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Crise exige comunicacao aberta com
funcionarios

Por Leticia Arcoverde

Roberta Soares, diretora de estratégia da Novelis, diz que os
proftss:ona/s precisam entender a conexdo entre aquilo que entregam e os resultados da companhia

Custos maiores, volumes de vendas menores e margem mais apertada. O cenario de crise econdmica que
impactou os nimeros das empresas em 2015 deve continuar a afetar os resultados ao longo deste ano.
Embora comunicar esses dados para o mercado seja uma preocupacdo das companhias, nem sempre
elas se dedicam a fazer o mesmo com os proprios funcionarios.

Ha um movimento, entretanto, de melhorar essa relacdo, com o objetivo de deixar os empregados mais a
par da situacao da organizacao e engaja-los com mais firmeza na producio dos resultados. Além, é claro,
de minimizar o trauma caso as dificuldades gerem consequéncias como cortes de pessoal. Com isso em
mente, empresas estdo abrindo seus niimeros e buscando maneiras de aproximar os funcionarios da

estratégia.

Uma pesquisa da consultoria Aon, que mediu o engajamento dos profissionais brasileiros ao longo do
ano passado, aponta para uma queda na satisfacdo no quesito comunicacao interna. Na opiniao de
Bruno Andrade, responsavel pela area de consultoria em engajamento da Aon Brasil, o dado reflete a
crise econdmica, que exige uma comunicagao mais reforcada do que aquela que vinha sendo feita até
entao pelas empresas. "Nessa situac¢do, o funcionério fica vulneravel a informacao que vem de fora. Se a
empresa deixa essa lacuna aberta, ela vai ser preenchida com um elemento mais negativo, porque o
momento econémico é ruim", diz.

Para o consultor, existe um receio cultural nas empresas brasileiras, que muitas vezes resulta na
centralizacdo da informacao. "Se a companhia nio vai bem, ela vai tomar medidas e o funcionério s6 vai
sentir a consequéncia delas. E muito mais logico garantir que ele entenda o contexto disso tudo", diz.

Apresentar os naimeros da companhia, e o que esta por tras deles, é um dos objetivos da rede de varejo
Leroy Merlin, que vem intensificando esse tipo de comunicac¢ao nos tltimos anos. A agdo mais recente

foi a inclusao de um treinamento on-line que ensina funcionarios de diversas areas e niveis a ler os



demonstrativos financeiros. Apesar de nao ser obrigatorio, cerca de 800 pessoas assistem a aula por
ano. A empresa também desenvolveu um jogo de tabuleiro que simula as contas da companhia e no qual,
ao longo de cerca de cinco horas, os funcionarios precisam aumentar receitas e diminuir despesas.

Segundo o diretor de treinamento e desenvolvimento, Weber Niza, a empresa sempre buscou nutrir uma
cultura de transparéncia em relacao aos resultados - o relatorio de vendas, por exemplo, sempre foi
pendurado nas lojas. H4 cerca de trés anos, contudo, todos os ntimeros passaram a ser apresentados,
mensalmente, pelo diretor de cada unidade aos funcionarios. "O demonstrativo tem 120 linhas e o gestor

apresenta uma versao simplificada, comparando com resultados anteriores”, diz Niza.

A estratégia cumpre varios objetivos, a comecar por deixar o funcionario mais ciente do impacto que o
seu trabalho tem nos resultados. Além de mostrar quais foram as alavancas do sucesso de um més bom,
a pratica destaca para os empregados onde eles podem cortar despesas. Nesse momento de crise, Niza ja
percebeu que a estratégia gera ganhos de eficiéncia, aproveitamento de recursos e melhores negociacoes
de vendas. "O funcionario tem influéncia em todas as linhas do demonstrativo. Mesmo as coisas mais
simples podem fazer a diferenca em um momento de restricao", diz.

