.

Depreende-se, portanto, que o comportamento dos membros da organizagdo ¢ naturalmente
afetado pelo nivel de formalizacdo da organizacdo, que pode processar-se através do
trabalho e da forma como se organiza, das regras e da estrutura da institui¢do, destacando-
se neste ponto os canais de comunicacio disponiveis na rede da organizagdo (Mintzberg,

1995 in Bilhim, 2013: 129).

A centralizacdo diz respeito a distribui¢do do poder na organizacdo. Hage ¢ Aiken (1967:
74) definem este conceito como o “nivel e variedade da participagdo dos grupos nas
decisdes estratégicas” o que significa que, quanto maior for o nivel de participacdo e mais
grupos forem envolvidos na tomada de decisdo, menor a centralizacdo. Esta ideia remete
para a delegagdo de poder e autoridade nas camadas descendentes da hierarquia, que pode
ser mais ou menos ampla, ainda que os cargos de topo assegurem a coordena¢do dos
principais temas para a organiza¢do. Modo geral, a descentralizagdo gera vantagens no que
se refere a velocidade das tomadas de decisdo, aprendizagem, envolvimento e motivagao
dos colaboradores e no tratamento de informacao pratica e detalhada, quando quem decide
estd diretamente envolvido e familiarizado com a problematica em questdo (Bilhim, 2013:

121-136).

A complexidade de cada entidade tem impacto no comportamento dos seus membros,
exigindo um enfoque contingencial planeado e adequado a cultura da organizacao

(Newstrom, 2011: 27), tendo em vista a otimizagdo do capital humano e criagdao de valor.
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2. Cultura nas organizacgoes

Os estudos acerca da cultura organizacional desenvolveram-se essencialmente nas tltimas
duas décadas, sob a influéncia de disciplinas como a teoria organizacional, sociologia,
psicologia, antropologia, nas dimensdes epistemologicas, tedricas e metodologicas. A
operacionalizacdo deste conceito ndo encontra consenso ou congruéncia entre as varias

abordagens.

Genericamente poderd entender-se a cultura como o intangivel, implicito, em cada
organizagdo, que desenvolve os pressupostos, entendimentos e normas que conduzem o
comportamento dos seus colaboradores no dia-a-dia de trabalho (Bilhim, 2013: 169).
Ainda que o conceito, em si, seja abstrato e o seu conhecimento inconsciente, a
manifestagdo da cultura tem uma forte influéncia no contexto organizacional e social.
Nestes termos, ¢ pertinente pensar que a cultura estd para a organizacdo, como a
personalidade esta para o individuo: na medida em que orienta o comportamento e atitudes
e se desenvolve a partir das aprendizagens da organizag¢do, de forma mais ou menos
acentuada, dependendo da estabilidade do grupo e das experiéncias partilhadas ao longo do

tempo (Schein, 2004: 3-11).

Com base nesta ideia de evolucdo histérica, Goffman (1956: 1-9) aborda a cultura pela
analise da interacdo dos individuos, através de reacdes de linguagem, costumes e hébitos,
que variam geograficamente e com o passar do tempo. Neste processo, gera-se a criagao
retrospetiva de sentido que para Weick et al. (2005) estd na base da cultura organizacional.
Este processo ¢ continuo e acontece essencialmente a partir do fluxo de comunicagao, oral

e escrita, que permite o entendimento no contexto das unidades sociais.

A psicologia social teoriza que esta criagdo de sentido ¢ consolidada em quadros de
referéncia individuais e organizacionais (no plano intergrupal). Sao estes modelos mentais
que segundo Hofstede, os membros de grupos t€ém em comum e que os distinguem dos
outros (Waisfisz, s/d: 1-5). A partilha de quadros cognitivos orienta as percecdes, 0

discurso dos individuos e apoia novos membros no processo de socializagao.

A apropriacdo de simbolos também ¢ referida no trabalho de Hatch (2013: 36), pela
influéncia dos trabalhos do antrop6logo norte-americano, Geertz e do socidlogo alemao,

Weber, numa abordagem simbdlica que entende a cultura como um constructo de simbolos
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e significados. Neste ambito, referindo-se a forma como os grupos se revém e
autocaracterizam ao longo do tempo se traduz nas representacdes tangiveis, como reflexo
da relagdo emocional dos individuos ao grupo ou organizacdao. De facto, esta nogdo de
progresso e adaptagdo também ganha destaque no processo de criacao de sentido, pois as
alteracdes no ecossistema podem exigir o ajuste do sentido, uma vez que o processo
acontece por retroagdo a acontecimentos passados e presungao face ao futuro (Weick et al.:

2005; Schultz, 1995: 8-15).

Neste seguimento, ha normas e procedimentos que se tornam implicitos e naturais aos
elementos do grupo ou organizagdo (Schein, 2004: 12). Igual modo, o processo de
interagdo e progresso constitui um mecanismo de aprendizagem de competéncias

partilhado (Cook & Yanow, 1993: 386).

Enquanto fator agregador, a cultura mobiliza os colaboradores da organizacdo face a uma
visdo e objetivo comum, através da partilha de crengas e valores, tornando-se mais forte

quando transmitida aos varios stakeholders (Deal & Kennedy, 1983: 14).

Como reforcam Kilmann e Saxton (1983) a cultura ¢ a forca invisivel que conduz o
comportamento dos colaboradores — muitas vezes inconsciente — e explica as eventuais
discrepancias entre o que ¢ formalmente definido e o que acontece na realidade. Por outro
lado, também ¢ a cultura que determina a formalidade e complexidade das diretrizes
definidas, influindo, por conseguinte, no processo de decisdo, envolvimento e motivacao

dos colaboradores.

Nao obstante a relevancia destas abordagens, Schein (2004: 14-15) argumenta que a
concetualizagdo de cultura merece um olhar mais critico, atendendo as nog¢des de
estabilidade pressuposta para que a cultura se desenvolva e incremente, criando
significado; a profundidade do conceito que apesar de todas as manifestagdes, se
desenvolve no inconsciente grupal, a um nivel profundo; transversalidade a todos os

grupos da organizagao e a integracao gestaltica de todos os elementos.

Assim, a cultura surge como o quadro de conjeturas basicas criadas, descobertas ou
desenvolvidas pela interacdo e dindmicas que se estabelecem entre os elementos de um
grupo na adaptacdo aos contextos interno e externo, consideradas validas para serem

transmitidas aos novos membros (Schein, 1984 in Bilhim 2013:169-170).
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Daqui decorre que a cultura abarca varios niveis, tendo em conta a visibilidade da sua
manifestagdo e que contribuem para clarificar a operacionalizacdo do conceito. O primeiro
nivel refere-se aos artefactos, todos os aspetos visiveis, audiveis e sensoriais que
distinguem a cultura de uma entidade e a corporizam. Aqui destacam-se as configuragdes
arquitetonica, a linguagem utilizada, a tecnologia e produtos, as produgdes artisticas e o
estilo, visivel nas fardas e materiais de comunicagdo, os mitos ¢ historias em torno da
organizagdo, os valores expressos, os rituais e cerimdnias. Nesta esfera encontram-se
também a os processos e rotinas da organizacao, a estrutura e organigrama, documentos

formais.

Em sintese, o primeiro nivel da cultura inclui os elementos observaveis e descritiveis mas
cujo significado para alguém externo nao ¢ claro ou imediato. Os elementos visiveis estao
associados a uma abordagem mais profunda da cultura (Gagliardi, 1990: 15), sendo que
essa associacao dependera do nivel de inclusdo e familiaridade do individuo com a cultura

da organizagdo (Schein, 2004: 25-27).

O segundo nivel da cultura diz respeito aos valores que, num momento inicial, derivam das
crengas e principios do fundador ou lider do grupo, que influencia os outros. Na sua
teorizagdo, Schein (2004: 28-49) argumenta que os valores t€ém uma base consciente, sendo
passiveis de discussdo e debate pelo grupo, até que a sua validade seja confirmada e
posteriormente tornam-se assungdes basicas da organizacdo, traduzidos em crengas,
normas e procedimentos, explicitos pelos artefactos. Neste seguimento, Schultz (1995: 28)
entende que os valores sdo as premissas utilizadas pelos membros da organiza¢do na

classificagdo das situagdes e formas de atuacdo em situagdes positivas ou de desafio.

Neste ambito, a congruéncia dos comportamentos face aos valores e assungdes basicas da
organiza¢do, torna-se muito relevante para mobilizar os colaboradores para a visdo, missao

e objetivos estabelecidos, gerando valor para todos os stakeholders.

Os pressupostos basicos subjacentes constituem o terceiro nivel de andlise, identificado por

Schein, incluindo respostas apreendidas que ganham forma através dos valores manifestos.

Nos seus trabalhos, Argyris e Schon (1974: 120) desenvolvem que as pessoas formam
mapas mentais, através dos quais estruturam a sua atuacdo, como a planeiam e reveem, de

forma inconsciente. Neste sentido, o comportamento resulta de um processo de
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aprendizagem sustentado nos pressupostos basicos, que formam quadros de referéncia,
reforcados ou revogados ao longo do tempo. Este fendmeno pode resultar num obstaculo
ao processo de aprendizagem nas organizacdes, que muitas vezes exige a analise,

ponderacdo e eventualmente a alteracao das estruturas cognitivas estabelecidas.

A cultura tem uma influéncia determinante neste processo psicoldgico, sendo um conjunto
de premissas basicas que condicionam a forma como cada individuo v€, compreende e se
comporta com os outros, em contextos familiares ou desconhecidos (Douglas, 1986 in

Schein, 2004: 32; Hofstede, 1981: 23).

Abordar a cultura como resultado do processo de aprendizagem e da experiéncia do grupo,
remete para o conceito enquanto uma variavel da organizagdo. Por outro lado, quando se
encara a cultura como um constructo simbolico, expressivo e dotado de significado,
procura-se compreender a organizagdo tendo em conta a perspetiva cognitiva, na qual se
enquadram os conhecimentos comuns utilizados pelos seus membros e o carater simbolico,

relativo a motivagao que leva os colaboradores a partilhar uma visao macro.

E esta visdo da organizacio que lhe confere uma personalidade distinta e sustenta a sua
cultura. Neste sentido, os dois conceitos - personalidade e cultura — estdo intimamente
relacionados nos trés niveis em que se decompdem o0s mapas mentais: 0S pressupostos
universais, transversais a espécie humana, estdo associados a condigdes biologicas; os
pressupostos coletivos sdo partilhados por um grupo social e aqui distinguem-se a
linguagem, a relacdo com os outros, os critérios de espaco pessoal e social; finalmente, os
pressupostos individuais sdo particulares de cada pessoa (ver Figura 4) (Hofstede, 1981:

16-17).

Figura 4 - Trés niveis dos mapas mentais dos individuos

Coletivo

Universal

Fonte: Adaptado de Hofstede (1981: 16-17)
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Enquanto fendmeno grupal, a cultura encontra lugar no dominio coletivo. No contexto
organizacional, Hoftstede (1998: 1) avanga que as organizagdes tém uma cultura
dominante e cada departamento ou unidade desenvolve uma subcultura propria, que se
reflete nas formas de trabalhar e tem consequéncias tangiveis na relacdo entre os varios
departamentos e para a organizacdao (Jones, 1993 in Hoftstede, 1998: 1). Inobstante, esta
independéncia também permite a partilha da compreensdo, facilita a capacidade de
adaptagao e resposta aos desafios conjeturais, orientando o comportamento (Bilhim, 2013:

177-187).

A simbiose entre a cultura da organizagdo e as logicas fundamentais do seu funcionamento
estd patente na Teoria Y de McGregor (1957: 6-15), sobre o comportamento

organizacional e a abordagem de gestao.

Sustentado na piramide das necessidades de Maslow (1943), que hierarquiza as
necessidades do ser humano em cinco niveis - fisiologicas, seguranca, pertenca, estima e
autorrealizagdo — e supde que os individuos apenas procuram preencher uma necessidade
quando suprimido o nivel antecedente, McGregor (1957: 6-15) elabora que o
comportamento organizacional estd associado as necessidades dos colaboradores, que
naturalmente tém gosto pelo trabalho, criatividade, vontade de assumir responsabilidades e
definem a sua propria direcdo e controlo. Neste contexto, as equipas de gestdo devem
assegurar os instrumentos para o funcionamento, bem como alavancar o potencial dos
funcionarios, contribuindo para a sua motivacdo e desenvolvimento, no sentido dos

objetivos, individuais e organizacionais, estabelecidos.

Neste ponto, distinguem-se cinco paradigmas de comportamento organizacional,
historicamente adotados por diversas empresas em todos os setores, com o intuito de
otimizar o capital humano: modelo autocratico; modelo de prote¢do; modelo de apoio;

modelo educacional; modelo de sistemas (Newstrom, 2011: 30).

Se os modelos autocratico e de protecdo, sao conduzidos pelo exercicio do poder e
compensac¢do salarial, respetivamente, o modelo de apoio estd diretamente ligado com a

lideranga. Aqui o lider tem um papel ativo no suporte do desempenho e desenvolvimento
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das competéncias das suas equipas, tornando os resultados da organizagdo uma meta

comum face aos objetivos individuais, tal como na Teoria Y (Keith, 1968: 33-35).

Mais recente, o modelo de sistemas enfatiza a importancia de compreender os
colaboradores, as suas necessidades profissionais, mas também pessoais ¢ familiares. Cria-
se um sentido de pertenca ¢ de comunidade, que incentiva praticas comportamentais
positivas e estimula o compromisso dos colaboradores face aos objetivos e missdo da

organizagdo (Newstrom, 2011: 38).

De facto, a tecnologia e as alteragdes estruturais tém exigido a evolucdo dos paradigmas
comportamentais numa tendéncia de democratizagdo. Contudo, importa perceber que
apesar de existir uma orientacdo dominante, estas abordagens ndo vivem isoladamente em
cada organizacdo, mas antes interligando-se e coexistindo em variados contextos (Keith,

1968: 28-38).

Chegados a este ponto, compreende-se que a cultura e a lideranga sdo temas paralelos no
contexto organizacional. Enquanto a cultura define os pressupostos de lideranca na
organizagao, os lideres sdo os principais atores para a criagdo de significado, entendimento

e gestdo da cultura (Schein, 2004: 11; Ilharco, 2013: 56).

3. Lideranca nas organizacoes

A lideranga tem-se tornado um dos temas mais estudados no ambito da gestdo, desde o
século XX. Na década de 90, Kotter (1990: 4), sob o pressuposto de que nem todas as
pessoas em posicdo de poder atuam como lideres, sugere que os temas da lideranga e
gestdo devem ser vistos isoladamente. Ao descrever o papel do gestor e do lider, explica
que o gestor tem a responsabilidade de assegurar a consisténcia e o equilibrio estrutural da
organizagdo, através do planeamento e andlise or¢amental, organizagdo de recursos
instrumentais ou humanos, controlo de resultados e resolug¢do de eventuais problemas. Por
seu turno, o lider promove a dindmica construtiva da organizagdo, criando uma diregdo a
longo prazo e desenvolvendo estratégias para 14 chegar, inspirando e motivando equipas

envolvidas e comprometidas para com essa visao.
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Esta ideia veio a ser defendida por outros autores, como House (1971: 326). Contudo, hoje
sabemos que alguns investigadores e executivos nem sempre fazem esta distingdo. Assim,
a lideranga pode ser entendida como a capacidade de influenciar um grupo de pessoas para
o atingimento de metas, sendo que essa influéncia pode derivar da posi¢ao na organizagao
ou, por outro lado, ser reconhecida de forma natural na dindmica do grupo (Robbins, 2006:

258).

De facto, o processo de atribui¢do da lideranca culmina num dos principais pontos de
controvérsia: se para alguns autores o lider emerge de forma natural, para outros a
lideranca ¢ uma fun¢do especifica, para a qual o lider foi designado pelas suas
carateristicas e influéncia no comportamento dos outros. Um topico em discussdo ¢
também a influéncia comportamental da lideranca, sendo que o mesmo comportamento
pode ser desencadeado através de diferentes abordagens e por outro lado, uma abordagem

pode resultar em diferentes reacoes.

Outra ideia divergente nas multiplas conceptualizacdes da lideranga tem a ver com o
propdsito, ja que alguns autores atentam a influéncia do lider face aos objetivos da

organizagao, desprezando os beneficios proprios que este pode adquirir.

A lideranca indireta ¢ outro fator a considerar, pelo pressuposto de que o lider nao
influencia apenas os colaboradores que lhe reportam, de forma direta, mas também, de
forma indireta, chefes e outros colegas com quem ndo tem uma relagdo de trabalho linear,
elementos estruturais, como rotinas e processos € em ultima andlise, o lider atua ao nivel

da cultura organizacional, como agente de reforco ou mudanga.

O conceito de lideranga encontra diversas e ambiguas conotagdes no panorama técnico-
cientifico, principalmente quando associado a termos como poder, autoridade, gestdo,
supervisao. Nao obstante, na sua maioria, as abordagens convergem ao tratar a lideranca

como um fendmeno de influéncia individual-coletivo para um fim comum.

“A lideranga ¢ o tipo de atividade que abre possibilidades de a¢do que fazem histéria, que
escrevem a vida do homem no mundo” (Ilharco, 2013: 82) ou na organiza¢do. Em suma,
trata-se de um processo de influéncia que implica a interpretacdo dos acontecimentos pelos
pares (leia-se, equipas lideradas), a definicdo de objetivos para o grupo ou organizagao, a

orientagdo do caminho a seguir face aos objetivos, a motivagdo ¢ empenho para alcangar as
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metas e a gestdo das relagcdes de colaboragdo e do espirito de equipa (Yukl, 2013: 2-8;

Ilharco, 2013: 53-72).

3.1. Evolucio historica da lideranca

Compreender o papel da lideranga nas organiza¢des implica olhar o desenvolvimento
teodrico a par com a evolucdo do homem e das sociedades. Apesar dos estudos no ambito da
lideranca serem relativamente recentes, a teoria de evolucdo da lideranga, sustentada pela
doutrina Darwiniana da evolugdo das espécies, evidéncia que este ndo ¢ um fendmeno
estritamente humano, mas um aspeto evolucionario, pois as relagdes de lideranga estao
associadas a processos de adaptacdo social que precedem a espécie humana (Van Vugt &

Ahuja, 2010 43).

A forma como atualmente se pensa a lideranga resulta de milhdes de anos de experiéncia.
Historicamente, os grupos liderados estavam mais aptos para responder as alteracdes do
meio e por conseguinte, foram evolucionariamente mais bem-sucedidos. E por isso que
biologicamente o cérebro se predispde a viver em situacdes de lider e liderado (Van Vugt

etal., 2007: 3-4; Van Vugt & Ahuja, 2010: 53).

Nao obstante, as relagdes de lideranca tém-se modificado a par com a conjuntura social.
Nas sociedades primitivas a lideranga era situacional e emergia no contexto da mobilidade,
da coesdo e protecdo do grupo. Entenda-se que as espécies que reconhecem a
individualidade identificam os seus lideres em fung¢do da situagdo caso exista um objetivo

comum, ou estabelecem uma hierarquia com base nas capacidades fisicas dos individuos.

Posteriormente, as sociedades tribais desenvolveram-se num ambiente de adaptabilidade
evolutiva para a espécie humana, em que as relacdes de lideranga eram igualitarias e
estabeleciam-se de forma informal. A lideranca era atribuida ao Big Man pelas suas
habilidades de cagador, guerreiro e de influéncia do grupo (Van Vugt et al., 2007: 9; Van
Vugt & Ahuja, 2010: 221). Contudo, esta posicdo de poder podia ser cerceada por

liderados que se impunham ou ofereciam resisténcia.

Daqui decorre que a evolugdo das sociedades dotou os individuos de mecanismos que

permitem controlar os seus lideres, conferem democraticidade e permitem a participagao
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de cada um nos processos de tomada de decisao (Van Vugt et al., 2007: 9). O crescimento
e complexificacdo das sociedades e respetivas estruturas, gera desafios do ponto de vista da

lideranga, ao se esperar que milhdes de individuos interajam em harmonia (Van Vugt et al.,

2007: 9).

Neste sentido, os individuos atuam em contextos sociais/ grupos nos quais se relacionam e
estabelecem influéncias. Estes constituem-se pela formagdo de uma mentalidade coletiva
que mantem a unidade coesa, assim como o estabelecimento de lagos emocionais (Freud,
1921: 22), ao que no ambiente organizacional designamos por cultura. O grupo dilui a
heterogeneidade e realga a homogeneidade, desresponsabilizando o individuo e imergindo
a sua intelectualidade. A perda da identidade individual gera ansiedade nos elementos do
grupo, desencadeando um processo de eleicdo de um lider como mecanismo de defesa,
para restaurar o equilibrio — ¢ uma a¢do do ego. Ou seja, em todo o grupo emerge,
instintivamente, um lider que se destaca em relagao aos outros e que por eles € eleito —

mesmo inconscientemente.

Segundo Freud (1921: 4-22), os grupos ndo demandam a verdade, mas o sonho, pelo que o
lider deve ter uma visdo forte, assim como vontade, determinagdo e relagdo de empatia
com os liderados que facilite o processo de identificacdo, o que se torna particularmente

relevante no contexto da organizagdo.

Por outro lado, a teoria do grande homem — Big Man apresenta a lideranca como uma
capacidade inata assumida por alguém carismatico e autocritico. Neste seguimento, a
teoria dos tragos de personalidade procura elencar as forg¢as de carater que determinam a
lideranga. Ainda que esta ideia ndo tenha sido bem acolhida pelo corpo académico, mais
tarde, a utilizacdo do modelo Big Five permitiu identificar algumas caracteristicas que nao

prevendo a eficécia do lider, denunciam a sua predisposi¢ao para liderar.

Nesta senda, previa-se que o lider fosse humilde, mantendo-se ligado as necessidades dos
outros, tivesse boa capacidade de comunicacdo verbal e ndo-verbal, fosse inteligente na
conjuntura do grupo, e generoso. Ainda que estas carateristicas integrem o patrimonio
genético dos individuos, ndo se descura que as circunstancias do ambiente estimulem, ou

inibam, o seu desenvolvimento (Van Vugt & Ahuja, 2010: 64).
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Historicamente, os anos 40, do século XX, sdo marcados pelo desenvolvimento industrial
americano e eclosdo dos conflitos na Europa que despoletam a II Guerra Mundial. Na
sequéncia dos estudos anteriores entende-se que a personalidade ndo ¢ condi¢do Unica e
necessaria para ser um bom lider, mas sim um processo de aprendizagem. Nestes
contornos, o enfoque da pesquisa centrou-se nos fatores que estimulam e otimizam a

lideranga.

E a partir deste ponto que se desenvolvem as teorias comportamentais, evocando que os
comportamentos eficazes na lideranca sdo sistematicamente orientados para as tarefas, ou
para as pessoas, sendo que um lider integral conjuga ambas as componentes. A pertinéncia
desta corrente reside no contexto de conflito que se vivia, marcado pela emulacao de varios
lideres autocraticos na Europa. Contudo, considerou-se que as analises empreendidas

elevavam o individuo em detrimento do contexto situacional.

Neste seguimento, durante as décadas de 1960 e 1970, desenvolvem-se as teorias
contingenciais baseadas na premissa de que os comportamentos, para serem eficazes,
devem ser adaptados a situagdo e as pessoas. Neste ambito ¢ pertinente introduzir o modelo
contingencial de Fiedler, segundo o qual o desempenho do grupo esta associado ao estilo
de lideranga e as situagdes favoraveis ao lider. Assim, os lideres norteados pelas tarefas
tendem para um melhor desempenho em situacdes de controlo e influéncia. Por seu turno,
os lideres orientados para as relagdes tendem a ter um melhor desempenho nas situagdes
que possibilitam um controlo e influéncia moderados (Fiedler, 1972 in Pires da Cruz et al.,

2010: 7).

Nos anos 80, do século XX, marca-se o inicio da era da informagdo. Os computadores
pessoais introduzem uma rutura nas sociedades, o acesso a informagdo torna-se cada vez
mais facilitado e desenvolve-se um mercado global imbuido no conceito de
internacionalizacdo. Desta feita, as teorias neocarismaticas comeg¢am a ganhar corpo, sendo
notéria uma aproximagdo as teorias dos tracos de personalidade, na medida em que as

pessoas procuram quem pensam ser melhor lider pelas carateristicas que lhe reconhecem.

Seguindo esta linha, Stogdill elenca os tracos e competéncias que mais contribuem para
uma lideranca eficaz, cuja importancia relativa se faz depender da situa¢do, a saber:

inteligéncia, criatividade, fluéncia de discurso, autoestima, estabilidade emocional,
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adaptabilidade, intui¢do, aten¢do as necessidades dos outros, tolerdncia ao stresse,
iniciativa e persisténcia, capacidade de persuasdo, vontade de assumir responsabilidades e

posic¢oes de poder (Cunha et al., 2006: 341).

Perante a multiplicidade de abordagens a esta teoria e os demais tracos de personalidade
apresentados como facilitadores da lideranga, Cunha et al. (2006: 341-345) tenta compilar

algumas das carateristicas e competéncias mais reconhecidas.

Nesse proposito, elencam-se sete tracos de personalidade mais eficazes: energia e
tolerancia ao stresse, quando se trabalha em horarios alargados e em contacto com
stakeholders hostis, sendo capaz de tomar decisdes mesmo quando ndo se detém toda a
informacao. A autoconfianga como capacidade de influenciar e transmitir os outros face a
objetivos dificeis; foco no controlo interno refere-se a proatividade, a aprendizagem
através do erro e visdo de futuro, assumindo responsabilidades. A maturidade emocional
tem a ver com saber aceitar opinides contrarias, conhecer-se a si proprio e reconhecer o
valor dos outros para o desenvolvimento da organizagdo. Ser honesto e integro ¢ mostrar
confianga e transparéncia para com os outros. A motivacdo para o €xito surge pela busca
da exceléncia e de ver nos desafios oportunidades, com persisténcia na resolucao dos
problemas. Por ltimo, a orientacao para o poder social identifica-se em pessoas assertivas,
que utilizam o seu poder para direcionar as equipas e procuram trabalhar de forma

colaborativa, no sentido do desenvolvimento e sucesso da organizacao.

Importa, no entanto, referir que mais importante do que os tragos de personalidade
descritos ¢ a forma como estes de combinam e potenciam mutuamente, formando padrdes
de carateristicas cuja relevancia € contingencial, tal como o padrao motivacional mais

efetivo na lideranca.

Destaca-se também que os tragos do lider podem influenciar as suas competéncias, que por
sua vez se refletem no seu desempenho. No dominio das aptiddes, as competéncias
técnicas incluem o conhecimento para realizar tarefas especializadas, utilizando as técnicas
e equipamentos especializados. Deste modo, os lideres conseguem compreender, planear e
organizar o trabalho diario das suas equipas, monitorizando e avaliando de forma

consciente o desempenho dos colaboradores, gerir com eventuais entraves no fluxo de
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trabalho, conhecer os produtos e processos da concorréncia e a partir dai, identificar as

forcas e fraquezas do negoécio.

As competéncias interpessoais passam por compreender o comportamento humano e
dinamicas de grupo, as emogdes e sentimentos das outras pessoas, demonstrando
sensibilidade e boa capacidade de comunicagdo. Nestes contornos, a empatia, a acuidade
social, a sensibilidade e diplomacia, a fluéncia discursiva e persuasdo sao determinantes
para as relacdes de cooperacdo com colegas, superiores, colaboradores, clientes e

parceiros, permitindo perceber as estratégias de influéncia mais adequadas a cada pessoa.

A terceira categoria prende-se com as competéncias cognitivas, ou concetuais, relacionadas
com a capacidade analitica e de pensamento ldgico, conceptualizacdo de relagdes
complexas e ambiguas; pensamentos divergentes, intui¢do e raciocinio indutivo e dedutivo.
Modo geral, pessoas com estas competéncias tém facilidade em analisar situagdes,
identificar tendéncias, oportunidades e potenciais problemas, desenvolvendo solugdes

criativas, permitindo a tomada de decisdes em contextos ambiguos.

Transportando esta sistematizagdo para o plano organizacional e sem prejuizo para as
varias aptiddes valorizadas na lideranga, entende-se que as competéncias técnicas sao
especialmente relevantes para lideres de primeira linha. Paralelamente, os lideres
intermédios, a quem cabe a transposicao das politicas e objetivos definidos pelos lideres de
topo, devem articular competéncias técnicas, cognitivas e interpessoais, principalmente se

a estrutura da organizacao assentar em equipas (Cunha et al., 2006: 344).

A abordagem da lideranca pela globalidade assenta, precisamente, num paradigma de
complexidade que entende o individuo pela pluralidade das dimensdes da natureza
humana, pela forma como os dominios técnico, emocional e relacional se aglutinam e
manifestam no pensamento, comportamento e atitudes dos colaboradores, que atuam num

contexto de inter-relacionamento, interativo e de interdependéncia (Ilharco, 2013: 23-33).

Esta ideia pressupde uma logica integrativa em que as partes se conjugam no todo e por
outro lado, o todo resulta da relacdo e integracdo das partes. Ou seja, cada colaborador
contribui para a equipa/organizacao, que ¢ resultado da relacdo que cada colaborador tem
com a entidade, com os pares e consigo proprio € € nesta otica relacional que o lider atua

(Ilharco, 2013: 51).
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Nestes contornos, o envolvimento torna-se um fator determinante. Este é também um dos
principais vetores da teoria transacional, segundo a qual a lideranga suporta a motivacao
dos colaboradores pela satisfacdo de necessidades, como a remuneragdo, direcionando-os
para os objetivos definidos. Paralelamente, a teoria transformacional da énfase a
componente emocional, Hooper e Potter (2017: 73) veem-na como uma lideranga
transcendente, na medida em que os lideres incentivam os colaboradores a explorar os seus

proprios interesses em proficio da organizagao, evidenciando os valores e visao comuns.

A lideranga ndo ¢ um fenémeno estatico e linear. Tal como as teorias o permitem perceber,
a lideranca, para ser eficaz, depende nao s6 das competéncias, naturais e desenvolvidas do
lider, mas também do contexto de atuacdo e das pessoas que nele interagem (Goleman,
1998: 93). Com base nesta perspetiva, Bass e Riggio (2008) compreendem que a lideranca
transacional tende a ser mais efetiva em ambientes estaveis que evoluam lentamente, ao
passo que a lideranga transformacional pode ser basilar em termos de fundagdo

organizacional e de mudanca.

Falar de mudanga nas organizagdes ¢ uma questdo sensivel mas inevitavel, pelo que o lider
desempenha um papel fundamental neste processo. Simbolicamente a palavra mudar
significa dar um passo em dire¢cdo ao futuro, € numa organizagdo ndo se pode pensar no
futuro sem ter uma visdo, missdo, objetivos e estratégia especificamente definidos — uma
cultura. Tendo em conta a perspetiva presente e futura, elencam-se trés tipos de lideres. Os
lideres operacionais sdao focados no presente, naquilo que hoje € preciso fazer para
conseguir 0 que se quer, no projeto. Por sua vez, os lideres visionarios pensam a longo
prazo, nos grandes objetivos e metas, na visdo que conduz para o futuro. Por ultimo, os
lideres estratégicos olham, simultaneamente, para presente e para o futuro, isto ¢
ambicionam alcancar metas vindouras mas sem perder de vista a conjuntura

contemporanea.

Toda a mudanga implica a tomada de decisdes, sempre influenciada pelas emogdes.
Qualquer ser humano ¢, naturalmente, emocional: perceber o homem e a realidade,
significa perceber as suas emocgdes. E aqui que se sustenta a principal premissa da teoria

emocional: “Sinto, logo existo”.
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A inteligéncia emocional tem ganho relevancia na dindmica das organizagdes ao longo dos
tempos (Favaro et al.,, 2014: 33). As novas configuragdes comportamentais nas
organizagoes fizeram privilegiar competéncias psicologicas € emocionais, para além das
elevadas competéncias técnicas. Estudos realizados nesta area concluem que lideres mais
efetivos sdo aqueles que demonstram maior quociente empdatico, pois a inteligéncia

emocional ¢ uma dimensao base da lideranga (Goleman, 2013, 1998: 94).

Teoricamente a inteligéncia emocional comporta quatro dimensdes interdependentes entre

si, de forma hierarquica: autoconsciéncia, autocontrolo, empatia e a aptiddo social.

Autoconsciéncia ¢ a capacidade de se conhecer a si mesmo, os seus valores e motivagoes,
identificar os pontos fortes e pontos fracos, procurando capitalizar as suas capacidades
através do trabalho em equipa. Pessoas conscientes de si sdo capazes de conduzir

conversas com abertura e transparéncia.

A segunda dimensdo da inteligéncia emocional ¢ o autocontrolo, como a capacidade de
gerir respostas emocionais impulsivas e canalizar essas reagdes numa direcdo positiva,

contribuindo para criar um ambiente de justi¢a e confianga.

A motivagdo ¢ provavelmente uma das carateristicas transversais a todos os lideres
eficazes. As pessoas motivadas sdo orientadas para a concretizagdo de objetivos e desafios.
Para Hooper e Potter (2017: 24) a motivagdo traduz-se no alinhamento emocional, através

do qual o lider canaliza toda a energia humana da organizacao para concretizar a visao.

Um lider emocional consegue reconhecer, compreender e respeitar as emocdes €
sentimentos das outras pessoas, especialmente relevante na gestdo de equipas e pelo
contexto multicultural. A empatia ¢ também uma carateristica fundamental para a retengdo

de talento, apoiando o lider no seu papel de mentor e motivador.

A quarta dimensdo ¢ a aptiddo social, referindo-se a capacidade de manter uma relagdo
com as outras pessoas, construindo uma rede de contactos que reforca as relagdes
profissionais entre as equipas, em direcdo a um objetivo. A aptiddo social ¢ uma
competéncia natural quando verificadas as outras dimensdes da inteligéncia emocional,
sendo que um lider com consciéncia propria e do outro, que demonstra empatia e

motivagdo, serd certamente uma pessoa com facilidade em expressar-se € comunicar com a
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organizagdo. Nao obstante, cada uma destas dimensdes pode ser desenvolvida
isoladamente, ao contrario do quociente de inteligéncia, que € essencialmente genético

(Goleman, 1998: 95-97).

Nestes contornos, a lideranca sustenta-se na influéncia da emog¢ao no comportamento das
equipas face a melhoria do seu desempenho, um processo que Hooper e Potter (2017: 23)

designam por Lideranca Inteligente.

A conjuntura atual exige as pessoas em cargos de gestdo e chefia que sejam lideres
competentes, observando sete competéncias principais: estabelecer uma visdo de futuro e
diregdo para a organizagdo; ser referéncia de influéncia através do exemplo; comunicar
eficazmente os seus objetivos mas de forma a causar um efeito emocional; alinhar as
equipas para um objetivo comum, claro e credivel para todos; fazer destacar o melhor de
cada colaborador, através da motivagdo, da delegacdo de poderes, orientagdo e
encorajamento; ser proactivo, atuando como agentes de mudanca; ter capacidade para
tomar decisdes perante um ambiente de incerteza e/ou de crise (Hooper e Potter, 2017: 75-

76).

3.2. Alideranca no presente (e para o futuro) das organizacoes

As alteragdes irrevogaveis a que se tem assistido nas ultimas décadas, em todas as areas e
setores da sociedade, fizeram emergir a lideranca como uma das maiores e mais
importantes competéncias nas organizagdes. No entanto, mais do que analisar o passado,

importa olhar para o futuro e procurar decifrar todas as mudangas que surgirdo.

O mundo esta a mudar a uma grande velocidade. A digitalizagdo tornou-se a terceira
revolugdo industrial. Existem cada vez mais pessoas a utilizar internet para os mais
diversos fins, na Coreia do Sul, por exemplo, cerca de 99% das pessoas com acesso a
internet fazem compras online. Em paises europeus esta ¢ também uma tendéncia em

crescente com 97% de penetracao no Reino Unido e na Alemanha (IKEA, 2013).

Estima-se que em 2020, daqui a trés anos, existam cerca de 30 mil milhdes de dispositivos
conectados via wireless a nivel global; cerca de 80% da populagdo mundial vai utilizar

telemovel. Em 2050, 75% das pessoas vao viver nos centros urbanos e os temas do
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urbanismo, organizacdo do territério e sustentabilidade emergem enquanto focos

prioritarios para as entidades governamentais (IKEA, 2013).

Neste cenario, a mobilidade para o trabalho vai tornar-se diferente, os horarios de trabalho
vao ser mais reduzidos, 25% da populag@o ativa vai trabalhar a partir de casa e durante
menos dias da semana. Provavelmente, os computadores e dispositivos tecnoldgicos vao
tornar-se uma rede pessoal, integrando um conjunto de funcionalidades que permitirdo o

contacto com o0s outros, em qualquer sitio do mundo, sem perder a mobilidade.

Daqui decorre que a inovagdo tecnologica vai desembocar em novas formas de trabalhar,
pelo que o capital humano se torna o ativo mais importante e estratégico para as empresas
e consequentemente, também o comportamento do lider na definicdo da cultura e atitudes

dos seus colaboradores individualmente (Hooper & Potter, 2017: 21).

A lideranga ¢ um trabalho diario, muitas vezes paradoxal, de desenvolvimento continuo
(Ilharco, 2013: 26). Cabe aos lideres assegurar o desenvolvimento das suas equipas, ter as
pessoas certas na fungdo certa, aproveitar cada oportunidade para pd-las a prova, ensinar e
ajudar a melhorar a performance de cada um, com interesse, reconhecimento e incentivo.
As equipas com confianga em si proprias, no lider e na organiza¢do estdo dispostas a
arriscar, pelo que esta sera porventura uma das competéncias mais importantes na

liderancga do futuro.

O lider deve tornar a visdo e diregdo clara para toda a equipa, definindo objetivos claros e
comunicando-os. A comunica¢do estd entre as mais importantes competéncias
interpessoais do lider, especialmente no ambiente tecnoldégico em que hoje vivemos
(Forbes, 2016) e ¢ porventura, um dos maiores desafios que as organizagdes enfrentam
neste ambito, ja que tendencialmente, os lideres apenas comunicam entre os seus pares,
descurando direcionar a comunicacdo a equipa, o que, em ultima instancia, pode

comprometer a performance dos colaboradores.

Neste cendario, os lideres devem procurar relacionar-se com todas as pessoas, com
otimismo, construindo confianca, com transparéncia, verdade e respeito pelo outro, de

forma coerente (Ilharco, 2013: 72).
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Liderar ¢ levantar questdes, gerar debates produtivos que culminam numa agdo ou
comportamento positivo ¢ celebrar os resultados e sucessos da equipa. Nos dias de hoje o
trabalho ocupa grande parte das nossas vidas e por isso, € preciso encontrar o tempo para
celebrar as conquistas, sem olhar constantemente para os desafios que se encontram mais a

frente.

Ser lider também implica tomar decisdes dificeis, mesmo quando a informag¢ao disponivel
nem sempre ¢ clara ou suficiente ¢ inspirar os colaboradores a correr riscos, a procurar

fazer mais e melhor, e a partilhar aprendizagens, através do exemplo (Welch, 2005: 61-80).

Muito centrado na figura do lider e no foco nos objetivos, ao desenvolver sobre as praticas
para a lideranca eficaz, Druker (2004: 16-21) torna clara a transversalidade e
condicionantes inerentes a este tema, que aqui importa analisar. A primeira boa pratica na
lideranga tem a ver com o conhecer o negdcio e o contexto envolvente, passa por
compreender o que precisa de ser feito, em que momento e definir metas concretas, de

forma clara, transpostas num plano de acdo estruturado e passivel de follow up.

O segundo foco implica a coordenagdo interna e prende-se com a ativacdo do plano de
acdo. Neste ambito, a responsabilidade e revisdo periddica das decisdes, com a abertura e
honestidade suficientes para compreender que determinada decisdo pode nao resultar como
esperado. Este follow up consiste num mecanismo de aprendizagem, especialmente para os

lideres base e intermédios.

A responsabilidade pela comunicacdo volta a surgir como uma das prioridades para os
lideres, no sentido de criar fluxos bidirecionais de comunicacdo e partilha de informagao.
O terceiro ponto relaciona-se com entender e explorar o potencial das oportunidades para
gerar resultados, envolvendo o potencial dos colaboradores. Finalmente, otimizar o tempo
disponivel para reunides e conversas, preparando de antemao os materiais € mensagens
necessarias. A oitava boa pratica sustenta-se num discurso que utiliza a terceira pessoa do

plural, como forma de estimular o envolvimento, sentido de presenca e forga do todo.

A lideranca colaborativa emerge enquanto uma das principais tendéncias para a lideranca
do futuro, enquanto processo social, que envolve os individuos da comunidade na resposta
as necessidades da organizacdo. A existéncia de um fluxo livre de informacgao,

flexibilidade hierarquica, a distribuicdo de recursos e do poder de decisao constituem as
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bases necessdrias para o desenvolvimento natural deste processo na dindmica da

organizagdo (Petrie, 2011: 10).

Esta ¢ também uma das principais premissas da nova lideranca, avangadas no relatorio
2017 Global Human Capital Trends, da Delloite (2017). Interessante referir no mesmo
estudo, datado de 2015, a lideranga era apontada como uma prioridade nas organizagoes,
em 2017 o desafio passa por criar um novo tipo de lideranga, com poder de mobilizacdo e
atuacdo a nivel operacional. A variagdo demografica que hoje existe nas organizagdes
obriga a que os lideres reconhecam o espago, o talento e o potencial das novas geragdes,
numa cultura de partilha de conhecimento, promovendo o crescimento ¢ desenvolvimento

horizontal e vertical dos colaboradores.

As competéncias interdisciplinares sdo igual modo importantes para os novos lideres,
através da colaboragdo entre as diferentes fung¢des e areas de negocio, tecnologia e
industria na prossecucao de solugdes, procurando inovar e reconhecendo a necessidade de

corTer riscos.

