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“Os colaboradores tornam-se
naturalmente os melhores
embaixadores da marca”

A coeréncia entre o discurso das empresas e a experiéncia real dos colaboradores continua a ser um dos principais desafios
na gestdo de pessoas, com impacte direto na produtividade, retencao de talento e qualidade do servico ao cliente. Em
entrevista ao Hipersuper, Maria Bandeira da Palma, senior manager people & culture consulting da Cegoc, explica como falhas
de comunicacao, lideranca e cultura organizacional contribuem para este desalinhamento e sublinha que, no retalho, onde a
experiencia do cliente depende diretamente das equipas de loja, este fator pode ser determinante para a competitividade das

empresas.

orque ¢ que tantas empresas continuam

a ter um desalinhamento entre o discurso

interno @ a experiéncia real dos colabora-
dores? Estamos perante um problema de comu-
nicacio, de lideranca ou de modelo de gestio?
Na pratica, @ uma combinacio destes trés fatores,
mas indmeras vezes comeca por um problema de
comunicacdo organizacional. Muitas empresas
acreditam gue comunicam de forma clara e con-
sistente, mas a realidade @ que essa COMUMNICACI0
nem sempre chega bs pessoasou ndo é percecio-
nada como relevante no dia a dia
No entanto, o verdadeiro desafio vai além da co-
municacio, E um desafio de coeréncia entre o gue
se diz e aquilo que realmente & feito, o cldssico
walk the talk. As organizacdes comunicam mui-
tas vezes bem aquilo que gostariam de ser, mas
a experiéncia real das pessoas é definida pelas
decisdes do dia a dia, como 5e gerem as equipas,
coma se definem pnoridades, como se reconhace
o trabalho ou lida com momentos de pressdo.
Quando a comunicacado ndo & clara, a cultura ndo
& gerida de forma consistente ou as liderancas
nac traduzem a estratégia em comportamentos
concretos, cria-se faciimente um desalinhamentao
entre o discurso institucional e a expenéncia real
das pessoas, Por isso, mais do que um problema
isolado, estamos multas vezes perante um desa-
fio de coeréncia, pelo que & imperative alinhar
comunicacho, cultura e ideranca, para gue aguilo
que a organizagao diz seja realmente diariamente
vivido pelas pessoas,

Que impacto concreto esse desalinhamento tem
nos resultados do negécio?

Q impacto ¢ bastante direto, a comecar, desde
lago, pelo nivel de envolvimento das passoas.
Oz colaboradores tendem a sentir-se mais en-
volvidos quando se identificam com a cultura e
identidade da organizacio. Quando aquilo que a
empresa Comunica Nao correspondea o expenencia
real de trabalho, essa identificacao enfragquece.
A consequéncia pode ser uma diminuicio do
envolvimento, menor disponibilidade para o es-

fDlCD adicional a, 8m muitds Casos, um aumenta
da intencio de saida. Cada vez mais, as pessoas
procuram trabalhar em locais com os quais sa
identifiguem, ndo apenas ao nivel do trabalho gue
desenvolvem, mas também ao nivel dos valores @
da forma como as pessoas sio tratadas

Quando essa coeréncia existe, as equipas tendem
a estar mais comprometidas e alinhadas com os
objetivos da organizacdo. Quando ndo existe, o
impacto acaba por refletir-se na produtividade,
na retencio de talento e, inevitavelmente, na qua-
lidade da experiéncia entregue aos sous clientes.

Mo retalho, onde a experiéncia do cliente de-
pende fortemente das equipas de loja, este
desalinhamento ¢ ainda mais critico? Porquié?
Mo retalho, o impacto @ ainda mais visivel porgue
a experiéncia do cliente é mediada diretamente
pelas pessoas que estdo na linha da frente.
Quando os colabaradoras nao se sentem valoriza-
dos ou percecionam incoeréncia entre o discurso
da organizacdo e aquilo que vivermn no dia a dia,
essa frustracdo acaba por refletir-se rapidamen-
te na interacdo com o chente, A forma como as
equipas recebem, aconsalham ou acompanham o
chiente & profundamente influenciada pela expe-
rigncia que tém enguanto colaboradores,

MNum ambiente altamente competitivo, onde mui-
tas vezes os produtos e precos sio semelhantes,
a verdadeira diferenciacdo estad na qualidade da
experiéncia de servigo. Por isso, a forma como as
entidades cuidam da expéendncia das SUas equipas
tern um impacto direto na experigéncia do cliente
&, consequentemente, nos resultados do negdcio.
Mo retalho, mais do que em muitos outros setores,
a coeréncia organizacional ndo € apenas uma
guestio de cultura interna, ¢ também um fator
critico de competitividade,

GQual ¢ o papel real da lideranca intermédia na
construcio (ou destruicio) da coeréncia orga-
nizacional?

A lideranca intermedia & o verdadeiro tradutor da
estralégia no dia a dia. E neste nivel gue o discursa

corporativo se transforma (ou ndo) em praticas
concretas, 530 estes lideras que tormam tangivel
a cultura através dos seus comportameantos, da
forma como dio feedback, gerem o trabalho,
lidam com momentos de préssao ou reconhacam
o contributo das pessoas,

Porisso, bém também um papel determinante na
retencac @ no bem-estar das equipas. Para mul=
tos colaboradores, a experiéncia da organizacao
acaba por se confundir com a expenéncia que
tém com o seu lider direto.