Outro ponto importante é reforcar o impacto dos ntimeros na remuneracao variavel. "Assim, o
funcionario compreende que o retorno vem do comportamento dele e nio cai do céu". Isso acaba tendo
impacto nos indices de retencao, questao relevante no segmento de varejo, onde o turnover é
naturalmente alto. Muitas vezes, basta oferecer um pequeno aumento no salario fixo para seduzir um
profissional da concorréncia. Se o funcionario compreende as politicas e os beneficios da empresa, no
entanto, ele é capaz de colocar a mudanca "na ponta do lapis" e saber quando ela realmente vale a pena.

Ainda que seja mais importante durante a crise, na opiniao de Andrade, da Aon, essa abordagem
também responde a uma demanda crescente dos tltimos anos, quando a informacao passou a circular
com cada vez mais velocidade. "As empresas estdo fazendo isso porque as pessoas querem mais
direcionamento"”, diz. Muitas vezes, o mesmo tipo de informacao destinada ao mercado € suficiente para
ampliar o entendimento que o funcionario tem da empresa. Cabe aos lideres ou a companhia, no
entanto, saber empacotar esses dados. "O ntimero € frio, a narrativa do gestor é que traz o contexto", diz.

No site de comércio eletronico MercadoLivre, os principais executivos do grupo adotaram essa tarefa. A
empresa de origem argentina promove regularmente encontros presenciais e on-line com os lideres das
operacdes para apresentar os resultados aos funcionéarios - e parte desse tempo também é usado para
responder perguntas.

A cada trimestre, por exemplo, apos a divulgagao dos resultados financeiros para o mercado, o diretor
financeiro do grupo grava um video explicando os nlimeros para as equipes. "Sempre tivemos o cuidado
de deixar as pessoas cientes do que esta acontecendo na empresa, mas ao longo do tempo fomos
aperfeicoando as praticas", diz Helen Menezes, gerente de RH do MercadoLivre.

Na operacdo brasileira, o contato é direto. Helisson Lemos, comandante da unidade local, promove
bimestralmente uma sessao presencial com todos os funcionéarios, na qual ele fala sobre os resultados
alcancados no periodo e a estratégia da empresa. Os profissionais podem, ao fim, fazer perguntas. Nos
ultimos dois anos, o chamado "Café no Mercado" passou a acontecer com frequéncia maior e, no ano
passado, comecou a aceitar perguntas prévias por e-mail, onde os funcionarios tém a opcao de nao se
identificar.



Segundo Helen, as quest6es sdo variadas, reunindo principalmente perguntas relacionadas a estratégia.
Em 2015, davidas sobre como a empresa esta atuando para atravessar a crise surgiram, apesar de o
MercadoLivre ter registrado crescimento nos altimos trimestres. "Mesmo com um ano positivo para a
empresa, falamos sobre o que estamos fazendo de forma preventiva", diz. Desde o ano passado, o CEO
global da organizacao também faz uma sessao on-line mensal com o mesmo intuito, onde costuma

receber 50 perguntas por evento e responder entre 10 e 15 delas.

Encontrar maneiras mais diretas de comunicar a estratégia da companhia também é um objetivo que
ganha importancia no periodo de crise, quando o desafio de alcancar os resultados desejados se torna
ainda maior. Foi com isso em mente que a fabricante de aluminio Novelis comecou a usar um sistema de
gestao com foco maior no atingimento de metas, fruto de uma decisao da empresa de buscar mais
competitividade.

Nesse modelo, as metas de longo prazo da organizacao sao desdobradas visualmente e conectadas a 380
indicadores. O sistema se atualiza para apontar se elas estao no "vermelho", "amarelo" ou "verde".
Mensalmente, as areas se reiinem para discutir como podem passar de amarelo, por exemplo, para

verde.

Para a diretora de estratégia e desenvolvimento de negdcios, Roberta Soares, o sistema, disponivel para
todos os gestores até o nivel de coordenacao, ajuda os profissionais a entender a conexao entre aquilo
que eles entregam e os resultados da companhia. Além disso, facilita o entendimento de indicadores
como inovacao, que antes nao eram tao nitidos quanto os de mais facil leitura, como volume de vendas.
"Em uma época de crise, ajuda ter clareza de onde se precisa chegar e qual o valor da contribuicao de
cada um", afirma Roberta.