Neste seguimento, sdo definidas nove regras condutoras da nova lideranga nas
organizagdes: os lideres sdo conduzidos, desde cedo, para a agilidade, criatividade e
habilidade para liderar equipas; tém a oportunidade e a responsabilidade de desenvolver a
sua capacidade de lideranca; deles ¢ esperada uma atitude inovadora e colaborativos,
utilizando redes de contacto para a resolugdo de desafios; a lideranga desenvolve-se com
base na cultura, no contexto, na partilha de conhecimentos, na disposicdo para correr
riscos, na exposicdo e envolvimento com os outros; os lideres sdo avaliados pelos seus
padrdes de raciocinio e pensamento e capacidade para resolver situacdes; desenvolvem-se
através da simulacdo, resolucdo de problemas e participacdo em projetos; sao preparados
para compreender esteredtipos e preconceitos, serem inclusivos e respeitarem a
diversidade; a lideranga ¢ um papel (ndo uma fun¢ao) de todos os colaboradores; lideranca

surge no contexto de equipas ou projetos (Delloite, 2017).

Como se depreende, as soft skills constituem indicadores centrais cada vez mais relevantes
no processo de lideranga, ndo se fazendo depender apenas do conhecimento técnico da

figura do lider, as hard skills (Ilharco, 2013: 69-70)
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Com efeito e sem perjirio para as mais recentes abordagens a lideranca colaborativa,
torna-se pertinente recuperar o conceito de Lideranca Inteligente, proposto por Hooper e
Potter (2017: 75-76). Segundo os autores, o lider eficaz estabelece uma visdo de futuro e
direcdo para a organizacao, influenciando as equipas através do exemplo. Hoje sabe-se que
os comportamentos do lider geram processos simbolicos € quimicos de imitacdo nas

equipas, o que torna ainda mais fundamental a lideranca pelo exemplo (Ilharco, 2013: 68).

A comunicagdo eficaz dos objetivos ¢ também um vetor de eficacia da lideranga, por forma
a criar envolvimento emocional, tal como o alinhamento das equipas para um objetivo
comum, claro e credivel para todos, destacando o melhor de cada pessoa, através da
motivagdo, da delegacdo de poderes, orientacdo e encorajamento (Hooper & Potter, 2017:
75-76). Neste ambito, o alinhamento da equipa e alavancagem das competéncias
individuais deve desenvolver-se sob uma visdo holistica consistente: como ¢ que cada se
pessoa se pode desenvolver e contribuir para o todo. Esta aproximacao desencadeia uma
reacdo de emergéncia em que os elementos mais fortes do grupo influenciam o
comportamento dos outros e assim cria-se um padrdo médio de linguagem e espirito

comuns (Ilharco, 2013: 65).

O lider eficaz € proactivo e atua como agente de mudanca, assumindo decisdes dificeis
perante um ambiente de incerteza e/ou de crise (Hooper & Potter, 2017: 76).
Historicamente os seres vivos alcancam a superagdo e os bons desempenhos em situagdes
de desequilibrio e desordem. A homeostasia torna-se um marasmo em que nada acontece,
ou pelo menos, os desafios ndo acontecem e por isso, ndo se evolui. Neste sentido, o lider
torna-se a “fonte de energia para o equilibrio”, motivando o grupo no sentido do feito que

os aproximara do equilibrio (Ilharco, 2013: 60).

Essencialmente focado nas competéncias interpessoais do lider, indubitavelmente
relevantes, importa ressalvar que as competéncias técnicas e cognitivas (Cunha et al.,
2006) continuam a ser especialmente relevantes para os lideres base e intermédios, cujo

trabalho diario se orienta para o eixo operacional.

29



Capitulo II. Comunicacio nas organizacoes

1. Comunicac¢io organizacional

O estudo da comunicagao organizacional remonta a Segunda Guerra Mundial, assentando,
até entdo, na retorica tradicional. E a partir da década de sessenta que o tema se afirma no
quadro teoérico conceptual e ganha relevancia nas ciéncias sociais, apoiando-se na teoria
das relagdes humanas e de gestdo organizacional. Na década de 70, do século XX,
principalmente demarcada pela primeira publicagdo do Organizational Communication
Abstract, em 1975, as abordagens tedricas centraram-se nas teorias moderna, naturalista e

critica.

Neste periodo o estudo da comunicagdo organizacional entra numa fase da maturidade e
inovagdo, caracterizada pela sedimentagdo tedrica e pela proliferacdo de pesquisas
cientificas. A partir de 1970, assiste-se a afirmacgdo das dimensdes simbdlica e expressiva
das organizacdes nos estudos comunicacionais, com aproximacdo ao tema da cultura
organizacional e dos dominios da fenomenologia, do estruturalismo, ou mais
especificamente da semiotica. Entre 1980 e 1990, a emergéncia da abordagem critica levou
a uma crise de identidade e representacdo da comunicagdo organizacional, conduzindo a
uma viragem teodrica € empirica para perspetivas cientificas mais centradas em analises de

poder e preponderancia nos processos de comunicagdo organizacional (Rudo, 2004: 6-8).

Esta orientagdo teodrica tem prevalecido nos estudos mais recentes, a par com o feminismo,
os estudos éticos, € o poés-modernismo, no quadro modernista da pesquisa qualitativa

(Jablin e Putnam, 2001:165-166).

A multiplicidade de dissertacdes e pressupostos no campo da comunicagdo organizacional
pode agrupar-se em quatro abordagens (Deetz, 2001 in Wrench & Punyanunt-Carter, 2012:
11-37).

O discurso normativo entende as organizagdes como objetos naturais submetidos a
previsdo e ao controlo, sendo a sua existéncia justificada para fins instrumentais e
econdmicos € nesta linha, a comunicagdo extingue-se na informagdo e propdsito de

administracao.
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A abordagem interpretativa compreende as organizacdes como formas subjetivas,
socialmente construidas através dos seus atores. Neste sentido a componente social ¢
enfatizada em prol da econdémica, revelando-se através de conversas, historias, ritos, mitos
e outras atividades no dia-a-dia. Nesta acecdo os investigadores focam-se nos valores e

préaticas partilhadas entre grupos integrantes da comunidade.

O discurso critico olha para as organizagdes como cendrios politicos, criados socio-
historicamente, a partir de relagdes de poder. Os estudos nesta abordagem t€m o intuito de
identificar formas de dominio, assimetrias e processos sociais € comunicativos distorcidos,

para criar uma discussao construtiva.

De forma semelhante, a abordagem pos-modernista atenta as assimetrias € dominio nos
processos de tomada de decisdo; focando-se na centralidade do discurso, fragmentacao de

identidades, os papéis e as relagdes de poder.

Paralelamente a estas acecdes, essencialmente a partir da década de 80, a pesquisa e teoria
da comunicacdo organizacional comecou a desenvolver-se sob a forma de agregacdes

metaforicas, das quais se destacam sete principais (Bilhim, 2013: 340-345):

1) Metéfora do canal — traduz a visdo classica da comunicagdo organizacional, em
que a comunicagdo ¢ instrumental e encera a transmissdao de mensagens num
sistema fisico, que sdo as organizacdes. Os investigadores neste campo
concentram-se no contributo da comunica¢do para a eficicia do trabalho,
melhoria do feedback para o desempenho, difunde a inovacdo e suporta a
mudanca organizacional.

i1) Metéafora da lente — complementa a visdo anterior, centrando-se na organiza¢ao
como um sistema de percecdo que altera a forma como a informacdo ¢
concebida. A comunicagdo ¢ filtrada, distorcida e reorientada, num processo
natural, ao passar nos filtros estabelecidos entre o ambiente, a organizagdo, os
varios departamentos e os colaboradores. Modo geral, a simplificacdo assume-
se como o nivel mais frequente de distor¢ao.

111) Metafora da ligagdo — pressupde que as organizagdes sdo redes sociais, onde a
comunicacgdo tem a funcdo de criar eles de ligacdo, padrdes de contato e inter-

relacionamento que conectam os individuos, a organizacdo e a comunidade,
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com auséncia de barreiras delimitadas. Nesta esfera, a relacdo entre a
comunicagdo e a organizagdo passa para o dominio produtivo, assente na ideia
de que a organizagao produz estas ligagdes ou, por outro lado, a comunicagao
produz a organizagao.

iv) Metafora da realizagdo — baseia-se nos constructos sociais através da
interpretagdo e troca de mensagens que dao forma a realidade organizacional.

v) Metafora do simbolo — a comunicagdo cria, mantem ou transforma significados.
Assim, a comunicagdo ¢ a interpretagdo através dos simbolos, que dao
significado a organizacdo, transformando-se num processo de representagao.

vi) Metafora da voz — faz-se depender das competéncias de comunicagdo dos
individuos e capacidade para se fazer ouvir. Nestes contornos, a comunicagao
surge como a expressao dos membros da organizagdo, sabendo que nem todos
os membros tém a mesma voz € que nem sempre existe harmonia nas
mensagens.

vii) Metafora do discurso — apresenta alternativas as lacunas identificadas nas
metaforas da realizagdo e da voz, com base na linguagem, na gramadtica e atos
discursivos. A comunicagdo € uma conversao, que se traduz num conjunto de
eventos estruturados ou padrdes de interacdo intrinsecamente estabelecidos,

transcendentes as comunicagdes imediatas.

O estudo da comunicacdo organizacional desenvolveu-se no seio das ciéncias sociais,
tendo em conta cinco angulos de abordagem: comunicagcdo como meio; analise dos canais
de comunicagdo; clima organizacional; redes de trabalho; comunica¢do superior-

subordinado (Rudo, 2004: 11).

O significado de comunicagdo organizacional divide-se entre as teorias que a tratam como
um aspeto integrado na organizacao e por outro lado, as teorias que veem a comunicagao
organizacional como base estruturante da organizacdo. Para além de uma disciplina, a
comunicagdo organizacional pode ser vista como um campo explicativo da organizagao, a
semelhanca da sociologia, psicologia, biologia, entre outras disciplinas (Deetz, 2001 in
Wrench & Punyanunt-Carter, 2012: 11-37). Por altimo, a comunicag¢do organizacional ¢
um fendmeno que tem lugar dentro da organizagdo e abarca todas as formas como esta

comunica com os seus publicos.
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Entenda-se, por conseguinte, a comunicacdo organizacional o processo pelo qual os
stakeholders de uma organizagdo procuram criar significado junto uns dos outros, através
de comunicacao verbal, ndo-verbal ou mensagens mediadas (Wrench & Punyanunt-Carter,

2012: 34).

A comunica¢do ¢ intrinseca a natureza humana. Acompanhando o homem desde os
primordios da sua existéncia, assume-se como a unica forma de sobrevivéncia social,
sustentada pela solidificagdo e coexisténcia (Sebastido, 2009: 16). Com origem do latim, a

palavra comunicar significa por em comum.

A nivel operacional o conceito de comunicacdo supde que pela intervengdo de duas partes,
uma mensagem se torna comum, com a pretensdao de provocar um efeito no outro e leva-lo
a agdo (Sebastido, 2009: 16). Apesar de inato, este processo ¢ complexo e implica a troca
de informagdo, dados ideias, opinides, experiéncias, emog¢des, ndo se esgotando na
transmissdo da mensagem. Em ultima instancia, consiste na transposi¢do da visdo Unica
que o individuo tem do mundo, num processo de interagdo simbolica evidente (Elias e

Mascaray, 2003: 52; Bilhim, 2013: 331).

Numa perspetiva evolutiva, uma mais iconicas teorias sobre comunicagao foi desenvolvida
por Laswell, que analisa a comunica¢ao de massas com base em quatro vetores: quem diz o

ué? em que canal? para quem? com que finalidade?
q q para q q

Assente na relacao direta entre a exposicao das massas as mensagens, como fator para a
alteracdo do comportamento, este modelo ignora duas premissas fundamentais: os fatores

pessoais e sociais subjacentes a interpretacdo das mensagens e a resposta do recetor.

O modelo de Two-Step Flow Communication surge entdo como resposta natural ao
desenvolvimento dos estudos neste ambito, ao reconhecer que a comunicacdo acontece
num contexto social que influéncia a interpretagdo da mensagem e por conseguinte, o
efeito gerado no recetor. Neste processo, o lider de opinido € uma figura central que da
sentido as mensagens veiculadas. Daqui decorre que a informagdo percebida pelas
audiéncias ¢ ja resultado de uma interpretacdo anterior, sustentada nos quadros de

referéncia do lider de opinido.
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Estudos subsequentes sugerem que, para além destes, existem mais critérios influentes no
processo de comunicagdo de massas. O Modelo de Galtung e Ruge explica que os temas
noticiosos transmitidos seriam filtrados pelo gatekeeper (como sugeria White, na teoria do

Gatekeeping), segundo critérios de sele¢do pré-definidos (Sebastido, 2009: 17-28).

A comunicagao de massas estd associada a meios de transmissao como a imprensa, 0O
cinema, a televisdo, a radio, a internet e dirige-se a um conjunto homogéneo de pessoas de
contextos diferentes mas indiferenciaveis, que nao se conhecem e estdo separadas no

espaco, ndo existindo qualquer estrutura organizativa (Wolf, 1992 in Sebastido, 2009: 19).

Nao obstante, existem outros tipos de comunica¢do, como a comunicagdo interpessoal e a

comunicag¢do organizacional.

A comunicacdo interpessoal ¢ a forma mais simples de comunicagdo, exigindo a interacao
de pelo menos dois intervenientes que, numa base de contacto humano estabelecem um
didlogo. Paradoxalmente ¢ também a mais complexa, dada a sua imprevisibilidade.
Carateriza-se por um fluxo bidirecional de comunicacdo, ja que cada individuo ¢

alternadamente emissor e recetor, gerando um processo retroativo de feedback.

A comunicacdo organizacional conjuga comunicacdo interpessoal e acontece numa
estrutura organizativa e coerente, face a um objetivo comum. Pressupde a troca de pontos
de vista internos e a orientacdo perante o contexto externo, existindo normas para assegurar
a ordem e evitar conflitos internos. Assumindo que o individuo se molda a estes processos
e aos interesses da organizacdo, a comunicacdo interpessoal torna-se de alguma forma

limitada (Santos, 1998: 78-80).

Neste seguimento, a comunicacdo nas organizacdes pode ser explicada através do modelo
convencional (ver Figura 5), segundo o qual o emissor tem uma ideia que pretende
transmitir, traduzindo-a numa mensagem, através de cddigos ou gestos, que € transmita
num determinado meio ou suporte. O recetor descodifica a mensagem, interpretando-a com
base no contexto em que esta inserido, isto ¢ o seu quadro de referéncias cultural, social e
psicologico. A partir da sua percecdo pode gerar uma resposta ao emissor, o feedback

(Rego, 2010: 54).
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Figura 5 - Modelo convencional do processo comunicacional

4 4
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Fonte: Cunha et al. (2006) in Rego (2010: 54)

O modelo de comunicagdo organizacional cognitivo-afetivo (Te.eni, 2001: 251-299) foi
proposto na atual conjuntura tecnologica, partindo do pressuposto de que as tecnologias
afetam o que se comunica, mas também a forma como se comunica. Nestes contornos, a
torna-se imperativo o equilibrio entre o meio e mensagem selecionados, de acordo com os

objetivos de comunicacao e as particularidades da situacao.

Assim, este modelo contempla trés elementos principais: os inputs ao processo de
comunicagdo que compreendem as carateristicas da tarefa, a distancia entre emissor e
recetor, os valores e normas de comunicagdo; o processo de comunicagdo cognitivo-afetivo
envolve a sele¢do de uma ou mais estratégias de comunicagdo, a forma da mensagem e o
meio através do qual esta ¢ transmitida; o impacto da comunica¢do na agdo e na relagao

entre o0 emissor € o recetor.

Os trés elementos aglutinam-se pelas estratégias de comunicac¢do adaptadas para o reduzir
a complexidade da comunicagdo. Com efeito para o presente trabalho, a relevancia
destacada deste modelo reside na intengdo de identificar e adotar novos aspetos da
comunica¢do organizacional, relacionados com a complexidade da sensibilidade
emocional, de trocas de informagdo, de pontos de vista e incompatibilidade entre a

representacdo e a utilizagdo da informagdo que existem nas organizagdes modernas. Deste
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modo, procuram-se congregar as dimensdes relacional, da agdo e tecnoldgica da

comunicagdo, para otimizar trabalho de colaboracao.

A comunica¢do organizacional emerge assim como a forca central de ligacao que potencia
a coordenacdo entre as pessoas, permitindo um comportamento organizado. Combina as
fungdes primarias de coordenacao e regulacao de atividades de producdo, uma vez que a
complexificagdo dos processos produtivos torna necessaria uma comunicacdo mais
dindmica, bidirecional e lateral entre gestores e colaboradores. Aqui a comunicagdo
assume um papel central e complexo de coordenagdo e regulagdo. A abordagem das
relacdes humanas, segundo a qual as organizacdes precisam de ganhar os coracdes e
mentes dos seus colaboradores para uma coordenagao eficaz, coloca a comunicagdo numa
posicdo central para a socializagdo. A promogdo da inovagdo ¢ também uma funcao

reconhecida a comunicagao organizacional (Mayers e Mayers, 1982 in Baker, 2002: 2-10).

Em ultima analise, a importancia da comunicacdo organizacional reside nas quatro fungdes
principais da comunicacao: controlar, formal e informalmente, o comportamento dos
membros; motivar os colaboradores, num sistema de didlogo retroativo; coincide com as
necessidades de filiagdo dos individuos e fornece informacdo que orienta as tomadas de

decisdo (Bilhim, 2013: 330-331).

No dominio da direcdo da estrutura sistematica e fluxos de informacao, identifica-se a
comunica¢do descendente que ¢ emitida do topo para a base e normalmente assume uma
natureza diretiva com enfoque nas tarefas, procedimentos e praticas, o feedback ao
desempenho dos colaboradores e informacdo sobre objetivos e metas a prosseguir. No
sentido inverso, a comunicacdo ascendente processa-se da base para o topo da estrutura
hierarquica, tipicamente limitada pela inibicdo dos colaboradores em fazer-se ouvir,

raramente ocorre de forma espontanea.

A comunicacdo lateral segue uma linha de encruzamento, entre colaboradores e chefes de

diferentes departamentos.

A comunica¢do horizontal, entre pares, facilita a coordenacao de tarefas, ao mesmo tempo
que suporta as necessidades sociais e emocionais dos individuos. A par disto, assume

também a fung¢do de verificar o poder e influéncia da lideranca.
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Contudo, existe a necessidade de criar processos facilitadores da comunicacdo e a
comunicagdo informal surge como o desafio de agilizar a partilha de informagdo, no

sentido de evitar a perda de mensagens, acelerar o feedback.

Neste contexto, Deal e Kennedy (1983) definem sete personagens-tipo para explicar os
tipos de comunicagdo informal se fazem depender do perfil/ posicdo do individuo. Aqui
importa destacar os storytellers que estdo normalmente numa posicdo de poder e
influenciam os outros para a forma como interpretam a realidade, criando historias e
mitologias na organizagao; e os priests, guardides das organizacdes, vigilantes dos valores
e conhecedores da histdoria da organizacdo, tanto que eventualmente € a estas pessoas que

os lideres pedem ajuda e conselhos (Bilhim, 2013: 333-338).

A comunicagdo ¢ consubstancial para as organizagdes, enquanto teias sociais, funcionando
como um “sistema nervoso” sem o qual se desintegrariam (Elias e Mascaray, 2003: 54).
Luhmann (2006: 41-45) sugere, inclusivamente, que a constituicdo de subsistemas sociais,
de que sdao exemplo as organizacdes, permite colmatar as improbabilidades da

comunicagao, tornando o processo mais simples e claro.

Estudos recentes no dmbito da comunicacao organizacional defendem que o seu proposito
ndo se extingue na persuasdo mas em construir e nutrir uma relagdo bidirecional de
envolvimento com os stakeholders, contribuindo para sedimentar e projetar a identidade

corporativa, com vista a otimizacao da eficiéncia da empresa.

Nos contornos atuais, de emergéncia das organizagdes em rede e organizagdes virtuais, as
linhas que separam a comunicagdo externa e interna sdo ténues e concorda-se que esta
distincdo ¢ cada vez menos pertinente. Neste sentido, olha-se a comunicacdo interna
enquanto as interagdes e relacdes com e entre os colaboradores da organizacdo (Welch &

Jackson, 2007:179-183).

2. Comunicac¢ao interna eficaz: um caminho

A comunicagdo interna, remete para a gestdo planeada de um sistema de comunicagdo

dirigido aos colaboradores da organizagdo, enquanto publico e ativo da empresa.
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O inicio da comunicacdo interna estd associado aos jornais industriais, quando em 1940 -
1950, os jornalistas eram contratados para escrever artigos sobre as empresas que seriam

disponibilizados aos colaboradores.

Durante muito tempo, este tema foi percebido num sentido lado, como o processo através

do qual a informagao diretiva era transmitida, para targets internos.

No entanto, as alteracdes politicas, econdmicas, sociais e tecnoldgicas, dos ultimos anos,
que redefinem os direitos de acesso a informagdo, alteragdes de processos € negocios, a
integracdo de geragdes com mais formagao e qualificagdes e a facilidade de comunicagao,
respetivamente, foram alguns dos fatores influentes na redefini¢do da comunicagdo interna

nas empresas (Tench & Yeomans, 2006: 334-337).

Hoje sabe-se que este campo ¢ mais amplo, complexificou-se e tornou-se mais relevante na
organizagdo, englobando o conjunto de agdes coordenadas pela organizagdo com o
objetivo de ouvir, informar, mobilizar, educar ¢ manter a coesdo interna, sustentada em

valores partilhados pelo grupo (Curvello, 2012: 22).

A comunicagdo interna deve assim ser compreendida como um sistema de interagdes, em
que a partilha de significados no dominio interpessoal, grupal e organizacional, traduz a
cultura da empresa e constitui um marco de referéncia comportamental para os
colaboradores. Daqui retira-se que o processo de socializa¢do contribui para reforcar os
valores da organizacdo, numa base transparente e coerente (Branddao & Portugal, 2015:

152).

Nesta esteira, importa esclarecer que associada a parte técnica de producao de conteudos e
materiais, a comunicagdo interna combina uma funcao estratégica que passa pelo apoio a
programas de mudanca, comunicacdo de mensagens da gestdo de topo e temas
relacionados com a organizagdo, a sua visdo, missdo € valores, criar awareness para
questdes relevantes e prioridades do negocio, contribuir para o posicionamento da equipa
de gestdo, fomentar a motivacdo dos colaboradores, reforcar as competéncias de
comunicac¢do das equipas de gestdo e facilitar o processo de feedback (Tench & Yeomans,

2006: 338; Welch & Jackson, 2007: 183).
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Num momento em que o sucesso das organizacdes se faz depender da retengdo de talento e
compromisso dos colabores, a participagdo e a comunicagdo desempenham um papel
central. E pela comunicagio interna que os membros de uma organizagio conhecem a
visdo, a missao, os valores e comportamentos inerentes a cultura organizacional, através de
mecanismos de informagdo e envolvimento. A prossecucao da missdo organizacional e
objetivos consubstancia-se, assim, no desenvolvimento das relagdes entre as pessoas € a

empresa.

A comunicagdo interna ¢ transversal a todas as atividades da organizacdo, fazendo-se notar
de forma mais ou menos explicita, nomeadamente em processos de recrutamento, o
desenvolvimento de interesses comuns € no compromisso face aos objetivos definidos. No
quotidiano da organizacdo, a comunicagdo ¢ a principal ferramenta para desenvolver e
reforcar a confianga e estimular o compromisso, a partilha de objetivos e experiéncias entre

os individuos (Skoogh et al., 2010: 7; Cabanas & Soriano, 2014: 21-36).

Nesta senda, as organizacdes contemporaneas admitem que a comunicagdo e o seu papel
central na gestdo da relagdo com os seus colaboradores sdo cada vez mais importantes e
um fator impregnador de sustentabilidade para o negdcio. Bastarda pensar que o
compromisso dos colaboradores € uma comunicagdo eficaz permitem a redu¢do dos custos,
tornando mais direta a relagdo das pessoas com o negocio, sendo que 0 compromisso se
reflete na eficiéncia do trabalho e quanto mais clara e concisa ¢ a informagdo, mais
facilmente a mensagem ¢ percebida e melhor o desempenho das fungdes (Cabanas &

Soriano, 2014: 21-24).

Neste sentido, a comunicagdo interna devera ser conduzida como parte integrante de cada
fun¢do, uma vez que ¢ decisiva para a coordenagdo de a¢des, qualidade de processos e na
consolida¢do de um clima interno positivo. Deve ser vista como uma crenga, ao contribuir
para o encontro de solugdes e como uma vontade, na medida em que deve ser pensada,
planeada e adequada as carateristicas e dinamicas de cada organizacdo e colaboradores

(Almeida, 2003 in Brandao & Portugal, 2015: 153).

Assim, a comunicagdo interna surge como uma area planeada, com objetivos definidos, no

sentido de viabilizar a interacdo entre a organizacdo e os seus colaboradores, através de
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ferramentas de comunicagdo institucional e segmentada para a diversidade de

colaboradores.

A abordagem de stakeholders sugere que pode olhar-se para os colaboradores como grupos
internos envolvidos com a organizagao, que importa identificar (Freeman, 1984 in Welch
& Jackson, 2007: 183). Para além da segmentacdo através de dados demograficos e padrao
atitudinal, Quirke (2000) in Tench e Yeomans (2006: 340-341) sugere quatro perfis-tipo de
colaboradores, atendendo ao conhecimento que tém sobre o negdcio € a organizagdo € o

seu envolvimento, a saber:

i) Unguided missiles — colaboradores disponiveis e com vontade de participar,
mas ndo sabem para que dire¢do seguir;

i1) Hot shots — colaboradores entusiastas que estdo alinhados com a organizagdo e
o papel que desempenham;

iii) Slow burners — descreve colaboradores que ndo tém iniciativa ou interesse;

iv) Refuseniks — refere-se a colaboradores que compreendem a direcao da

organiza¢do mas apresentam resisténcias.

Nas suas pesquisas, D’Aprix (2000) in Tench e Yeomans (2006: 342) aborda as
necessidades de comunica¢do dos colaboradores para que ingressem numa relacdo de
envolvimento com a organizacdo, decorrentes sobretudo da natureza social e necessidade
de pertenga — como explicava Maslow — inerentes ao ser humano. E interessante observar
como numa primeira fase as perguntas colocadas estdo associadas ao “eu”: qual ¢ o meu
trabalho? qual ¢ a minha fun¢do? alguém se interessa/ preocupa com o que eu estou a

fazer?

Uma vez respondidas estas interrogacdes sobre o proprio, existe uma disponibilidade

mental para pensar no “nds”: como ¢ que estamos a fazer? qual ¢ o nosso papel?
O envolvimento surge numa terceira etapa deste processo: como € que eu posso contribuir?

Neste seguimento, identifica-se um conjunto de informacao bésica a qual o colaborador
deve ter acesso, incluindo: informacao geral sobre a organizacdao, informagdo técnica
especifica de apoio ao trabalho realizado, defini¢do clara da sua fun¢do, a visdo clara da

organizagdo, informacdo sobre praticas no local de trabalho, oportunidades de
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envolvimento, acesso a feedback, oportunidades de formagdes e desenvolvimento e acesso

a canais de comunicagao.

Welch e Jackson (2007: 184-186) explicam como o processo de comunicacdo se faz
depender dos grupos de stakeholders internos envolvidos, ao longo de todos os niveis da
estrutura organizacional: todos os colaboradores, gestores estratégicos, gestores e lideres

do “dia-a-dia”, equipas de trabalho e equipas de projeto.

Daqui retira-se que comunica¢ao interna se sustenta na comunicagdo de gestdo de linha,
comunicagdo entre pares de equipas e de projetos e comunicagdo interna corporativa.
Interdependentes entre si, estes elementos constituem as quatro dimensdes influentes na
gestdo da comunicagdo interna, a par com a participacdo, dire¢do da comunicacdo e

conteudo (ver Tabela 1).

Tabela 1 - Matriz de Comunicac¢io Interna

Conteudo
Dimensao Nivel Direcio Participantes
(exemplos)
Fungdo dos
Comunicacao , Gestores/ Lideres ¢
N Gestores/ Lideres L . . colaboradores,
de gestio de . o Bidirecional intermédios - .o
. intermédios avaliacOes e temas
linha colaboradores e g )
individuais, briefings
Comunicacao Informagéo sobre a
t d Colegas de equipa Bidirecional Colaborador - equipa, respetivas
entre pares de u uipa, v
p. & quip Colaborador quip ~p
equipas fungdes
Comunicacio
¢ Colegas do grupo de e Colaborador - Informacao de
entre pares de . Bidirecional .
) projeto Colaborador projeto
projeto
Temas institucionais
Comunicacio , e Gestores/Lideres .
K Gestores/ Lideres Unidirecional L. e corporativos:
Corporativa estratégicos e de topo | (essencialmente) estrategicos - metas, objetivos
Interna & P Colaboradores ’ ,J i ’
estrategias

Fonte: Adaptado de Welch & Jackson (2007: 185)

Neste quadro matricial, o contedo da mensagem erroga-se como um dos principais fatores
para a eficdcia da comunicagdo (Smidts et al., 2001 in Welch & Jackson, 2007: 185). Por
outro lado, Elias e Mascaray (2003: 22-23) denunciam uma lacuna entre a comunicagdo

interna ¢ os meios utilizados para transmitir as mensagens. A partir deste pressuposto,
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apresentam uma estratégia que interliga os dois elementos, em ambos os sentidos, a que

chamam intracomunicagdo e que pretende uma maior efetividade da comunicacao.

A forma como a intracomunicagdo se desenvolve na organizagdo ¢ traduzida num mapa de
quatro niveis. A area situacional envolve a andlise da organizacdo e identificacdo dos
problemas a colmatar. Aqui influi a missdo e visdo organizacional, pela eventual
ocorréncia de desalinhamentos, a predominancia dos valores e o contributo para gerar
comportamentos positivos, memoria histérica que permite a andlise de experiéncias
anteriores e eixos de comunicacdo utilizados e o atual contexto da organizacdo, ambiente

externo, dindmicas internas (Elias & Mascaray, 2003: 107-110).

A 4rea estratégica toma as decisdes e coordena a alocacdo de recursos. E neste patamar que
se posicionam as 10 estratégias que sustentam o modelo de intracomunicagdo e a partir das

quais se definem os canais de comunicagao a utilizar (Murillo, 2011).

1) Estratégia de alavancagem — passa por conseguir grandes mudangas
aplicando poucos esforgos, através da gestdo metodoldgica das decisdes e
recursos.

i1) Estratégia de franqueamento - consiste em transferir com profissionalismo e
rigor a opera¢do de comunicacgdo interna para o coordenador de uma area,
departamento especifico.

111) Estratégia de adiamento — envolve a preparacdo dos meios, estabelecimento
de procedimentos e realizar as a¢cdes com sentido de iniciativa e colocando a
intracomunicagdo como o primeiro momento de comunicacdo dos
acontecimentos.

iv) Estratégia de nomeacdo — evoca a relagdo empatica entre os intervenientes
no processo de comunicagao.

v) Estratégia de aproximacdo — trata de utilizar a logistica de distribuicdo da
comunicacao, para assegurar a chega aos destinatarios corretamente.

vi) Estratégia de acompanhamento — consiste em acompanhar os colaboradores,
numa situacao de mudanga, esclarecendo duvidas e reduzindo a sensacao de
incerteza.

vii) Estratégia de ritual — cria rituais e atividades mais prevalentes no tempo,

que apresentem e transmitam a comunicagao interna por si.

42



viii) Estratégia de facilitagdo — identificar os obstaculos ou barreiras ao
processo de comunicagdo e a partir dai, elimina-los ou restringi-los.

ix) Estratégia visual — através das do trabalho grafico e visual, capta a atengao
dos destinatarios da informagao e desperta o seu interesse para a mensagem
que se pretende transmitir.

x) Estratégia de ancoragem — consiste na gestdo metodoldgica e sistematica

dos processos e recursos para assegurar a consolidacao da mudanga.

r

No dominio operativo sdo estabelecidas todas as técnicas a empreender, ¢ onde se
estabelece a intracomunicacdo. Finalmente, a fase de auditoria avalia a eficacia da

comunicac¢do e das mensagens.

Mais do que um instrumento ou processo de comunicagdo, a intracomunica¢do ¢ a forma
como as equipas de topo transmitem a sua visdo da organizag@o e a tornam aceite entre os
colaboradores. Perante isto, retoma-se a ideia de que a comunicagdo interna funciona como
facilitador e integrador do sistema organizacional e ocorre por resultado do comportamento
auténomo estrategicamente permitido as equipas operacionais. Inerente ao conceito de
Intra-empreendedorismo, nestes contornos a comunicagdo envolve e torna-se transversal a

toda a organizagdo (Elias & Mascaray, 2003: 55; Brandao & Portugal, 2015: 162-164).

Precisamente pela sua relevancia, muitos problemas nas organiza¢des t€ém origem em erros

ou falhas de comunicagdo na empresa.

Num estudo levado a cabo pela Associagdao Brasileira de Comunicagdo Empresarial afere-
se que os meios mais utilizados para a comunicacdo com os colaboradores sdo a intranet, o
moral de informacdo, a comunicacdo pessoal face-a-face, revistas, newsletters, jornal
impresso, faixas, e-mails, caixa de sugestdes, videos periddicos, televisao corporativa

interna, campanhas internas de comunicagao, entre outros (Marchiori, 2010: 152).

Em Portugal, num inquérito por correspondéncia as 500 maiores empresas (Espirito Santo,
1996) tornou-se igualmente evidente a utilizagdo privilegiada de comunicados internos,

seguindo-se o jornal e revista corporativos.
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Constata-se, portanto, que a comunica¢ao nas empresas ¢ vista como um produto, sob uma
logica mecanicista, em vez de encarada como um processo que estimula o didlogo e a

criagdo de conhecimento.

Consequentemente, os colaboradores sentem que existe um grande fluxo de informacao,
muitas vezes irrelevante e conflituante, que nao flui livremente dentro da organizagao. Isto
gera confusdo acerca das fungdes e papéis de cada um, prejudica o desenvolvimento de um

sentido critico e em ultima instancia, perda de credibilidade a nivel externo.

A pesquisa da International Association of Business Communicators (IABC), com data de
2005, identifica quatro grandes desafios do século XXI no que respeita as praticas de

comunicacao interna (Marchiori, 2010: 153-155).

O primeiro ponto foca a motivacdo dos colaboradores em linha com a estratégia de
negocio, um processo continuo que potencia o compromisso face as estratégias definidas e
esclarece a participagdo de cada um nessa demanda. A promogdo do didlogo, recorrendo ao
storytelling, reconhecimento, sessdes de conversa com lideres e embaixadores para temas

estratégicos, consiste numa das melhores formas para aumentar o compromisso.

O segundo desafio prende-se com liderar e gerir a comunica¢do, formando e
desenvolvendo os lideres para o seu papel de dinamizadores e agentes ativos no processo
de comunicagdo com as equipas. O comportamento e discurso dos lideres constituem o
principal fator para a formacdo de perce¢des dentro da organizacdo, seguindo-se a

experiéncia dos colaboradores e a comunicacao formal.

Em terceiro lugar encontra-se a gestdo do excesso de informagdo que as pessoas recebem
diariamente, no interior da organiza¢do e ambiente externo. Em particular, o e-mail veio
contribuir para aumentar o volume de informacao recebida, ja que tem sido utilizado como
meio privilegiado de comunicacdo nas organizagdes, fazendo com que todos os temas
parecam prioritarios e informacdes relevantes. Por seu turno, o colaborador sente que nao
existe uma integracdo das mensagens, por ventura repetitivas ou incompativeis. Quando
ndo ha tempo para processar e compreender tantas mensagens, o resultado ¢ que muitas

vezes comunicagao estratégica perca validade.
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Neste contexto, em que ndo existe um filtro da informacdo, os emissores e os lideres,
devem assumir o papel do gatekeeper, enquanto facilitadores da comunicagdo, priorizando

e organizando a informagao, no sentido de assegurar a assimilagao das mensagens.

O tultimo ponto passa pela medigdo do retorno sobre investimento (ROI) da comunicacao
interna. Falar sobre investir em comunicagdo interna implica perceber o seu impacto para
os resultados de negdcios, de forma mensuravel. Os trabalhos neste campo sdo ainda
incipientes e pouco precisos. Tench e Yeomans (2006: 347), por exemplo, sugerem que os
principais objetivos de avaliagdo da comunicacdo interna sdo (i) a compreensdo dos
colaboradores em todos os niveis da estrutura dos objetivos e prioridades de negdcio e (ii)
a eficacia da comunicagdo da gestdo de topo. Segundo os autores, estes indicadores podem

ser recolhidos através de questionarios internos e entrevistas de focos grupo.

Os estudos realizados pela consultora norte americana, Willis Towers Watson (2010) tém
procurado medir a influéncia da comunicacdo interna nos resultados do negédcio. O mais
recente relatério Communication ROI Study 2009/2010 avanca alguns dados que
consubstanciam a importdncia da comunicagdo para o sucesso economico das
organizagdes, ao concluir que as empresas mais eficazes na comunicacdo com o0s
colaboradores registaram resultados superiores em 47%, nos cinco anos antecedentes; 37%
das empresas que utilizam as redes sociais para comunicar com os colaboradores sdo mais

eficazes.

Para além das redes sociais, existem outros meios de comunicagdo utilizados pelas
organizagdes, os quais - como refor¢a a no¢do de intracomunicagdo - importa conhecer
tendo em conta o contexto em que estdo inseridos e respetivas carateristicas (Tench &

Yeomans, 2006: 347).

No seu enunciado “o meio ¢ mensagem”, McLuhan (1974) procura destacar a importancia
do meio que veicula e torna a mensagem acessivel ao recetor, no resultado do processo de
comunica¢do. Segundo o académico norte americano, os meios de comunicacdo criam
novos ambientes que se traduzem em novas formas de percecdo, novos tipos de
experiéncias sensoriais € novas formas das pessoas se relacionarem no contexto social

(Cruz, 2002: 21).
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No dominio organizacional, Elias e Mascaray (2003) explicam a existéncia de lacunas
entre a comunicacdo e os meios utilizados para o efeito, que estdo na origem de falhas e
erros que, por sua vez, constituem um problema para as organizagdes. Porquanto torna-se
imperativa a definicdo de estratégias orientadoras da utilizagdo dos instrumentos de

comunicagdo, tendo em conta o contexto e mensagens a comunicar.

Constatou-se também que a utilizagdo pouco estratégica dos instrumentos de comunicagdo
constitui um desafio a gestdo dos fluxos de informagdo, comprometendo a eficacia do

processo de comunicagao.

Nesta senda, torna-se relevante compreender os sistemas de comunicagdo interna

disponiveis nas organizagdes, as respetivas carateristicas e utilizacao no dia-a-dia.

Seguindo uma classificacao tradicional, os suportes de comunica¢do podem sistematizar-se
quanto ao tipo de suporte, em comunicagdo oral em que se inclui a comunica¢do nao-
verbal, comunicacdo escrita, comunicacdo audiovisual e comunicacdo digital (Schwebig,

1988: 141; Rego, 1986: 60).

Comunicacao oral

Por normalmente se destinar a um grupo restrito de pessoas, a comunicacdo oral ¢ mais
direta. Contudo, acarreta também o risco de deturpacdo da informacdo no momento da
transmissdo da mensagem e por na maioria das vezes ndo envolver um registo ou
comprovativo assume um cariz volatil. E uma forma répida de partilhar informagio,
permitindo aos participantes obter feedback no imediato. Ainda assim, verifica-se que ao
passar por varios emissores/recetores, existe uma grande probabilidade da informagao
chegar deturpada aos destinatérios finais — o que eventualmente podera ser contornado ao

complementar a comunicagdo oral com uma nota escrita (Westphalen, 1991: 15-20).

Para além das palavras, as manifestacdes fisicas de uma mensagem também podem ser
transmitidas aos outros. Os gestos, 0os movimentos, as expressoes faciais, o0s
comportamentos, a postura do corpo confirmam ou revogam a mensagem que se pretende
transmitir. Por exemplo, um punho cerrado pode significar ansiedade ou pelo contrério,

entusiasmo. Ou nao fazer contacto visual com os interlocutores, o que pode indiciar
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desinteresse. Neste sentido, ¢ importante ter em conta que as pessoas nem sempre
interpretam os gestos e comportamentos como 0 emissor espera ou pensa, pelo que é
necessario procurar coeréncia entre a mensagem a transmitir, o comportamento desejado e

a atitude de comunicagao adotada (Rego, 2010: 110-111).

Tabela 2 - Meios internos de comunicac¢io oral nas organizagoes

Fluxo de
Meio Target Propésito .
comunicacio

Alarmes e . .

Ativagdo de procedimentos de Descendente e
mensagens de Todos os colaboradores
. seguranca Lateral
emergéncia
Comunicag¢do operacional
Chamadas % P
, . Todos os colaboradores (confirmacao de stock, por Informal
telefonicas
exemplo)
Esclarecimentos de duvidas;
Conversas Todos os colaboradores . . n Informal
partilha de opinides
Diretores; o
. .. Informacao da empresa e
Entrevistas Responsaveis; .. Lateral
negdcio; normas e regras
Colaboradores base 8 &

Eventos e Responsaveis; Informagdo de negdcio; Descendente,
Formagoes Colaboradores base servigos; sistemas; produtos Ascendente e Lateral
Mensagens Avisos; Resultados;

. ’g. Colaboradores base " . Descendente
radiofonicas Informagdes de negocio
. Diretores; Informacédo de desempenho;
Reunides de .. 9 ~ . .p Descendente e
liagio Responsaveis; Defini¢ao de objetivos; Ascendente
ava
Colaboradores base Feedback do trabalho/ fungdo
Reunides de Responsaveis; Informacdo de negdcio e
. Descendente
briefing Colaboradores base produto
i . Informacgdes de departamento, Descendente e
Reunides de equipa Colaboradores base f . . P
fungdo, negdcio; pessoas Ascendente
. Estratégias de negdcio;
Reunides de . ~g g Descendente e
Diretores alteracdes na estrutura da
management . Ascendente
organizacao

Fonte: Adaptado de Tench & Yomans (2006: 248); Schwebig (1988: 141-143); Sebastido (2009: 75-79);
Finch, Hansen & Alexander (2010)

Comunicacao escrita

r

A comunicagdo escrita ¢ uma forma imediata de partilhar informagdo, ja4 que tem um

potencial de difusdo ilimitado. Nao deixa espaco para distor¢ao da mensagem, pois existe
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um registo que chega a todas as pessoas em igual forma — ainda que posteriormente a
interpretacdo seja pessoal. Concomitantemente, os tradicionais sistemas de comunicagdo
escrita ndo permitem o feedback imediato ou a identificacdo de gestos e expressoes, pelo
que pode tornar-se mais dificil ¢ moroso compreender a eficacia da comunicacdo, bem

como a reacao do recetor (Rego, 2010: 111).