Ao mesmo lempo, as liderancas intermédias s3o
o5 principais mensageiros da empresa. Cabe-lhes
explicar decisdes, contextualizar mudancas e ga-
rantir que a estratégia faz sentido para as equipas.
Para isso, & essencial que estejam bem alinhadas
com a cultura e devidamente capacitadas para
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Quando nao acontece, a estratégia perde consis-
téncia. Quando acontece, a lideranca intermédia
torna-se um dos fatores mais fortes de credibili=-
dade, confianca e coesdo dentro da organizacio.
As empresas prometem cada ver mais “propdsito”™
e "bemeestar”. Como evitar que isso se transforme
em marketing interno vazio?

A unica forma de evita-lo e garantir coeréncia
entre aguilo gue & comunicado e aguilo que as
pessoas vivern no dia a dia,

O propdsito ndo se constrél apenas em campa-
nhas de comunicacdo; constrdi-se nas decisbes
quotidianas, na forma como se gerem as equipas,
organizam hordrios, como se reconhece o contri-
buto das pessoas ou sé lida com momentos de
maior pressac,

O mesmo acontece com o beme-estar. Quando
A% pessoas percecionam que as politicas existem
apenas no papel, a confianca diminul rapidamente.
CQuando essas praticas sao reais e consistentes, o
Impacto no envolvimento & imediato. Tambem por
iss0, assiste-se a uma importdncia crescente do
equilibrio entre vida profissional e vida pessoal,
que tem um impacto direto no bem-estar e o
envolvimento dos colaboradores. Politicas que
respeitam o tempo das pessoas, a organizacas do

trabalho e a previsibilidade de horarios tomam-se
hoje fatores determinantes na forma como os co-
laboradores avaliam a sua expenéncia de trabalho.
Mo fundo, passa por humanizar e olhar para as
pessoas como individuos, Nao apenas como no-
meros. Reconhecer necessidades, expectativas e
limites ndo reduz a exigéncia, pelo contrdrio, cria
contextos onde as pessoas conseguem dar o seu
melhor contributo e sentir que fazem parte de
algo com significado.

A tecnologia pode ajudar a tornar a Employee
Experience mais consistente ou agravar o pro-
blema?

Pode fazer as duas coisas.

A tecnologia pode ajudar muito na comunicacso,
na escuta e na gestao da expenéncia do colabo-
rador. Ferramentas digitals permitem recolher
feedback em tempo real, melhorar o acesso a
informacao e tornar alguns processos mais trans-
parentes @ consistentes.

No entanto, também pode amplificar incoerédn-
cias, se for utilizada apenas como ferramenta de
controlo ou se ndo estiver integrada numa visao
mals ampla de gestao de pessoas.
Desenvolvernos em parceria com o ISCTE Exe-
cutive Education o People Engagement Survey,
& entre os temas explorados @ possivel aferir a
forma como as organizacdes gerem a automa-
cao e a inteligéncia artificial tem impacto direto
na expeniéncia dos colaboradores. Guando as
empresas investem no desenvolvimento de
competéncias digitais e explicam claramente o
papel da tecnologia, os colaboradores tendem
a desenvolver atitudes mais positivas face a au-
tomacao e apresentam nivels mais elevados de
envolvimento. Pelo contrario, quando a tecnologia
€ percecionada como uma ameaca, aumenta a
intencdo de saida e diminui a disponibilidade para
o esforco adicional.

Mo fundo, a tecnologia ndo substitul a cultura
organizacional. Pode reforca-la ou expor as suas
fragilidades, O que faz a diferenca é a forma
como as entidades acompanham a transformacao
tecnoldgica com formacao, comunicacio clara e
lideranca proxima.

Até gque ponto o colaborador é hoje um verda-
deiro embaixador da marca?

Cada vez mais. Num contexto em que as pessoas
partilham experiéncias profissionais nas redes
socials e em plataformas de emplover branding,
a percecdo interna influéncia diretamante a repu-
tacao externa das crganizacoes.

05 eolaboradores 550 hoje um dos principals ca-
nais de comunicatao da marca, para o bem e para
o mal. Indicadores, coma © eNP5 (Emploves Net
Promoter Score). ajudam as estruturas a monito-
rizar até que ponto os colaboradores recomen-
dariam a empresa como lugar para trabalhar. Até
por isso, funcionam como um bom termometros
sua relacio com as pessoas que a constituem.

Maria Bandeira da Palma,
Senior manager people & culture consulting da Cegoc

Ao mesmo tempo, & importante reconhecer que
as expectativas dos colaboradores sao hoje mais
elevadas e mais exigentes. Az peszoas avaliam
cada vez mais a coeréncia entre agquilo que a orga-
nmizacao promete g aquilo que realmente oferece
em termos de experigéncia de trabalho. oportuni-
dades de desenvolvimento, bem-estar e cultura.
CQuando essa coeréncia existe, os colaboradores
tornam-se naturalmente os methores embaixa-
dores da marca. Quando ndo existe, a reputacho
externa pode ser rapidamente afetada.

Onde devem apostar os CEOs e diretores de
operagdes do retalho?

Comecaria por algo simples: ouvir as equipas que
estdo mais proximas do cliente.

Muitas vezes, desenham-se politicas e estratégias

sem compreender totalmente a realidade opera-
cional das lojas. Quando os lideres escutam ver-
dadeiramente as equipas, conseguem identificar
rapidamente onde existern incoeréncias entre o
discurso e a pratica,

Eszza escuta deve ser intencional e estruturada
Ferramentas, como estudos de clima organiza-
cional, engagement e diagndsticos de cultura,
permitem perceber de forma mais clara como as
pessoas vivem o seu local de trabalho, quais sao
as pontos criticos da experiéncia laboral @ onde
& necessario atuar.

Quando as organizaches tém a coragem de
ouvir a resposta e agir sobre ela, dao um passo
decisivo para construir eguipas mais envolvidas
e, consequentemente, alcancar resultados mails
consistentes.H