Tabela 3 - Meios internos de comunicacio escrita nas organizacoes

. L. Fluxo de
Meio Target Propésito L.
comunicacio
L. Questdes colocadas pelos
. . Responsaveis de . ~ .
Diarios de equipa clientes; Informagdes de area/ Ascendente
departamento ~
sec¢do
.. Responsaveis de Informacdes de estratégia de
Diretrizes e - . ~
Lo departamento; negdcio, produto, orientagdo de Descendente
guidelines . ~
Colaboradores base implementagéo
Folhas de controlo Colaboradores base Informagdes de produto Lateral
Diretores;
Responsaveis de Informacdes de marca,
Flyers L. , . Descendente
departamento; Todos estratégia de negocio
os colaboradores
. Incidentes e ocorréncias;
. Responsaveis de . N
Formularios pedidos de horas; transagdes e Ascendente
departamento . N
movimentagdo de produto
Informagéo inspiracional sobre
Imagens e
. Todos os colaboradores empresa, cultura, valores, Descendente
infografias o
negocio
Informacao da empresa,
. . negocios, pessoas, eventos,
Jornais e revistas
int Todos os colaboradores | produto. Normalmente procura Descente
internas .
explorar os temas pelo interesse
humano dos temas
Informacao sobre marca,
Manuais e booklets | Todos os colaboradores empresa, negocio e Descendente
procedimentos
Material de Informacgdo sobre projetos e
. Todos os colaboradores ,p. ’ Descendente
merchandising temas estratégicos
Informacao sobre eventos e
iniciativas; resultados de
, N Descendente,
Posters e banners Todos os colaboradores | negdcio; circulagdao de pessoas
- Ascendente e Lateral
na organizagdo; mensagens de
reconhecimento
Diretores;
- . . Descendente e
Relatorios Responsaveis; Todos Informacao de resultados
Ascendente
os colaboradores

48




Clima organizacional;

Inquéritos Todos os colaboradores Campanhas de marketing e Ascendente
comunicacdo; Projetos
Informagédo de disposicao de
de trabalho; Inft a
Sinaléticas Todos os colaboradores |~ Pa¢© €€ trabalios HIOMHAGAo Lateral

sobre localizagdo de
departamentos

Fonte: Adaptado de Tench & Yomans (2006: 248); Schwebig (1988: 141-143); Sebastidao (2009: 75-79);
Finch, Hansen & Alexander (2010)

Comunicacio audiovisual

A comunicagdo audiovisual integra imagem, som e texto e ¢ cada vez mais utilizada nas

organizagdes, dado ser um sistema de comunicagdo muito rico e completo, uma vez que,

na sua maioria, conjuga os beneficios associados aos meios ja descritos: o carater

emocional do som e da imagem e a fun¢ao condutora do texto.

Tabela 4 - Meios internos de comunicac¢io audiovisual nas organizacoes

Meio Target Proposito Fluxo de comunicacio
Colaboradores de Informagdo de negdcio,
Apresentacoes departamento/ Todos os produtos, servigos, Descendente
colaboradores projetos
Descendente e Lateral (pode
Inf ~ o . la direcs
Videos Todos os colaboradores nformagédo de negdcio, ser criado pela diregdo, por um

servigos e projetos

departamento ou equipa de
projeto)

Fonte: Adaptado de Tench & Yomans (2006: 248); Schwebig (1988: 141-143); Sebastido (2009: 75-79);
Finch, Hansen & Alexander (2010)

Comunicacao digital

As novas tecnologias tornaram-se parte integrante do dia-a-dia das pessoas e das

organizagdes a nivel global, transformando a comunicagdo, a forma como se obtém

informagdo, se produzem documentos e contetdos e como estes se armazenam e
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apresentam. Através destes dispositivos e sistemas, a transmissdo da informacdo tornou-se

mais fécil e rapida, independentemente da distancia.

Nao obstante, os beneficios inerentes a comunicagdo através das novas tecnologias nao
anulam os pressupostos basicos da comunicagdo (Culliman, 1993 in Rego, 2010: 442). A
comunicacdo digital conjuga a utilizagdo de elementos técnicos e os elementos humanos,
pelo que é necessario pensar a sua utilizagdo tendo em conta a melhoria do processo de
comunica¢cdo. Um exemplo simples desta aplicagdo incorreta passa pela utilizagdo
excessiva do e-mail para fazer circular a mesma informagdo entre os mesmos utilizadores.
De facto, uma das principais consequéncias da utilizacao destes sistemas de comunicagao ¢

a sobrecarga de informacao gerada, conducente a perda de eficiéncia da comunicagao.

A excecdo da videoconferéncia, estes meios ndo permitem uma interagdo cara a cara.
Como ja foi referido, esta carateristica pode obstruir a compreensdo da mensagem, por
dificuldades na monitorizagdo da interagdo, coesdo das equipas, formagdo de impressoes
sobre os interlocutores e sensibilidade face ao contexto. Nao sendo esta uma observagao
consensual, existem estudos que defendem que estas comunicagdes desprovidas de

contexto ou contacto visual permitem a equalizacdo dos comportamentos gerados.

Paralelamente, as ferramentas de comunicacgao digital permitem criar novas dindmicas de
trabalho e colaboragdo, entre equipas em espagos geograficos dispersos, abrindo espaco
para a oportunidade de teletrabalho e também para novas relagdes entre parceiros de

negocio (Rego, 2010: 442-446).

Em suma, ndo se pretende assumir que a comunicagdo digital influi diretamente no bom
desempenho da organizacdo, mas antes que estes sistemas contribuem para melhorar
processos de comunicagdo, a par com a comunicagdo presencial ou outros instrumentos

que preservam a sua relevancia no ambito da comunicagao interna.

Com efeito, a Tabela 5 pretende sistematizar os meios de comunicagdo interna, os targets a
que se destinam, os tipos de mensagens para as quais se adequam e a dire¢dao do fluxo de

informacao.
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Tabela 5 - Meios internos de comunicac¢io digital nas organizacoes

projetos

Meio Target Propésito Fluxo de comunicacio
N , . Descendente e
Informagdo de negocio, Ascendente (normalmente
Newsletters Todos os colaboradores eventos e iniciativas e

indica hiperliga¢des que
permitem o feedback)

Aplicacdes moveis

Todos os colaboradores

Informacéao de produtos,
interatividade entre
colaboradores

Descendente, Ascendente
(permite a interacdo
através de comentarios)

Conversa mediada em

Descendente, Ascendente

organizagdo; orientagoes e
ferramentas de formacao

Chats Todos os colaboradores
tempo real e Lateral
. Informacéo sobre eventos e | Descendente, Ascendente
E-mails Todos os colaboradores rormag .
iniciativas; operacional e Lateral
Informacao sobre eventos e
rmaga . Descendente e
1niclativas; projetos; Ascendente (permite
Intranets Todos os colaboradores | circulagdo de pessoas na P

feedback através de
comentarios)

Redes sociais

Todos os colaboradores

Projetos e iniciativas;
Foruns de discussdo e
partilha

Descendente, Ascendente
e Lateral (todos os
utilizadores t€m
permissdo para interagir e
publicar conteudos)

Videoconferéncias

Diretores;
Responsaveis

Reunido mediada em
tempo real

Descendente, Ascendente
e Lateral (normalmente
liderada por uma pessoa

ou grupo mas todos os
participantes podem
intervir)

Fonte: Adaptado de Tench & Yomans (2006: 248); Schwebig (1988: 141-143); Sebastidao (2009: 75-79);
Finch, Hansen & Alexander (2010)

Tradicionalmente, a comunicacgdo interna tem sido abordada nas organizagdes como um
recurso para a disseminag¢ao de mensagens. Contudo, hoje sabe-se que tao relevante como
as ferramentas de comunicagdo com os colaboradores, sdo as pessoas. Por conseguinte,
importa comegar a pensar num paradigma que para além do conhecimento, promova a
participagdo dos colaboradores em projetos relevantes para a empresa e conduza a agao.
interna  move-se no sentido do didlogo

Assim, a abordagem de comunicagdo
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multidirecional, na colaboracdo e cocriagdo. Nesta dindmica, os lideres assumem um papel
central enquanto facilitadores do processo de comunicagdo (Cabanas & Soriano, 2014: 37-

39).

3. O papel da lideranca para a comunicac¢io interna

Durante largos anos, os estudos sobre comunicagdo interna privilegiaram a analise do fluxo
de comunicacdo e estrutura da mensagem. Mas especificamente, numa aproximada
correlacio com a lideranga, a comunicacdo tem sido investigada atendendo ao
comportamento das chefias diretas. Nesta discussdo sobre o papel do lider na comunicagao
interna, varios estudos sugerem uma forte relacdo entre a demonstra¢ao de consideracao e

as competéncias de comunicagao.

Posteriormente, a pesquisa sobre lideranga e comunicagao comeca a focar-se no conteido
das mensagens. Nesta esteira, a comunicacdo dos lideres pode genericamente ser
categorizada como informacdes de tarefa, discursos, statements diversos e pedidos de

informacao sobre tarefas (Sims e Manz, 1981 in Penley & Hawkins, 1985: 309-313).

A facilidade do acesso a informacao que hoje existe transporta a comunicagdo para la do
angulo de interacdo unidirecional emissor-recetor ou do dmago da propria organizacao.
Numa breve pesquisa na internet, os colaboradores (tal como qualquer utilizador) podem
localizar informacao sobre a empresa, sobre outras entidades do setor, explorar a opinido
dos colaboradores e até criar contetidos por iniciativa propria. As pessoas tornaram-se um

elemento central da comunicagdo interna, que assume uma dimensao multidirecional.

Partilhar informac¢ao deixou de ser suficiente ou relevante, a comunicagdo interna precisa
de se reconfigurar numa perspetiva integradora, capaz de envolver, amotinar e mobilizar os
colaboradores para um fim comum. Neste cenario comunicar torna-se tdo fundamental
como saber ouvir e dar espaco aos colaboradores para partilhar as suas ideias, experiéncias

e opinioes.

O reposicionamento da comunicagdo interna nas organizagdes sugere uma aproximacao
aos recursos humanos, no sentido em que contribui para incentivar o potencial de inovacao

e desenvolvimento dos colaboradores. Neste processo, ¢ imprescindivel que os lideres se
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posicionem como facilitadores e promotores da comunica¢do interna promovendo o
envolvimento dos colaboradores com as mensagens da organizagdo (Cabanas & Soriano,

2014: 67-72).

Neste seguimento, compreende-se que a lideranca esta intrinsecamente ligada com a
competéncia comunicacional. Com o intuito de melhorar o desenvolvimento da
comunicagdo interna nas organizagdes os lideres devem trabalhar algumas competéncias
especificas, nomeadamente a escuta ativa e empatica, a verificagdo da exatidao,
clarificagdo de significados, revelagdo de emocgdes, encorajamento de inputs e feedback, a
partilha de feedback, a transmissdo de instrugdes, a gestdo de conflito e o feedback

construtivo — feedforward (Robertson, 2005 in Rego, 2010: 26).

Seguindo o prossuposto de que a comunica¢do nao ¢ em si um fendmeno estatico, mas sim
um processo continuo, Roberts e O’Reilly (1974: 321-326) propde-se a analisar os
comportamentos associados a comunica¢do nas organizagdes, através de um modelo de
avaliacdo que foca o volume de comunicagdo, o desempenho de comunicagdo percebido do
individuo e a predisposi¢cdo ou desejo de interagdo com o outro. Para além das variaveis
enunciadas, incluem-se ainda trés indicadores associados ao tema da lideranca, como a
confianca no superior, a influéncia exercida pelo superior e as aspiragdes do colaborador

na organizacao (ver Tabela 6).

Tabela 6 - Variaveis do modelo de avaliacio da comunicac¢io organizacional

Variaveis de avaliacdo da comunicacio organizacional

Confianga no superior

Nao — .
Influéncia do superior
comunicativa - -
Aspirag@o na organizagio
Desejo de interagdo com os outros
Direcionalidade/ Frequéncia de contacto ascendente, descendente e lateral
Avaliacao das mensagens recebidas
Sintese da comunicagdo

Comunicativa

Filtragem das mensagens

Volume de informagao

Satisfacao face a comunicagdo

Utiliza¢ao de meios de comunicacao

Fonte: Adaptado de Roberts e O’Reilly (1974: 323)

53



Através deste modelo, os autores demonstram que varidveis do ambiente organizacional
tém influéncia nas mensagens transmitidas. Concretamente, estudos realizados no setor
industrial sugerem que quanto maiores sdao as aspiragdes de mobilidade e crescimento do
colaborador dentro da organizacdo, menos provavel serd que comunique informacao
relacionada com problemas ou situagdes negativas aos seus responsaveis imediatos (Read,

1962: 4; Roberts & O’Reilly, 1974: 210).

Nesta esteira, a teoria da adaptacdo das interagdes explica a naturalidade de num processo
de interagdo, os intervenientes ajustarem a comunicagdo (verbal e ndo verbal) em fungdo
das suas expectativas e os objetivos do individuo, entre outros fatores (Berger, 2005: 415-

436).

Paralelamente, esta correlacdo entre a precisdo nas mensagens comunicadas e as aspiragoes
do colaborador serd influenciada pela confianca entre os interlocutores e a percegdo de
poder do outro. O mesmo sera dizer que quanto maiores forem as aspiragdes do
colaborador, quanto menor for a confianga e maior a percecdo de poder do outro, menos
provavel serd a precisdo das mensagens comunicadas (Read, 1962: 4-5; Roberts &

O’Reilly, 1974: 211; Rego, 2010: 206).

No que concerne as proprias variaveis de comunicagdo, focam-se essencialmente na
relagcdo entre os interlocutores, no volume de informagao recebida, na percecao do rigor e
pertinéncia dessa informagdo o desejo de interagdo com os outros, na satisfacdo perante a
informagao disponivel, a frequéncia de contacto e por ultimo, os meios de comunicagao

utilizados.

O desejo de interacdo prende-se com a relagdo entre os intervenientes. Isto €, assume que
os comportamentos de comunicacdo se fazem depender da semelhanga evidente ou
subjetiva entre os individuos. Nesta linha, estudos sugerem que as pessoas preferem
comunicar, ¢ fazem-no com mais frequéncia, com aqueles que lhe sdo mais semelhantes,
com quem partilham uma base comum. Caso contrdrio quando existem dissociagdes, 0

processo de comunicagdo torna-se mais dificil e a probabilidade de eficacia reduz.

Simultaneamente, a eficacia comunicacional promove a homofilia. Por outro lado, em
determinadas situagdes a interagdo entre pessoas diferentes torna-se mais construtiva, na

medida em que existe um contributo de ambas as partes. Por conseguinte, depreende-se
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que a maioria das interacdes ocorre no intermédio deste espectro relacional. Os
intervenientes tém pontos em comum que, em certa medida, asseguram a eficacia da
comunicagdo e promovem a intera¢ao, ¢ uma parte diferente que permite a partilha e
acrescenta valor (Rogers & Bhowmik, 1970: 523-530). Importa, por isso, compreender até
que ponto as organizagdes promovem este tipo de contacto (Roberts & O’Reilly, 1974:

323).

Neste seguimento, cumpre olhar para a frequéncia e direccionalidade dos fluxos de
comunicagdo na organizacdo. O contacto entre colaboradores e superiores ¢ frequente no

dia-a-dia de trabalho? E dos superiores com os colaboradores? E entre colaboradores?

A pertinéncia destas questdes para a avaliacdo da comunicac¢do organizacional surge pelos
estudos de Graves (1972: 159-172), que estabelecem uma relagdo entre o nivel hierarquico
e a predisposi¢do para comunicar. Tendencialmente, a frequéncia de comunicag¢do entre
funcionarios de niveis hierarquicos diferentes serd menor, sendo que a predisposi¢do dos
funcionarios de niveis inferiores para comunicar com o0s superiores sera maior do que o

inverso.

Andlises mais recentes (Rego, 2010: 204-205) explicam que a comunicagdo ascendente €
menos frequente do que a comunica¢do num sentido descendente, sendo que esta ultima

assume um carater mais diretivo.

Contudo, ¢ interessante explorar como nestes contornos, o papel do lider surge associado
as interagdes geradas. Numa fase inicial o lider € responsédvel e reconhecido por alavancar
a comunicacao e num segundo momento, destaca-se como recetor (Heinicke & Bales, 1953

in Graves, 1972: 160).

Relativamente ao conteudo da comunicagdo, a avaliagdo foca-se na pertinéncia e rigor das
mensagens, bem como no volume da informagao (Roberts & O’Reilly, 1974: 322). Este
ultimo pode constituir uma barreira @ comunicacdo, uma vez que existe um limite a
capacidade de informagdo que o ser humano consegue processar. A sobrecarga de
comunicagdo, recorrente nas organizacdes modernas, pode dificultar a assimilagdo de
mensagens, a obtencdo de resposta € em ultima esteira, causar saturacao (Rego, 2010:

107).
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Neste contexto de excesso de informagdo, o processo de filtragem de informagao torna-se
natural e necessario a gestdo da comunicacdo. Mais se adianta que o processo de filtragem
acontece ao longo do fluxo de comunicagdo, sabendo que quanto mais sdo os niveis
hierarquicos, maior probabilidade da mensagem ser filtrada, de forma intencional ou nao
(Rego, 2010: 104-105). No seu estudo, Keith (1968a: 387) aferiu que uma mensagem
comunicada ao longo da estrutura vertical da organizacdao, a dado ponto, assumia um

sentido mais operacional do que a intencao inicial.

Adicionalmente, os meios de comunicag¢do utilizados para a transmissdo das mensagens
podem, em si, exigir algum processo de filtragem por questdes de espago, capacidade ou
pelas proprias carateristicas. Em ultima instancia, os meios ou canais utilizados na
transmissdo de informagdo podem imiscuir-se na eficacia do processo de comunicagao.
Note-se, por exemplo, os meios de comunicagdo digitais, como o e-mail, ndo permitem a
veiculagdo de mensagens ndo verbais e por conseguinte o processo de transmissdo da
mensagem empobrece e porventura perde impacto. Eventualmente, este serd um fator
positivo quando os elementos ndo-verbais contribuem negativamente para a forma como ¢

interpretada.

Por outro lado, os meios multimédia, como os videos, sdo mais completos da perspetiva
visual, ainda que possam tornar mais dificil a assimilacdo de contetidos mais extensos e
complexos. Paralelamente, estes meios de transmissdo de mensagens, ndo asseguram um
feedback tao imediato e auténtico como acontece na interacdo pessoal cara-a-cara (Rego,

2010: 111).

Os estudos de Lawson (1965: 139-146) explicam como o acesso aos canais de
comunicac¢do influi no comportamento de comunicagdo dos individuos. Nesta esteira, as
pessoas preferem atuar em contextos em tém maior liberdade e acesso aos canais de
comunicagdo. Contudo, a figura do lider como ponto de contacto continua a evidenciar
beneficios para a dindmica do grupo, nomeadamente no que respeita a redugao dos erros de

comunicacao, orientacdo moral e eficiéncia da comunicacao.
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Capitulo II1. Metodologia

1. O Grupo IKEA

A historia da IKEA remonta a 1943, quando aos 17 anos, um jovem empreendedor sueco,
comecgou um negdcio de venda porta a porta, que rapidamente cresceu para se tornar numa
das maiores empresas multinacionais de mobilidrio e decoragdo. O nome IKEA surge
como um acronimo para as iniciais do fundador, a quinta e vila sueca onde cresceu - Ingvar

Kamprad Elemtaryd Agunnaryd.

O conceito de negocio ¢ sustentado pela visdo de “criar um melhor dia a dia para a maioria
das pessoas” e passa por oferecer uma ampla gama de solu¢des de mobiliario e decoragdo
funcionais, com design, qualidade, sustentabilidade a um prego tdo acessivel que a maioria

das pessoas pode comprar.

Esta visdo estd expressa na cultura e valores organizacionais partilhados diariamente pelos

colaboradores (IKEA, 2017) designadamente:

1) Unido - “Tilsammans” em sueco, ¢ um conceito central na cultura
organizacional da IKEA. Remete para o contributo, envolvimento, dedicagao e
ter confianca em cada pessoa para desenvolvimento do negocio.

i1) Cuidar das pessoas e do planeta — Diretamente relacionado com a estratégia
de sustentabilidade do Grupo IKEA, que ambiciona ter um impacto positivo nas
pessoas e no planeta e o contributo de cada colaborador para este movimento.

iii) Consciéncia de custos — Promove o compromisso de todos os colaboradores
para com a identificacdo e implementa¢do de solu¢des com o minimo custo
possivel.

iv) Simplicidade — Relaciona-se com a autenticidade de cada pessoa e procurar
solugdes praticas que sejam simples e claras para a maioria.

v) Renovar e melhorar — Traduz o compromisso continuo de procurar uma forma
melhor de fazer as coisas.

vi) Diferente com um propésito — Passa por ter a coragem de questionar as
solugdes implementadas, experimentar e  arriscar cometer  erros

“empreendedores”.
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vii) Delegar e assumir a responsabilidade — Confiar nos colaboradores para
delegar e aceitar responsabilidades, como forma de promover o seu crescimento
e aprendizagem.

viii) Liderar pelo exemplo — Agir e defender os valores da organizagdo, ter
iniciativa e inspirar os outros, com humildade, sentido pratico, informalidade e
atengdo as pessoas, determinacdo, coragem, objetividade, curiosidade e

capacidade de decisao.

De facto, estas oito preposicdes sdo transversais a toda a empresa, constituindo uma rapida

ferramenta de trabalho que facilita a integragdo numa empresa global.

“E preciso um sonho para criar um conceito de sucesso. Sao precisas pessoas para tornar os
sonhos realidade” ¢ uma das mais conhecidas citacoes do fundador da marca sueca que

destaca a importancia dos colaboradores enquanto ativo da empresa.

O conceito de recursos humanos da IKEA (2010) propde dar as pessoas de bom senso a
oportunidade de crescer, tanto pessoal como profissionalmente, de modo a contribuir para
a visdo da organizacdo. Daqui decorre que a identificacdo com a cultura e valores IKEA

tem um grande peso na gestao de pessoas.

74 anos apoOs a sua fundacdo, a organizagdo IKEA desenvolveu-se num sistema de
franchising, cujo maior franchisado ¢ o Grupo IKEA, com mais de 134 050 mil
colaboradores, nas 340 lojas em 28 mercados, 22 pontos de entrega e de compra em 11
paises, 41 centros comerciais em 15 paises e 38 centros de distribuicdo em 18 paises

(IKEA, 2016a).

A IKEA chegou a Portugal em 1974, com a abertura de um escritorio para a gestdo de
compras e fornecedores. A primeira loja s6 viria a abrir portas em 2004, em Alfragide,
Lisboa. Seguiu-se a inauguragdo de uma loja no norte, em 2008, a IKEA Matosinhos. Em
2010, a IKEA Loures, no ano passado, a IKEA Braga e a IKEA Loulé, este ano (IKEA,
2017a). Adicionalmente, a marca sueca langou recentemente o seu canal de vendas online,
enquadrado numa estratégia de retalho multicanal. Para além das lojas, o Grupo IKEA
detém o centro comercial MAR Shopping Matosinhos ¢ 0 MAR Shopping Loulé, cuja
inauguragao estd prevista para setembro deste ano. Atualmente, a empresa conta com mais

de 2000 colaboradores (IKEA, 2017b).
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No que se refere a estrutura da organizacdo, ao nivel de loja existe uma equipa de direcdo,
que reporta a equipa de dire¢do nacional, num sistema de matrix. Integram a equipa de
direcao da loja IKEA Loures o diretor e vice diretor da loja, o diretor administrativo, a
diretora de recursos humanos, o diretor de logistica, o diretor de comunicagao e design de
interiores, o diretor de apoio ao cliente, a diretora de IKEA Food e os diretores de vendas
de showroom e market hall. Num terceiro patamar, encontram-se os responsaveis de
seccao e os lideres de equipa. Num total a loja IKEA Loures conta com cerca de 500

colaboradores (IKEA, 2017b).

Com um plano de expansdo ambicioso a nivel global, o Grupo IKEA prevé a

implementagdo de 10 pontos de contacto com o cliente em Portugal, até 2025.

Nestes contornos, a estratégia de recursos humanos e gestdo de pessoas (IKEA, 2015)
procura acompanhar as alteracdes conjunturais, para responder as necessidades de
crescimento do negocio, principalmente através do desenvolvimento de talento e novas
competéncias, do reforco e constru¢do continua da cultura e valores organizacionais, da
sensibilizacdo para o impacto positivo do negdcio na sociedade, implementacdo de uma
cultura de lideranca, baseada nos valores da unido, interdependéncia e inclusdo, enquanto
vantagem competitiva para o negocio, bem como da melhoria continua das solucdes e

espaco de trabalho.

Enquanto vetor estratégico, a abordagem da lideranga (IKEA, s/d) assenta em seis
competéncias core, designadamente o desenvolvimento do negodcio e obtengdo de
resultados, lideranca e desenvolvimento de pessoas, inspirar e clarificar, promover a unido,
procurar novas formas e solugdes de trabalho, incentivar a mudanca. Cada uma destas
competéncias prevé um conjunto de comportamentos que se aplicam ao dia-a-dia de
trabalho dos colaboradores IKEA, em trés categorias diferentes, dependendo da sua

posi¢do na organizagao:

1) Leading myself — ¢ o nivel bésico de lideranca. Destina-se a todos os
colaboradores, seguindo do pressuposto de que cada pessoa tem
responsabilidade sobre o seu desenvolvimento e papel na organizagao.

i1) Leading others — constitui um nivel intermédio de lideranca e dirige-se a lideres

que tém equipas que lhes reportam diretamente.
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ii1) Leading leaders/ Leading matrix partners — representa o nivel mais alto de
lideranga, em que os lideres sdo responsaveis por departamentos, unidades,

projetos € em ultima analise pela organizagao.

Neste prisma, assume-se que os lideres intermédios tenham uma maior proximidade e

contacto mais regular com os colaboradores das suas equipas.

O departamento de comunicacao corporativa da IKEA tem sido um dos principais
contribuintes para a implementagdo e desenvolvimento da comunicacdo interna na
organizagdo em Portugal, promovendo a importincia da comunicacdo com oS
colaboradores para criar e reforcar a relagdo entre os objetivos do negdcio e as pessoas,
contribuindo para uma cultura de confianga, abertura e unido, através de um fluxo de

comunicag¢do organizado, bidirecional e transparente (IKEA, 2016).

Na estratégia definida no ambito nacional, a comunicagdo interna ¢ apresentada como o
processo através do qual a informagdo ¢ targuetizada, segmentada e simplificada, de forma
eficaz e eficiente, para garantir que os colaboradores sdo os primeiros a receber a

informacao.

Neste quadro, inscrevem-se como angulos estratégicos de abordagem a criacdo de uma
estrutura clara de comunicagdo interna, a gestdo eficiente de informag¢do, a lideranca

proactiva através da comunicagdo, coordenacdo dos canais de comunicagdo existentes

(IKEA, 2016).

Relativamente aos meios de comunicacdo interna, existem uma série de instrumentos para
comunicagdo escrita, oral, digital e multimédia, que vao sendo trabalhados ao longo dos

espacos internos (ver Tabela 7).
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Tabela 7 - Meios de comunicacio interna IKEA Loures

L . L. Comunicacio digital &
Comunicacao escrita Comunicacio oral o
audiovisual
Reunides
Relatérios (de equipa, de briefing, de avaliagdo, Inside (Intranet)
de management, de projetos)
Formularios Conference calls Toolbox
Caderno de recados Mensagens de chefe de dia Yammer (rede social)

Posters, Banners e table talkers Eventos e Formagoes Aplicagdes

Read me (jornal interno global) Conversas E-mails

Guidelines ¢ diretrizes Telefonemas Videos
Manuais Newsletters

Sinaléticas

Fonte: Elaboragao propria

Num momento em que a empresa continua a crescer em Portugal e procura reforcar cada
vez mais o seu posicionamento no mercado, a comunicagdo interna torna-se central na
promo¢ao da implicacdo dos colaboradores com a marca e catalisagdo da motivacgao.
Perante esta perspetiva mais do que dar a conhecer e partilhar a informagdo, a
comunicac¢do interna deve alimentar a relacdo dos colaboradores com a empresa e levar ao
envolvimento (IKEA, 2016) e nesse sentido, os lideres desempenham um papel

fundamental.

2. Problematica e objetivos de investigacio

O estudo de caso desenvolvido ocupa-se do papel dos lideres de equipa na loja IKEA
Loures para a dinamizacdo da comunicagdo interna da organizacdo. Neste ambito
estabeleceu-se como pergunta de partida Qual o papel do lider na comunica¢do interna na

IKEA?
A partir deste ponto, com os objetivos definidos:

1) Compreender a percecao dos lideres de equipa sobre a comunicagao interna;
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i1) Perceber as principais necessidades dos lideres de equipa no ambito da
comunicacao;

ii1) Identificar procedimentos de comunicagdo interna mais valorizados pelos
lideres de equipa da IKEA Loures;

iv) Sugerir possiveis solugdes a implementar na IKEA, para colmatar as

necessidades identificadas.

3. Estratégia metodologica

A pertinéncia de um estudo de caso reside, precisamente, na andlise em profundidade de
um tema especifico. O presente trabalho tem enfoque no papel do lider enquanto
dinamizador da comunicagdo interna nas organizacdes, tendo como analise a IKEA

Loures.

A investigacdo em ciéncias sociais, segundo Quivy e Campenhoudt (2008) envolve sete
etapas que se relacionam mutuamente. A primeira fase € a pergunta de partida que enuncia
o tema e especifica o que o investigador se propde a analisar e compreender. A segunda
etapa, exploratoria, permite a aproximacdo a realidade e assegurar a qualidade da
problematizagdo. A problematica consiste, precisamente no encontro entre a teoria € a

realidade, ¢ a abordagem teorica adotada perante o objeto de estudo.

A quarta etapa compreende a construcdo do modelo de analise que por sua vez, visa a
desconstru¢do dos conceitos e teorias intrinsecos a temadtica em estudo, para a elaboragao
das hipoteses. Neste seguimento, a observagdo consiste na recolha dos dados necessarios
para confrontar o modelo de andlise com a realidade em estudo. Os dados recolhidos sdo
posteriormente analisados com o intuito de construir uma resposta pertinente a pergunta de
partida colocada, refutar ou comprovar as hipdteses estipuladas. Por fim, a conclusdo

apresenta as consideragdes ao trabalho realizado.

Nos ultimos vinte anos desenvolveram-se novas técnicas de investigacdo que oferecem aos
investigadores, alternativas viaveis para a condu¢do das suas pesquisas (Creswell, 2007:
21). No que respeita a investigacdo realizada, foram avaliadas varias opcoes
metodoldgicas, com o intuito de cumprir os objetivos propostos e validar as hipdteses

delineadas. Sustentado numa revisdo da literatura cientifica, dados estatisticos, relatorios,
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estudos e analises de mercado, o quadro teérico apresenta conceitos intimamente
relacionados com a visdo sistémica das organizagdes, a cultura organizacional, a lideranga

€ a comunicacao interna.

A problematica em analise motivou uma investigacdo essencialmente qualitativa, que
compreendeu a andlise de dados secundarios e dados primarios, num estudo exploratorio,
transposto na observagdo direta de planos de comunicagdo interna, utilizagdo dos varios
meios de comunicacdo utilizados; na realizacdo de entrevistas exploratérias e analise

documental.

Os métodos qualitativos e quantitativos divergem na sua natureza, designadamente devido
ao tipo de técnicas associadas e por conseguinte, ao tipo de andlise de dados que
proporcionam. Note-se que os métodos qualitativos permitem um estudo mais
aprofundado, enquanto os modelos quantitativos refletem dados objetivos, concretos e

especificos.

Nesta senda, esta investigagdo compreendeu a aplicacdo de métodos qualitativos, através
de entrevistas a 11 lideres de equipa na loja IKEA de Loures. Efetivamente, esta
metodologia permite a recolha de informacdo em profundidade, pelo que torna possivel
uma analise mais complexa e compreensiva pretendida pelo presente trabalho (Descombe,

2014: 13).

Dados secundarios
Observaciao direta

A observagao direta ¢ o método através do qual o investigador procede a recolha de dados
sem que exista a interven¢do do observado. Assenta, sobretudo, na capacidade de
observagdo do investigador, o que lhe confere maior objetividade. Esta técnica permite a
captacdo de comportamentos no momento em que se produzem, constituindo uma
vantagem em termos de espontaneidade e autenticidade (Quivy e Campenhoudt, 2008: 196-

199).

Nestes contornos, a observagdo de planos de comunicacdo e meios de comunicacio

utilizados na organizagcdo, bem como a assisténcia de uma formacdo interna, em que
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participaram responsaveis de comunicagdo a nivel global, para discutir o tema da
comunicag¢do interna permitiu o levantamento de indicadores e praticas da organizagdo que

influem e sdo determinantes na estratégia de comunicagao interna da IKEA.

Entrevista exploratoria

As entrevistas exploratorias tém como fungdo “abrir pistas de reflexdo, alargar e precisar
os horizontes de leitura, tomar consciéncia das dimensdes ¢ aspetos de um dado problema”
que o investigador ndo tenha considerado. Em termos praticos, visam melhorar o
conhecimento que o investigador tem do terreno, pelo que o interlocutor ideal devera ser
alguém que pela sua posicdo ou a¢do tem um entendimento privilegiado acerca do tema
(Quivy & Campenhoudt, 2008: 71-79). Neste processo, adotou-se um modelo
semiestruturado que permitiu aos entrevistados manter uma conversa fluida, no entanto
orientada por topicos previamente definidos (Descombe, 2014: 175). No dia 11 de abril,
realizou-se uma entrevista exploratéria presencial a responsavel de formacao da IKEA

Portugal, Mafalda Gongalves.

Este encontro informal possibilitou uma visdo mais realista e focalizada das rotinas de
comunicagdo existentes na organizacdo, como um todo e na loja IKEA Loures, mais
especificamente. Neste sentido, procurou-se reconstruir a experiéncia diaria dos
colaboradores na loja, tendo em linha de conta as varidveis horarias de trabalho que
existem no setor do retalho; explorar a sensibilidade face as necessidades de comunicacao
dos colaboradores; consumo de informacao interna; as prioridades e necessidades de
formacdo identificadas no ambito dos programas de desenvolvimento da lideranca,
nomeadamente ao nivel da comunicagdo e relagdo com as equipas. Tendo em conta os
topicos abordados, o conteudo recolhido através de uma entrevista mostrou-se

substancialmente relevante no confronto das hipoteses definidas.

Analise documental

A andlise documental ¢ uma técnica complementar de investigagao em ciéncias sociais que
faculta informagdes uteis ao estudo da realidade em questdo. Considera-se especialmente

pertinente para a andlise de fendmenos macrossociais, historicidade de fendmenos
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mudangas sociais e organizacionais, bem como para o estudo de ideologias e culturas. Uma
das principais lacunas associadas a validade deste método prende-se pela credibilidade dos

documentos e informagdes (Quivy e Campenhoudt, 2008: 203-204; Descombe, 2014: 232).

Com efeito, foram considerados documentos oficiais e confidenciais da empresa, como o
inquérito de clima organizacional 2016 realizado a 337 colaboradores da unidade IKEA
Loures, a cada dois anos. A informacdo transposta desta andlise permitiu, certo modo,
colmatar as acecdes recolhidas através das entrevistas exploratérias e identificar pontos

especificos que merecem ser considerados.

Complementarmente considera-se que a analise deste documento permitiu a recolha de
informacdo objetiva, representativa, que consubstancia e contribui para a validagdo do

presente trabalho (Descombe, 2014: 12).

Dados primarios
Entrevistas

Nao obstante aos diferentes formatos e aplicacdes, as entrevistas caraterizam-se por, em
ultima instancia, compreenderem a aplicagdo de processos fundamentais de comunicagao e
interacdo entre os individuos. A entrevista implica o contacto direto entre o investigador e
o entrevistado, que gera aproximacao, facilita a partilha e por conseguinte, a pesquisa.
Nestes contornos, gera-se uma relagao de troca em que o entrevistado elabora sobre as suas
percecdes e interpretagdes, enquanto o entrevistador facilita esta partilha (Quivy e

Campenhoudt, 2008: 192-195)

O potencial da aplicagdo de entrevistas decorre da precisamente desta possibilidade de
explorar fendémenos complexos, como sensagdes, sentimentos, opinides e experiéncias, de

forma mais aprofundada e compreensiva (Descombe, 2014: 173).

Perante os objetivos propostos ao presente trabalho, optou-se por realizar entrevistas
individuais semiestruturadas aos 11 lideres de equipa na loja IKEA Loures. Deste modo,
tornou-se possivel conduzir a entrevista em orientacdo com os tdpicos previamente

definidos e simultaneamente, permitir aos entrevistados elaborar sobre os respetivos focos
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de interesse e relevancia no que respeita & comunicagdo interna (Descombe, 2014: 176;

Quivy e Campenhoudt, 2008: 192-195).

Importa, no entanto, referir algumas desvantagens associadas a utilizacdo da entrevista
enquanto instrumento de investigagcdo, designadamente no que respeita ao a influéncia do
contexto e do proprio entrevistador no entrevistado, bem como a sensacao de exposicao,
que podem comprometer a autenticidade da informacao partilhada (Descombe, 2014: 193-

194).

No campo da investigacdo em ciéncias sociais, 0 método de pesquisa através de entrevistas
esta sempre associado a um processo de analise de conteudo, que visa tornar passivel de
analise sistemadtica e reflexiva da informacao recolhida (Quivy e Campenhoudt, 2008: 192-

195).

4. Modelo de avaliacio metodologica

\

Tendo em conta os conceitos subjacentes a investigagdo desenvolvida, propde-se um
modelo de avaliagdo metodologica consubstanciado na analise de indicadores de lideranca
e comunica¢do interna em linha com os moldes de abordagem destes temas na IKEA (ver
Figura 6). Com efeito, o constructo desenvolvido compreende a adaptacdo e integracdo de

dois modelos distintos:

* Modelo de avaliagdo 360° da lideranga, de Hooper e Potter (2017)
* Modelo de avaliacdo da comunicagdo organizacional, de Roberts e O’Reilly

(1974)

A eficacia da lideranca, ou qualquer comportamento humano, s6 € alcancavel por
intermédio de uma avaliagdo que permita aferir os resultados produzidos, através de
critérios objetivos, em termos que sao familiares para as organizagdes. Neste sentido,
Hooper e Potter (2017: 181) desenvolvem um modelo de avaliacdo 360° que abarca a
averiguagdo das principais competéncias associadas a lideranca inteligente, com base em
trés 4areas operacionais de negocio, de relagdo e aspetos emocionais, através de

questionarios aplicados num formato de autoavaliagdo e também de hétero avaliacao.
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Com o intuito de colmatar algumas lacunas identificadas na investigacdo no ambito da

comunicagdo organizacional, nomeadamente ao nivel comportamental, Roberts e O’Reilly

(1974: 321-326) alvitram um modelo de avaliagao sustentado em varidveis dentro e fora do

espectro da comunicagao.

Figura 6 - Relacdo do modelo de investigacio com os pressupostos de lideranca e

comunicacio interna na IKEA
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Fonte: Adaptado de Hooper e Potter (2017), Roberts e O’Reilly (1974), IKEA (s/d; 2016)

Tendo como base este constructo de avaliagdo metodoldgica, criou-se um guido de

entrevista que procura explorar de forma integrada as variaveis de lideranga, do primeiro

ao terceiro pontos, bem como de comunicagdo interna, do quarto ao sétimo pontos (ver

Anexo II).
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Tabela 8 - Variaveis em analise pela entrevista semiestruturada

Variaveis de analise Topicos a incluir no guido de entrevista

Aspiragdo na organizagdo Percurso na IKEA

Estabelecer um exemplo

. ¢ 1 t IKEA
Conseguir o melhor das pessoas Como vé o papel enquanto team leader na

Definir um sentido de direcao Enquanto team leader, como gere o alinhamento e
Criar alinhamento desenvolvimento da equipa

Atuar como agente de mudanca Incentivo a novas ideias

Desejo de interagdo com os outros Melhor momento no dia de trabalho
Direcionalidade e Frequéncia de contacto Tempo médio passado com a equipa por dia

Avaliagdo das mensagens recebidas

Volume de informagao Avaliagdo da comunicagdo disponibilizada

Filtragem da informagdo para partilhar com a
Sintese da comunicagdo equipa
Temas que mais interessam as pessoas da equipa

Utiliza¢do de meios de comunicagdo Meios de comunicagdo utilizados pela equipa

Maior preocupagdo ao comunicar com a equipa
Satisfacao face a comunicagao Avaliagdo da comunicagido da empresa com a
equipa e oportunidades de melhoria

Fonte: Adaptado de Hooper e Potter (2017), Roberts e O’Reilly (1974)

5. Universo, amostra e horizonte temporal da investigacio

No total das cinco unidades IKEA Portugal, existem XX em fung¢do de lider de equipa.

Tratando-se de um estudo de caso, para efeitos do presente trabalho, considera-se como
amostra estatistica os 11 lideres de equipa que compde o universo da loja IKEA Loures,

abordados neste ambito, durante os meses de junho e julho de 2017.

6. Limitacoes ao estudo

Tratando-se de um estudo em profundidade, encontrou-se maior pertinéncia na recolha e
andlise de dados qualitativos, ainda que porventura a existéncia de informacdo quantitativa
pudesse suportar as conclusdes avancgadas, para a constru¢do de um quadro de referéncia

mais completo e explicativo.
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Importa referir que a amostra consultada nesta investigagdo compreende todo o universo de
lideres de equipa da IKEA Loures, o que permite reduzir as limitagdes ao estudo
empreendido. Contudo, perceber a comunicacao interna € o papel dos lideres de equipa
para este tema, em cada unidade IKEA implicaria todo o modo conhecer e considerar o

respetivo contexto, pelo que a analise realizada ndo permite extrapolagao.

Adicionalmente, a proximidade face ao caso em estudo poderd de alguma forma
comprometer a analise realizada, considerando a experiéncia ¢ o conhecimento ja

adquirido sobre a organizagao.

7. Hipdteses em estudo

Tendo como problematica de investigacao o papel dos lideres de equipa da IKEA Loures

na dinamizag@o da comunicacao interna, definiram-se as seguintes hipdteses em estudo:

Hipotese 1: Os lideres de equipa assumem o papel de dinamizadores e facilitadores da

comunicacao interna no dia-a-dia no trabalho.

Hipotese 2: A comunicagdo interna ¢ uma prioridade para os lideres de equipa no dia-a-dia

de trabalho.

Os pressupostos apresentados foram analisados através da andlise do conteudo das
entrevistas realizadas, especialmente pelos topicos Enquanto team leader, como gere o
alinhamento e desenvolvimento da equipa; Tempo médio passado com a equipa por dia,
Meios de comunicagao utilizados pela equipa; Maior preocupag¢do ao comunicar com a

equipa.
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Capitulo IV. Estudo de caso

1. Analise e reflexoes as variaveis em estudo
1.1.  Aspiracio dentro da organizacio

No seu modelo de avaliacdo da comunicacdo organizacional, Roberts ¢ O’Reilly (1974:
321) consideram que a ambi¢ao de mobilidade e crescimento dos colaboradores dentro da

organizagdo podera influir nas mensagens comunicadas aos niveis superiores da hierarquia.

Nao obstante, para efeitos do presente estudo, procurou-se conhecer o percurso dos lideres
de equipa da IKEA Loures dentro da empresa na medida em que a mobilidade num sentido
transversal, contribui para uma visdo mais abrangente do negocio, dos fluxos de

comunicagao e dos temas relacionados com a empresa.

Os atuais lideres de equipa da IKEA Loures comecaram a sua experiéncia na empresa
como colaboradores em regime de part-time, de 20 horas semanais. A partir desse
momento, 0S seus percursos envolveram trabalhar noutras sec¢des e departamentos,

participar em projetos pontuais ou noutras lojas.

Mobnica Gaspar, que ¢ atualmente lider de equipa da seccdo de salas, comegou a sua
experiéncia na IKEA Alfragide, a primeira loja em Portugal, e participou no projeto de
planeamento da loja de Loures, conta como este percurso a motivou: “comecei como part-
time de fim de semana e fui crescendo aos poucos, com a empresa também, com a nossa
estabilidade aqui em Portugal. Porque no inicio ndo era isto que eu queria fazer, era
estudar, era histéria da arte, era 0 meu curso, mas as coisas mudam... o “bichinho vai
crescendo” e nds vamos apanhando o gosto. A questdo de passar a feam leader foi porque
estava ha muito tempo na mesma secg¢ao, na sec¢ao das salas e o pulo para cozinhas foi um

abrir de olhos” (Monica Gaspar, entrevista, Anexo III, questao nr.1).

O facto de ter pessoas que ja foram colaboradores base como lideres de equipa contribui
para o desenvolvimento dos colaboradores e do ponto de vista da relagdo com as equipas,
cria um sentido de compreensdo e reconhecimento pelo trabalho desenvolvido, bem como

um melhor acompanhamento (Moénica Gaspar, Anexo III, questao nr.2).
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Por outro lado, pode também criar alguns constrangimentos ao papel do lider (Pedro
Provincia, entrevista, Anexo XIII, questdo nr.3) e, mais especificamente, na relagdo de
comunicagdo que estabelece com os colaboradores: “Pensava ‘como € que eu vou
comunicar com uma pessoa que esta na IKEA ha tantos anos e tem idade para ser meu

pai?’, confessa Gerson Cardoso (entrevista, Anexo VI, questdo nr.13).

Neste contexto, Alice Dias (entrevista, Anexo IV, questdo nr.3), cuja equipa ¢ mais recente
explica que os novos colaboradores ndo a conheceram “como colaboradora [base], s

mesmo como team leader e parecendo que nao, esse ship ¢ diferente”.

1.2. Defini¢do de um sentido de orientacio

O sentido de orientacdo definido pelo lider ¢ analisado segundo quatro vertentes,
designadamente: criar uma direcdo, ter uma visdo e concretizd-la e agir coerentemente

tendo por base um conjunto de valores (Hooper & Potter, 2017: 183).

Sao precisamente estes os indicadores que se pretende explorar na forma como os lideres

de equipa da loja da marca sueca em Loures veem o seu papel na empresa.

A definicdo de objetivos claros ¢ um dos critérios com melhor avaliacdo, no ultimo
questionario de avaliagdo de clima organizacional realizado na IKEA Loures (IKEA,

2016b).

Nas entrevistas realizadas, ¢ evidente a aten¢do para com a partilha de conhecimento
(Pedro Provincia, entrevista, Anexo XIII, questdo nr.3) e o acompanhamento dos
colaboradores, sendo que “muitas vezes o team leader tem que estar no piso de venda e ¢
muito importante para a comunicagao entre o shopkeeper € a equipa. Eles veem-nos como

pilar” (Ruben Braz, entrevista, Anexo IX, questdo nr.2).

Inclusivamente, na divisdo de tarefas com o responsavel da seccdo, o lider da equipa ¢
quem assume um papel mais presente no dia-a-dia do colaborador e coordenagdo da
equipa. A secc¢do de salas, que ¢ uma das areas de negdcio com mais destaque comercial no
préximo ano, € um exemplo concreto, como explica Ménica Gaspar (entrevista, Anexo III,

questao nr.2) “como team leader (...) a minha parte ¢ mais da equipa: formagdo da equipa,
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formacgao de todas as rotinas, de tudo o que € rotinas praticas da sec¢do como os basicos,

ver esgotados, essas coisas normais da loja”.

A otimizacdo e melhoria da experiéncia do cliente, em todos os pontos de contacto, ¢ uma
diretriz estratégica para a empresa. Das entrevistas realizadas retira-se que a orientacao
para as pessoas, contemplada nos valores da organizacdo, ¢ complementada pela parte
operacional do trabalho, foco no negocio e objetivos da empresa. “Tens que lidar com os
clientes e lidar com os colaboradores e os colaboradores sdo a tua relagdo com o negdcio”,

explica Patricia Teixeira, lider de equipa de caixas (entrevista, Anexo XII, questdo nr.5).

Também nesta linha, Rafael Henriques (entrevista, Anexo V, questdo nr.2) destaca que
desenvolver a equipa ¢ “contribuir para o crescimento do negdcio e proporcionar uma

melhor experiéncia de compra aos clientes, proporcionar a loja um melhor dia a dia”.

Neste contexto, a ambi¢ao e envolvimento do colaborador torna-se fundamental, “eles tém
que pensar no seu desenvolvimento (...). E muito interessante que eles estdo abertos a que
lhes dés feedback, eles até querem, quase que esperam que lhes dés o caminho que eles
podem ter dentro da IKEA. O que as pessoas ndo estao habituadas a pensar no seu proprio
caminho e muitas vezes, quando perguntava isso, havia um siléncio” (Patricia Teixeira,

entrevista, Anexo XII, questao nr. 5).

Posto isto, “o desafio é esse, conseguir puxar algumas pessoas, que podem estar mais
desmotivadas (...) o primeiro passo quando vais para team leader, ou manager, ou seja o
que for, ha formas de lidar diferentes e formas de liderar diferentes, mas a base ¢ dizer
quando as coisas estdo bem e dar os parabéns por isso e quando ndo estdo tdo bem, ndo ¢é
dizer que a pessoa nao tem capacidades mas explicar porque ¢ que ndo estd bem e as
implicagdes das coisas para a equipa... Mas € claro que ¢ dificil estar sempre atendo a isto,
com 20 e tal pessoas mas também ¢ esse o nosso papel.” (Nuno Coto, entrevista, Anexo

VIII, questdo nr.4).

1.3. Estabelecer um exemplo

Os valores sdo cada vez mais um aspeto fundamental em qualquer tipo de organizagdo,

espelhados na lideranca e na forma como as empresas conduzem o seu negocio. Como
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avancam Hooper e Potter (2017:185), nas organizagdes em que a lideranga se sustenta em

valores, os lideres atuam como um exemplo comportamental.

Entre os oito valores organizacionais da IKEA, cumpre aqui distinguir o liderar pelo
exemplo. Através das entrevistas realizadas, percebe-se que esta ¢ também uma
preocupacao para os lideres das equipas da loja de Loures, ndo s6 na dimensdo operacional

do quotidiano de trabalho, como no que respeita a relagdo com os colaboradores.

“Se os lideres nao derem importancia aos valores IKEA, (...) as coisas também nao se

tornam realidade” (Patricia Teixeira, entrevista, Anexo XII, questdo nr. 6).

A experiéncia de Alice Dias (entrevista, Anexo IV, questdo nr. 2) transparece precisamente
esta visao de ensinar e educar através do exemplo, “Eu digo aos meus colaboradores
‘Vocés tém que picar [registar inicio e fim de turnos] a horas’, ‘ndo podem sair tarde’, que
¢ uma luta constante, porque as pessoas querem terminar as tarefas e gostam daquilo que
estdo a fazer mas eu tenho que dar o exemplo e entdo eu propria tento sair a horas, tento
ndo ficar mais tempo, para que eles percebam ‘OK! E possivel fazer tudo desde que

tenhamos o tempo organizado’».

Na mesma linha, Ricardo Cardoso (entrevista, Anexo XI, questdo nr.1) refor¢a o exemplo
como uma forma de promover a aprendizagem, segundo o feam leader do restaurante “para
poder ensinar, tenho que saber fazer. Caso contrario, tem tudo para correr mal a partir
dai... Com um exemplo tu consegues mostrar ¢ ¢ meio caminho andado e a nossa base

para mim ¢ esta”.

Sem prejuizo as ideias apresentadas, ¢ também interessante atentar como um lider de
equipa encontra, no sentimento de mau exemplo que lhe foi dado, a motivacdo para fazer
as coisas de forma diferente e procurar ser melhor na sua fungdo: “O meu grande foco
quando vim para a funcao era ser ainda melhor do que os meus team leaders foram para
mim e ajuda-los a aprender, porque muitas coisas que aprendi na IKEA também foram por
mim e porque fui a procura. E um dos meus focos ¢ esse, tudo o que eles precisarem, seja
uma folga, uma formagdo, seja um café e um cigarro, eu tento sempre proporcionar-lhes o
que for possivel. Acho que € o mais importante, nao s6 para eles se sentirem apoiados mas
porque isso também os ajuda a crescer.” (Gerson Cardoso, entrevista, Anexo VI, questao

nr.2).
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1.4. Criacao de alinhamento

A criacdo de alinhamento constitui uma area de competéncia da Lideranca Inteligente,
sendo por conseguinte um dos elementos abordados por Hooper e Potter (2017: 188), no
seu modelo de avaliagcdo 360° da lideranca. Neste ambito, a capacidade de criar
alinhamento entre as equipas prende-se com a forma como o lider atua e mobiliza a energia
dos colaboradores, em linha com a sua visdo, objetivos e valores, sem descurar a

importancia e validade de opinides divergentes das suas.

Procurou-se explorar esta variavel através das entrevistas realizadas, que permitiram
perceber que para os lideres de equipa da IKEA Loures, a defini¢do e redefini¢do de
rotinas nas respetivas seccoes, a defini¢cdo de objetivos sdo algumas das estratégias mais

utilizadas para o alinhamento dos colaboradores.

“E definir as rotinas, porque eu acho que se todas as pessoas estiverem alinhadas
conseguimos juntos fazer crescer o negdcio, ou a nossa sec¢do, falando num micro
contexto, levando-o para a mesma dire¢do, porque estamos a remar para o mesmo lado”,
explica Monica Gaspar (entrevista, Anexo III, questdo nr.3). Efetivamente, entre os varios
indicadores analisados através do questiondrio de avaliagdo do clima organizacional, a
divisdo de responsabilidades e papéis nas equipas esteve entre os mais positivos (IKEA,

2016b).

Paralelamente, as ideias convergem na necessidade de envolver os colaboradores nos
processos das respetivas seccoes, da loja e promover a interagdo com os colegas, uma
abordagem evidenciada pela experiéncia partilhada por Alice Dias (entrevista, Anexo IV,
questdo nr3) “uma das coisas que tenho em aten¢do quando chego a secgdo ¢ perguntar o
que ¢ que a equipa esta a fazer, em vez de dar logo indicacdes, porque eles também ja vém
de casa com o trabalho organizado na cabeca e se isso nao for tao prioritario, ajuda-los um
bocadinho. O que fago sempre ¢ dar uma volta com eles a sec¢do desde o inicio e ver o que
¢ que, de imediato, nos desperta. O engragado ¢ que cada vez menos eu tenho que fazer

este trabalho porque eles proprios ja identificam e fazem este exercicio uns com os outros.”

Nao obstante, a falta de tempo ¢ identificada como um constrangimento ao alinhamento e
desenvolvimento das equipas num ambito mais abrangente, para além das operagdes

diarias da sua sec¢do. Neste contexto, sempre que oportuno os lideres das equipas
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assumem a funcdo do colaborador temporariamente, como forma de tentar “liberta-los um
bocadinho de algumas tarefas para que eles consigam ver o outro lado, aprender e também

se desenvolver” (Jorge Simoes, entrevista, Anexo VII, questao nr.3).

Por ventura um dos exemplos mais claros para a criacdo do alinhamento na equipa foi dado
por Nuno Coéto (entrevista, Anexo VIII, questdo nr.3) que iniciou as suas fungdes de feam
leader na equipa de outflow, no departamento de logistica, num momento em que a nivel
nacional se preparava o lancamento da loja IKEA Online. Como comenta, “no inicio foi
importante estar com a equipa e acompanhd-los para operagdo para perceberem que
estamos ali todos para o0 mesmo, para nos ajudar uns aos outros e evoluirmos e a prioridade
¢ sempre o cliente para todos, por isso o objetivo ¢ sempre o mesmo mas ¢ muito
importante sabermos sair um bocadinho, porque a nossa base ¢ analisar de fora onde é que
os podes ajudar e se calhar eu estando de fora com tempo, a verdade é que com o
conhecimento que adquiri ao longo do tempo poder ajuda-los com algumas rotinas,
algumas questdes de eficiéncia que vao ajuda-los no dia-a-dia, mas para isso ¢ preciso ter

tempo. Mas para isto ainda se vai conseguindo...”.

Apesar destes constrangimentos, que se fazem depender das necessidades de cada secgdo, a
lider da equipa de caixas (Patricia Teixeira, entrevista, Anexo XII, questdo nr. 5) faz uma
analise retrospetiva positiva: “agora estamos numa fase em que nunca estivemos antes, em
que tens uma estrutura estdvel, com mais frontline que abre a possibilidade de teres
subchefes e desenvolveres a tua equipa mais na parte de pessoas do que sé na parte de
operagdo, porque tive a sensagdo que tive um ano pelo menos a liderar a operacdo com as

pessoas e sO passados oito meses € que tive a oportunidade de me sentar com eles.”

1.5.  Conseguir o melhor das pessoas

A quinta varidvel em andlise, no dominio da lideranca, consiste em conseguir o melhor das
pessoas. Neste ambito, Hooper e Potter (2017: 190) realgcam a crenga do lider no potencial
das equipas, o foco nos pontos fortes de cada um, a criagdo de planos de desenvolvimento
e acompanhamento continuo dos colaboradores numa relagdo bidirecional e o

reconhecimento perante os bons resultados obtidos.
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Este foco estd presente para todos os lideres de equipa da loja, traduzindo-se
essencialmente na forma como lidam com a equipa no dia-a-dia. Contudo, adotam-se
estratégias de abordagem diferentes em fungdo da area de negdcio ou dos recursos que

cada equipa tem disponiveis.

A definicdo de planos de desenvolvimento ¢ um processo obrigatorio para todos os
colaboradores da IKEA Portugal. Todavia, o exercicio da equipa de inflow, na sec¢do de
logistica passou por ajustar os objetivos definidos para cada pessoa em fungao do tipo de
contrato e carga horaria de cada um. Deste modo conseguem garantir que todos os
colaboradores da equipa t€ém condigdes para “cumprir os planos de desenvolvimento”
(Olga Menino, entrevista, Anexo X, questdo nr.4). Tendo em conta as especificidades da
seccdo, a estratégia passa por concentrar as formagdes para os colaboradores no periodo da
manha e quando isso ndo ¢ possivel, sao os lideres de equipa e os responsaveis da sec¢ao
que assumem esse papel de dar formagdo e partilhar conhecimento com as suas pessoas

(Pedro Provincia, entrevista, Anexo XIII, questao nr.10).

Também neste contexto, Alice Dias (entrevista, Anexo IV, questdo nr.4) esclarece que
“quando estabelecemos os objetivos para cada colaborador, o que tentamos fazer
previamente € perceber onde ¢ que eles estdo mais a vontade, o que ¢ que gostam de fazer

€ 0 que € que ndo gostam”.

Paralelamente reconhece-se a necessidade de acompanhamento e apoio aos colaboradores,
“individualmente para perceber o que eles estdo a sentir, se existe alguma dificuldade
especifica e perceber como ¢ que os posso ajudar”, explica Jorge Simdes (entrevista,

Anexo VII, questao nr.4).

Esta também ¢ uma abordagem praticada na equipa de outflow, de logistica, em que os
lideres da equipa identificam colaboradores que precisem de maior apoio ou incentivo e
dao-lhe “a oportunidade de experimentar fazer outras coisas, ou dar-lhe um bocadinho de
formagdo, estar com a pessoa no computador e explicar-lhe novos processos”, como

exemplifica Gerson Cardoso (entrevista, Anexo VI, questdo nr.4).

Na equipa de self-service, o lider da equipa procura promover a partilha de conhecimento
entre colaboradores mais antigos e colaboradores mais recentes, como forma de incentivar

o desenvolvimento nas vertentes mais pertinentes para cada um. Neste sentido, os
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colaboradores mais recentes que precisam de desenvolver o conhecimento sobre a loja, as
rotinas e a sec¢cdo em que trabalham ficam responsaveis por tarefas mais basicas como “as
10 perguntas mais frequentes colocadas pelos clientes” e existe um colaborador mais
antigo que orienta os outros nesse processo, trabalhando as suas competéncias ao nivel do

desenvolvimento de pessoas (Rafael Henriques, entrevista, Anexo V, questdo nr.4).

Numa sec¢do mais especifica dentro da loja, que a area de IKEA Food e o restaurante,
neste caso particular, o lider da equipa explica que através da rotacdo de pessoas dentro da
seccdo, cria um espirito de motivagdo e incentivo junto dos colaboradores (Ricardo

Cardoso, entrevista, Anexo XI, questao nr.2).

1.6. Atuaciio como agente de mudanc¢a

A gestdo da mudanca ¢ um dos temas mais proeminentes associados a lideranga lider nas
organizagdes. Os indicadores da atuacdo do lider enquanto agente de mudanga assentam na
sua proatividade face as ideias de mudancga e na procura de formas de melhorar o trabalho
desenvolvido, no apoio as equipas perante as circunstancias e o processo de mudanca e na

abertura do dialogo sobre a mudanca (Hooper & Potter, 2017: 192).

A mudanca ¢ um dos valores inerentes a cultura organizacional da IKEA e um tema
comum no quotidiano dos colaboradores, sendo “sempre mudaram as rotinas e as formas
de trabalhar” (Monica Gaspar, entrevista, Anexo III, questdao nr.4) e os dados avancados
pelo estudo de clima organizacional sugerem que os proprios colaboradores estdo abertos a

novas ideias e formas diferentes de fazer as coisas (IKEA, 2016Db).

Neste contexto, o lider da equipa assume, de facto, um papel fundamental. Na medida em
que ¢ a pessoa mais proxima dos colaboradores no seu dia-a-dia na loja. Porventura quem
mais demonstrou uma atitude proactiva em relacio a mudanca foi Ricardo Cardoso
(entrevista, Anexo XI, questdo nr.2) que, quando se tornou lider da equipa do restaurante,
procurou promover a mobilidade interna dos colaboradores. O objetivo era ndo “ter 14 as
pessoas a trabalhar na copa por mais de um ano” por considerar que nesta area os

colaboradores ficariam rapidamente desmotivados e se desvalorizavam a eles proprios.
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Igualmente interessante denotar a sensibilidade perante as necessidades dos colaboradores
num momento de mudanca, do ponto de vista operacional e emocional. A criagdo da loja
IKEA Online implicou a alteragdo, refor¢o e envolvimento de muitos procedimentos
logisticos na loja IKEA Loures, que se refletem no dia-a-dia dos colaboradores desse
departamento. “O desafio de toda esta mudancga levou a que fosse preciso motiva-los e isso
vem de coisas tdo simples como estar ao pé deles” (Nuno Coéto, entrevista, Anexo VIII,

questao nr.2).

Esta perspetiva de acompanhamento culmina numa forma de gerir a mudanga num sentido
colaborativo, reconhecendo a mais-valia dos inputs partilhados pelos colaboradores,
“principalmente as pessoas novas, porque as vezes as coisas ja sdo tdo automadticas para
nods, que no dia-a-dia ¢ dificil sair fora da caixa e identificar coisas que faziamos de uma
forma ha trés anos e que agora ja ndo facam tanto sentido” (Nuno Coto, entrevista, Anexo

VIII, questao nr.2).

Através desta abordagem, cria-se uma dindmica de mudanca construtiva, em que 0s
colaboradores assumem um papel central, como descreve Ruben Braz (entrevista, Anexo
IX, questdo nr.5): “nds tentamos sempre incentiva-los a ter novas ideias e partilharem. O
que lhes digo ¢ para incluirem no caderno de recados e partilharem uns com os outros e
nds damos-lhes total liberdade para implementarem e eu pego-lhes sempre isso mesmo,
que tentem fazer as coisas, as ideias que tiverem para partilharem uns com os outros,

porque as vezes de duas ou trés ideias, sai uma boa”.

Na seccdo de self service, por exemplo, este sentido de iniciativa € uma carateristica que se
procura incentivar na equipa ‘“procurarem a mudanga € questionarem ‘porque € que

[3

fazemos isto?’, ‘porque € que fazemos aquilo?’ (Rafael Henriques, entrevista, Anexo V,
questdo nr.7). Naturalmente que “muitas vezes héd ideias que surgem que ndo sdo tdo
exequiveis assim” e nesses casos, o lider da equipa conta que adotou "uma estratégia que é:
o colaborador tem uma ideia, eu dou os pros e os contras, digo as pessoas para avancar €
dar-me feedback passados trés dias. Nao quer dizer que tenhamos que retroceder, porque

tiramos sempre alguns pros, mas sim ter que ajustar o que nao funciona tdo bem” (Rafael

Henriques, entrevista, Anexo V, questio nr.7).
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Em todo o caso, o ponto de partida passa por dar aos colaboradores a “liberdade para dar
opinides” e pensar sobre as coisas de forma concreta porque “se meteres uma pergunta
aberta, como ¢ 0 nosso caso, em que pedimos as pessoas sugestoes e ideias para a loja, que
depois podemos agarrar e torna-las reais, tive que andar atrds e pedir ao departamento
todo” porque as pessoas tém preguica (Patricia Teixeira, entrevista, Anexo XIII, questdo

nr.6). “E desafiante mas também h4 sempre solugdes para fazer diferente”.

Em suma, daqui retira-se que o importante ¢ “sempre incentivar, ndo cortar as vazas, €
irmos ajustando”, permitindo a cada colaborador explorar as suas competéncias e pontos
fortes, como mostra um dos casos partilhados pela lider de equipa da sec¢ao de salas,
Monica Gaspar (entrevista, Anexo III, questdo nr.4) “de um colega que ¢ muito bom em
Excel e ele criou documento picking list que depois de impressa era um documento
fantastico mas muito complicado de atualizar, tinhas que fazer varios passos e etecetera.
Ele veio falar comigo sobre isso, expliquei-lhe que me parecia complicado mas disse-lhe
para apresentar a equipa. Todos acharam que seria dificil também e combinamos que esse
colega ficaria responséavel por atualizar o documento e depois nds imprimiamos. A questao
¢ que quando ele estava de folga ou de férias, os produtos mudavam de sitio, ninguém
atualizava o documento e por vezes ele ficava as quatro horas de trabalho (ele esta em
regime part-time) a tratar disso. Falei com ele varias vezes e perguntei se seria de facto
relevante alocar tanto tempo a essa tarefa e uma vez, entes dele ir de férias disse-lhe para
tentar pensar numa forma de facilitar este processo, que era muito dificil para a equipa.
Passado uma semana, ele voltou e com um documento muito mais pratico e quase
automatico de atualizar. Mostrou-me e eu voltei a dizer-lhe para partilhar com a equipa e

depois me dar feedback. Os colegas ficaram muito entusiasmados e ele também, claro.”

Importa ressalvar que esta perspetiva se torna possivel pelo equilibrio entre a autonomia
permitida aos colaboradores e a articulagdo com os restantes departamentos trabalhando a

loja enquanto um ecossistema (Alice Dias, entrevista, Anexo IV, questdo nr.4).

1.7.  Desejo de interacio com os outros

Nos seus trabalhos, Roberts e O’Reilly (1974: 321) analisam a percecdo dos funcionarios

sobre vontade que existe na organizagao relativamente a interacdo entre pessoas no mesmo
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nivel hierdrquico, tendo por base a relagdo entre o emissor e recetor (Rogers & Bhowmik,
1970: 523-538). Atendendo ao propoésito do presente trabalho, procurou-se explorar a

diligéncia na interacao entre os lideres e as suas equipas.

Ainda que também que o foco na organizagdao do seu dia-a-dia e cumprimento de tarefas
seja mais evidente, os lideres de equipa da IKEA Loures compreendem que a interagao
com os colaboradores assume uma parte fundamental nas fun¢des que desempenham, bem

como valorizam os momentos passados com a equipa.

Esta perspetiva evidencia-se especialmente pelo testemunho do lider de equipa de self
service, Rafael Henriques (entrevista, Anexo V, questdo nr.8) que destaca como melhor
momento do seu dia de trabalho “quando conseguimos vir almogar com alguém da equipa
e temos aqueles momentos mais descontraidos. Ou, por exemplo, quando temos atividades
e entramos aqui as cinco da manha e o espirito ¢ todo muito positivo. Ou mesmo quando
saio daqui a noite, ndo fazendo tantas noites como gostava mas ainda assim tento fazer e ¢
duro, sairmos daqui a noite e irmos beber qualquer coisa. Esse gesto final e essas energias
de alegria, de companheirismo que cridmos no trabalho e que passam para estes momentos
sdo importantes, porque as pessoas podiam sair do trabalho e ir embora, a vida delas. Eu
gosto de desafios e de cumprir objetivos e acho que aquilo que me faz sentir bem € cumprir
os objetivos, em prol da empresa, mas as pessoas com quem o fazes, o espirito que se cria

e que se vive também me faz dar mais”.

No setor do retalho, em que o horario de trabalho se distribui em trés turnos, nem sempre ¢
possivel aos lideres de equipa encontrar diariamente todos os colaboradores da sua equipa.
Por isso, Alice Dias (entrevista, Anexo IV, questao nr.6) “tenta ajustar o [meu] horario
para também conseguir estar com essas pessoas. E o que eu penso ¢ ‘Eu, enquanto
colaboradora, também gostava que o meu responsavel viesse falar comigo e ter uma
conversa’. Entdo ¢ mesmo por ai. Tento sempre bloquear um dia ou meio-dia por semana
para conversar com eles, perceber se estdo com alguma dificuldade, se consigo ajuda-los
de alguma maneira. E as vezes eles dizem ‘olha, Alice, estou farta de fazer este horario’ ou
‘estou farta de estar nesta area’ e entdo vamos mudando, quando for necessario. Temos trés
seccoes e podemos ir criando esta mobilidade. E esse ¢ um dos momentos de que eu gosto

mais, perceber o que eles estdo a sentir € como eu os posso ajudar no dia-a-dia no

trabalho”.
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Paralelamente a preocupacdo em promover um espirito positivo € o bem-estar dos
colaboradores, também se privilegia a interacdo com os colaboradores do ponto de vista da
formacdo e aprendizagem: “quando consigo estar um bocadinho sossegadinha, com algum
deles [membros da equipa] a explicar alguma coisa, seja o que for, ou uma forma nova de
fazer as coisas, uma rotina nova, uma gama nova que vem”, explica Monica Gaspar

(entrevista, Anexo III, questdo nr.5).

1.8. Direcionalidade e Frequéncia de contacto

A variavel de direcionalidade e frequéncia de contacto traduz a regularidade da
comunica¢do do colaborador com a estrutura vertical da organizagdo, ou seja, com quem

estd acima, abaixo e no mesmo nivel hierdrquico (Roberts & O’Reilly, 1974: 323).

No estudo de clima organizacional, anualmente realizado, a abertura ¢ um dos indicadores
menos positivos na IKEA Loures (IKEA, 2016b). Neste contexto, colocando o enfoque na
comunicagdo dos lideres de equipa com os seus colaboradores, procurou-se perceber nao
sO0 a constancia deste contacto, mas também a abertura face a um fluxo de comunicacao

bidirecional.

De facto, os lideres de equipa testemunham que tem havido um compromisso continuo em
melhorar a percecdo de abertura existente na organizagdo, promovido pelas equipas de
lideranga intermédia: “o Vasco veio dar um grande refresh porque ele fala com as pessoas,
ajuda no que tiverem a fazer. NOs as vezes queremos fazer agdes sobre abertura, falar sobre
abertura, isto para mim € que ¢ abertura. Darmos a volta a loja, falarmos com as pessoas.
Eu vejo as pessoas a falarem com o Vasco sobre as necessidades que tém, o que querem
. ~ 99 4 :
para a frente e antigamente ndo falavam com o sales manager” (Riben Braz, entrevista,

Anexo IX, questdo nr.6).

“A parte mais importante da lideranga ¢ a forma como comunicas e das feedback (...), e o
que comunicas, os canais que utilizas quando ¢ que fazes, se tens frequéncia” (Patricia

Teixeira, entrevista, Anexo XII, questdo nr.8).

De alguma forma, a fun¢do dos lideres de equipa pretende colmatar este gap entre os

colaboradores e os lideres intermédios, promovendo a proximidade e o didlogo entre as
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pessoas e a organizagdo. Os lideres de equipa estdo incluidos na escala de horério da
organizagdo mas independentemente, em média, cada lider de equipa passa metade do dia
de trabalho com a sua equipa (Modnica Gaspar, entrevista, Anexo III, questdo nr.2; Alice
Gaspar, entrevista, Anexo IV, questdo nr.5; Rafael Henriques, entrevista, Anexo V,
questdo nr.5; Gerson Cardoso, entrevista, Anexo VI, questdo nr.3; Nuno Coto, entrevista,

Anexo VIII, questdo nr.5; Olga Menino, entrevista, Anexo X, questdo nr.3).

1.9. Avaliacio das mensagens recebidas: relevincia e rigor

Nesta esteira, procurou-se compreender a perce¢dao dos lideres de equipa relativamente a
informacdo que diariamente lhes chega, independentemente do meio, do ponto de vista da

relevancia e do rigor.

A avaliagdo ¢ positiva da informagdo partilhada com os lideres de equipa € positiva: “A
nivel geral, eu acho que a informacdo que recebemos ¢ completamente OK porque se nos
trabalhamos na IKEA temos que saber o que acontece e ter a informagdo” (Alice Dias,

entrevista, Anexo IV, questdo nr.9).

Enquanto responsavel de equipa, Olga Menino (entrevista, Anexo X, questdo nr.12)
refor¢a que ¢ importante “estar informada de tudo o que esta a acontecer, principalmente
como responsavel de equipa eu sei muitas vezes as necessidades deles fora do trabalho. Por
exemplo, este projeto agora [concurso interno para mobilar a sala da casa de um
colaborador], eu vou alertando para eles participarem no concurso. A nivel de

comunicac¢do acho que estamos muito melhores”.

No que respeita ao volume da informagdo partilhada - a tratar no ponto seguinte - as
opinides divergem, sendo que para alguns lideres de equipa “as vezes até ¢ demais, mas

funciona bem” (Ruben Braz, entrevista, Anexo X, questdo nr.10).
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1.10. Volume da informacao recebida

Relativamente ao volume de informagdo partilhada, importa perceber se o volume de
informacao transmitida aos lideres de equipa permite ¢ razoavel ou superior ao que

conseguem, efetivamente utilizar e que lhes € util (Roberts & O’Reilly, 1974: 323).

Neste topico, as opinides divergem. Se por um lado, uns lideres de equipa preferem receber
mais informagdo e estar ao corrente das coisas que acontecem na organizagdo, outros
sugerem que “sofremos muito com o excesso de informacao” (Patricia Teixeira, entrevista,
Anexo XII, questdo nr.3), “hd um exagero na comunicacdo. Especialmente no e-mail, ha
muitos e-mails que as pessoas estdo duas ou trés secretarias a frente e enviam em vez de
vir falar comigo. E se calhar o tempo que perdem a pensar sobre o e-mail, o tempo de eu
ver o e-mail € pensar sobre isso, poderia ter sido muito mais rapido se conversassemos 0s

dois” (Nuno Céto, entrevista, Anexo VIII, questio nr.9).

De facto, todos os lideres de equipa associam o excesso de volume de informagdo e
comunicagdo ao uso do e-mail: “ha muita informagao que ¢ partilhada a toa... Ha muitos
e-mails de reencaminhamento do reencaminhamento, que as vezes eu estou ali e ndo
percebo a historia, que tenho que chegar tudo para baixo para ler” (Monica Gaspar,
entrevista, Anexo III, questdo nr.9), tanto que “as vezes o e-mail ¢ um bocadinho
frustrante. Se fores uma semana de férias, quando regressas tens cerca de 300 e-mails por
ler e apenas 100 é que sdo relevantes. Mas acho que isso ¢ um problema geral. Mas a nivel
de informacdo no geral, acho que tudo o que recebemos tem impacto para nds ou pelo
menos ¢ interessante para sabermos e passarmos a equipa” (Jorge Simdes, entrevista,

Anexo VII, questdo nr.12).

A partilha de informacdao e de conhecimento ¢ considerada uma pratica positiva pelos
lideres que “muitas vezes estavam a acontecer coisas € (...) eram os colaboradores que nos
vinham comentar” (Olga Menino, entrevista, Anexo X, questdo nr.12). Simultaneamente,
os canais através dos quais a informacdo € partilhada congestionam o que porquanto
podera culminar na ineficacia da comunicagdo: “ha muita informagdo que recebo que dou

uma leitura transversal e apago” (Gerson Cardoso, entrevista, Anexo VI, questdo nr.9).

Para além da comunicacdo através do e-mail, também a informag@o impressa corre o risco

de tornar-se irrelevante “Tens muita informagdo, tens a parede das nomeagdes, de
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sustentabilidade, de bonus e as coisas acabam por passar um bocadinho ao lado. (...)
porque depois também hd um enquadramento que eles ndo tém” (Patricia Teixeira,

entrevista, Anexo XII, questao nr.7).

1.11. Gatekeeping: sintese da comunicacio

Roberts e O’Reilly (1974: 323) abordam o processo de gatekeeping nas organizagdes sob o
pressuposto de que os colaboradores filtram as mensagens que partilham aos seus

superiores tendo em conta o seu cariz positivo ou negativo.

No ambito do presente trabalho, torna-se pertinente perceber como é que os lideres de
equipa filtram a informacao para partilhar com os colaboradores, tendo em conta os temas

da comunicacao.

Nesta esteira, o critério ¢ unanime, sendo o primeiro filtro “a parte relacionada com o
trabalho” (Rafael Henriques, entrevista, Anexo V, questdo nr.13). “Ponho-me no lugar
deles e vejo o que pode ser mais relevante e interessar mais no dia-a-dia para o meu
trabalho: se me interessa mais saber como estdo os tempos de espera na loja ou que vamos

ter um novo diretor de pais” (Gerson Cardoso, entrevista, Anexo VI, questdo nr.12).

Para além do “tem a ver com o trabalho deles, tudo o resto de loja, quando vejo que € para
a loja toda, ndo envio. O que costumo enviar, mesmo quando vejo que ¢ para a loja toda,
foi por exemplo a informacdo da Talent Week, que reenviei para ai umas trés ou quatro
vezes porque fazia mesmo gosto que a minha equipa participasse nestas coisas € entao
reenviei varias vezes para chamar a atencao para os prazos. A festa de Midsommar, ou do
concurso ndo partilhei porque foi enviada para todos e essas coisas, normalmente, ficam

mais na cabeca” (Modnica Gaspar, entrevista, Anexo III, questao nr.10).

Chegados a este ponto, depreende-se que os lideres tém conhecimento da informacdo que
afeta o trabalho e o dia-a-dia dos colaboradores e que se preocupam em partilhé-la com as
suas equipas. Por outro lado, no que se refere a temas relacionados com comunicacao
corporativa existe alguma descura na transmissdo das mensagens, consideradas menos

relevantes ou prioritarias.
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Quando questionados sobre o ultimo tema sobre o qual se lembravam de terem procurado
informagdo, os lideres de equipa da IKEA Loures referiram aspetos relacionados com o
espectro operacional do trabalho (Alice Dias, entrevista, Anexo IV, questdo nr.11; Rafael
Henriques, entrevista, Anexo V, questao nr.12; Gerson Cardoso, entrevista, Anexo VI,
questdo nr.10; Jorge Simdes, entrevista, Anexo VII, questdo nr.13; Ricardo Cardoso,

entrevista, Anexo XI, questio nr.10).

1.12. Canais e meios de comunicac¢ao utilizados

Neste ponto procurou-se aferir os canais e meios de comunicagdo interna mais utilizados
pelos lideres de equipa da IKEA Loures, para partilhar informa¢do com os seus

colaboradores.

Uma vez que todos os colaboradores tém uma conta de e-mail individual, este torna-se um
meio cada vez mais utilizado para a comunicagdo com as equipas. No entanto e
principalmente dado nem todos os colaboradores verem o e-mails, o contacto pessoal,
assume um papel muito central para assegurar a eficicia da comunicacdo. “A partilha e o
contacto pessoal também sdo muito importantes porque a comunicagdo on job tem muito

mais impacto” (Alice Dias, entrevista, Anexo IV, questdo nr.10).

Naturalmente, a dindmica de comunicacdo faz-se depender da equipa, das rotinas e areas
de trabalho do colaborador. Na area do restaurante, em que os colaboradores, no seu dia-a-
dia de trabalho ndo utilizam o computador, o contacto por e-mail deixa de ser eficaz e a
comunicac¢do assenta no contacto pessoal (Ricardo Cardoso, entrevista, Anexo XI, questdo

nr.5).

Também na equipa de caixas a dificuldade dos colaboradores no acesso ao e-mail levou a
adogdo de alternativas de comunicacdo. “implementaram-se comunicagoes mais diretas,
como o whatsapp. Criou-se um grupo profissional, podemos dizer assim, ndo ¢ diariamente
bombardeado com questdes de trabalho. Tem muito a ver com questdes pontuais” que se
reforga com comunicacao no espaco de trabalho, pois “ndo vamos exigir que saibam tudo
por ali e temos um complemento na caixa central, onde toda a gente vai buscar o dinheiro,
num ecrd (...) que passa slides rdpidos, dois ou trés, com informag¢do sobre aquele

momento, que ¢ importante. Estd 14 uma semana e depois muda-se. (...) A Unica
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informacdo fixa mensal ¢ os KPIs de caixas, a produtividade e essas coisinhas todas

mensais” (Patricia Teixeira, entrevista, Anexo XII, questdo nr.3).

Efetivamente, existe comunicagdo exposta nos espagos comuns, em posters € banners,
informacao veiculada através dos ecras, que estdo acessiveis para todos os colaboradores
da loja. No entanto, mais uma vez, isso nao significa que chegue a todas as pessoas, 0s
colaboradores da seccdo de inflow, do departamento de logistica, cujos turnos de trabalho
sdo de madrugada, nem sempre circulam pelos espagos comuns, uma vez que tém o seu

escritorio proprio na zona das operagdes (Olga Menino, entrevista, Anexo X, questdo nr.8).

Nas equipas do departamento de vendas, o caderno de recados ¢ um dos meios mais
utilizados na comunicagdo pelo lider de equipa e entre os colaboradores. Trata-se de um
ficheiro power point, ao qual todos os colaboradores da equipa podem aceder ¢ onde vao
escrevendo mensagens que querem passar aos colegas do turno seguinte ou para assegurar
que toda a equipa tem a mesma informagdo, do mesmo modo, o lider da equipa vai
atualizando com informagdo que considera relevante (Monica Gaspar, entrevista, Anexo
III, questao nr.7; Alice Dias, entrevista, Anexo IV, questdao nr.10; Ruben Braz, entrevista,

Anexo IX, questdo nr.15).

Ainda no ambito da comunicacdo digital, as plataformas online como a intranet e a
Toolbox, assumem uma posi¢cdo secundaria para a consulta de informacao por parte dos
colaboradores (Alice Dias, entrevista, Anexo IV, questdao nr.8; Olga Menino, entrevista,

Anexo X, questdo nr.10).

1.13. Satisfa¢ido face a comunicacio e o que pode melhorar

A varidvel em andlise foca-se na perce¢do dos lideres face a comunicagdo entre a
organizagdo e os colaboradores, a comunicagdo na equipa e sonda oportunidades de

melhoria que tenham sido identificadas.

Os lideres de equipa da loja IKEA Loures reconhecem melhorias na comunicacao interna
da organizagdo com os colaboradores (Olga Menino, entrevista, Anexo X, questdao nr.14),

“até porque recursos humanos agora até estdo muito mais envolvidos, falam com as
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pessoas e partilham a informagdo. E mais facil” (Nuno Céto, entrevista, Anexo VIII,

questao nr.10).

Ainda assim, admitem que “podia ser melhor” (Ruben Braz, entrevista, Anexo IX, questao
nr.10), nomeadamente ao nivel da comunicagao interpessoal, das mensagens e meios de

comunicagao utilizados e dos habitos de comunicagdo que precisam de ser cimentados.

No dominio da comunicagdo interpessoal, especificamente, a sugestdo seria “trabalhar ao
longo da loja, nas voltas a loja... mesmo nas secgdes, falar com as pessoas, partilhar o que
estd a ser feito” e estimular o “contacto direto” (Ruben Braz, entrevista, Anexo IX, questao

nr.11).

Uma outra necessidade, desta feita identificada por Jorge Simdes (entrevista, Anexo VII,
questdo nr.16), para a sua equipa, ¢ a realizacao de “reunides de equipa, nem que fosse s
uma vez por tercial. Isto era muito eficaz para conseguir passar coisas, discutir coisas,

estarmos todos alinhados”.

Relativamente aos meios de comunicagdo utilizados, a rede social Yammer surge como
uma ferramenta a explorar e potenciar, essencialmente para a partilha de bons exemplos e
projetos realizados por outras lojas IKEA a nivel global” (Ruben Braz, entrevista, Anexo

IX, questao nr.12).

Nao obstante as ideias citadas levantou-se a questdo de que mais do que “um problema de
comunicagdo”, ¢ preciso “incutir as pessoas a ir a procura porque estd tudo disponivel”

(Ricardo Cardoso, entrevista, Anexo XI, questdo nr.12).

Nesse sentido, as responsaveis da seccdo de téxteis na IKEA Loures, adotaram como
estratégia partilhar com a sua equipa, de forma imediata, informagao importante, como os
dados de vendas de cada area, que eventualmente poderdo exigir fazer movimentos diarios
na equipa e “eles comegam a perceber o impacto que a informagao tem no trabalho deles”

(Alice Dias, entrevista, Anexo IV, questdo nr.10).
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2. Validacao das hipdteses em estudo

O percurso dos lideres de equipa da IKEA Loures reflete aspiragdes e motivagdes de
crescimento dentro da organizacdo. Recorde-se que todas as pessoas iniciaram a sua
experiéncia na organizagdo em regime de part-time, sob a qual construiram o seu

crescimento.

No ambito operacional, isto significa que os lideres conhecem o dia-a-dia de trabalho dos
colaboradores, estdo familiarizados com os processos e rotinas e a partida, t€m
competéncias técnicas, sendo que sao responsaveis de seccoes em que previamente haviam
estado enquanto colaboradores base. Como avangam Cunha et al. (2006: 344) este ¢ um
aspeto particularmente relevante para os lideres de primeira linha (sem descurar as
competéncias emocionais e interpessoais, como ser verifica adiante), assegurando que
estdo aptos para apoiar os colaboradores nas tarefas especificas da sec¢do ou departamento,
mais facilmente conseguem compreender, planear e organizar as equipas, avaliar

desempenhos de forma consciente.

Por outro lado, esta proximidade real poderd colocd-los em posi¢cdes mais sensiveis em
termos de comunicagdo e desenvolvimento, especificamente. De facto, quatro dos onze
lideres de equipa destacam essa dificuldade, como a lider de equipa de salas, Monica
Gaspar (entrevista, Anexo III, questdo nr.1) “o meu maior desafio ¢ mesmo o falar com a
equipa que sempre conheci, porque tinha pessoas na minha equipa que trabalham comigo

desde que a loja abriu”.

Paralelamente, ainda que a funcao de lider de equipa na IKEA seja oficial e estabelecida na
estrutura da empresa, colaboradores na fungdo explicam que o processo foi em certa
medida natural, uma vez que ja existia esse reconhecimento pelos colegas, informalmente.
Ricardo Cardoso, lider de equipa do restaurante da IKEA Loures, explica que entrou
“como um colaborador normal, mas muitas as pessoas ja se viravam era para o Ricardo, a
perguntar, a pedir coisas, fosse o que fosse”. Também Alice Dias (entrevista, Anexo IV,
questdo nr.1) reforca que, desde a sua entrada na organizagdo, o objetivo sempre foi

“desenvolver-me a mim e aos meus colegas”.
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No campo tedrico, esta ¢ uma das bésicas implicagdes da lideranca (Yukl, 2013:2-8;
ITharco, 2013: 56): o envolvimento dos colegas, a orientacio do caminho a seguir, a

motivacao e gestdo das relagdes de colaboragdo na equipa.

Os lideres de equipa da IKEA Loures assumem um papel central na criacao de sentido e
alinhamento das suas equipas € o negocio, tal como anuncia a perspetiva de lideranga
transcendente de Hooper e Potter (2017: 73). Nesse seguimento, os autores desenvolveram
o conceito de Lideranca Inteligente, que coloca em destaque a importancia da componente

emocional no processo de lideranga.

Ainda que nem sempre o ritmo e volume de trabalho na loja o facilite, os lideres de equipa
procuram desenvolver os colaboradores no sentido de responder as fragilidades e
necessidades particulares de cada pessoa, nao s6 a nivel técnico, como emocional e

também alavancar as competéncias e interesses de cada um.

Olga Menino (entrevista, Anexo X, questdo nr.3) descreve que enquanto lider de equipa
“somos um bocadinho de tudo... somos pais, somos psic6logos, somos amigos ¢ € um
bocadinho assim. Mas nds temos sempre que ter um bocadinho desta parte, até pelos

valores IKEA™.

A criacdo de alinhamento constitui uma competéncia basilar da Lideranga Inteligente e
prende-se essencialmente na capacidade de canalizar a energia das pessoas para um sentido
comum (Hooper e Potter, 2017: 24). Determinantemente orientado para o impacto dos
objetivos na gestdo da lideranca, Druker (2004:16-21) refor¢a que neste ambito, a
defini¢do de metas concretas e claras, estruturadas num plano de acdo que permita follow

up regular, ¢ uma das principais praticas para a lideranca eficaz.

Para além da criacdo de planos de desenvolvimento adequados, partilha de conhecimento,
inscricdo de colaboradores em formagdes e incentivo a que participem em projetos mais
abrangentes do que as rotinas diarias do trabalho, uma das principais formas identificadas
para o desenvolvimento e motivacdo dos colaboradores passa por dar-lhes a liberdade para
fazer sugestoes e levantar questdes, para “ procurarem a mudanga e questionarem ‘porque

299

¢ que fazemos isto’, ‘porque ¢ que fazemos aquilo’” (Rafael Henriques, entrevista, Anexo

V, questao nr.7).

89



A partir daqui, cria-se uma dindmica construtiva, no contexto particular de cada sec¢do, em
que os lideres de equipa estimulam os colaboradores a atuar como agentes de mudancga e
contribuir para a melhoria do trabalho da seccao, da experiéncia dos clientes, da loja e por

consequéncia, do proprio negocio.

Ainda que partilhado com o responsavel da seccdo, o lider de equipa cumula a
responsabilidade operacional com o papel de facilitador do desenvolvimento dos seus
colaboradores. No dia-a-dia dos lideres de equipa, “grande parte do tempo ¢ passado ao
lado das pessoas, na operacao” (Ricardo Cardoso, entrevista, Anexo XI, questdo nr.1): a
ensinar rotinas e processos da sec¢ao, conduzindo e coordenando os colaboradores na
realizagdo das suas tarefas. Ao estarem presentes e fazerem este acompanhamento,
conseguem criar uma relacdo de proximidade e partilha com os colaboradores,

contribuindo para que exista um canal de comunicag¢ao bidirecional mais direto e eficaz.

Uma das criticas mais comuns as organizagdes modernas prende-se com o tema:
comunicac¢do, uma das mais importantes competéncias interpessoais da lideranga (Forbes,
2016). Grosso modo, os lideres de equipa da IKEA Loures reconhecem a importancia da
comunica¢cdo como um elemento fundamental para a boa gestdo e dindmica da equipa,
demonstrando, inclusivamente, algumas reservas no que respeita a clareza das mensagens e
forma como sdo entendidas e neste contexto, o feedback e retroagdo contribuem para
orientar o processo de comunicacdo. Para “ter a no¢do que o que comunico esta a ser bem

',’

rececionado (...) peco a seguir, o que € que rececionaste?!” comenta Patricia Teixeira

(entrevista, Anexo XII, questao nr. 9).

Chegado a este ponto, percebe-se que de facto, no dia-a-dia de trabalho, os lideres de
equipa da IKEA Loures atuam como mediadores na comunicagdo entre a organizacao € as

suas equipas. Assim, considera-se validada a primeira hipdtese estabelecida:

Hipdtese 1 - Os lideres de equipa assumem o papel de dinamizadores e facilitadores da

comunicacao interna no dia-a-dia de trabalho.

No seu modelo de avaliagdo da comunicagdo organizacional, Roberts & O’Reilly (1974:
322) consideram o conteudo da informagdo, nomeadamente a pertinéncia e rigor das
mensagens, bem como no volume da informagdo. Atendendo a este aspeto, os lideres de

equipa reconhecem um movimento positivo, especialmente no que concerne a partilha de
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informacdo relevante, para que todas as pessoas, nos diversos patamares, estejam
envolvidas e informadas sobre o que acontece na organizacdo e mais especificamente, na

loja de Loures (Olga Menino, entrevista, Anexo X, questao nr.12).

Contudo, esta constancia de comunicacdo abre o mote para um excesso de volume de
informacao partilhada (Patricia Teixeira, entrevista, Anexo XII, questdo nr.3; Nuno Coéto,
entrevista, Anexo VIII, questdo nr.9) e que em tultima instancia, compromete a eficicia da
comunicag¢do, pois pode dificultar a assimilacdo de mensagens, a obten¢do de resposta e

em ultima esteira, causar satura¢ao (Rego, 2010: 107).

O e-mail é a ferramenta mais indiciada neste contexto, com o argumento de que muitos e-
mails enviados nao sdo relevantes para todas as pessoas que os recebem e por isso, perdem
impacto e ndo acrescentam valor (Mdnica Gaspar, entrevista, Anexo III, questdo nr. 9). A
informacdo afixada nas zonas de colaboradores também gera relutincias, no sentido em
que o excesso de temas cria ruido e a informagdo perde destaque e visibilidade (Patricia

Teixeira, entrevista, Anexo XII, questdo nr.3).

Perante esta sobrecarga de informagao, os lideres de equipa procuram filtrar a informagao
que lhes chega, para partilhar com os seus colaboradores, atendendo a dois critérios
principais: o que influéncia o dia-a-dia trabalho e as operacdes da sec¢do; resultados e

indicadores de produtividade.

Isto significa que, a dado ponto no fluxo comunicacional descendente, as mensagens

assumem um sentido mais operacional do que a intencao inicial (Keith, 1968a: 387).

Todo o caso, a partilha de informacdo e conhecimento ¢ uma prioridade para os lideres de
equipa, principalmente no que diz respeito a temas de influem no dia-a-dia de trabalho dos

colaboradores, o que permite confirmar a segunda hipotese em estudo:

Hipdtese 2- A comunicagdo interna ¢ uma prioridade para os lideres de equipa no dia-a-dia

do trabalho.

Nao obstante, a forma como a informagdo ¢ partilhada dentro das equipas depende, em
larga medida, das rotinas e especificidades de sec¢do. Lawson (1945: 139-146) explica
como 0 acesso aos canais de comunicagdo influi no comportamento de comunicagdo dos

individuos e que a figura do lider, como ponto de contacto, acarreta beneficios para a
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dinamica do grupo, nomeadamente no que respeita a reducao dos erros de comunicagao,

orientacdo moral e eficiéncia da comunicacgao.

Na verdade, os lideres de equipa deparam-se com a necessidade implementar ferramentas
ou procedimentos de comunicagdo que os ajudem a reforcar a comunicagao com a equipa

(Gerson Cardoso, entrevista, Anexo VI, questao nr.7).

Todavia, a comunicagao pessoal, cara-a-cara ¢ uma forma de comunicagdo reconhecida por
todos os lideres de equipa, nomeadamente para temas mais sensiveis, de foro individual.
No departamento de IKEA Food, esta ¢ inclusivamente a forma privilegiada para
comunicar entre a equipa - “falarmos todos uns com os outros” - uma vez que as pessoas
ndo tém tdo facilmente acesso a um computador ou telefone, no seu espaco de trabalho

(Ricardo Cardoso, entrevista, Anexo XI, questdo nr.5).

Nas secgoes de vendas, especificamente, as equipas utilizam também o e-mail, o caderno
de recados e o telefone de equipa (Jorge Simdes, entrevista, Anexo VII, questdao nr.5). Nas
equipas de logistica, de outflow e inflow, o e-mail também ¢ uma ferramenta cada vez mais
utilizada pelos colaboradores, complementado com outros instrumentos, como a afixacao
de comunicagdo nos placars nas zonas de trabalho (Olga Menino, entrevista, Anexo X,

questao nr.8)

Por sua vez, a equipa de caixas também denuncia necessidades de comunicacdo mais
especificas, por ter mais colaboradores que na sua maioria estdo em regime de part-time e
que no horario de trabalho ndo tém acesso a um computador. Posto isto, ainda que nado seja
um meio de comunica¢do formal, o whatsapp tornou-se o meio de comunicacdo mais
eficaz para o contacto generalizado, com todos os colaboradores. Adicionalmente colocou-
se um ecrd no espago comum, a que todos tém obrigatoriamente que aceder quando
entram, e que ¢ atualizado semanalmente. A informagdo menos perecivel, como
indicadores da secgdo, esta afixada e ¢ mensalmente atualizada (Patricia Teixeira,

entrevista, Anexo XII, questdo nr.2).

Apesar de reconhecerem melhorias no que se refere & comunicagdo interna na organizagao,
os lideres de equipa identificam ainda algumas lacunas, no que se refere a comunicagao
entre os colaboradores e os responsaveis das seccoes/ lideres intermédios, a falta de

enquadramento e contexto que os colaboradores demonstram face a alguns temas mais
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amplos como processos formais da organizacdo (functional reviews, catalog drop) e a
necessidade de segmentagcdo da comunica¢do atendendo a area de trabalho e rotinas das
pessoas (Rubén Braz, entrevista, Anexo IX, questao nr.10; Patricia Teixeira, entrevista,

Anexo XII, questao nr.7).

3. Pistas futuras de investigaciao

A investigagdo realizada contribui para descortinar apenas uma parte do que ¢ a

comunicagdo numa empresa multinacional, no setor do retalho.

Neste seguimento, para eventuais estudos futuros, seria interessante comegar por
compreender o papel dos lideres superiores para a comunicagao interna, especialmente em

temas corporativos, para os quais os lideres de primeira linha ndo estao tao sensibilizados.

Numa segunda fase, seria igualmente pertinente dedicar alguma ateng@o aos colaboradores,
especialmente aqueles que trabalham na loja ha mais de um ano, no sentido de procurar

compreender as suas reflexdes e necessidades de comunicagdo identificadas.

Naturalmente seria relevante replicar o presente estudo nas véarias unidades, de forma a
incluir todos os lideres de equipa da organizagdo, mas também equipas de chefia e
colaboradores bases: IKEA Loulé, IKEA Alfragide, IKEA Matosinhos, IKEA Braga e

Customer Support Center.
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Conclusao

O presente trabalho procurou compreender o papel dos lideres de equipa na dinamizacao

da comunicag¢ao interna das organizagoes.

Interessante perceber, através do tratamento teodrico realizado, que a comunicagdo interna
tem sido um desafio contiguo para as organizagdes, desde as sociedades industriais, até aos
dias de hoje. Porventura, com enquadramentos e contextos diferentes, mas potenciar o

envolvimento dos colaboradores através da organizacao ¢, porventura, um repto historico.

A comunicagdo € um processo intrinseco a natureza humana, tal como a lideranca. Varios
estudos atestam a importancia da comunicagdo para a eficacia da lideranga (Hooper &

Potter, 2017: 45; Bilhim, 2013: 321).

Nao obstante, o estudo de caso desenvolvido propdem analisar como estes dois fendémenos
de relacionam no contexto organizacional, pelo papel do lider de equipa. Neste ambito,

realizaram-se 11 entrevistas a lideres de equipa da loja IKEA Loures.

Nesse seguimento, tornou-se percetivel que os lideres de equipa compreendem a
importancia da comunicag@o interna para a gestdo das suas equipas e que, nesse sentido,
consideram a partilha de informacdo como uma prioridade. Existe uma preocupagdo
evidente em fazer a informacdo chegar aos colaboradores e em procurar formas de
comunicar que sejam mais eficazes. Note-se, contudo, que o principal critério na filtragem
dos conteudos para partilhar com a equipa ¢ o impacto que essa informagdo vai ter na

operacgdo e no dia-a-dia dos colaboradores.

Esta acecdo permitiu, validar as duas hipoteses em investigacdo. Paralelamente, sugere que
os proprios lideres de equipa estdo muito focados no nivel operacional da sua sec¢do e da

sua equipa, perdendo a visao mais ampla do todo.

Modo geral, todos os lideres demonstraram ter competéncias de comunicacdo e estar a
vontade na comunicacdo com o0s seus colaboradores. Nesta esteira, as principais
necessidades identificadas, relacionadas com a comunicagdo com as equipas, prendem-se
pela inviabilidade de realizar reunides de equipa, devido aos horarios dos colaboradores da
sec¢cao e também ao volume de trabalho que, em alguns casos, exige uma abordagem de

lideranga da operacao com as pessoas.
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O contacto individual com os colaboradores ¢ um dos procedimentos de comunicagdo
interna mais valorizados pelos lideres de equipa, bem como a facilidade que todos tém
(exceto a equipa do restaurante e a equipa de caixas) no acesso ao e-mail que,

complementarmente, torna mais facil a partilha de informacao.

Simultaneamente existem ainda aspetos que podem ser melhorados do ponto de vista da
comunicagdo interna. Nesse sentido, identificam-se como ideias a explorar: o maior
envolvimento dos lideres de equipa e principalmente, dos niveis de lideranga superiores,
nos temas de comunicagdo interna, aumentando a base de conhecimento ¢ a relevancia
dada aos vérios assuntos, a segmentacdo dos temas, meios e formatos de comunicagdo a
realidade especifica dos colaboradores de cada seccdo e departamento e explorar

ferramentas digitais, como a rede social Yammer-.
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Anexo I. Entrevista exploratoria Mafalda Gongalves, responsavel de formac¢ao IKEA
Portugal

A equipa de comunicacio estratégica do Grupo IKEA esta a repensar a abordagem
de comunicacio interna para o futuro, num posicionamento que destaca o papel dos
lideres enquanto dinamizadores e facilitadores da comunicacio com os
colaboradores. O objetivo final deste processo passa por impulsionar os

colaboradores enquanto principais embaixadores da marca.

Posto isto, perceber melhor esta vertente da lideranca na IKEA e se de alguma forma,

podemos criar sinergias.

A abordagem de lideranga na IKEA foca-se nas competéncias, ou seja, no conhecimento

que as pessoas t€ém, a motivacao e as suas capacidades.

Estes parametros desenvolvem-se em trés niveis diferentes: Leading myself, que se destina
a todos os colaboradores da IKEA, na perspetiva em que cada pessoa ¢ lider de si proprio;
Leading others, que se aplica a lideres que tém equipas a reportar a si diretamente e
Leading Leaders, direcionado para pessoas que sao responsaveis por uma organizagao, por

um departamento, por uma unidade ou programa.

Estes pontos fazem parte do plano de desenvolvimento de cada pessoa, consoante a funcao

que tem e que desempenha.

Existem formagdes de lideranca, para os diferentes niveis IKEA Leadership Fundamentals
e IKEA Leadership Fundamentals — Leading others. Estas formagdes tém varios modulos,
nomeadamente a parte de comunicagdao. Neste momento estamos a analisar o que ja temos,

perceber o que faz sentido e o que podemos melhorar.

A comunicagdo € um ponto em que temos que trabalhar, por isso se conseguires ajudar-nos

com ideias que encontres neste sentido, sio bem-vindas.



Anexo II. Guiao de entrevista semiestruturado

Muito obrigada por teres aceitado participar neste estudo, que tem como objetivo explorar
0 vosso papel enquanto lideres de equipa para a dinamiza¢do da comunicagdo interna na

IKEA Loures.

Esta conversa devera durar aproximadamente 60 minutos e se concordares, vou grava-la —

apenas para poder transcrever.

» Percurso na empresa

* Visdo e papel desempenhado enquanto lider de equipa:

» Gestdo e dinamica da equipa (participagdo dos colaboradores nos projetos, autonomia,
promocao do trabalho em equipa), alinhamento e desenvolvimento de pessoas

= Segue ideias de mudanga, incentiva a equipa a procurar novas formas de fazer as coisas

* Dia-a-dia de trabalho:

— Regularidade e momentos do dia em que estd com a equipa;

— Melhor momento do dia de trabalho, sensa¢do quando esta com a equipa;

*  Principais meios de comunicagdo interna utilizados pela equipa

— Temas sobre os quais a equipa mais se interessa;

— Avaliagdo da comunicagdo que recebe (relevancia, volume, rigor);

— Ultimo tema sobre o qual recebeu/ procurou informagio;

* Da informacdo que recebe o que partilha com a equipa,

* Comunica¢do na equipa:

— A equipa esté atualizada sobre as coisas que acontecem na organizagdao? Como?

— Maior preocupagdo quando comunica com a equipa

— Avaliag¢do da comunicagdo, o que pode melhorar e como



Anexo III. Entrevista Ménica Gaspar, lider de equipa da sec¢ao de salas

1. Como ¢ que foi o teu percurso na IKEA?

Eu ja estou na IKEA ha 13 anos, sempre na sec¢do de salas. Em Alfragide, comecei um
més depois da loja abrir, fiz o build up desta loja, depois vim para céd. Estive um ano na
sec¢ao de cozinhas, o ano passado, e desde outubro estou como team leader do HFB1 e 2,
na minha casa. Sempre foi a minha casa desde que entrei e tem sido muito bom, porque ¢
um crescimento. Apesar de eu ja estar aqui ha treze anos... Eu era part-time, comecei
como part-time de fim de semana e fui crescendo aos poucos, com a empresa também,
com a nossa estabilidade aqui em Portugal. Porque no inicio ndo era isto que eu queria
fazer, era estudar, era historia da arte, era 0 meu curso, mas as coisas mudam... 0
“bichinho vai crescendo” e nds vamos apanhando o gosto. A questdo de passar a team
leader foi porque estava hd muito tempo na mesma secgdo, na sec¢ao das salas e o pulo
para cozinhas foi um abrir de olhos, sabes?! Conhecer rotinas diferentes, pessoas diferentes
e percebi que até tinha jeito para levar as pessoas e... ndo digo que sou uma lider nata,
porque nao sou. Eu ndo me considero, pelo menos. Mas apercebi-me que porque nao?! Se
eu gostava de orientar e ensinar e entdo depois de passar a team leader, estou a gostar,
estou a aprender muitas coisas novas todos os dias porque estava sempre em vendas, numa
seccdo com poucas pessoas € 0 nosso foco € sempre o cliente, por isso muitas vezes ndo
havia espaco nem tempo para conseguir ver outras coisas € ser mais abrangente nas tuas
pesquisas, naquilo que nos queremos saber sobre a empresa, tanto em termos de historia,
como de fun¢do. Tem sido uma aprendizagem imensa e o meu maior desafio ¢ mesmo o
falar com a equipa que sempre conheci, porque tinha pessoas na minha equipa que
trabalham comigo desde que a loja abriu; € o conseguir influenciar e conseguir trazé-los
para o meu lado e fazer as tarefas com vontade... ¢ que trabalhar todos nos temos que
trabalhar porque temos que ganhar dinheiro mas pessoas que gostem de estar aqui e que
sentem gosto e aquele gostinho de teres tudo direitinho para que as pessoas vejam e temos
orgulho, no nosso “bebé”... € esse o meu desafio maior. Porque a motivagdo ¢ diferente de
pessoa para pessoa, consoante o tempo a que cd estdo, consoante as ambigdes e objetivos
que tém, se conseguem ou nao, para mim acho que € esse o meu maior desafio neste
momento. O eu estar integrada na equipa e eles me verem de colega a responsavel,

portanto a ter esse reconhecimento e sejamos uma equipa coesa.



2. Para perceber melhor a vossa realidade e dinimica, como é um dia normal de

trabalho teu?

Entdo o meu dia-a-dia normal ¢ chegar, seja a que hora for, porque ora fagco manha, ora
faco intermédios ou noites, como qualquer colaborador normal. Portanto, eu cubro o
horéario de seccao, mesmo naqueles dias em que ndo tenho que o fazer, porque tenho a
seccao coberta, faco sempre questao de metade do meu dia conseguir passa-lo 14 dentro [no
piso de venda, com a equipa]. Até porque desde que eu entrei tinhamos as pessoas mais
antigas sim, mas tém vindo a entrar pessoas novas, porque a nossa area vai ser uma das
prioridades dos proéximos anos, a nossa estrutura horaria estd a crescer e entdo temos
muitas pessoas novas. E o meu foco, como feam leader e ¢ esse o acordo que tenho com o
Hugo [responsavel direto] que a minha parte ¢ mais da equipa: formacdo da equipa,
formagdo de todas as rotinas, de tudo o que € rotinas praticas da sec¢do como os basicos,
ver esgotados, essas coisas normais da loja e o incutir o gosto que eu acho que qualquer
pessoa tem que ter pela sua area de trabalho, o perfecionismo e o gosto de mostrar ao
cliente que estamos aqui para o receber bem e também conseguir que lhes “entre” que a
nossa prioridade ¢ mesmo o cliente. E que por muitas coisas que nos tenhamos para fazer,
temos que estar ali para as pessoas, para as duvidas das pessoas e para conseguir vender a
melhor solucdo para elas: ndo ¢ s6 vender um sofé, ¢ vender o que o cliente precisa, para
quando chegar a sua casa se sinta bem, como eu me gostaria de sentir na minha sala. Entao
aminha funcdo, o meu objetivo ¢ a formacao da equipa, explicar tudo, “fazé-los de minhas
sombras” para que eu, que ja cd estou hd mais tempo e posso ndo ser o supra sumo das
vendas mas consigo dar-lhes os exemplos e argumentos de venda e pequenos truques para
que eles consigam estar mais a vontade com o cliente. Tirando isso, também tenho a outra
parte mais burocratica, de back office, entdo orientar horarios e certificar-me que esta tudo
certo, com as pessoas certas nos picos corretos, trocas de horarios que sejam precisas,
correcdes de picagens e tudo mais em que o Hugo vai precisando da minha ajuda, como

picagens de artigos, orientacdo de artigos na sec¢do, enfim...

3- E como é que, enquanto team leader, consegues garantir o alinhamento entre as

varias pessoas, no dia-a-dia?

E definir as rotinas, porque eu acho que se todas as pessoas estiverem alinhadas

conseguimos juntos fazer crescer o negocio, ou a nossa seccao, falando num micro



contexto, levando-o para a mesma dire¢do, porque estamos a remar para o mesmo lado.
Dou responsabilidades diferentes a cada um. Temos uma secg¢do inteira mas esta dividida
por product area (PA) e digo a cada pessoa “geres isto como se fosse a tua secgao, so tua”.
E como se fosse um bolo, composto pelas varias fatias. E assim cada pessoa ¢ responsavel
pela sua PA, mas tem que estar alinhada com a dos colegas. Por exemplo, se uma pessoa
que estd com os repousa pés e quer evidenciar um determinado artigo, tem que falar com a
pessoa responsavel pelos sofas de tecido, por exemplo “olha, tenho este repousa pés, que

gostava de expor com este e este sofa. O que ¢ que achas?”.

Assim eles trabalham em conjunto mas cada um na sua pequena parte, tendo em conta os
objetivos. No fundo ¢ isto que os feam leaders e responsaveis de seccdo fazem para uma
sec¢do inteira, eles fazem cada um na sua areca — também em coordenagdo com outros
departamentos como logistica por causa dos stocks, comunicagao e design de interiores por

causa de inspiragao.

Mas vamos devagar, vamos introduzindo as coisas, conforme as pessoas se sentem
confortaveis. E eu digo-lhes sempre, perguntem, prefiro uma pessoa que pergunta muitas

coisas do uma que nao pergunta e depois nao sabe fazer as coisas.
4 — Como ¢ que ajudas as pessoas da tua equipa a crescer e desenvolverem-se?

Como eu conhego bem as dificuldades que eles tém, porque eu passei por elas e eu passo
por elas, porque eu costumo dizer, “eu sou team leader mas eu sou como vocés” eu nao
deixo de estar aqui, um dia inteiro a atender clientes se for preciso e ficou mais uma ou
duas horas a corrigir horarios, ndo € suposto mas se for preciso eu fico, ndo € por ai. Como
eu sei as dificuldades e sei que ha tantos anos que cé estou que sempre mudaram as rotinas
e as formas de trabalhar. Eu tive varios chefes diferentes, todos eles com formas diferentes
de trabalhar, uns com mais e outros com menos tempo ¢ adaptei-me a todos e encontrei
formas de trabalhar com todos, para conseguir adaptar-me. E como eu sei isto, eu tento que
eles se sintam todos a vontade comigo para se ndo se sentirem bem estarem a vontade para
me dizer o que quer que seja € possamos colaborar e eu estar 14. E quando nés definimos
rotinas que ja veem de tras, por exemplo, quando eu fui para a sec¢ao tinhamos uma check
list que eram duas folhas A4 e nunca ninguém olhava para ela e as coisas ndo se faziam,

mas também porque ndo dava para fazer, duas folhas A4 era impossivel. E entdo eu agarrei



e disse: “vamos la ver se conseguimos reduzir isto e pensar noutras coisas”. No final,
reduzimos para uma folha A4, partilhei com todos eles e disse-lhes que a folha ndo ¢
estanque, se houver coisas que ndo dao para fazer todos os dias teriamos que reunir e ver
como se poderia ajustar novamente. Deixo-os sempre a vontade para me dizerem se esta
tudo bem. Criei o caderno de recados digital, que ja tinhamos mas deixou de se utilizar e
como algumas pessoas tinham dificuldade em ler as letras das outras, passamos a usar um
ficheiro power point e eles vao pondo la os recados, para os colegas consultarem. Porque
também ¢ uma dificuldade passar as mensagens, pois a pessoa da manhd raramente se
cruza com a da noite e apesar de haver um colaborador full-time que faz a ponte pelo meio,
ha coisas que se perdem, reforco com eles a importancia de deixar recados, porque a
comunicagdo entre uns e outros ¢ muito importante. Mas também dizendo-lhes sempre se
alguma coisa ndo esta bem, mudem. As vezes é “ah! Ninguém deixa recados” mas se nio
estd bem mudem, conversem uns com 0s outros: o que ¢ que podemos fazer? Ninguém esta
a usar, porqué? Mas se faz falta, temos que usar algum canal de comunicagdo... O que ¢é
que pode ser melhor solu¢ao? Com a check list a mesma coisa... Tento sempre envolvé-los
e que eles participem, porque eu sei que aquilo que eu ndo gosto de fazer, acabo por deixar

sempre para o final e depois, se calhar, nem fago.

E quando alguém tem uma ideia nova tendo sempre incentivar, ndo cortar as vazas, € irmos
ajustando. Se nos dermos ao luxo de experimentar, at¢ podemos criar um bom exemplo
que depois seja partilhado e adotado pelas outras lojas. Dou-te um exemplo, de um colega
que ¢ muito bom em Excel e ele criou documento picking list que depois de impressa era
um documento fantistico mas muito complicado de atualizar, tinhas que fazer vérios
passos e etecetera. Ele veio falar comigo sobre isso, expliquei-lhe que me parecia
complicado mas disse-lhe para apresentar a equipa, todos acharam que seria dificil também
e combinamos que esse colega ficaria responsavel por atualizar o documento e depois nos
imprimiamos. A questdo ¢ que quando ele estava de folga ou de férias, os produtos
mudavam de sitio, ninguém atualizava o documento e por vezes ele ficava as quatro horas
de trabalho (ele estd em regime part-time) a tratar disso. Falei com ele varias vezes e
perguntei se seria de facto relevante alocar tanto tempo a essa tarefa e uma vez, entes dele
ir de férias disse-lhe para tentar pensar numa forma de facilitar este processo, que era
muito dificil para a equipa. Passado uma semana, ele voltou e com um documento muito

mais pratico e quase automatico de atualizar. Mostrou-me e eu voltei a dizer-lhe para



partilhar com a equipa e depois me dar feedback. Os colegas ficaram muito entusiasmados

e ele também, claro.
5 — Num dia de trabalho, qual ¢ o teu melhor momento?

O meu melhor momento ¢ quando eu saio e sinto, hoje foi produtivo. Ou entdo ao longo do
dia de sentir que estou mesmo a fazer coisas. As vezes passas aqui um dia a correr e
mesmo que estejas sempre a fazer coisas, as vezes sinto que estou sempre a ‘“‘apagar
- . - .
pequenos fogos”, saio daqui super cansada e penso hoje nao fiz nada, parece que fartei-me
de trabalhar e parece que nao fiz nada. Enquanto outros dias saio daqui mesmo bem,
quando consigo fazer isto que ja estava pendente, aquilo e aquilo e me consigo sentir

realizada.

Outra parte, ¢ ao longo do dia, quando consigo estar um bocadinho sossegadinha, com
algum deles [membros da equipa] a explicar alguma coisa, seja o que for, ou uma forma
nova de fazer as coisas, uma rotina nova, uma gama nova que vem... Por exemplo, uma
vez quando comecei [como feam leader], fui dar uma volta a loja a noite com o Miguel
[colaborador mais antigo do periodo da noite], foi um daqueles dias que a loja tinha menos
clientes e o que € que eu pensei “bem, vou por esta sec¢do arrumadinha, com os basicos in
place e comecei a arrumar as coisas € perguntei “entdo, Miguel diz-me 14 como ¢ que
costumas fazer as rotinas da noite?” s para perceber se era facil para ele fazer ou ndo...
“ah, pois... fago isto, fago aquilo” e continuei a perguntar, “entdo e nao fazes...?” entdo,
espera la...! Deixei a arrumagdo e fui com calma e tive quatro horas com ele a ensinar os
menus, a ver prazos de entrega. E foi nesse dia que lhe disse que ele ndo tem a obrigacao
de fazer tudo o que ficou por fazer durante o dia, mas que também tem as
responsabilidades dele e que deve investir nelas e na aprendizagem, nem que seja para
estar num e-learning a aprender a vender um sofé, consultar informagao sobre os produtos
e como se montam. E senti-me bem porque sei que a partir dali lhe dei uma confianga

diferente.

6 — Dizias que incentivas os colaboradores da tua equipa a consultar o e-learning. Se
eles ndo o fizerem quando estio no piso de vendas, também nao o fazem noutro

momento?!



Ou entdo ndo o fazem... Quando estdo no piso de vendas o cliente ¢ sempre a primeira
prioridade, tento sempre ndo lhes passar a pressdo da arrumacdo, se bem que como nds
somos a primeira sec¢ao da loja ¢ importante que tudo esteja composto e eu também sou
muito perfecionista e entdo gosto de ter tudo ali certinho. Mas tento ndo lhes incutir esta
ansiedade porque ¢ mais importante que eles saibam todas as varias formas de conjugar um
sofa VALLENTUNA, para que quando eles estiverem com um cliente indeciso consigam
apresentar a melhor solugdo e assim o cliente saia dali com a sensacao de que somos

mesmo especialistas.

Incentivo-os a ir ao pia facts [plataforma interna de informacao sobre cada produto] para
eles saberem como se monta os artigos, porque nem sempre todos montam todos os
artigos. Monta um, temos a analise de produto, que até¢ ¢ o Miguel que faz, que explica as
principais dificuldades e facilidades do artigo. E um documento que depois os outros nio
vao ler e esse ainda vai ser um dos meus proximos desafios: como € que eu fago o resto da
equipa ler essas pesquisas que o Miguel faz, porque sdo pertinentes. Imagina, se ele
descobre que para um sofa ¢ dificil por a capa e puxar até debaixo do brago, estas sdo

informacdes relevantes para partilhar com o cliente e mostrar o nosso conhecimento.

Também tentamos sempre fazer os e-learnings de cada gama, que sdo uma espécie de
questionarios sobre a informagdo da gama. Quando chegam coisas novas, temos o sales
start package, que nos ¢ enviado pela equipa nacional e fazemos sempre um documento
que resume a informacdo mais relevante, para ser mais facil consultar, dando mais

destaque as imagens, quando ¢ um grande texto, ninguém I€.
Mas nao € facil que eles tenham tempo para todas as coisas € muitas vezes nao tém.

7. Como team leader sentes o desafio de chegar as pessoas, de passar informacio, de

ter feedback?

Sinto... as vezes até com a assinatura das folhas de troca de horarios que € preciso fazer, as
vezes escrevo-lhes um e-mail, escrevo no caderno de recados e as vezes no desespero até
envio uma mensagem pelo telemovel... Mas eu percebo isso, porque as pessoas chegam,
vao para o piso de venda, t€ém as rotinas para fazer, os clientes para atender e depois saem,
vao-se embora € ja nem se lembram do que estava escrito no caderno de recados. Quando

sdo coisas importantes como imagina, a mudanca de rotinas ou algo processo que nao esta



bem, eu acabo por saber também porque sou muito “galinha” e estou sempre a confirmar.
Mas quando sdo coisas que percebem que € para o dia-a-dia deles, fazem. Mas se for outras

coisas, € mais dificil...

8. Para além dos temas relacionados com o trabalho e funcdes, quais sio os temas

sobre os quais as pessoas da tua equipa mais se interessam?

Eu acho que com a equipa que eu tenho agora sao mesmo os temas relacionados com o
trabalho. Esta aqui a abrir-se uma portinha quando nés comecamos a dizer que a prioridade

¢ o cliente, o nosso conhecimento sobre mobiliario ¢ decoragao.

Na minha equipa temos seis pessoas que ja trabalhavam na IKEA e outras seis que sao
novas. Eu quero que a equipa nova entre ja com esse ship mas tenho que mudar e suportar
os colaboradores mais antigos nesta mudanga de mind set. Quando eu entrei na IKEA,
funciondvamos quase numa logica de self-service e o nosso papel era apoiar alguns
clientes que viessem com duvidas e o mudar para uma venda mais assistida, porque
comprar um sofa no é a mesma coisa que comprar uma colher de pau... E preciso apoiar,
explicar, levar o cliente a experimentar e perceber as dimensdes. As tantas comegamos a
ver que as pessoas levavam um sofa de canto enorme e que depois devolviam porque ndo
cabia na sala... Isto envolve toda uma mudanca de mind set que estamos a fazer com as
pessoas que ja ca trabalham e que no fundo, também vao ser quem estd mais tempo com as
pessoas novas, pelo que temos todos que estar alinhados nesta prioridade que € o cliente,

para que saia satisfeito. E eu acho que o que lhes interessa mais neste momento ¢ isto...

Houve uma altura em que queria criar um jornal em Alfragide, na altura ainda ndo havia a
nossa read me [jornal interno, global] e eu achei engragado criarmos uma brochura
relacionada com a nossa sec¢do e as novidades da nossa gama. E ao fazer aquilo em tom de
brincadeira, as pessoas riam-se um bocado mas aprendiam também. E eu acho que se
levarmos as coisas de animo leve e na brincadeira nds aprendemos melhor! E eu tenho
interesse por isso, conhecer a histéria da IKEA e essas coisas todas mas se eu chegar ao pé

dos meus colaboradores eles acham curioso mas ndo vao a procura.

Do negdcio, gostamos sempre de saber resultados de vendas da seccao e de cada PA, mas

ndo passa muito dai... E curiosamente, as pessoas que estdo cad ha mais tempo sao



provavelmente as mais dificeis de captar o interesse e fazer motivar e como comecei por

dizer, esse ¢ um dos meus maiores desafios.

9. E falando agora um bocadinho da comunicacio que tu recebes e que te chega.

Como é que avalias do ponto de vista do rigor, do volume, da relevancia?

Ha muita informacao que ¢ partilhada a toa... H4 muitos e-mails de reencaminhamento, do
reencaminhamento que as vezes eu estou ali e ndo percebo a historia, que tenho que chegar
tudo para baixo para ler... Mas se calhar também sou eu, que gosto de ler os e-mails todos
e acho que tudo pode ser importante e tenho receio que me possa escapar alguma coisa. E
tento ler tudo para baixo, perceber a historia e as vezes acabo por perceber que nem eram
para mim, mas sO para conhecimento e sim, posso ser mais culta neste sentido mas vou
apagar isto e amanha ja ndo me lembro, porque ndo tem a ver com o meu trabalho, como as
rotinas do Balcao de Apoio ao Cliente (BAC), por exemplo. Todas as semanas recebemos
um e-mail com um relatorio e eu tenho que explorar muito para chegar a informacgao que ¢
relevante para mim e para além disso, também ha ali muita coisa que nao ¢ relevante para o
meu trabalho. Nao ¢ que ndo me interesse por outras secgdes ou pelo que acontece no resto
da loja, mas posso dizer-te que vi com atengdo e nas vezes seguintes, nem tanto. O meu

imediato € o que vale...

10. E dessa informacio toda que recebes, como é que fazes a triagem para

partilhar com a tua equipa?

Quando sdo coisas que eu sei que enviaram para a loja inteira, eu nao lhes envio. Por
exemplo, agora com este concurso do “Mais espago para ti” comentei-lhes s6 “Viste o
concurso? Um prémio de 600€, muito bom. Vou concorrer, porque a minha sala ¢ um

',’

desafio!”. Mas por exemplo o relatorio de BAC sobre o qual te estava a falar, abro no
separador que interessa, fago um print screen € envio para a minha equipa, para eles
saberem e depois explico-lhes melhor pessoalmente. Mas ¢ mais o que eu acho que tem a
ver com o trabalho deles, tudo o resto de loja, quando vejo que ¢ para a loja toda, ndo
envio. O que costumo enviar, mesmo quando vejo que ¢ para a loja toda, foi por exemplo a

informacao da Talent Week, que reenviei para ai umas trés ou quatro vezes porque fazia

mesmo gosto que a minha equipa participasse nestas coisas € entdo reenviei varias vezes



para chamar a aten¢do para os prazos. A festa de Midsommar, ou do concurso nao partilhei

porque foi enviada para todos e essas coisas, normalmente, ficam mais na cabega.

Mas tento sempre direcionar para a pessoa responsavel dentro da equipa e com os outros
colaboradores em conhecimento, porque nao invalida que saibam o que estd a acontecer.
Recebemos um e-mail todas as semanas sobre a analise de transtipos, que temos de fazer,

eu envio para a pessoa responsavel por tratar, com conhecimento para o resto da equipa.
11. Qual foi o tGltimo tema sobre o qual procuraste mais informacao?

Lembro-me de comecar a procurar, j& bastante tarde, ja estava nesta loja sobre a historia da
IKEA. Comecei a tomar atengdo a conversas mais sérias, porque ja ndo era s6 um part-
time para pagar as contas da faculdade e o envolvimento ¢ diferente, e quis procurar mais

sobre como ¢ que tudo isto tinha aparecido.

No ultimo més tenho estado focada no Make Room for Life [novo tema comercial]. A
nossa sales leader [responsavel nacional da sec¢do] enviou uns documentos para ler, no
nosso site [intranet] s6 vi recentemente este tema do concurso interno e lembro-me de ter
procurado e ndo ter encontrado nada... O Hugo também me emprestou alguns documentos.
De resto s6 tenho visto vendas, o que vende mais e o que vende menos, combinagdes que

podemos fazer com os produtos.

12. Como ¢ que a tua equipa esta atualizada sobre as coisas que acontecem na

organiza¢io?

Eles vao sabendo pela informagdo que ¢ fixada nas paredes de informacdo ou entdo através
de colegas ou outras pessoas que estdo envolvidas nos projetos ou nas atividades e vao
falando entre eles. Porque pela Inside eu duvido muito que eles andem 14 a explorar, nao

tém tempo...
13. Qual é a tua maior preocupac¢ao na forma como comunicas com a tua equipa?

A minha maior preocupagao ¢ sempre falar com todos eles como gosto que falem comigo,
sabes?! Com calma... E as vezes sinto que sou demasiado stressada, que falo um bocado
rapido, também porque temos sempre aquela sensacdo de que estamos sempre quase a ser

interrompidos, porque estamos quase sempre na loja € como somos sempre poucos, pelo



menos até agora, € a qualquer momento a conversa pode ser interrompida, por isso ¢ que

acelero mas também tenho que melhorar esse ponto e falar com mais calma.

Mas a minha maior preocupacgdo ¢ passar a mensagem de forma clara e ndo diria ser aceite,
porque eu sei que eles aceitam o que eu digo mas fazer com que percebam e com que 0s
envolva. E que eles sintam que eu sou uma peg¢a do puzzle e que me preocupo com eles,
mesmo quando nem todas as coisas passam por mim. E ¢ o conseguir chegar a todas as
pessoas, porque ha algumas pessoas que ndo sdo tao parecidas comigo € a quem eu nao

consigo chegar tao facilmente.
14. Que ferramentas é que poderiam ajudar-te a ultrapassar essas dificuldades?

Algumas técnicas de como falar e como passar mensagem. Vais aprendendo ao longo da
tua vida algumas formas de postura e como falar mas as vezes hé coisas e mensagem que
sao mais dificeis de passar. A forma como falamos, ndo ¢ o que dizemos. Nao tenho
problemas em mostrar a minha autoridade mas as vezes ha coisas que ndo sdo faceis de

dizer, porque eu ndo gosto de magoar as pessoas.

Como ¢ que eu consigo dar um feedback menos positivo, sem que isso mande uma pessoa
para baixo?! E como chegar a loja e dar o sentido de urgéncia as coisas, sem ser

impositiva.



Anexo IV. Entrevista Alice Dias, lider de equipa da sec¢ao de téxteis

1. Como ¢ que foi o teu percurso na IKEA?

Entdo eu entrei na IKEA em 2013, estou cd, vao fazer este ano quatro anos. Entrei como
part-time de 20 horas, porque estava a estudar também. Estava na faculdade a tirar
Educagao Bésica e fui ficando com quatro horas muito pouco tempo, porque depois
comecei a fazer adicionais, na minha sec¢do e entdo as oito horas passaram a ser algo
quase imediato. Depois finalmente passei a full-time, até passar a oito horas tinha dois
trabalhos. Estava aqui oito horas e depois tinha outro trabalho de cinco horas noutro lado.
Portanto, trabalhava treze horas, at¢ que depois disseram “Nao, tens que parar. NOs
queremos-te como oito horas. Vens s6 para aqui e focas-te s6 na IKEA”. E o meu objetivo
sempre foi desenvolver-me, desenvolver-me a mim e aos meus colegas porque quando eu
entrei, em relagdo aos termos IKEA eu pensei “como € que eu vou conseguir saber isto
tudo?” nao tinhamos diciondrios ou manuais e entdo comecei a desenvolver ferramentas
que pudessem ajudar a equipa. Sempre gostei dessa parte e entdo porque nao arriscar numa
posi¢do de lideranga?! Todas as minhas responsaveis foram-me dando cada vez mais
responsabilidades, ndo s6 que me envolvessem a mim mas também aos meus colegas, até
que em marco deste ano passei a team leader de téxteis também [sec¢do]. Candidatei-me a
uma vaga de team leader de market hall, ndo fazia a mais pequena ideia do que seria, até
porque na altura sé tinhamos um team leader de tapetes [area de produto dentro da secgao
de téxteis] e quando voltei, olha team leader de téxteis. Perfeito! Cereja no topo do bolo!
Mas se nao tivesse ficado como feam leader sentia a necessidade de mudar de seccao,
porque ja eram trés anos no mesmo sitio, a fazer as mesmas coisas e chega a uma altura em
que tu sentes que tens que mudar, mesmo. E entdo foi um push para mim “Ok! Vou ficar
aqui mas com novos desafios!” e um dos meus maiores desafios como team leader, de
imediato, que eu j& sabia que ia ser um desafio grande, era ser responsavel dos meus
proprios colegas. E nesse ponto pensei “OK, por um lado vai ser bom, porque eu ja
conhego as pessoas, a nivel de negdcio ja conhego os produtos ndo tenho que saber mais.
No entanto, as pessoas, 1sso sim, ia ser um peso muito grande. Ter pessoas que conheco
muito bem, que sdo minhas amigas fora daqui e ia ser responsavel delas...” e perante isto,
tendo sempre criar um balango entre as duas partes, Nao vou dizer que ¢ facil, de todo,

porque ndo ¢, principalmente porque ndo consigo passar tanto tempo quanto gostava l4 em



baixo na sec¢do, mas fago questdo de quando estou aqui no escritdrio dizer “olha, estou a
tratar dos UTGs, estou a tratar...” digo sempre o que estou a fazer para eles ndo pensarem
que se ndo estou com eles no piso de venda, que nao estou a fazer nada. O que as minhas

responsaveis faziam comigo eu gosto de fazer o mesmo com a minha equipa.
2. Como é que vés o teu papel enquanto lider de equipa, na IKEA?

Mesmo antes de ser team leader, a minha equipa ja reportava muito a mim porque era uma
das pessoas mais antigas na sec¢do, também tinha grande parte da responsabilidade e entao
j& vinham falar comigo por muitas coisas. Este next step, ¢ que ja ndo recorrem a mim so
algumas vezes, mas vém ter comigo sempre ¢ eu tenho que ser o pilar da equipa. Entdo,
imagina, hé certas coisas que... Eu digo aos meus colaboradores “Vocés tém que picar
[registar inicio e fim de turnos] a horas, ndo podem sair tarde, que ¢ uma luta constante,
porque as pessoas querem terminar as tarefas e gostam daquilo que estdo a fazer mas eu
tenho que dar o exemplo e entdo eu propria tento sair a horas, tento ndo ficar mais tempo,
para que eles percebam “OK! E possivel fazer tudo desde que tenhamos o tempo
organizado” e uma das coisas que tive de aprender ao nivel de lideranca, ¢ que uma parte
do meu dia eu planeio, com reunides, formagdes... A outra parte € para o que aparecer, ¢
que nos temos o habito de dizer que sim a tudo e quando das por ti, j& passou o dia e acho
que um lider tem que ter muito na base da organizagao, se ndo o teu dia passa e tu nem das

por isso.

3. Enquanto lider de equipa como ¢ que asseguras o alinhamento e

desenvolvimento das pessoas?

O facto de ter sido colaboradora também ajuda-me nesse sentido. Quando eu entrei, nds
tinhamos uma lista de tarefas, nem eram bem rotinas, eram tarefas [na sec¢ao], muito
extensa. Eu como colaboradora de 20 horas olhava para aquilo e pensava “isto ¢
impossivel de fazer” e entdo o que é que eu tentei vir a melhorar e neste momento € o que
eu tenho ¢, imagina: ha uma pessoa que faz manhas, preparar a abertura das trés areas e
entdo eu pus mesmo, confirmar o que vem de camido, porque logistica repde mas nos
depois confirmamos tudo o que vem no camido e isso € o que fazemos numa hora. E por
exemplo, a nivel de tarefas, eu e a Daniela asseguramos os parametros da sec¢do porque

isso exige muito tempo e assim damos tempo para que os colaboradores conhegam melhor



a nossa gama, a sec¢do e consigam desenvolver-se mais a eles proprios, porque se tiverem
um dia cheio de tarefas, ndo vao conseguir estar focados no cliente, nem sequer vao
conseguir estar focados no seu proprio desenvolvimento porque estao s6 a fazer. Para além
disto, uma das coisas que tenho em atencao quando chego a sec¢do € perguntar o que € que
a equipa esta a fazer, em vez de dar logo indicagdes, porque eles também ja vém de casa
com o trabalho organizado na cabega e se isso ndo for tdo prioritario, ajuda-los um
bocadinho. O que fago sempre ¢ dar uma volta com eles a sec¢do desde o inicio e ver o que
¢ que, de imediato, nos desperta. O engracado ¢ que cada vez menos eu tenho que fazer
este trabalho porque eles proprios ja identificam e fazem este exercicio uns com os outros.
Eu tenho uma equipa muito nova, muito recente porque colaboradores mais antigos foram
para outras secgdes € € interessante porque estas novas pessoas ndo me conheceram como
colaboradora [base], s6 mesmo como feam leader e parecendo que nao, esse ship €

diferente.

4. Nessa gestido, como é que incentivas a equipa a ter novas ideias? A sugerir

novas coisas?

Por exemplo, ndés quando estabelecemos os objetivos para cada colaborador, o que
tentamos fazer previamente ¢ perceber onde ¢ que eles estdo mais a vontade, o que ¢ que
gostam de fazer e o que ¢ que ndo gostam. Porque nds temos trés areas dentro da secgao,
uma delas ¢ tapetes e ha pessoas que ndo gostam porque ¢ mais pesada fisicamente e ai nds
também tentamos desmistificar: OK ¢ uma sec¢@o mais pesada mas o que € nds, equipa,
podemos fazer para torna-la mais atrativa para os clientes e até para nos, colaboradores.
Nos contratamos recentemente uma colaboradora para a area de tapetes a quem demos
total liberdade para mudar, alterar e ajustar (dentro dos possiveis) o que lhe parecesse
melhor e o fato dela estar s nessa area fez com que para os outros colaboradores tivessem
mais curiosidade pela area. Porque nds demos-lhe total liberdade, mantendo o alinhamento
com a equipa de comunicacdo e design de interiores, porque ela estava cd hd um més e ja
tinha imensas ideias. Um dos objetivos dela era andlise de produto, que a maioria das
pessoas acha chato — tem a ver com as instrugdes, o pia facts [base de dados interna onde
estao disponiveis as especificidades de todos os produtos] — mas ela fez toda a andlise de
produto do nosso top 30 e deu-nos ideias. Nos tinhamos um spray para limpar tapetes na

gama, mas ndo explicdvamos em lado nenhum o modo de utilizagdo e entdo ela viu na



embalagem o modo de utilizacdo e fez um A4 para implementar em comunicagdo na loja.
Inclusivamente, esta era uma das perguntas mais frequentes que os clientes nos colocavam
e deixou de ser, depois desta alteracdo. Com isto, os colegas comecaram a questionar como
¢ que ela teria tempo para fazer todas estas coisas, sendo uma colaboradora part-time.
Claro que a secgdo de tapetes ndo tem tantos clientes como nas outras sec¢des mas deu
cinco ideias e os colegas das outras secgoes talvez possam dar uma... E de facto, eles
comegaram a fazer o mesmo que ela, todas as semanas fazem duas ou trés analises de
produto ¢ um dos objetivos ¢ melhorarem os argumentos de venda, tornando o artigo mais
vantajoso e “apetecivel” para o cliente. Basicamente, criou-se uma competicao saudavel,
digamos assim, em que estao todos a tentar perceber como podem melhorar o qué. Cridmos
uma listagem, onde eles vao escrevendo o nome e qual o argumento de venda que
descobriram/ acrescentaram ao artigo. Também tentamos criar a ideia de que uma conversa
ndo precisa de ser formal, mas sim on job e muitas vezes até¢ é mais esclarecedor porque
conseguimos ter a vista exemplos concretos que sdo fruto do trabalho da pessoa e fazer

esse follow up.
5. No dia-a-dia de trabalho, em média, quanto tempo passas com a equipa?

Muitas das vezes passo as oito horas. Ha dias em que tiro o dia todo so para estar 1a em
baixo [no piso de vendas], até porque eu estou incluida nos horéarios da seccdo em alguns
momentos. Por exemplo, aos fins de semana, o tempo ¢ todo para eles e depois todos os
outros dias tento bloquear a parte da manha, que € a parte que eu tenho mais assegurada na
sec¢do, enho pessoas alocadas a manha, para ter as minhas reunides e tratar de coisas mais
burocraticas. As restantes quatro horas sdo para estar na sec¢do. A semana passada, por
exemplo, tinha as manhas todas preenchidas e agendei uma reunido com COMM IN para a
tarde e ele ligou-me a dizer que estava sozinho e que tinhamos um grande volume de
clientes. Claro que tive que desmarcar a reunido e ir ajuda-lo na loja. E existe esta
flexibilidade. Claro que para mim foi um bocado frustrante ter marcado a reunido e nao ter

conseguido ir mas era muito pior o colaborador estar sozinho na sec¢ao.
6. Qual é o melhor momento, para ti, no dia de trabalho?

O melhor momento do meu dia ¢ quando eu consigo chegar ao final do dia, olhar para o

que tinha planeado e para além de fazer tudo isso, ainda conseguir estar com a equipa. Este



¢ um dos melhores momentos e tenho outro que €: eu tenho colaboradores que ndo consigo
apanhar muitas vezes. Por exemplo, quando estou de permanéncia de manha, ndo consigo
apanhar os colaboradores que estdo a noite e entdo tento ajustar o meu horario para
também conseguir estar com essas pessoas. E o que eu penso ¢ “Eu, enquanto
colaboradora, também gostava que o meu responsavel viesse falar comigo e ter uma
conversa”. Entdo ¢ mesmo por ai. Tento sempre bloquear um dia ou meio-dia por semana
para conversar com eles, perceber se estdo com alguma dificuldade, se consigo ajuda-los
de alguma maneira. E as vezes eles dizem “olha, Alice, estou farta de fazer este horario”
ou “estou farta de estar nesta sec¢do” e entdo vamos mudando, quando for necessario.
Temos trés seccdes e podemos ir criando esta mobilidade. E esse ¢ um dos momentos que
eu gosto mais, perceber o que eles estdo a sentir € como eu os posso ajudar no dia-a-dia no

trabalho.

7. E agora mais sobre a comunicacgio interna, quais é que achas que siao os temas

sobre os quais a tua equipa mais interessa?

O facto de ter uma equipa muito nova faz com que eles ndo consigam chegar ainda a uma
pesquisa muito aprofundada. Estdo ainda a tentar conhecer toda a gama, procuram, uns
mais do que outros, perceber onde € que podem encontrar as novidades que vao chegar.
Porque sabem que nds recebemos essa informagdo e imprimimos, ou pomos na pasta da
seccdo, mas eles querem ser os primeiros a encontrar. Procuram também mais um
bocadinho de informacgao sobre o negocio deles, a nivel de sec¢do, ainda ndo tanto a nivel
de loja mas faz parte... Depois tenho as pessoas que estdo ca ha mais tempo e que ai sim,
tentam ja perceber e procurar mais informagao sobre as atividades planeadas para a loja.
Por exemplo a nivel de implementagdes, procuram saber quais sdo os fimings, quem esta
envolvido, se podem participar. A nivel de marca, o facto de terem os kick offs ajuda muito
para adquirirem informag¢@o e conhecimento sobre a marca. E também ainda a pensar nas
pessoas que estdo ca ha mais tempo, damos-lhes vérios livrinhos, daqueles sobre ad ons de

loja, a stair case, para perceberem também como € que nos trabalhamos dentro da IKEA.
8. Mas no dia-a-dia, sabes onde ¢ que eles vao procurar a informacio?

Tenho uma equipa mesmo muito recente. A pessoa mais antiga estd cd ha um ano e das

mais recentes, a que estd hd mais tempo ¢ ha um més. Mas isto também ¢é bom, porque



podemos comegar a incentiva-los a procurar a informacdo. Tentamos fazer isso com a
toolbox, fazemos print screns com o caminho, para eles perceberem onde ¢ que podem
encontrar a informagdo. E depois dizemos ““ no vosso dia-a-dia, se tiverem 20 minutinhos,
venham aqui, explorem” porque eu fazia isso... E at€ mesmo nas nossas pastas, nos temos
muita informac¢ao e ai sim, eles procuram muita coisa. E acima de tudo ¢ a partilha, uns

com oS outros.

Também incentivamos a que todos, quando chegam, abram o e-mail e vejam o que tém
porque quando eu recebo uma coisa, se vejo que € importante, reencaminho para todos. Se

eles ndo virem, perde o efeito. E isso e o caderno de recados.
9. E ainformacio que te chega, como é que avalias?

A nivel geral, eu acho que a informacdo que recebemos ¢ completamente OK porque se
nos trabalhamos na IKEA temos que saber o que acontece e ter a informagao.
Especificando um bocadinho, existem muitos e-mails em que tu estds no CC, do CC, do

CC e tu 1€s aquilo e basicamente ndo te diz nada...
10. Qual foi o tltimo tema sobre o qual procuraste informacio?

O tultimo foi um ficheiro onde tinha que colocar o forecast a nivel de dias. Ja tinha feito
por meses, por semanas, mas por dias nunca tinha feito. Entdo fui perceber o que ¢ que era
preciso fazer, que temos qua analisar o calendéario comercial do ano passado ao dia. Como
sO estou na fun¢do ha quatro meses, ha coisas que ainda ndo apanhei, isto s6 se faz uma
vez por ano. E eu pensei “se ja € tdo complicado fazeres uma analise semanal, que tens que
ir tdo ao detalhe, imagina diario”. No entanto, faz todo o sentido, porque se fores pensar no

teu dia-a-dia a nivel de vendas ¢ muito mais real do que o forecast por semana.

11. Como fazes a triagem da informacdo que recebes para partilhar com a

equipa?

Por exemplo, héd informagdo que as vezes aparecem nos quadros e coisas assim que muitos
ndo estdo habituados ainda a ver e as vezes tiramos fotografia, eu e a Daniela, e colamos
no caderno de recados para eles se comecarem a questionar. As vezes venho aqui acima
[escritério da loja], vejo o quadro de vendas e em funcdo até pode ser preciso ajustar a

equipa entre as secgdes. Ai eles comecam a perceber o impacto que a informagdo tem no



trabalho deles. E para além do caderno de recados, todas as informagdes que tenho a nivel
de equipa que posso partilhar de imediato, eu e a Daniela enviamos por e-mail. Mas a
partilha e o contacto pessoal também sao muito importantes porque a comunicagao on job

tem muito mais impacto.
12. Qual é a tua maior preocupa¢iao quando comunicas com a tua equipa?

O modo como falo com cada um deles. Eu sou muito explosiva e ¢ um desafio adaptar a
maneira como falo a forma como as outras pessoas falam. Porque as vezes ha pessoas que

tém uma maneira de falar mais calma e preciso de falar de uma maneira menos rispida.
13. Como é que a comunicaciio da IKEA com a tua equipa pode ser melhorada?

Eu tento sempre colocar-me no meu papel anterior e entdo chega a um ponto que ¢

transparente. Nao acho que exista algo tipo de comunicag¢ao que ndo possa ser passada.



Anexo V. Entrevista Rafael Henriques, lider de equipa da seccio de self service

1. Para comecarmos pedia-te para me falares um pouco sobre o teu percurso na

IKEA e também sobre esta funcio que tens agora, de feam leader.

Vou comegar pelo meu percurso, que ¢ o mais facil. Estou na IKEA ha quase seis anos.
Entrei pouco antes de fazer 19 anos, como colaborador de fim de semana no “self”.
Posteriormente, ap6s um ano, passei a part-time 20 horas mas também a fazer horario
durante a semana, enquanto estava a concluir o décimo segundo ano. Passado um ano ja
estava a 40 horas [contrato full-time] na mesma sec¢do, onde estive durante dois anos.
Durante seis meses fui o responsavel de SLM na loja [software utilizado para gerir o
espaco de venda para os produtos] e depois voltei para self service como team leader e

estou nesta fun¢ao ha quase dois anos.
2. E como é que vés o teu papel enquanto team leader na IKEA?

O meu papel enquanto feam leader ¢ desenvolver a minha equipa. Ao desenvolver a minha
equipa contribuir para o crescimento do negdcio e proporcionar uma melhor experiéncia de
compra aos clientes, proporcionar a loja um melhor dia-a-dia. Mas um team leader nao
passa sO pela equipa e por ver sé a tua equipa, mas a tua big picture tem que ser maior do
que a sec¢do. Tens que trabalhar com o resto da loja, a forma como te relacionas ndo pode
ser sO com a tua equipa mas com a loja inteira. Se eu quero desenvolver a minha equipa, ou
0 meu negdcio na minha sec¢do vou precisar da loja porque o trabalho ¢ um ciclo e ¢
necessario ter uma boa comunica¢do, uma boa interacdo e um bom espirito com os outros

departamentos.
3. Como ¢ que a tua equipa esta organizada?

Uma coisa que acho ¢ que as pessoas devem ter liberdade para encontrar o que as motiva e
poder escolher, em vez de adjudicar a cada colaborador os produtos de uma 4area
especifica. Todos somos responsaveis por tudo. Claro que fazemos os follow ups e cada
colaborador tem os seus objetivos. No entanto, todos podem e devem estar informados
sobre todas as rotinas da sec¢do. Por exemplo, existe um objetivo, uma pessoa responsavel
por SLM mas isso ndo invalida que os outros ndo saibam. A nivel de responsabilidades

existem rotinas didrias que devem ser feitas. Para além disso, existem objetivos sem ser



diarios, como por exemplo as campanhas comerciais: o Pedro ¢ responsavel pelo
calendario comercial e por isso, quando existe uma campanha ele ¢ o responsavel pelo
stock, pela criagao de um plano B. Se ele ndo tiver, ndo € por isso que as coisas nao se vao

relacionar. Existe uma dindmica de partilha de responsabilidade.

4. Tendo em conta esta dinAmica, como é que asseguras o alinhamento e

desenvolvimento dos colaboradores?

Entdo, passar conhecimento ¢ importante. Por exemplo, o Nuno Joaquim, ja estd ha 10
anos na IKEA. Quando entrei aprendi muitas coisas com ele e agora também lhe passo
muitas coisas. Nos temos uma rotina na sec¢do que sdo as 10 perguntas mais frequentes
colocadas pelos clientes ¢ que também nos permitem identificar pontos a melhorar e
deleguei essa parte a Leonor e ao Paulo, duas pessoas mais recentes na IKEA, com a
orientagdo do Nuno. Desta forma, as pessoas mais novas estdo a aprender como ¢ que as
coisas funcionam e porque ¢ que tem que ser feito e por outro lado, ajudo o Joaquim a
trabalhar também a parte do desenvolvimento de pessoas. Mas depois cabe-me a mim,
estar por for a supervisionar tudo, porque se eu fizer metade do caminho por eles, eles nao
vao ter uma aprendizagem completa. Claro que ja tive situagdes em que precisei de

intervir, porque ja ndo podia deixar andar mais, mas gosto de lhes dar essa autonomia.
Eu aprendi muito a errar e isso deu-me jogo de cintura para outras coisas.
5. Num dia normal, em média, quanto tempo passas com a tua equipa?

H4 dias que passo mais tempo que outros mas num dia de oito horas passo, em média,

cinco horas.

6. Consegues encontrar-te com todos os colaboradores da tua equipa numa

semana?

Sim. Porque ha dias em que se tiver a entrar de manha ja nao apanho as pessoas da noite
mas por exemplo hoje, que entro ao meio-dia, consigo apanhar pessoas da manha, da tarde

e da noite.

7. Enquanto team leader como é que incentivas os colaboradores a propor novas

formas de fazer as coisas?



Nem todas as pessoas sdo iguais. Por vezes a teoria de que quem estd hd mais tempo ¢
menos recetivo ha mudanga, na minha equipa ndo sinto isso. E uma equipa jovem e mesmo
as pessoas mais antigas que temos, que sao os full-time, também tém um espirito muito
forte. Mas acho que a personalidade que procurei incentivar e incutir a equipa permite isso,

9 ¢

procurarem a mudanga e questionarem “porque € que fazemos isto” “porque ¢ que fazemos
aquilo”. Muitas vezes ha ideias que surgem que ndo sdo tdo exequiveis assim e entretanto
adotei uma estratégia que €: o colaborador tem uma ideia, eu dou os pros € os contras, digo
as pessoas para avancar ¢ dar-me feedback passados trés dias. Nao quer dizer que
tenhamos que retroceder, porque tiramos sempre alguns pros, mas sim ter que ajustar o que

ndo funciona tdo bem. Mas isto depende, ha situagdes em que podemos deixar errar,

porque sabemos que ndo vai afetar a empresa e outras em que ¢ preciso intervir.
8. Qual é o melhor momento no teu dia de trabalho?

O meu melhor momento, quando me sinto melhor num dia de trabalho ¢ quando
conseguimos vir almogar com alguém da equipa e temos aqueles momentos mais
descontraidos. Ou, por exemplo, quando temos atividades e entramos aqui as cinco da
manhd e o espirito € todo muito positivo. Ou mesmo quando saio daqui a noite, nao
fazendo tantas noites como gostava mas ainda assim tento fazer e ¢ duro, sairmos daqui a
noite e irmos beber qualquer coisa. Esse gesto final e essas energias de alegria, de
companheirismo que cridmos no trabalho e que passam para estes momentos sdo
importantes, porque as pessoas podiam sair do trabalho e ir embora, a vida delas. Eu gosto
de desafios e de cumprir objetivos e acho que aquilo que me faz sentir bem € cumprir os
objetivos, em prol da empresa, mas as pessoas com quem o fazes, o espirito que se cria e

que se vive também me faz dar mais.

9. E agora sobre a informaciao que te chega, como é que avalias em termos de

volume, relevancia, rigor?

Ha certa informag@o que vou ser sincero, eu leio a correr. Também depende da semana em
que estamos, do dia em que estamos e de tudo o que estd a acontecer. Por exemplo, eu
estive agora de férias 15 dias, regressei e tinha 356 e-mails para ler, eu so vi as coisas que

para mim eram mais importantes. Mas ndo acho que no dia-a-dia ndo ¢ muita informacdo e



acho que ¢ importante sabermos, mesmo que depois ndo consigamos acompanhar o tema,

mas pelo menos saber o que estd a acontecer.
10. Qual foi o ultimo tema sobre o qual foste procurar informacio?

Fui procurar um ficheiro para o Hugo, que teve a formacdo de budies, sobre a integracao
passo a passo de um novo colaborador na IKEA. O resto acaba por ser muito mais

informacao ligada as nossas rotinas.
11. Como é que filtras a informacio que te chega para partilhar com a equipa?

A nivel de comunicagdo, o que eu filtro ¢ a parte relacionada com o trabalho e partilho
sempre, como te dizia tentando sempre tirar a informagdo mais confidencial, relacionada
com as campanhas comerciais, o valor dos produtos e margens, etecetera. Nao que tu ndo
confies nas pessoas, a questdo ndo estd ai, mas eles consultam esta informacdo nos
computadores dos pontos de informacdo, onde passam clientes e muitas pessoas. Por isso ¢
mais por uma questao de ter cuidado. No fundo a tnica coisa que filtro ¢ se ¢ confidencial

ou se eles podem saber.

\

12. Em relacio a tua equipa, que tipo de informacdo achas que mais lhes

interessa?

O que eu acho ¢ que eles tém informacao relacionada com o trabalho, mas falta-lhes
informacao sobre iniciativas que existem, projetos em que a IKEA estd envolvida. Eles
interessam-se por isso. As vezes quando recebo e-mails que acho que lhes podem
interessar, apago alguma coisa que possa ser mais sensivel ou confidencial e reencaminho
para toda a equipa. Eles também passam a informacao entre eles, para além do caderno de
recados, no ponto de informagdo colocamos folhas com informagdo para eles consultarem
e partilharem entre si. Se ndo formos muitas vezes nos, ou pelo e-mail ou a comentar, eles

também ndo vao a procura.
13. Qual é a maior preocupacio que tens, quando comunicas com a tua equipa?

Tentar que eles percebam a mensagem que eu quero passar. Porque as vezes tu podes
passar a mensagem de uma maneira e as pessoas percebem de outra, pode haver distor¢ao.

Por isso, as vezes eu explico as coisas e depois pego-lhes para me detalharem o que acabei



de explicar e as vezes quando acho que nao foi tdo bem entendida, adaptar o discurso em

especifico para essa pessoa em particular.
14. Como ¢ que a comunica¢io com a tua equipa pode melhorar?

Eu acho que a comunicacdo acaba por ser muito mais facil quando as pessoas ja se
conhecem e ddo bem. Quando essa boa relagdo ainda ndo ¢ assim tdo confortavel, podes

sentir alguma falta de abertura... Mas € uma questao de tempo.



Anexo VI. Entrevista Gerson Cardoso, lider de equipa de outflow

1. Como ¢ que foi o teu percurso na IKEA, até agora?

Eu terminei o meu 12° ano na area de desporto, em 2011. Entrei para a faculdade, para a
FMH. Na altura precisava de um suporte financeiro para pagar as propinas e entrei como
reforgo de verdo, em 2011, para a IKEA de Alfragide, em caixas. Foi o primeiro trabalho, a
minha primeira experiéncia profissional e as coisas correram muito bem, tanto que nesse
mesmo ano depois fiquei como reforco de Natal. Nessa altura na IKEA as estruturas ndo
estavam preparadas para receber mais pessoas € em 2012 sai com o compromisso de que
quando houvesse uma vaga me chamariam. E voltei em junho desse ano, para part-time de
20 horas em inflow e a partir dai foi o crescimento normal, adaptei-me muito bem a
empresa, identifiquei-me logo com o conceito, com a cultura, com os valores, o trabalho de
logistica em si também me aliciou muito na altura e era o que queria com 18/19 anos. Tive
muitas extensoes de horario e depois passei efetivo, tive até uma entrevista com o diretor
da loja — hoje em dia isso ndo acontece, ¢ s6 com o chefe de departamento e recursos
humanos. Fiz pequenas extensdes de horario em vendas, em self service, stock control
também para ter um overview das coisas e passei a 40 horas em logistica. Como passei
algum tempo em inflow, quatro, cinco anos senti-me um bocadinho estagnado e como o
meu objetivo sempre foi crescer, a determinada altura quis ir conhecer um bocadinho do
outro lado da operacdo. Falei com o meu chefe e perguntei se havia a possibilidade de ir
para outflow, o John deu-me o OK e consegui ir para outflow onde tive sensivelmente trés
meses. Entretanto abriu a loja de Loulé, eu desde que entrei para logistica sempre tinha
ouvido falar na loja de Loulé e queria ir para a loja de Loulé, sempre tive a curiosidade da
experiéncia que € comecar uma loja nova, com rotinas novas e pessoas novas. Candidatei-
me a vaga de team leader, fui a entrevista com o diretor de logistica de Loulé¢ e com o
diretor de logistica da IKEA e o feedback que eles tinham meu era que eu estava apto para
ser team leader mas que podia ser um risco muito grande, para o meu desenvolvimento,
principalmente, comegar essa fungdo numa loja nova. E perguntaram-me se eu preferia ir
como colaborador de oito horas para Loulé ou se queria ser team leader aqui. Eu ja tinha
decidido que queria ser team leader. Esperei um més e o Claudio Ferreira, que na altura era
diretor de logistica aqui da loja de Loures, ligou-me para dizer que ia abrir uma vaga de

team leader e para eu me candidatar. Candidatei-me e entrei para team leader de inflow a 3



de outubro de 2016. Totalmente diferente, ndo ¢? A dificuldade que senti ndo era tanto o
conseguir levar a equipa, mas a parte burocratico. Entretanto o colega que estava como
team leader de outflow saiu para abracar outro projeto fora da IKEA e como eu ja tinha
algumas bases de outflow decidimos que eu ocuparia essa funcao que ficou vaga e estou la

desde margo.
2. Como é que vés o teu papel enquanto team leader na IKEA?

E assim, o meu papel enquanto team leader... Como é obvio o team leader que eu sou hoje
nao ¢ o mesmo que era ha dois meses atras, ndo ¢!? O meu grande foco quando vim para a
funcdo era ser ainda melhor do que os meus team leaders foram para mim e ajudé-los a
aprender, porque muitas coisas que aprendi na IKEA também foram por mim e porque fui
a procura. E um dos meus focos € esse, tudo o que eles precisarem, seja uma folga, uma
formagao, seja um café e um cigarro, eu tento sempre proporcionar-lhes o que for possivel.
Acho que é o mais importante, ndo s para eles se sentirem apoiados mas porque isso
também os ajuda a crescer. Acho que todos temos qualidades e o que falta as vezes ¢
darmos esse suporte as pessoas para conseguirem evoluir, desenvolver. Eu e o Nuno
batalhamos muito com horérios, trocas de horarios para que seja possivel os colaboradores
participarem em formagdes. Por exemplo, como fizemos hoje com uma colaboradora

nossa, que foi para uma formacao de SLM e para isso estou eu a substitui-la nas operagdes.
3. Como ¢é o teu dia-a-dia de trabalho?

Normalmente eu e o Nuno vamos alternando, duas semanas eu estou de manha e ele a
noite e outras duas semanas trocamos, para que a equipa tenha sempre ca um dos team
leaders. Um dia normal, eu chego e vou logo ver o e-mail fazer o seguimento de alguma
coisa e ligo sempre primeiro para a seccdo para perceber como € que as coisas estdo a
correr. Acabo sempre por dar algum suporte na sec¢do, independentemente do volume de
trabalho, acho importante estar um bocadinho com eles e darmos esse acompanhamento as
pessoas. Eu gostava quando eram assim comigo, apesar de na altura também me sentia
muito bem quando o meu chefe ndo estava, significava que confiava em mim. E eles
também gostam muito disso, que eu va 1a para cima [escritorio da loja] os deixe ali a
orientar as coisas € se eles precisarem ligam-nos. Mas pronto, tento sempre estar um

bocadinho com eles e tento sempre criar uma fo do list, ndo a semana, mas a um ou dois



meses. Eu e o Nuno [outro team leader] j& temos isso tudo alinhado para o proximo ano
fiscal. Normalmente ¢ isto que fago e se ndo tiver pontos para resolver penso sempre
“como ¢ que eu quero estar daqui a dois meses” € vou sempre pensando a frente porque
dois dias nunca sdo iguais. Depois ha aqueles dias em que a loja estd cheia e sou um

colaborador normal durante oito horas...

4. Neste contexto tao volatil, como é que geres o desenvolvimento das pessoas na

tua equipa?

Eu e o Nuno guiamo-nos muito pelas prioridades e se tivermos um dia em que o volume de
trabalho esta mais baixo, preferimos agarrar numa pessoa que esta constantemente a fazer a
mesma coisa e dar-lhe a oportunidade de experimentar fazer outras coisas, ou dar-lhe um
bocadinho de formagdo, estar com a pessoa no computador e explicar-lhe novos processos,

tirar dividas. Temos sempre essa sensibilidade.

5. Apesar de todas os guidelines que existem, a equipa tem autonomia para

experimentar coisas novas?

Conseguimos. Ha espacgo para criatividade, como na constru¢ao dos layouts, por exemplo.

Da perfeitamente.
6. Qual é o melhor momento do teu dia de trabalho?

Chegar ao fim do dia e sentir que tudo o que tinha planeado fazer, fiz na perfei¢do. Sair da
loja de consciéncia tranquila, que eles estao felizes e eu estou feliz. Acho que ¢ o melhor.

Atingir os resultados, dentro da nossa sec¢@o os basicos estarem todos cumpridos.
7. Como é que geres a comunica¢io com a tua equipa?

Gostava de fazer um maior acompanhamento. Gostava de conseguir reunir mais pessoas
mais vezes, fazer reunides uma vez por més. E um ponto de melhoria para mim e para o
Nuno, sem davida nenhuma. Dai n6és também querermos criar os responsaveis de turno,
para serem 0 nosso back up e assim conseguirmos ter um maior overview. Torna-se muito
dificil com uma equipa de 23 pessoas e com o aumento da estrutura que estamos a prever,

fazer o acompanhamento de todos, as rotinas serem todas cumpridas. Desta forma



conseguiriamos comunicar com a equipa, ter reunides com eles, acompanhar melhor as

dificuldades de cada um. Mas a comunicagao existe, nos basicos.
8. Na tua opinido, quais sdo os temas que mais lhes interessam?

Acho que lhes interessa bastante os resultados de vendas, calendario comercial e
campanhas para saberem o que vai acontecer. E muitas informacdes que os recursos
humanos também tém a sensibilidade de enviar a todos os colaboradores e nos tentamos
também enviar e partilhar sempre coisas que nos parecem relevantes para que a equipa
esteja atualizada sobre o que acontece na loja. Muita da comunicagao ¢ feita através de nos

e dos colaboradores de 40 horas.
9. E como é que avalias a comunicacio que te chega?

Hé muita informagao que recebo que dou uma leitura transversal e apago. Mas sinto que ha

rigor.

10. Lembras-te de qual foi o ultimo tema sobre o qual foste procurar informacio?
Acho que foi uma coisa simples, no pia facts, para tirar uma duvida sobre um produto.

11. Como é que a tua equipa sabe o que esta a acontecer na organizacio?

Pela partilha, pessoalmente. Uma coisa que eles ndo fazem muito e que nos estamos a

tentar incentivar cada vez mais ¢ a que eles vejam o e-mail, mas € muito raro.

12. Como é que fazes o filtro da informacido que te chega para o que passas a
f’

equipa

Vejo por pertinéncia. Ponho-me no lugar deles e vejo o que pode ser mais relevante e
interessar mais: se me interessa mais saber como estdo os tempos de espera na loja ou que

vamos ter um novo diretor de pais.
13. Qual é a tua maior preocupag¢io quando comunicas com a tua equipa?

Quando vim para team leader assustei-me um bocadinho. Pensava “como ¢ que eu vou
comunicar com uma pessoa que estd na IKEA ha tantos anos e tem idade para ser meu

pai?”. O que fiz foi tentar conquista-los devagarinho, ganhar a confianca e hoje em dia



tenho colaboradores com quem tenho uma relagdo espetacular e hoje ja consigo ser mais

assertivo, porque mostrei que sou exigente comigo proprio, tal como sou com eles.
14. Como ¢ que avalias a comunicacio da IKEA com a tua equipa

A avaliagdo ¢ positiva. Acho que precisamos de melhorar a nossa estrutura para as coisas

serem melhores, a comunicacdo, os KPIs, a motiva¢ao ¢ o bem-estar.



Anexo VII. Entrevista Jorge Simdoes, lider de equipa da seccio de quartos

1. Qual é que foi o teu percurso na IKEA?

Entrei em 2014, em margo, para atividades, apenas em part-time porque tinha outro
trabalho. Entretanto esse sitio fechou e no mesmo dia fizeram-me aqui uma proposta para
fazer adicional noutra seccdo e fiquei partilhado com atividades durante trés ou quatro
meses até que passei a efetivo, fizeram-me a proposta e eu “Epa, espetaculo!” porque
adorava trabalhar aqui. E passado uma semana fizeram-me a proposta para ficar a 40 horas
e nesse momento tive que escolher entre continuar repartido, com a equipa de atividades e
uma outra seccao do market hall ou ficar a tempo inteiro no HFB1. Nao foi uma escolha
facil, porque tinha muita afinidade com a equipa de atividades, foi onde eu comecei, 0 meu
manager na altura foi super transparente e compreendeu que seria melhor para o meu
desenvolvimento ficar focado numa s6 area e acabei por ir para HFB1 [4rea de salas].
Passado um ano e meio desde que tinha entrado na IKEA, foram os primeiros
assessements, eu candidatei-me e fiquei como feam leader de quartos, a sec¢ao em estou

agora.
2. Como vés o teu papel enquanto team leader na IKEA?

Team leader ¢ uma posicdo um bocadinho diferente de co-worker [colaborador base],
embora também passemos muito tempo na seccao [leia-se, piso de venda]. Um dos maiores
desafios que eu encontro no dia adia € muitas vezes conseguir ter um bocadinho de tempo
de qualidade com a equipa 14 dentro, porque ndo ¢ facil. A maior parte do tempo passamos
a cobrir horario da seccdo e isso ndo nos permite estar com eles, somos um eles,
basicamente. Ou seja, em vez que conseguir estar como um refor¢o, como um apoio a
dinamizar o trabalho deles e a equipa, muitas vezes estou a fazer vendas. Nao que eu me
sinta desconfortavel com isso, porque ¢ uma das partes em que estou mais a vontade mas a
realidade ¢ que as vezes sinto que ndo consigo chegar onde conseguiria se tivesse um
bocado mais de tempo: ndo s6 para as pessoas novas, para acompanhar e perceber como ¢
que estdo e perceber quais sao as dificuldades, como também para os antigos que apesar de
j& estarem ha bastante tempo, hd sempre coisas novas a surgir € a aprender para se
desenvolverem. E aqui que estd grande parte do desafio: até no competence profile esta

descrito como na loja, no terreno. Para mim espetacular e ndo ha davidas de que ¢ mesmo



util, mas as vezes o que se torna dificil ¢ que esse trabalho seja desenvolvido da forma
correta porque se ndo temos tempo ou se ndo temos disponibilidade para estar com a
equipa as vezes nao ¢ muito facil conseguirmos aquele approach que € necessario para

conseguirmos as coisas em tempo util e de forma coerente e continua.

3. Como é que geres o alinhamento e o desenvolvimento das pessoas da tua
"

equipa

Fago esse trabalho obviamente em parceria com a minha shopkeeper [chefe de secgdo], a
Joana. No entanto, 14 dentro [no piso de venda] grande parte das vezes, para eles
conseguirem fazer as coisas, eu acabo por substitui-los ou seja, libertd-los um bocadinho
de algumas tarefas para que eles consigam ver o outro lado, aprender e também se
desenvolver tendo em conta as tarefas que lhes pedimos ou aquilo que ha para fazer. Passa
muito por ai. Para além disto, vou fazendo um acompanhamento, perguntando como ¢ que
estdo, se precisam de alguma coisa, como ¢ que a tarefa estd a correr mas raramente

consigo estar a fazer com eles, porque tenho que estar a preencher o lugar na sec¢ao.

A nossa equipa tem cerca de 13 pessoas. Nos temos pessoas muito fortes na equipa,
também ja estdo ha algum tempo na IKEA embora cerca de metade sejam pessoas novas.
Também tentamos garantir obviamente que tenham o seu desenvolvimento mas acaba por
ser um bocadinho mais lento derivado a este tipo de situagdo. Também temos que ver que
na pratica, vendas € vendas, ¢ atendimento ao cliente e o foco no desenvolvimento das
pessoas acaba por estar sempre em linha com o desenvolvimento da loja e a dire¢do da loja

e do negdcio.

Eu sempre que posso vou ter com eles um bocadinho individualmente para perceber o que
eles estdo a sentir, se existe alguma dificuldade especifica e perceber como ¢ que 0s posso
ajudar. A maior ferramenta de comunicacdo para nds € o e-mail, porque ¢ a mais
abrangente para toda a equipa, de uma s6 vez. Também usamos o caderno de recados.

Obviamente que se for alguma mais especifica depois também falamos com as pessoas.

4. Nesta dinamica, como é que eles tém espaco para sugerir, explorar coisas e

ideias novas?



Sempre que temos conhecimento de que existem guidelines, formacdes ou coisas novas
que sejam uteis para o nosso dia-a-dia de trabalho e aconselhamento ao cliente, tentamos
sempre partilhar o que ¢ mais relevante. Nao so as guidelines completas, porque sabemos
que nem sempre ¢ facil de explorar a intranet enquanto eles estdo na loja, tudo aquilo que
achemos pertinente para garantir que eles ficam mais especialistas, mais conhecedores no
seu trabalho e no negdcio, garantimos que essa informacao lhes chega. Todos eles tém a
autonomia para contribuirem diariamente (e todos eles o fazem) com sugestdes de
melhoria e muitas vezes aplica-las e fazer o follow up, perceber se valeu a pena, se nao

valeu, para garantirmos um trabalho mais eficiente.
5. Num dia normal, quanto tempo passa com a equipa?

8 horas... E numa semana consigo sempre ver todas as pessoas da minha equipa.
6. Qual é o melhor momento no teu dia de trabalho?

Dever cumprido. Nem sempre ¢ facil, por mais que planeis o teu dia, sempre ouvi dizer
desde que entrei aqui que o retalho ¢ sempre imprevisivel, e ¢ verdade. Cada vez mais.
Pelo menos na minha fungao ¢ muito dificil planeares com certeza o teu dia, porque estas

sempre dependente de como as coisas vao estar na loja.

7. Como é que as pessoas da tua equipa estdo atualizadas sobre as coisas que

acontecem na empresa?

Eles usam a intranet, o e-mail, temos também alguns livros e manuais aqui e a parede,
também. Depende das pessoas, da experiéncia e do tempo a que trabalham na IKEA. As
mais antigas acabam por estar um bocadinho mais, porque também pode estar mais atentas

para algumas coisas ou conhecem mais pessoas com quem falam...
8. Quais é que achas que sdao os temas que mais lhes interessam?

Resultados de loja € sempre algo que eles falam muito, coisas que também tenham a ver
com staff planning, estdo sempre a ver como € que coordenam os horarios com o que t€ém a

fazer.



9. E como ¢ que avalias a informacio que te chega?

As vezes o e-mail ¢ um bocadinho frustrante. Se fores uma semana de férias, quando
regressas tens cerca de 300 e-mails por ler e apenas 100 ¢ que sdo relevantes. Mas acho
que isso € um problema geral. Mas a nivel de informagdo no geral, acho que tudo o que
recebemos tem impacto para nés ou pelo menos € interessante para sabermos € passarmos

a equipa.
10. Lembras-te do ultimo tema sobre o qual foste procurar informacao?

Normalmente ¢ sempre na intranet... Isto tem sempre tudo a ver com a vertente de vendas
da minha sec¢do, a range, o que ¢ que vai mudar, o que ¢ que ndo vai mudar, bons

exemplos, que sumo € que posso tirar para melhorar o trabalho e desempenho da equipa.
11. Como é que filtras a informacao que te chega para passar a equipa?

Primeiro critério € perceber se é relevante para eles ou ndo. A partir dai, posso eu proprio
dar sugestoes de como ¢ que aquilo pode melhorar o trabalho deles, se faz sentido ou ndo
aplicarmos. Mas ¢ sempre muito por ai, perceber se € relevante para eles ou ndo e depois o

que € que eles retiram.
12. Qual é a tua maior preocupa¢io quando comunicas com a tua equipa?

A minha maior preocupagdo € precisamente perceber o que vem a seguir, se eles precisam
de mim, a minha disponibilidade, por exemplo, e de conseguir ter tempo de qualidade com
eles para lhes conseguir explicar alguma coisa, ou ajudar com questdes que tenham.
Porque falar e passar ¢ simples, mas depois “OK, mas agora preciso de ti” € nem sempre ¢
facil conseguir estar com eles, até porque quando conseguimos ¢ 14 dentro e 14 dentro ¢é

muito volatil, a qualquer momento uma conversa fica a meio.
13. O que é que achas que pode melhorar? Como?

A nivel de comunicacdo, acho que hd uma coisa muito relevante, que ja sugeri varias vezes
mas que ainda ndo conseguimos concretizar, que sdo as reunides de equipa, nem que fosse
s0 uma vez por tercial. Isto era muito eficaz para conseguir passar coisas, discutir coisas,

estarmos todos alinhados.



Anexo VIII. Entrevista Nuno Coto, lider de equipa de outflow

1. Comecava por te pedir para me falares um bocadinho do teu percurso na

IKEA.

Entrei na IKEA em 2010, quando esta loja abriu. Na altura estava a tirar engenharia civil,
como vivia aqui ao lado e queria conciliar a faculdade com um part-time ¢ ja tinha ouvido
falar da empresa, candidatei-me e entrei para servigco de apoio ao cliente, para servigo de
compra, como 25 horas. Na altura para mim fazia todo o sentido, porque muitos clientes
que vinham a loja ndo conheciam o processo de compra € como ¢ que as coisas
funcionavam. Gostei muito e até ara entrar logo no processo de compra e no self-service,
que agora ¢ muito diferente. Entdo tive ai mais ou menos dois anos e meio. Depois quis
experimentar como € que era estar em Vendas e integrei uma equipa das sec¢des de casa de
banho, iluminacdo. Depois fui para showroom, ai ja 40 horas, partilhado entre as secgoes
de escritorio e criangas. Passados mais ou menos oito meses, tive um convite para ir para
Logistica, para SSS — Sales and Supply Suport. Na altura era uma vaga de seis porque era
para uma vaga temporaria, uma vez que a colega estava alocada a um projeto pontual.
Depois eu gostei muito, eles também e chegdmos a um acordo para eu ficar em SSS.
Agora, mais recentemente, concotri para team leader de goods flow II, que tem a ver com a

loja online e estou nesta fun¢ao ha oito meses.
2. Como é que vés agora o teu papel como team leader na IKEA?

Eu ja tinha mais ou menos uma noc¢ao de como a loja funcionava e gostava de procurar
desenvolver algo que ainda ndo tinha feito, que era liderar pessoas. E o que est4 a ser mais
desafiante, mas também estd a ser o que estou a gostar mais. Quando comecei estava com
um colega que ja 1a estava ha um ano mais ou menos, entretanto ele saiu e fiquei eu como
mais antigo, entretanto veio o Gerson e agora estamos os dois. Quando eu comecei, em
novembro, eramos para ai 16 e agora estamos com 23/ 24 pessoas. A equipa estd a crescer,
o que ¢ bom. Por isso, no inicio, eu ja sabia o que ¢ que se fazia em Logistica mas nao tina
noc¢ao do esfor¢o, da motivagao que ¢ necessaria, principalmente porque a implementacao
da loja online mudou tudo e a equipa de logistica agora anda por toda a loja. E o desafio de
toda esta mudancga levou a que fosse preciso motiva-los e isso vem de coisas tdo simples

como estar ao pé deles. Achei isso mais importante no inicio, até para os conhecer e



perceber como ¢ que sdo as pessoas, 0 que € que precisam, como ¢ que fazem as coisas,
para dar também alguns inputs e receber os deles — uma coisa que eu peco sempre ¢ para
eles fazerem perguntas, questionarem as coisas, principalmente as pessoas novas, porque
as vezes as coisas ja sdao tdo automaticas para nos, que no dia-a-dia ¢ dificil sair fora da
caixa e identificar coisas que faziamos de uma forma ha trés e que agora ja ndo fagam tanto
sentido. Para além disso, uma coisa que eu fago enquanto colaborador e enquanto team
leader ¢ dizer-lhes para perceberem sempre o porqué de fazer as coisas, ¢ que assim nunca
se esquecem. E eu noto muita diferenga em algumas pessoas a quem eu perguntava coisas
porque também ndo sabia e diziam-me “epa ndo sei, sempre fizemos assim”. Nao sabiam
também porque ¢ que aquilo era assim e a minha fun¢do foi também porque ¢ que era
assim, explicar e dar sentido as coisas. Por exemplo, havia rotinas que para mim nem
faziam muito sentido e depois de compreender a necessidade, j4 ndo te esqueces do
processo ou consegues identificar mais facilmente coisas que podem ser ajustadas. E eu
gostava de ter tempo, quer dizer, ndo € bem tempo, porque tempo hé, ndés conseguimos ser
cada vez mais eficientes, mas ter aquele tempo para puxar algumas pessoas e tird-las da
rotina diaria, porque a rotina didria ¢ fazer pickings que ¢ um esfor¢o fisico, que sempre
foi, mas agora também ¢ preciso ter alguma organizagdo mental para gerir prioridades.
Mas acho que o desafio ¢ esse, conseguir puxar algumas pessoas, que podem estar mais

desmotivadas.

3. Com uma equipa a crescer, como é que consegues alinhar as pessoas, gerir o

desenvolvimento das pessoas?

Era o que estava a dizer e interrompi-me a mim proprio... A questdo do tempo, o que eu
noto que posso... Porque € o que te tinha dito, no inicio foi importante estar com a equipa
e acompanha-los para operagdo para perceberem que estamos ali todos para o0 mesmo, para
nos ajudar uns aos outros e evoluirmos e a prioridade ¢ sempre o cliente para todos, por
isso 0 objetivo € sempre o mesmo mas € muito importante sabermos sair um bocadinho,
porque a nossa base ¢ analisar de fora onde ¢ que os podes ajudar e se calhar eu estando de
fora com tempo, a verdade ¢ que com o conhecimento que adquiri ao longo do tempo
poder ajuda-los com algumas rotinas, algumas questdes de eficiéncia que vao ajuda-los no
dia-a-dia, mas para isso € preciso ter tempo. Mas para isto ainda se vai conseguindo...

Agora o que eu acho que ainda ndo estou a conseguir tempo ¢ para alguns colaboradores



sairem um pouco e dar-lhes outras experiéncias, como ir para outras lojas. Ja faldmos
nisso, até com a equipa de Alfragide mas eu sei que com o ritmo que tenho, se tirar um
colaborador de full-time vou prejudicar esse dia, o outro e até a semana toda. Nos tivemos
agora uma formagao todos juntos, com todos os responsaveis de logistica de todas as lojas
e foi mesmo importante, para trocarmos estas ideias e até para nos conhecermos, a verdade
¢ essa. Mas pronto, isto era um exemplo, porque podiamos também tirar uma pessoa da
equipa por umas horas e dizer-lhe “olha, hoje vais estar com alguém da equipa de vendas,
para perceber como ¢ que isto e aquilo funciona”, porque logistica ¢ muito transversal...
Hé muita coisa que se pode fazer mas 14 estd, ¢ dificil tu conseguires, principalmente essas
pessoas que sdo a tua base da equipa, porque a estrutura fica fragilizada esses dias... Mas
também ¢ por causa desta fase em que estamos agora. Agora, onde eu sinto que ha mais
dificuldade ¢ em geri-los, porque hé pessoas que uns dias estdo muito bem e mesmo

alinhadas connosco ¢ a seguir notas que estdo mesmo “aluados”.
4. Como ¢é que ¢ gerir isso?

Pois... € o que eu gosto e sinto mesmo a vontade para falar com eles sobre coisas pessoais,
que me contam. Até porque talvez me vejam como uma pessoa nova € nao tém problemas
em ter esse a vontade. E gosto mesmo de sentir isso da parte deles. Tenho colaboradores
que ao pé da equipa perguntei se estd tudo bem e disse que estava aqui no escritorio se
fosse preciso alguma coisa, porque notei que havia ali mesmo alguma coisa e passado um
tempo apareceu-me aqui em cima a chorar, nem conseguia falar, s6 a gaguejar. Eu claro
que fiquei preocupado, falei com ele, comegou a desabafar, faldmos um bocadinho e
passados dois dias chegou e nem parecia a mesma pessoa, agradeceu-me e estava tudo
bem. Sdo estas pequenas partes que eu gosto e se fores a ver eu ndo conhecia a pessoa
assim ha tanto tempo, estou ali ha oito meses. O que eu acho e ainda no outro dia estava a
falar sobre i1sso com outra pessoa, ¢ que fui muito duro para a equipa o inicio [quando foi
implementada a loja online] e aquela fase de ter muitas rotinas novas, contratar pessoas, foi
um bocado duro para todos mas, por outro lado, também foi muito importante,
principalmente para mim, porque tive quase como um colega de terreno e ganhei muitas
coisas com eles e que agora valorizo muito, criou-se um espirito mais forte. Ha muitas
coisas que peco e nunca me dizem que nao € o que eu tento ¢ fazer exatamente 0 mesmo

do meu lado. Eu penso muito isto e acho que € o primeiro passo quando vais para team



leader, ou manager, ou seja o que for, ha formas de lidar diferentes e formas de liderar
diferentes, mas base ¢ dizer quando as coisas estdo bem e dar os parabéns por isso e
quando nao estdo tdo bem, ndo ¢ dizer que a pessoa nao tem capacidades mas explicar
porque € que ndo esta bem e as implica¢des das coisas para a equipa... Mas ¢ claro que ¢

dificil estar sempre atendo a isto, com 20 e tal pessoas mas também ¢ esse o nosso papel.
5. Num dia normal, em média, quanto tempo passas com a equipa?

Ja aconteceu as oito horas, muitas vezes... Mas vou-me focar nos tempos mais recentes.
Eu vou 4 abaixo [sec¢do de logistica da loja] muitas vezes e se calhar metade do dia. Mas
também articulo com o Gerson e isso ¢ mesmo importante, sermos dois team leaders, para

nunca estar uma equipa desapoiada.
6. E qual é o melhor momento do teu dia de trabalho?

Essa ¢ uma pergunta engracada e ainda ontem comentei isso com o Gerson, que posso estar
enganado mas acho que esta foi a minha melhor semana por causa dos pormenores que te
estava a comentar: senti mesmo as rotinas a entrarem e as transi¢des entre as equipas — da
manha para a da tarde, da tarde para a da noite — a correr sempre bem e notei que entravas,
passavas as coisas € havia organizagdo, se calhar porque também tivemos uma semana
mais calma a nivel de grandes picos de trabalho e tu olhas para as pessoas e sentes
diferenga, ndo te sei explicar o que €, mas sentes diferencga nas pessoas. E ¢ o momento da
saida em que sentes que estd tudo bem. Porque também ha aqueles dias em que isto esta

agressivo € nao podes abandonar o barco.
7. Principais meios de comunicacio utilizados pela tua equipa?

Usamos e-mail e se hd uma coisa que seja mesmo, mesmo importante — € porque eu sei que
hé pessoas que nio vém o e-mail, apesar de lhes pedirmos — falamos com as pessoas. E das
dificuldades que temos na comunicacgdo. Gostdvamos muito de fazer reunides de equipa e €
muito dificil ali porque tens pessoas de manhd a noite. Acho que isso era mesmo
importante e temos que arranjar uma forma, porque era muito bom para melhorar a nossa
comunica¢do com eles e entre eles. Porque hd muitas pessoas que gostavam de conversar
com pessoas do turno da noite e ndo tém essa oportunidade, porque raramente se veem.

Pronto, mas na parte de comunicacdo eu gosto muito de falar com as pessoas. Temos um



quadro de comunicacdo, onde afixamos as coisas que temos de passar mas eu falo por
mim, um quadro tu passas, olhas e OK... Uma folha lida por uma pessoa e uma folha lida
por outra pessoa, mas a forma como tu o dizes vai fazer toda a diferenga. Por isso, quando
ha alguma coisa importante juntamos as pessoas que estdo na seccdo durante uns cinco
minutos e passamos o que for necessario. Para além disto, também temos umas gavetas,

quando ¢ preciso passar alguma informagao escrita, cada pessoa tem uma gaveta.

8. Quais é que achas que sao os temas, relacionados com a IKEA, sobre os quais

as pessoas da tua equipa mais se interessam?

Eu por alguns feedbacks que ja recebi, eu acho que gostavam muito de perceber o processo
de compra completo. Por exemplo o cliente compra em casa, dispara a encomenda, ou o
cliente compra na loja e dispara a encomenda, o impacto que estes momentos t€ém no
trabalho deles e se ndo fizerem uma coisa o que € que isso significa... Porque eu sei que
até as perguntas que eles mais me fazem sdo sobre as rotinas da secc¢do, os excessos de
encomenda, os stocks e eles pedem para explicar, nds vamos explicando... mas era uma
coisa mesmo importante, € que gostava, era fazer uma formagdo para explicar com tudo o
que eles mexem, a parte pratica e todos os programas, porque € que se faz assim e o
impacto que isso tem no processo. Nao ¢ so ir ver um movimento, mas explicar porque ¢
que aquilo aconteceu, porque ¢ que estamos a ver esse movimento. Eu sei que a maioria
estd mesmo empenhada e quer crescer e custa-me um bocadinho ouvir as pessoas dizer “oh
Nuno, estou aqui hé cinco meses e s6 fago pickings, ainda ndo evolui nada” e isso € das
coisas que mais me custa. Sei que as pessoas nem sempre tém consciéncia do quanto
evoluem, ndo ¢ a cada dia, mas talvez a cada més, porque ja ¢ adquirido mas por outro
lado, também percebo aquilo que ele me quis dizer, que € que quer crescer mais e aprender
mais, compreender € conhecer outras coisas € acho que isso ¢ importante. S6 que, ¢ dificil,
e depois também acho que depende sempre de ti, porque se tiveres uma boa atitude
também procuras desenvolver-te. E quando vém ter comigo com entraves, eu também digo
“o que ¢ que precisas para fazer isso?” “ndo me apresentes s6 o problema, d4d-me também
as solugdes”. Porque também ¢ a fazer e a pensar sobre as coisas que as pessoas crescem e

desenvolvem.

9. E em relacio a informacao que te chega, como é que avalias?



Eu acho que ha um exagero na comunicacdo. Especialmente no e-mail, ha muitos e-mails
que as pessoas estdo duas ou trés secretarias a frente e enviam em vez de vir falar comigo.
E se calhar o tempo que perdem a pensar sobre o e-mail, o tempo de eu ver o e-mail €
pensar sobre isso, poderia ter sido muito mais rapido se conversassemos os dois. Depois,

também percebo que ha coisas que precisam de ser mesmo enviadas.
10. Como ¢ que filtras tudo isso para partilhar com a equipa?

Para informacgao e comunicacao que eu acho pertinente para passar a equipa, nao € assim
muita e acho que nisso até estamos a melhorar, até porque recursos humanos agora até esta
muito mais envolvido, falam com as pessoas e partilham a informagio. E mais facil. Agora
coisas que vao surgindo no dia-a-dia e que tenhamos que passar a equipa ndo sdo muitas,
faco o filtro do que tem impacto no trabalho e que tem prioridade; a prioridade que dou a
seguir ¢ de coisas que eu sei que eles vao gostar de saber. Para além disso, também ha
coisas que gostavamos de passar € que estamos a perceber qual a melhor forma de o fazer,
também para lhes suscitar mais interesse, que sao por exemplo os nossos resultados

semanais.
11. Como ¢ que as pessoas estiao atualizadas sobre o que acontece na empresa?

Eles por exemplo a parede de comunicacdo aqui, comentam. E depois € por conversas

entre eles, com outras pessoas da loja...
12. Qual é a tua maior preocupag¢io quando comunicas com a tua equipa?

Se a mensagem foi bem passada e se ndo houve mal entendidos. Muitas vezes, em algumas
coisas podem surgir... mas se soubermos manter o respeito e o a vontade tanto de nos para

eles como deles para nds.



Anexo IX. Entrevista Ruben Braz, lider de equipa da secciao de utensilios de cozinha

1. Como ¢ foi o teu percurso na IKEA, até aqui?

Entdo, eu comecei em 2011, como part-time de noite, em utensilios de cozinha [sec¢do de
utensilios de cozinha]. Inicialmente estava a conciliar com a faculdade, porque eu estava a
tirar fisioterapia, mas depois deixei a fisioterapia e comecei a fazer outros trabalhos.
Passados trés anos tive a proposta para ir para full-time de téxteis, fungdo que assumi
durante um ano. Apds isso, passei para team leader. Tive durante um ano como team
leader de tapetes e agora estou ha cerca de quatro/cinco anos como feam leader de

utensilios de cozinha.
2. Como é que vés o teu papel enquanto team leader na IKEA?

Eu acho que um team leader ¢ a pessoa mais proxima dos colaboradores, que faz a
transi¢do entre o shopkeeper e a equipa. Muitas vezes o shopkeeper tem que estar no
escritdrio e o team leader tem que estar no piso de venda e ¢ muito importante para a
comunicagdo entre o shopkeeper e a equipa. Eles veem-nos como pilar, normalmente
perguntam-nos tudo, a primeira opinido € sempre a nossa, depois ¢ que vem o shopkeeper e
acho que a comunicagdo entre o team leader e a equipa ¢ ainda mais importante, porque €
quem passa mais tempo com eles. Eu estou a fazer reunides individuais com todas as setes
pessoas da equipa, mensalmente, em que abordamos ndo s6 o trabalho mas também a vida
pessoal, para percebermos como ¢ que eles estdo em termos de motivagao, mesmo 14 fora
[piso de venda] as vezes a gente pode estar a puxar muito por eles e eles ndo estarem numa
fase boa da vida. Também pego sempre para me darem feedback, porque ndés andamos
sempre a correr € as vezes, se calhar passa-se um més e ndo acompanhei uma pessoa nem
10 minutos e assim eles podem chegar ao pé de mim e dizer “olha, Ruben, preciso do teu
acompanhamento”, “preciso que me apoies nesse processo € tu ndo me estds a

acompanhar”.

3. E como é que asseguras o alinhamento das pessoas e o desenvolvimento de

cada um deles?

Pronto, isso ¢ mais complicado, tentar apanhar todos, porque tenho que fazer varios

horérios. O que eu fago ¢, por exemplo, uma semana estou mais focado nas pessoas da



manha, outra semana estou mais focado nas pessoas da noite. O que eu e o Carlos
[shopkeeper/ chefe de seccdo de utensilios de cozinha] fazemos é: ele esta de manha e eu

estou de noite e passadas duas semanas, trocamos.

4. Como é que promovem o trabalho em equipa e a dinimica, sendo que a

maioria das pessoas sao a part-time?

Por norma temos o caderno de recados, onde eles deixam mensagens que precisam de
passar uns aos outros. Depois temos o whatsapp, que também utilizamos porque eles
comunicam muito pouco uns com os outros. Temos uma pessoa full-time, que estd a fazer
o horario intermédio e consegue fazer a ponte entre as pessoas da manha e as pessoas da
noite. Quando ndo hé team leader, o nosso full-time faz a fungao de team leader, porque o
que acontecia quando eu era part-time era que a pessoa da noite nunca via a pessoa da
manha e as vezes nem via a pessoa da tarde. Agora ja conseguimos fazer esses horarios,
quando eu e o Carlos chegdmos, tentamos fazer os horarios e pdr as pessoas a entrar meia
hora mais cedo, para se encontrar com o colega do turno anterior e puderem passar

mensagens que sejam necessarias.
5. E eles contribuem com novas ideias para a equipa e para a sec¢io?

Normalmente, nés tentamos sempre incentiva-los a ter novas ideias e partilharem. O que
lhes digo ¢ para incluirem no caderno de recados e partilharem uns com os outros € nos
damos-lhes total liberdade para implementarem e eu peco-lhes sempre isso mesmo, que
tentem fazer as coisas, as ideias que tiverem para partilharem uns com os outros, porque as
vezes de duas ou trés ideias, sai uma boa. E eu sou muito metddico, tento sempre planear

no meu horario algum tempo para estar com eles.

6. Num dia normal de trabalho, em média, quanto tempo é que consegues passar

com eles?

Cerca de duas a trés horas. E pouco... Depende, quando estd ca o Carlos consigo estar
mais tempo. Mas eu sou da opinido de que os shopkeepers deviam passar mais tempo na

sec¢do, porque na motivacao tu sentes logo.

Mesmo nos nas voltas de permanéncia — e ja falei com o Vasco [diretor de vendas de

market hall da loja] sobre esse aspeto — € parar nas secgdes, perceber como ¢ que as



pessoas estdo, se precisam de ajuda, se ndo precisam... € 0 que eu vejo € que a gente da as
voltas a correr, eu por acaso tento sempre parar. Paro nas sec¢des para perguntar como ¢
que correu o dia, como ¢ que nao correu € as vezes as pessoas acabam por libertar um
bocado as frustracdes e eu digo “olha, vou tentar falar com o teu chefe, para perceber o que
¢ que se passou” mas ¢ sempre interessante ¢ bom passar l4. E s6 o facto de tratar as
pessoas pelo nome, porque ha shopkeepers que ndo conhecem o nome dos colaboradores
das outras seccdes. E foi o que eu disse ao Vasco, o Vasco veio dar um grande refresh
porque ele fala com as pessoas, ajuda no que tiverem a fazer. Nos as vezes queremos fazer
acoes sobre abertura, falar sobre abertura, isto para mim ¢ que ¢ abertura. Darmos a volta a
loja, falarmos com as pessoas. Eu vejo as pessoas a falarem com o Vasco sobre as
necessidades que tém, o que querem para a frente e antigamente ndo falavam com o sales

manager.
7. Qual é o melhor momento no teu dia de trabalho?

Eu gosto da chegada, de sair com os colaboradores e deixar a sec¢do impecavel. Gosto
essencialmente de quando temos muitos colaboradores na sec¢do, estamos a falar de ter
quatro pessoas a0 mesmo tempo, quando se cruzam uma vez por més € eu aproveito para
dar uma volta com eles a sec¢do e percebermos e alinharmos o sentido e a forma como

estamos a trabalhar a seccao.
8. Quais é que sdo os temas que tu achas que mais interessam a tua equipa?

Responsabilidade social, eles ficam muito orgulhosos por saber... E eu acho que ndo se

sabe o suficiente.
9. Como é que eles tém acesso a essa informacio?

As vezes é partilhada por e-mail, mas eles também ndo veem muito o e-mail e talvez por
isso ndo sabem das coisas. Mas nos também temos a fun¢do de partilhar com eles essa
informagdo e nisso eu faco o mea culpa porque deviamos partilhar a informagao e falar
com as pessoas, porque o e-mail ndo tem tanto impacto como o didlogo. Mas por exemplo,
para além disso, eu acho que o espago aqui da cantina resulta muito bem, porque ¢ o tema
do almogo ou do jantar e as pessoas falam sobre isso e também faz com que as pessoas

falem, porque muitas vezes as pessoas estdo ali a mesa e ndo falam, porque ndo tém tema



para conversar ¢ assim ¢ uma forma de incentivar as pessoas a interagir umas com as

outras.
10. Como ¢ que avalias a comunicacio que te chega?

Nao, eu acho que a informagdo interna na IKEA, pelo menos para os shopkeepers,
funciona bem. As vezes até ¢ demais, mas funciona bem. Mas para os colaboradores ¢ que

eu acho que podia ser melhor...
11. Como é que podia ser melhor para os colaboradores?

L4 esta, é trabalhar ao longo da loja, nas voltas a loja... mesmo nas secgdes, falar com as
pessoas, partilhar o que esta a ser feito e eles depois também partilham entre eles. Eu sou
muito apologista do contacto direto e acho que mesmo com os recursos humanos, as coisas
podiam funcionar melhor, podiam ir ao encontro das pessoas mais vezes, perceber o que ¢

que as pessoas precisam, o que ¢ que eles passam no dia-a-dia.
12. Qual foi o ltimo tema sobre o qual foste procurar informacgao?

Eu uso muito o Yammer, para ver fotos de outras lojas, para ver rebuildings, novas formas
de comunicar. Mas acho que o Yammer por exemplo podia ser mais explorado, porque ¢é

uma forma interessante para comunicarmos a nivel global.

13. Da informacao que recebes e que te chega, como é que a filtras e partilhas com

a tua equipa?

Muitas vezes faco sé forward do e-mail, outras vezes imprimo e vou 14 abaixo falar com as
pessoas. Mas a ultima coisa que partilhei, foi o novo teste de compra que vai ser aplicado

na loja.

14. Como é que a tua equipa esta atualizada sobre as coisas que acontecem na

empresa?

Sobre as coisas que acontecem na sec¢do, deixamos afixado na porta do ponto de
informagdo tudo o que estd previsto acontecer nos dois meses seguintes. Também temos
essa informa¢do no caderno de recados, onde para baixo estdo todas as mensagens do

caderno de recados e para cima estdo todas as noticias daquilo que a IKEA faz, etc...



15. Quem ¢é que atualiza essa informacio e quando?
Nos atualizamos a cada dois meses, eu € o Carlos.
16. Qual é a tua maior preocupaciao quando comunicas com a tua equipa?

E ser claro e verdadeiro.



Anexo X. Entrevista Olga Menino, lider de equipa de inflow

1. Como é que comecou o teu percurso na IKEA? Como foi até aqui?

J& estou na IKEA ha 12 anos, vai fazer agora 12 anos dia 6 de agosto.

Entrei para a IKEA de Alfragide como part-time, na seccao de utensilios de cozinha, na
altura conciliava com outro part-time de manha, na Decathlon. Ao fim de trés meses passei
a efetiva na Decathlon e ao fim de seis meses propuseram-me ficar a 40 horas na IKEA.
Entdo tive que escolher, porque na IKEA era rotativo as 40 horas na sec¢do e ndo dava
para conciliar. Arrisquei ficar aqui, na IKEA, apesar de so saber passados seis meses se ia
ficar efetiva ou ndo. Fiquei efetiva depois passei a especialista na sec¢do, na altura faziam
isso um bocadinho para agarrar as pessoas com potencial e entdo aumentavam um
bocadinho o ordenado e criaram essa funcdo, que agora ja nem existe. Depois ainda fui
fazer a abertura da loja de Matosinhos, porque recebemos a equipa de Matosinhos em
Alfragide para fazer formagdo. Depois tive em varios projetos que foram aparecendo,
como super user. Depois vim abrir a loja de Loures, mesmo em obra, porque os
especialistas estavam mesmo orientados para participar na abertura de novas lojas. Tive
aqui na loja, na sec¢do de utensilios de cozinha, um ou dois anos e depois propuseram-me
fazer a licenca de maternidade de uma colega de IKEA Business. E eu fui, j& sabia que era
so0 um ano e foi o que chegou, porque ¢ uma loja em conheces a loja toda no geral e
também os processos do pos-venda mas depois € tudo mais do mesmo. Depois tinham-me
proposto voltar para vendas, para a seccdo de téxteis, porque a equipa era toda nova mas
entretanto abriu a vaga para SSS - Sales and Supply Support e eu tive que pesar, na minha
balanca, para o meu desenvolvimento onde € que ia aprender mais: por um lado, eu ia fazer
exatamente o mesmo que tinha feito desde a abertura da loja, s6 mudavam os artigos, que
eu ja conhecia e as pessoas, de resto ja conhecia quase tudo. Entdo decidi candidatar-me
para a vaga de SSS e fiquei, entdo vim para logistica ja nessa parte. Depois passados dois
aninhos fiquei como team leader de goods flow I, que ¢ a parte de rececdo de mercadorias,
que também foi assim um boom porque de repente fiquei com 30 e tal pessoas a meu
cargo, ainda esta a ser, porque entretanto tive uma paragem de um ano porque fui mama.
Quando me candidatei a vaga ja estava gravida e disse “vejam la... eu estou gravida, estou

a candidatar-me na mesma mas...” mas isso nao foi impeditivo. Trabalhei at¢ menos de



um més do bebé nascer, depois fui de licenca e voltei para team leader de goods flow I, ja

éramos mais alguns do que quando tinha saido.

2. Como vés o teu papel de team leader na IKEA?

Olha, eu posso dizer que a primeira impressao que tive como feam leader, quando entrei,
para além de estar com um barrigdo, até cheguei a comentar isto com os meus chefes na
altura, foi que isto ¢ super frustrante porque tu fartaste de trabalhar para a tua equipa e eles

ndo veem nada.
3. Ainda sentes isso...?

Agora ndo sinto tanto mas no inicio senti, porque estava a aprender aquela parte mais
administrativa que € para eles, porque no fundo ¢ tudo para eles, mas eles nao veem e estao
sempre a cobrar, a questionar ¢ ndo tém muita no¢do. Agora sinto-me um bocadinho de
tudo, ja tenho mais estaleca e também ja fagco essa parte administrativa de forma muito
mais rapida e somos um bocadinho de tudo... somos pais, somos psicélogos, somos
amigos e ¢ um bocadinho assim. Mas nos temos sempre que ter um bocadinho desta parte,

até pelos valores IKEA, mas quando sao 30 pessoas...

4. E com tantas pessoas, como ¢ que consegues gerir o alinhamento e

desenvolvimento de todos?

Nao ¢ facil, de todo. Até porque ndo fui eu quem fez os planos de desenvolvimento antigos
e os antigos que existem tém muita coisa. Independentemente de ser um part-time ou um
40 horas, se haviam quatro campos para preencher, os quatro eram preenchidos. Entdao nés
decidimos, este ano, fazer o certo, que ¢ cada pessoa tem um objetivo e depois as pessoas
cumprem-no, ou ndo. Porque ¢ muito triste e frustrante chegares a parte da avaliacdo e
dizerem “ndo cumpriste, mas isso nao foi culpa tua e sim de tudo o que esta a volta”.
Também se for um 40 horas definimos objetivos grandes mas ao menos sabemos que as
pessoas tém oportunidade de os cumprir. E tendo nds este running business cada vez mais
preenchido, esta a ser mais dificil... até para nds, team leaders e goods flow managers, que
passavamos a vida 1a em baixo [no cais de logistica] a repor ou a... ou seja, eramos mais
um e nao faziamos o nosso trabalho. H4 dias em que eu também ndo fago mas mentalizei-

me e cresci um bocadinho e comecei a ver as coisas de outra forma, porque o que acontecia



era que se estavas um focado numa secc¢do a repor, perdias a no¢do de tudo o resto que esta
a tua volta, mas depois tu também tens obrigagdes para com tudo o resto que estd a tua
volta, entdo ¢ um bocadinho dificil gerir isso tudo. Houve at¢ um tempo em que eu estava
sozinha, porque dois colegas tinham ido para Delft e outro estava de licenga, e eu fiquei
sozinha com camides e tudo, entdo ai era impossivel controlar as operagdes e estar a repor
ao mesmo tempo. Por isso, eu dava voltas e voltas a loja mas controlava tudo — market, self
e cais. E ¢ esse 0 nosso trabalho como team leaders. Mas ¢ uma gestao dificil porque
depois tens que ter tudo pronto as 10h00 para a loja abrir e tens uma série de regras e
coisas para implementar. Agora temos o SO PI, que s3o as novas regras de seguranga que

tém que ser implementadas até ao fim do ano...

Nos tentamos muito e pensamos muito em incluir as pessoas em projetos, mas nem sempre
¢ facil porque o tempo ndo explica. Mas procuramos sempre dar-lhes as condi¢des para

cumprir os planos de desenvolvimento.
5. Em média, quanto tempo por dia passas com a tua equipa?

Eu tento que metade do tempo seja passado com a equipa e outra metade para outras

coisas, mas normalmente das Sh00 as 10h00 estou com eles.
6. Qual é o melhor momento do teu dia de trabalho?

O melhor momento ¢ quando nés sabemos que as pessoas ainda estdo motivadas, mesmo
quando saem daqui exaustas. E quando as pessoas estdo bem, nds estamos bem também.
Porque sabemos que estamos aqui para levar o negdcio mas quando crias empatia com o0s
colegas, ganhas afinidade, também se geram bons momentos. O que eu gosto mesmo na

nossa equipa ¢ que ha abertura e a vontade.

7. E agora em relacdo a comunicacio interna, quais é que sao os principais meios

que utilizam na vossa equipa?

Houve uma altura em que faziamos briefings, agora ja ndo fazemos muitos. Algumas
pessoas sentiram falta, outras nem tanto. Agora tentamos usar mais o e-mail porque todos

tém.



8. E as pessoas da tua equipa veem os e-mails?

Sim... alguns mais do que outros. Por norma até¢ sdo os mais antigos que vao logo ver os e-
mails. Houve até uma altura em que nds envidvamos coisas mais para os colaboradores de
40 horas e depois eles vinham dizer-nos “Olha! Nao recebi aquele e-mail...”. Mas temos 1a
em baixo, no nosso escritdério — nds cridmos um escritério novo, foi um projeto de quando
eu voltei — e entdo temos 14 uns placares e por norma pomos 14 informagao sobre o que esta
a acontecer na loja, as massagens, as campanhas, por ai adiante. Depois na porte ¢ onde
eles “espetam”, que € mesmo assim, a comunica¢ao mais importante, tipo “esta pessoa tem

que ir aos RH”, a escala do dia, essas coisas.
9. Quais é que sao os temas que achas que mais lhes interessam?

Nos pensavamos que eram as campanhas, porque quando eles viam chegar muita
mercadoria diziam logo “para que € tanta coisa” mas entretanto percebemos que eles
raramente olham para 1. A informacdo das massagens normalmente corre bem, eles
preenchem logo, tanto que as folhas antes estavam cd em cima e agora estdo sempre um
dia 1a em baixo, em logistica, para eles se inscreverem e depois ¢ que veem ca para cima,
para o resto das pessoas, de vendas e quem quiser, se inscrever. Assim de temas, que eles
por norma querem muito saber € da equipa: porque € que alguém estd fora da operagao,
quem s3o as pessoas novas a entrar. O foco ¢ muito em fungdes especificas, ndo estdo

assim tao focados no geral, mas depois quando n6s comegamos a puxar...
10. Como é que eles estiao atualizados sobre esses temas?

Hé muitas que ja vao a intranet, pesquisar € ver o que € que estd a haver o que ndo esta a
haver. Ha outros que ndo estdo nem ai, veem os cartazes aqui em cima [zona comum de

colaboradores] mas ndo vao para além disso.
11. Vocés também afixam os cartazes la em baixo, no vosso escritorio?

Alguns. Houve uma altura que pusemos mas era para o nosso team building. Mas agora
que falas nisso, podiamos por mais... Destas coisas que estdo a acontecer agora ndo

pusemos e se calhar até viam mais do que aqui...



12. Como é que avalias a comunicacio que te chega?

Eu acho que cada vez temos mais informacdo. Muitas vezes estavam a acontecer coisas €
nés nem sabiamos, eram os colaboradores que nos vinham comentar. E que também
depende das pessoas, ha pessoas que retém mais a informagao e partilham. Eu gosto de
estar informada de tudo o que esta a acontecer, principalmente como responsavel de equipa
eu sei muitas vezes as necessidades deles fora do trabalho. Por exemplo, este projeto agora,
eu vou alertando para eles participarem no concurso. A nivel de comunicacdo acho que

estamos muito melhores.
13. E qual é a tua maior preocupac¢iao quando comunicas com a tua equipa?

A minha maior preocupacao ¢ como ¢ que cada um interpreta, porque eles sdo todos muito
diferentes. Eu sei que se for falar com o X nao vai ser da mesma maneira como falas com o
Y, entdo quando falas para todos ¢ preciso ser de uma maneira que todos percebam e que
ndo fira suscetibilidades mas que a0 mesmo tempo toque naqueles que esperas que toque,
mas sempre de uma maneira muito aberta. Eles sabem que se vierem falar comigo eu sou o
mais sincera possivel, ndo escondo nada, assim como eles quando veem ter comigo sao

muito abertos.



Anexo XI. Entrevista Ricardo Cardoso, lider de equipa do restaurante

1. Ricardo, como é que tem sido o teu percurso na IKEA?

Entdo, eu estou na IKEA ha 6 anos. Entrei a 20 horas, como part-time para a secgdo de
restaurante em IKEA Food, passados trés/ quatro meses passei a full-time, desde entdo que
estive sempre no restaurante. Ha trés anos que estou na funcdo, como team leader. Para
mim ¢ um desafio didrio, e algo que gosto muito de fazer. Ainda hé dias estdvamos ali
todos em conversa a falar sobre isto, porque eu ja estive também noutros trabalhos em
posigdes de lideranca mas ¢ diferente. Na IKEA aquilo que tu trazes de fora, muitas vezes
tens que fazer um reset e modelar aqui um bocadinho porque sdo conceitos diferentes,
também depende muito da empresa em que trabalhas — had empresas que esperam que o
manager seja muito mais rigido e ndo hé ca o a vontade que temos aqui na IKEA. Como eu
tinha tido um bocadinho das duas coisas antes de vir para aqui, ndo tive muita dificuldade
em adaptar-me. Entrei como um colaborador normal, mas muitas as pessoas ja se viravam
era para o Ricardo, a perguntar, a pedir coisas, fosse o que fosse. Acho que o mais
importante € estares com as pessoas, nas outras seccoes e departamentos ha de ser a mesma
coisa, mas grande parte do nosso dia-a-dia ¢ passado ao lado das pessoas, na operagao.
Para algumas pessoas isso pode ser um problema, para mim ¢ onde me sinto bem, no meio
das pessoas, junto da equipa e acho que essa ¢ a forma mais correta de liderares uma
equipa... L4 t4, a lideranga pelo exemplo, o saber fazer e estar com eles. Eu gosto muito de
se me perguntares alguma coisa, ndo s6 no restaurante, mas no departamento inteiro de
IKEA Food, eu posso dizer, e ndo me interpretes mal, ndo ha nada que eu ndo saiba fazer e
¢ uma questao que eu tenho desde sempre, porque eu acho que para poder ensinar, tenho
que saber fazer. Caso contrario, tem tudo para correr mal a partir dai... Com um exemplo
tu consegues mostrar e ¢ meio caminho andado e a nossa base para mim ¢ esta, nos termos
0 know how da operagao e podermos suportar o negdcio, para que quando estejas a fazer
uma permanéncia de IKEA Food ou de chefe de loja, agora também fui convidado para
fazer de chefe de dia, que ¢ uma responsabilidade enorme. Eu vejo isso com um orgulho
muito grande porque sou o unico team leader, que eu saiba, no pais a fazer de chefe de dia
numa loja. E é bom porque as pessoas também reconhecem a responsabilidade e o espirito
que tento trazer todos os dias para o trabalho. Para mim, trabalhar na IKEA - parece quase

um chavao mas ¢ verdade - ¢ a minha segunda casa, ndo so pelas horas que passo aqui, que



também estou a tentas controlar, mas eu gosto mesmo muito daquilo que fago e a tinica
forma que tenho e sei trabalhar ¢ trazer essa paix@o e mostrar que estamos aqui de corpo ¢

alma.

2. E como é que passas essa paixdo para as outras pessoas, para o alinhamento

da equipa e desenvolvimento?

O que nés temos feito e dou-te um exemplo agora recente, de quando ainda eram
colaboradores nossos a trabalhar na copa [neste momento os colaboradores da copa
pertencem a uma empresa externa de limpeza], quando eu passei a team leader, dividiu-se
a equipa e a equipa que estava na copa era mais pequena ¢ permanente, eu fiquei com essa
equipa e o que tentei fazer era ndo querer ter 14 as pessoas a trabalhar na copa por mais de
um ano. Foram as primeiras pessoas a quem eu me dediquei mais, porque haviam pessoas
que estavam a trabalhar a full-time na copa desde que a loja abriu, em muitos casos o que
acontecia era que as pessoas ndo tinham confianca em si e nas suas competéncias para se
propor a outros desafios, achavam que ndo serviam para mais nada. E foi esse o trabalho
que eu comecei por fazer, para conseguir que as pessoas ganhassem essa motivagao e essa
for¢a. Hoje temos pessoas que estavam na copa a trabalhar na logistica, no restaurante e as

coisas estdo a correr muito bem, porque o crescimento também ¢ transversal.

3. Sendo IKEA Food um departamento com algumas restri¢cdes mais especificas,
até que ponto é que os colaboradores tém autonomia para sugerir novas coisas

e solucoes?

O que nos fazemos sempre com as nossas equipas € dar-lhes total autonomia para fazer as
coisas. Vou dar-te um exemplo, que ¢ de uma colaboradora que tinhamos na loja sueca e
que entretanto passou para o restaurante. Ela j4 quando estava na loja sueca era
responsavel pela implementacao de novos artigos e para se integrar melhor na equipa do
restaurante e tudo mais, nés demos-lhe a responsabilidade dos ad ons para o restaurante.
Ainda agora temos um artigo novo da loja sueca que colocdmos a venda no restaurante e
dizemos “Sara, tens total liberdade para o que tu achares, analisamos vendas e ajustamos o
que for preciso” e ela estd super motivada e a fazer isto com muito sucesso € o que nos
tentamos fazer ¢ dar uma funcdo a cada pessoa, dar-lhes autonomias e ir acompanhando.

Acho que isto ¢ importante para a motivagdo, para o desenvolvimento e para o bem-estar



das pessoas, tanto que eles depois até ficam com o bichinho e s3o eles que veem ter
comigo a dizer “Ricardo, isto ndo esta bem” e eu pergunto “entdo e o que ¢ que tu farias?
O que ¢ que para ti faz sentido”, porque acho que ¢ importante ndo darmos logo a solugao

e obrigar as pessoas a pensar, faz toda a diferenca no dia-a-dia deles.
4. Em média, num dia, quanto tempo consegues passar com a equipa?

Eu gostava de passar mais tempo com a equipa, mas nem sempre € possivel com tudo o
que esta por tras, a parte burocratica que noés também queremos que cada vez seja menor,
mas ainda assim, nds vivemos com uma realidade diferente das outras lojas, que é termos o
Service Office aqui por cima. Isto para explicar que quando ha testes de produtos novos,
implementa¢do de artigos, ¢ sempre aqui em Loures, que ¢ o faz sentido mas tudo isto
acaba por nos roubar muito tempo. O que eu fago questdao ¢ de, pelo menos a esta hora, a
hora de almogo, estar sempre disponivel para as pessoas na operagdo. Depois ha dias em
que conseguimos fazer mais, outros nem sempre ¢ possivel. Hoje por exemplo, estou com
a equipa cerca de uma hora, uma hora e meia. Ha outros dias que em que se for preciso
venho levantar caixa e estou com eles o dia inteiro, na operagdo, ao lado deles, porque ¢
importante para as pessoas sentirem que estdo acompanhadas, para continuarem a sentir o
rumo. Nao quer dizer que quando nao estamos na operagdo estejamos longe das pessoas,
porque também temos a vantagem de ter um escritorio mesmo ali ao lado, o que facilita
essa comunicagdo e articulagdo. Eles estdo completamente a vontade para entrarem no

escritdrio e irem ter connosco sempre que precisarem € € 1Sso que passo as equipas.

5. E estando assim tido proximos, quais sdo os principais meios de comunicac¢io

que utilizam?

E mesmo o pessoal, falarmos todos uns com os outros. Temos que incutir mais as pessoas
irem mais ao computador e tentamos que venham ao espaco de colaboradores. Também
tentamos que fagam formacdes fora do ambito obrigatério das nossas operagdes, para
estarem mais integrados na loja. Mas sim, o contacto pessoal ¢ a forma que mais

utilizamos para comunicar entre nos.



6. E quem é que lhes passa a informacao sobre o que acontece na empresa?

Muitas vezes somos nds, eles vao cada vez mais a procura e cria-se uma dinadmica gira
quando as pessoas comecam a ter mais interesse e curiosidade sobre as coisas € vao a

procura.
7. Que temas achas que mais interessam as pessoas da tua equipa?

Novidades. Novidades de loja, novidades nossas, porque mesmo agora que estamos a
preparar o novo ano fiscal notamos que as pessoas andam mais a procura do que ai vem e
quando temos os saldos, também. Nos também nos kick offs e este ano conseguimos que
muitas mais pessoas fossem e o que fazemos quando alguém nio vai ¢ fazer um mini kick

off e acho que s6 assim é que consegues ir mantendo a motivagao.
8. Como ¢ que avalias a comunicac¢ao que te chega?

E boa, a comunicagdo ¢ boa. Gostava que as vezes algumas coisas chegassem com mais

antecedéncia mas de forma geral, tirando um ou outro ponto que podes melhorar...
9. Como por exemplo?

Algumas situagdes em que recebes a informacdao de um dia para o outro e torna-se mais
dificil de gerir, porque para nos o proximo meés € o dia de amanha. Mas de forma geral, as

coisas estdo melhores.
10. Qual foi o ultimo tema sobre o qual foste procurar informacao?

Olha o ultimo tema, assim bem fresquinho, teve a ver com os nossos termdmetros, que tém
de ser calibrados. Enviei os termometros para calibrar e acontece ¢ que os termémetros que
nos foram recomendados o ano passado, ndo sdo assim grande coisa e ainda hoje de manha

tive a explorar as opgdes de mercado para ver quais as alternativas que podemos ter aqui.
11. Qual é a maior preocupacio quando comunicas com a equipa?

E ter a certeza que tenho toda a informagdo quando partilho com a equipa, porque também
nao ¢ bom quando so6 tens metade da informacao e depois tens que andar atras deles a dizer
“olha, afinal isto ndo bem assim, hd aqui uma alteracdo” e isto acaba por trazer alguma

areia para a engréenagcm



12. Como ¢ que a comunicac¢io da IKEA com as equipas pode melhorar?

Eu acho que e isto ndo ¢ um problema de comunicacdo, mas sim incutir as pessoas a ir a

procura porque esta tudo disponivel.



Anexo XII. Entrevista Patricia Teixeira, lider de equipa de caixas

1. Primeiro queria perceber um bocadinho como ¢ que foi o teu percurso na
IKEA, como ¢é que chegaste até aqui?
Entdo, entrei na IKEA em 2004. Abri a IKEA de Alfragide como part-time de fim de
semana de caixas. Eu na altura estava a acabar os estudos, estava a tirar psicologia clinica e
era para complementar com os estudos e com um outro trabalho, estava no ultimo ano da
faculdade e tive nessa funcao e nesse departamento até 2008. Fiz outras fun¢des fora da
IKEA, mais ligadas a saude, no meio fiz uma pos-graduagdo em recursos humanos, fui
aumentando cargas hordarias. Passei para frontline também e depois tive a oportunidade de
ir para recursos humanos. Em 2008 fui para recursos humanos, na area de recrutamento,
porque em Alfragide recruta-se imenso, portanto era quase preciso uma pessoa sO para
fazer isso. Fiz isso e mais a area de comunicagdo interna também, até 2012 que foi quando
surgiu a oportunidade de vir para Loures e vir também para recursos humanos e ficar na
area de comunicagdo interna, formacdo, desenvolvimento e mais tudo o que ¢ ligado com
esta area, que ¢ também mais a minha area, mediante o meu perfil. Estive um ano e oito
meses, em 2015, voltei a loja, surgiu um novo desafio e agora tornar-me lider de tudo o
que pedia para os outros fazerem, por isso foi um desafio interessante. Estava num

processo de desenvolvimento e de progressdo também.
2. Como é que vés o teu papel enquanto team leader na IKEA?

Acho que € uma posicao interessante em termos de desenvolvimento porque € o patamar
em que passas de colaboradora para depois seres chefe de sec¢do. Eu costumo dizer que €
esse o caminho que se deve fazer quando se quer fazer um percurso correto porque temos o
patamar em que vamos ter alguém acima de nds e que também vai ser o nosso exemplo em
tudo, ndao ¢?! Em termos de lideranca, em termos de comunicag¢do, em termos de gerir
pessoas, como gerir processos, gerir equipas... Por isso eu acho que é o apostar num
desenvolvimento correto, por isso o team leader acaba por ser uma posi¢do de passagem,
se tudo correr bem, para seres chefe de seccdo mas que tens também um papel que €
benéfico, porque acabas por adquirir conhecimento de forma faseada, mas sempre com

alguém que também tem responsabilidades e acaba por ser um exemplo na lideranca.



3. E como é que na tua equipa, geres o alinhamento e desenvolvimento das

pessoas?

Olha, eu sou responsavel por quinze pessoas a maior parte das vezes. Eramos trés team
leaders, no total sdo 45 pessoas. E depois temos os frontline que sao geridos pelo chefe de

sec¢ao e também nds proprios, team leaders, que respondemos ao chefe de secgao.

E portanto, gerir quinze pessoas ¢ um grande desafio. Até porque formalmente geres
quinze pessoas mais informalmente geres cinquenta. Portanto, a forma de comunicar foi
criada com alguns desafios. Esse era o meu papel quando vim, era a comunicagdo € o
recrutamento, porque também era a experiéncia que tinha de recursos humanos e era uma
necessidade da equipa. E foi interessante porque implementou-se comunicagdes mais
diretas como o whatsapp. Criou-se um grupo profissional, podemos dizer assim, ndo ¢
diariamente bombardeado com coisas de trabalho. Tem muito a ver com questdes pontuais
do comecga a campanha X, “ndo se esquecam que comega a campanha X”, também muito
mais direto porque eu comecei a sentir ao longo do tempo porque as pessoas t€ém muita
informacao, acho que nds sofremos muito com excesso de informagdo, até o proprio
cliente sofre disto. Até € normal que quando chegas a linha de caixas nao vejas a saida sem
compras, porque tens mil e uma coisas, desde precos, campanhas, banners pequenos,
banners grandes e as pessoas preferem perguntar do que andar a procura. E ¢ normal Com
os colaboradores era um bocadinho igual, porque os conteudos eram imensos. Entdo, ¢
uma forma de alinhar logo, logo ndo, nao foi logo, foi passado um ano, para ai... foi ter um
whatsapp profissional em que ficou logo estabelecido que ali o objetivo era falarmos de
trabalho pontualmente, ndo vamos exigir que saibam tudo por ali e depois temos um
complemento na caixa central, que ¢ onde toda a gente vai buscar o dinheiro, num ecra —
mais digital, menos papel. Antigamente era tudo papel, era banners, um bocadinho
também o que se fez de forma geral na loja. RH também teve esse processo, ndo teres tanto
papel, também uma questdo de recursos, e o que hoje em dia as pessoas veem ¢ a parte
digital. E facil mandar um whatsapp e as pessoas irem ver, mesmo por instinto. E o que
costumo dizer: mesmo que nao estejas a pensar, ja ¢ tdo instintivo agarrar no telefone e ver
o whatsapp, seja ele qual for, tu tens que ir ler. Portanto, automaticamente quase que os
estas a condicionar que tém que ir ler aquela informacao. Mas a informacao ndo temos que

os obrigar a terem aquela informagao por whatsapp e porque comunicamos para a maioria,



porque a visdo continua, ndo ¢é?! Tu tens que ter na mesma alternativa de comunicacao e
entdo veio a TV porque obrigatoriamente toda a gente que trabalha em caixas passa ali,
porque tens que ir buscar dinheiro, entdo tens um ecra ali no meio, que passa slides
rapidos, dois ou trés, com informacao sobre aquele momento que ¢ importante, ok? Esté 14
uma semana e muda-se. Somos nos ou o0s frontline que atualizamos, depende da
informacdo. A Uinica comunicacdo que ¢ fixa ¢ os KPIs de caixas, a produtividade e essas
coisinhas todas mensais. Como ¢ uma coisa fixa e mensal, ndés pomos num banner para lhe
dar o devido destaque, ¢ ai tens um podio. Normalmente a gente faz um podio, tens o
ranking dos trés, quem estd no topo dessa informagdo. E ¢é o que tens de informagao fixa,
depois maioritariamente ¢ o ecrd e whatsapp. Quando ¢é coisas mais especificas e mais

urgentes, ¢ individual, quando eles descem, falamos com cada um.
4. E e-mails?

Ninguém vé e-mails. Nao é que ninguém veja mas o desafio aqui ¢ ir ao KRONOS, ¢ que
eles vao buscar os horarios, por causa dos acessos e essas coisas. Porque nao ¢ como um
colaborador de vendas que obrigatoriamente tem um computador e um user porque vai
usar e abrir as ferramentas que tem num computador, ali ndo. A tua caixa ¢ uma caixa que
abre com um user € que € uma caixa, portanto nao tem que ter um computador. Acho que o
que aqui ajudou, diria que no ultimo ano, o que eu sinto diferenca, além de ser
tecnologicamente toda a gente gosta de ter e-mails e ter acessos, a nova geragdo. E a parte
de teres que ir a plataforma ver os horarios, tu tens que ter acessos e vais perceber que tens
um e-mail. Mas se eu quiser enviar um e-mail, eles nao vao todos os dias ver o e-mail, por
isso tenho que arranjar alternativas. Também ndo vou ter um livro de recados, porque sdo
50 e sao diferentes todos os dias portanto, cada um também vai aqui manuseando tendo em
conta a quantidade dos colaboradores que temos mas achamos que esta sera a comunicacao
mais eficaz. E fomos testando, testimos varias coisas. Posso dizer-te que tivemos uma
newsletter que comecei a fazer em papel quando cheguei. Aquela coisa, que eu antes
também fazia isso em recursos humanos numa vertente diferente, e entdo decidimos olha,
temos uma comunicagdo que vamos passar. Vai haver um catalogue drop, vai haver uma
functional, as pessoas nao sabem o que ¢ isto... Eu sei o que ¢ isto, eu sei por isso eu vou
passar e depois eram aqueles comentarios ‘ah, vém ai os responsaveis nacionais ver o que

estamos a fazer’ e nos temos que desmistificar um bocadinho este pardmetro do que se faz,



porque ¢ que se faz, quando se faz, o que ¢ isto... E entdo a newsletter veio um bocadinho
nesse ambito, para colmatar a auséncia de comunicagdo, ou para torna-la mais rapida. E
percebemos que o pape ¢ muito giro mas ficava nas gavetas, porque eles antes tinham as
gavetas, onde deixavamos comunicagdo e deixdmos de ter isso. Isto depois sdo decisoes
tomadas em equipa, percebemos que aquilo ndo funcionava, deixdvamos 14 coisas para
assinarem, ndo assinavam. Estava 14 um més a newsletter, eles viam a primeira vez mas
depois “ah entdo, ja leste? Ah nao”. Mudamos o tamanho, fizemos mais pequenino, para as
pessoas terem no bolso e depois “ja leste? ‘Ah! Nao’”. Entao percebi, OK, ndo € por aqui o
caminho. Deixei porque aquilo d4 imenso trabalho e comecei a ir por uma area muito mais
digital. Portanto, no inicio comecei a ir pelo papel e depois percebi que ndo funcionava,
nao ¢?! E entdo fomos pelo whatsapp. Porque eu sei que a comunicagdo €, muitas vezes, a
base da motivacdo, para o openess que temos que trabalhar. Cheguei a perguntar aos
recursos humanos e eles disseram-me que ndo, porque hd uma linha muito ténue que
separa a vida pessoal da vida profissional, mas depois falei com a equipa e eles disseram
“claro que sim, por favor” porque as vezes uma pessoa vem ao fim de semana — e eu
comecei assim, ndo ¢? - Sei perfeitamente o que ¢ chegar a IKEA no sdbado e mudou isto,
mudou ndo sei o qué e ¢ uma maneira muito rapida e direta de comunicar, at¢ para
horarios. As vezes é so dizer: “mudamos o vosso horario. Vao confirmar no KRONOS”. E
so isto. Comunicar pouco, fomos muito claros, sdo questdes profissionais, relacionadas

com o trabalho. E tem corrido muito bem.

5. Estavas a falar de serem 50 pessoas, muitos part-times. Como é que conseguem

gerir o alinhamento e desenvolvimento dos colaboradores?

A meu ver, o desenvolvimento ndo vai pela carga horaria que as pessoas fazem. O sentido
vai muito de como queres desenvolver a tua equipa, independentemente da carga horaria.
Eu posso ter um part-time de fim de semana e saber automaticamente, pelo caminho que
tem e as capacidades tem e ser rapidamente um subchefe, mas sei que para que isso
acontega ele vai ter que mudar algumas coisas. Se me disseres que aqui ¢ importante a
carga horaria, ¢. Provavelmente ele vai ter que fazer pelo menos 20 horas, para comecar
também a ter uma visdo de loja e ndo ser s6 ao fim de semana, ¢ importante conhecer um
bocadinho mais o departamento € ndao ser sé caixas, havia aqui um seguimento, nao ¢!?

Porque tens momentos mais calmos e nessas alturas eles tétm que se focar no seu



desenvolvimento, porque isto ndo existia. Quando eu cheguei o que me diziam era “dao-
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me objetivos mas eu ndo os atinjo” “ui, espetacular...!” “entdo e o teu plano de
desenvolvimento?” “ah! Pois... Eu durante o ultimo ano era para ir aprender devolugdes,
mas nunca foi possivel” “OK! Muito bem...” E entao tu tens que mudar este ship do que as
coisas eram e eu passei por uma fase boa. Passei por uma fase em que ndo havia recursos e
agora estamos numa fase em que nunca estivemos antes, em que tens uma estrutura
estavel, com mais frontline que abre a possibilidade de teres subchefes e desenvolveres a
tua equipa mais na parte de pessoas do que so na parte de operagdo, porque tive a sensacao
que tive um ano pelo menos a liderar a operacdo com as pessoas ¢ s6 passados oito meses €
que tive a oportunidade de me sentar com eles. Se eu estou sempre escalada para estar na
loja, eu estou ao lado deles na mesma, vou tentar conhecé-los e eles conhecem-me a mim,
até porque depois ha momentos formais em que tu tens que te sentar com eles e perceber. E
¢ muito interessante que eles estdo abertos a que lhes dés feedback, eles até querem, quase
que esperam que tu lhes dés o caminho que eles podem ter dentro da IKEA. O que as
pessoas nao estdo habituadas € a pensar no seu proprio caminho e eu muitas vezes quando
perguntava isso, havia um siléncio. E depois eu tenho outra parte, j4 minha, que ¢ eu sei
que posso ser sempre melhor amanhda do que sou hoje e entdo peco, agora da-me tu o
feedback sobre mim e eu preciso desse feedback no dia-a-dia. E ¢ muito facil dizerem
aquilo em tu estds bem e em que és boa, mas depois no que tens que melhorar € preciso
puxar por eles um bocadinho mais. E um desafio desenvolver pessoas em qualquer area,
acho que caixas ¢ uma questdo de mindset, até porque a equipa de caixas nos ultimos anos
tem sido vista como pessoas que potenciam-se ali, entram com uma visdo, para comegar a
entrar no negdcio € a conhecer a loja e depois vao para outras areas e este também € um
trabalho que tem vindo a ser pensado. Portanto, é possivel é preciso ¢ haver foco, o
desenvolvimento das pessoas tem que ser pensado e as pessoas ¢ que t€ém que se focar no
seu proprio desenvolvimento, eu sou uma mediadora. E o que eu costumava dizer “eu sou
quem vos vende mas por vender, tenho que saber para onde € que querem caminhar” e a
questdo estd muito ai, as pessoas ndo sabem para onde ¢ que querem caminhar e perguntam
“mas vou caminhar para onde? Posso ir para vendas? Posso ser frontline agora que estou
em caixas?” e al também entra RH, que também tem mudado muito, agora com os
workshops da semana do talento e quem estd realmente interessado e motivado, vai. Por

isso ¢ possivel e isto tem mudado muito, € preciso € tu conheceres, como lider, o perfil das



pessoas. Mas nem sempre a realidade de loja nos permite ser os melhores lideres, tu tens
que lidar com os clientes e lidar com os colaboradores e os colaboradores sdo a tua relagdo
com o cliente e o negocio, a forma como vais fazer, eles vao fazer igual. Isto ¢ muito
simples, ¢ liderar pessoas e depois hé a parte estratégica mas acima de tu conseguir po-los
no caminho, mas ai também tém que ser eles a fazerem e essa ¢ a parte mais desafiante,
ndo ¢ nés desenvolvermos pessoas, € as pessoas querem desenvolver-se e procurar onde se
querem desenvolver e respeitar. E ¢ muito giro agora ja ver passadas duas avaliagdes como
as coisas mudaram e como eles ja pensam nas coisas, eles ja vém com um plano de
desenvolvimento pensado. “Entdo qual € o papel ativo que queres ter na sec¢ao” “Ah, ndo
sei” “Estou a dar-te a oportunidade de seres responsavel por uma parte da sec¢do, criares,
inovares, o que ¢ que gostavas de fazer?” Porque eles s6 pensam na parte operacional e

aqui comeca o desafio, que ¢ desafia-los a eles a fazer coisas diferentes...
6. E como é que se faz coisas diferentes?

Olha, para ja, dés-lhes a liberdade para dar opinides que quando ¢ solicitada, como € o caso
de Loures, que foi solicitada por um plano de acdo do voice as pessoas tém preguica.
Primeiro vao para o voice dizer que ninguém lhes pede opinido e depois quando tu chegas
e dizes “olha, esta aqui a oportunidade de dares a tua opinido e dizeres como ¢ que podes
melhorar o negdcio”, ai comeca o desafio. Se calhar se lhes deres um telefone para a mao
eles até escrevem, mas agora um papel e caneta, por muito que me custe, ndo resulta. Se
meteres uma aplicacdo, com uma questdo, durante uma semana, num sitio facil de aceder,
garanto-te que tens respostas. Se meteres uma pergunta aberta, como ¢ 0 nosso caso, em
que pedimos as pessoas sugestdes e ideias para a loja, que depois podemos agarrar e torna-
las reais, tive que andar atras e pedir ao departamento todo. E aqui depois hé outra parte
que &, tens a parte do compromisso das pessoas, tens aquelas que agarram e fazem e dizem,
estou a por aqui, com orgulho, e outras dizem “ah! Nao... Nao sei” e tu tens que respeitar,
porque o nivel ndo ¢ o mesmo. Mas ¢ desafiante mas também hd sempre solugdes para
fazer diferente, eles ndo vao pensar sobre as coisas. Se os lideres ndo derem importancia
aos valores IKEA, um deles o criares e fazeres as coisas de forma diferente, as coisas

também nao se tornam realidade.

7. Quais é que achas que sdo os temas sobre os quais a tua equipa mais se

interessa?



Olha, muito a parte de negbcio, a parte comercial, ¢ das perguntas que eles mais fazem.
Nem tanto o calendério comercial porque o calendario comercial ouve-se muito falar ¢ em
vendas, ndo ¢!? Até tivemos durante algum tempo afixado na parede, agora ja ndo esta, até
porque o afixado na parede ¢ relativo... E eles perceberam o que era, de onde vem. O que
tem ajudado no ultimo ano foi os kick offs e temos feito um esforco muito humano para ter
cada vez mais pessoas a participar e isso € muito bom porque como temos um por tercial
obriga as pessoas a parar ¢ a perceber porque ¢ que estamos a fazer isto, porque ¢ que
agora temos a campanha de sofas, a campanha de cozinhas, porque ¢ que isto acontece.
Coisas de negocio da IKEA, da seccdo. Tens muita informagdo, tens a parede das
nomeacdes, de sustentabilidade, de bonus e as coisas acabam por passar um bocadinho ao
lado. Porque sdo muitos part-times também, muitas vezes chegam a correr de outro
trabalho para entrar as sete, ainda vao jantar, passam ali para ver a parede das nomeacgdes e
das vagas, esse € o ponto quente da coisa. Depois hd outra que com o tempo vao
perdendo... porque depois também hd um enquadramento que eles ndo tém. Tu colocas a
informacao mas depois nao dizes porque ¢ que aquilo esta ali, porque ¢ que ha uma parede
da sustentabilidade. Tens que ter primeiro uma visdo estratégica de enquadramento para

depois, o que tu vais introduzindo, tenha significado para as pessoas.

8. E nao achas que os team leaders podem ter aqui um papel importante na

partilha desse enquadramento estratégico?

Eu acho que ndo tém que ser s6 os team leaders. Mas sim... A comunicagdo ¢ o mais
desafiante numa equipa e muitas vezes até podem ser os proprios team leader que t€m esse
handicap de comunicacdo. Nao somos todos iguais, até porque uns podem ter mais
facilidade de comunicacdo, outros podem ter mais facilidade em usar o Excel e fazer
esquemas mas, para mim, a parte mais importante da lideranga ¢ a forma como comunicas
e das feedback. Se tu achares que isso € importante, vais projetar na tua equipa essa
perspetiva. Se achares que ¢ menos importante, se calhar vais langar num Excel os KPIs de
caixas e essas coisas. Tudo € importante, por isso € que também ¢ bom ter pessoas com
estilos diferentes. Agora sim, a comunicagado € a base de tudo e o que ¢ muito importante ¢
a forma como comunicas € 0 que comunicas, os canais que utilizas, quando ¢ que fazes, se
tens frequéncia, se nao tens, se testares, nao teres medo de errar: “olha, vou experimentar

fazer assim, se funcionar muito bem, se nao ha outra forma”.



9. Qual é a maior preocupacio quando comunicas com a tua equipa?

Ter a no¢do que o que comunico estd a ser bem rececionado. Por isso € que peco a seguir,
0 que € que rececionaste?! Porque as vezes estas no meio da operagdo, estds a passar a
informacao com os clientes a fazerem perguntas de cinco em cinco minutos. E tu estas ali a
tentar passar e as pessoas até percebem, até sao delicadas e dizem “olhe, peco desculpa, ja
percebi que estd ai numa formacdo mas diga-me 14 onde estd este produto?” porque as
pessoas depois tém necessidades e a gente estd no meio da operagdo. E se vires que sao

coisas mesmo importantes também ndo ¢ ali no meio que vais dar feedback.

Mas o desafio ¢ o foco e o planear. Era até interessante, em alguns momentos, nos
conseguirmos planear um més de comunicagdo. Isto ¢ o sonho, ndo ¢?! Porque depois ndo
tens tempo para isto. Mas teres nogdo de que o que tens que comunicar comunicas no
momento, para toda a gente saber ao mesmo tempo e ndo ser surpreendida mas as vezes
tens muitas coisas a acontecer ao mesmo tempo. E o que acontecia era que usufruiamos de
comunicagdo excecional para a equipa de caixas e depois tinhas a mesma informagao no
corredor de colaboradores, ndo faz sentido. Porque é que eu vou por aqui informagao todos
os dias se eu sei que a caminho da cantina estd exatamente a mesma informagdao? Os
colaboradores ¢ que também tém que se habituar a ir ao sitio de vendas ver isto. Eles ndo

sdo sO colaboradores de caixas, também sdo colaboradores da IKEA, tém que saber isto.

10. Como é que pode melhorar?

Eu acho que em primeira instancia nds temos que adequar a comunicagao que colocamos e
como o fazemos, porque depois crias ruido. Nos pensamos muito na parte grafica que o
menos € mais. Se tu consegues € em termos de corredores, as pessoas agora percebem onde
esta o qué. E depois sdo coisas tao simples como, se tens um ecra na entrada e crias um
espago de sala, vais condicionar as pessoas a verem o que estd ali, apesar de estarem
noutros foruns, ndo ¢!? Estou no whatsapp, no facebook, mas ¢ a minha hora de almogo
sento-me ali numas cadeiras confortaveis... foi uma mudanga brutal e o que tu fizeste
foram duas coisas, mudaste os meios de comunicagdo, deixaste de ter paredes cheias de
coisas que ja ninguém via para teres uma televisdo a passar coisas diferentes, mais
didaticas, foi muito inteligente. Se em termos comportamentais vires, a hora de almocgo

parece que os colaboradores estdo ali como se tivessem na sala nas suas casas.



Anexo XIII. Entrevista Pedro Provincia, lider de equipa de inflow

1. Como é que foi o teu percurso aqui na IKEA?

Comecei em 2004, em Alfragide, como 20 horas no self service, fazia sempre da parte da
manhd, das 8 ao meio-dia e estive assim durante dois meses. Tinha dito ao Rui na
entrevista que sim, que ficava com 20 horas, mas que o meu objetivo que ia para 40 horas,

se houvesse oportunidade e era para isso que ia trabalhar.

Entdo pronto, na altura um das 40 horas de iluminagdo ia passar para outra sec¢do ¢ houve
a oportunidade de me inscrever para 40 horas de iluminagdo, pronto, foi o que eu fiquei.
Fiquei durante 8 anos, como 40 horas da sec¢do de iluminacdo. Vim para esta loja quando
abriu, também para iluminacdo, fiz iluminagdo, fiz organizacdo em casa e a parte das

plantas, do oasis.

Depois claro que com muito tempo na mesma fungdo, chega a uma altura em que vais
cometendo erros, ja entras assim... Houve oportunidade de ir para a logistica, parte do
inflow. Foi outro desafio, principalmente com os horarios, que ndo estava habituado, e eu
entrei logo. Nao foi de um dia para o outro, mas foi quase. Pronto, foi assim um bocado,
até comegar, foi complicado. Passado meio ano, houve oportunidade de continuar em

logistica, mas para fazer inflow e no outflow.

E tive essa oportunidade, tive assim durante... estava a fazer as recolhas de IKEA IKEA
Business, tive assim, portanto, foi poucos meses. Porque depois passei para 40 horas s6 de

outflow.

Agora voltei, para inflow, como team leader, pronto, foi outro dos meus objetivos que eu
me pus para mim mesmo foi passar, dar outro passo, dentro do departamento, pronto,

tive... durou um bocadinho ainda, foi dois anos e tal, mas pronto, ca estou.
2. Entao e ha quanto tempo ¢é que estas como team leader?
Olha, desde 3 de Outubro do ano passado. Faz agora um ano.

3. E como é que tu vés aqui o teu papel de team leader, dentro da IKEA?



E bom, ndo foi tdo complicado para mim, porque na altura quando me passaram, disseram
“olha ficas com a vaga, mas vais para inflow, que ¢ para ndo ficares como team leader dos

teus colegas que tens ja ha dois anos”, porque ele disse-me logo “podera ser complicado”.
b

E entdo pronto, quando passei para inflow, foi super facil, a parte de dar ajuda as pessoas,
da disponibilidade... Ja havia uns que eu conhecia, portanto ndo foi nada por ai além.
Depois também tive da parte administrativa, va, mais c4 em cima, tive a ajuda muito da
Olga. Ela ja estd como team leader hd mais de... Ja tem outra bagagem. E pronto, foi ela

que me ensinou praticamente tudo.

4. Mas, como é que tu vés, tendo em conta a equipa que vocés tém e a vossa
dinimica, como é que tu vés o teu papel? O que é que tu achas que o team

leader na IKEA acrescenta a equipa?

Passar conhecimento, principalmente. Porque se fores a ver sdo pessoas que entram as duas
e meia da manha até as dez. Estdo para repor, estdo para subir paletes, descarregar
camides... Tudo o que da nossa parte conseguimos dar de conhecimento, desde formagdes,
os objetivos da loja, das campanhas, tudo o que nds conseguimos levar. Material, que ¢
para eles verem, ¢ o melhor. Se tu fores perguntar a alguém qual é a campanha, se sabe ver
aquele nosso mapa do ano inteiro, ndo sabem onde € que estd, mas como nds ja
mostramos... Que as vezes também, quando tenho mais um bocado de tempo, d& para

mostrar as outras coisas € eles irem procurar. J4 t€ém essa informagao.
5. E tu sentes que eles tém essa motivacdo? De ir procurar e de querer saber?

Vou-te ser muito sincero. Nestas alturas mais complicadas ndo. Porqué? Porque nds temos
aquele sendo que ¢ estar a correr para a abertura da loja, e eles chegam a uma altura,
principalmente para quem faz 40 horas, com o horario, com a carga que ha de trabalho, ndo
se interessam tanto. Nao ¢ ndo se interessarem, ¢... nao ha tempo. Ja vi pessoas que
entram, os nossos 20 horas, que ficam aqui, na parte do Icoworker, ficam a ver na intranet,

sempre a pesquisar até a hora de entrarem.
6. E num dia assim normal, quanto tempo é que tu passas com a tua equipa?

E sempre... por exemplo, hoje estive desde as 2 até as 10, que € até a hora de eles sairem.”



Mas quando nds chegamos, fazemos sempre turnos, deixamos ai as coisas, da para ligar o
computador, para ver se hd mails — pode haver qualquer um mais importante para passar
aqui ou qualquer coisa — vemos, € vamos la a baixo, também para eles sentirem que ha

uma presencga, que ha alguém para os apoiar.
7. Até porque como eles fazem um horario que nao é o horario de...

Eles ndo vém quase ninguém, ndo conhecem quase ninguém. Tu, vés que eles vao para um

Midsommer ou qualquer coisa, ficam “quem ¢ esta gente toda?”’.

8. E tendo em conta estes horarios assim mais desfazados do horario da loja, que
as pessoas nao estio propriamente na loja no momento em que ha atividades,
ha formacgoes, como é que é gerir o desenvolvimento destas pessoas, alinhar o

desenvolvimento destas pessoas?

E sempre... o que da & para passar formagdes para outro horario mais junto da manha, das
oito até as onze, das nove até 1a para o meio-dia. Quando ndo conseguimos, por exemplo, 0
caso do kick off, houve muitas datas que nos ndo conseguimos, o que ¢ que noés fizemos?
Falamos com o Michael e ele proprio disse “entdo dou eu para os nossos colaboradores”.

Pronto, foi o caso dele, veio as cinco da manha, s6 para dar kick off, para as pessoas todas.

9. E diz-me uma coisa... Qual é que é assim o0 melhor momento do teu dia de

trabalho?

Olha, principalmente, ver que as pessoas estdo contentes com o que estdo a fazer, que nao
¢ facil. Se puderes dar objetivos para aquelas pessoas... E ¢ a parte de, chega as dez e vés

tudo feito, tudo com o esfor¢o das pessoas.

10. Mas ainda em relacio ao que te estava a perguntar ¢ com um trabalho que
nao é tao dinamico e que ndo varia tanto nas tarefas e desafios, as pessoas

aprendem?

Tem de ser da nossa parte, de ir ter com as pessoas, sempre. Ou com formagdes que nos
passem e nos de ir ter com eles para estar a passa-las a eles. De vez em quando da para
tirar duas pessoas para vir para uma sala, para ensinar qualquer coisa nova que haja, por

exemplo agora a formacao de SLM com a Barbara, que nds fizemos porque inicialmente



estava s para vendas, s6 que nos também trabalhamos com o programa e vendas sabe, nos
ndo sabemos, estas a ver, ndo ¢ justo. Entdo aquilo que nds fizemos foi, fala-se com a
Barbara, para ela durante duas semanas vir com outro horario para dar formagao para as
nossas pessoas. Pronto, foi que aconteceu. Durante duas semaninhas, deu para tirar gente,

mesmo quc a operac;ﬁo, que se atrasasse...

11. E facil no vosso dia-a-dia de team leaders fazerem este acompanhamento das

pessoas? Acontece?

Nao, ndo ¢ facil. Para ser muito sincero, ndo. Porque nas alturas, como agora de verdo e
depois mais para o Natal também, vais ter muito trabalho para as pessoas que tens. Tens de
andar sempre 14 em baixo, quase que o teu trabalho que tens ai fica para tras, e vai ficando,

cada vez mais. Nao é facil.

12. E, agora mais na perspetiva da comunicac¢io, qual é que é o principal meio que

vocés na tua equipa usam para comunicar entre vocés?
Neste caso, nos, temos o telemovel, de grupos e dentro da sec¢do mesmo, por mails.
13. E as pessoas veem os emails...?
Sim, sim.
14. Quais é que sio os temas que tu achas que eles mais se interessam?

Os objetivos da loja, de vendas, porque também mexe um bocado, sim. Com transtipos,
ndo se interessavam tanto antes, mas agora mais, porque ¢ o trabalho deles que esta ali.
Porque muitas vezes olham para os transtipos como sendo da logistica so, e isso também
lhes pesa um bocado. E ¢ mais dentro desse aspeto. Tens muita gente também que me

pergunta, como € que se inscrevem para X formacgoes...
15. E essa informacao sao vocés partilham com eles?
Sim, sim.

16. E como é que tu avalias a comunicacio que existe na organizacio, ou seja, a

informacgdo que te chega a ti, como ¢ que tu avalias?



Ha coisas que quero e ndo sei...
17. ...Mas que devias saber?

...Mas isso também vou perguntar. Por exemplo, que nos interessa internamente muito, 0s
nossos KPIs, temos sempre aqui afixados na nossa parede todos os meses, mas eles ou ndo
sabiam disso, ou nao passam por ali, vdo a direito. Se sdo coisas que temos de saber,

pomos 14 em baixo.
18. Porque vocés tém um escritorio vosso...

No cais, sim. Que ¢ uma vantagem que temos, que ao inicio ndo sabiamos muito usar, mas
que ¢ uma vantagem nossa. Quase ninguém tem, s6 aquele espago nosso. Entdo ai, cada
vez mais tentamos ndo pdr muita coisa, porque sendo nao olhas, vés s6 papéis, mas nao

olhas. Tentamos por aquilo que nos interessa e que sabemos também que vai ficar.

19. E como é que tu achas que a IKEA, a organizacio, podia comunicar melhor

com a tua equipa?

E uma boa pergunta... Estou mais a lembrar-me de davidas que houvesse que, quando

passasse... Essa a Unica...

20. Achas que, por exemplo, podiam também dar-vos mais materiais a vocés team

leaders para vocés poderem passar.
Sim, dessa forma...

21. E a ser assim, a precisarem disso como é que vocés preferiam receber esses
materiais para depois puderem usar? E um email, ¢ um PowerPoint? O que ¢é

que é mais facil?

Por email para nés ¢ sempre mais facil, com alguma explica¢do, que ¢ para nds depois

passarmos para eles.
22. Qual é a maior preocupacio que tu tens quando comunicas com a tua equipa?

E tentar passar a minha mensagem e que todos a entendam, para fazer tudo por igual.



23. Qual foi o ultimo tema que tu te lembras sobre o qual foste procurar

informacao?

O tultimo foi da parte do kick off, é o mais recente.



