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Resumo

A problematica central deste estudo consiste em compreender como a
comunicagao interna pode promover alinhamento institucional e cooperagao
entre esses atores, impactando a dinamica relacional e a performance coletiva.
O objetivo geral € analisar de que maneira a comunicagao interna atua como
ferramenta de integracao entre administragao e lojistas, bem como identificar
desafios como assimetria de informacdes, ruidos e resisténcia as normas. A
metodologia adotada € de natureza qualitativa, com carater exploratério e
abordagem analitico-descritiva, fundamentada em revis&o bibliografica nacional
contemporanea sobre comunicagdao organizacional e gestdo de shopping
centers. Os resultados indicam que uma comunicag¢ao interna estruturada,
participativa e transparente fortalece o senso de pertencimento, amplia a
cooperacgao e reduz conflitos, enquanto praticas impositivas comprometem a
confianga. Conclui-se que a comunicagao interna planejada constitui elemento
estratégico essencial para a integragéo, sustentabilidade e competitividade dos
shopping centers.
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1. Introdugéao

Os shopping centers configuram-se como ambientes organizacionais
complexos, marcados pela coexisténcia de multiplos atores econdémicos
interdependentes, especialmente a administracdo central e os lojistas. Nessa
dindmica, que ultrapassa a dimensao contratual e assume carater estratégico e
relacional, a comunicagéo interna emerge como elemento fundamental para
promover alinhamento institucional, reduzir conflitos e fortalecer a cooperagao.
Diante desse cenario, a problematica central deste estudo consiste em
compreender como a comunicagao interna pode atuar como estratégia de
integracao entre administragéo e lojistas, impactando a dinamica relacional e a
performance coletiva do empreendimento .

A relevancia do tema justifica-se pela crescente complexidade das
relagdes nos shopping centers, onde interesses distintos e, por vezes,
conflitantes exigem mecanismos eficazes de mediagdo. A comunicagéo, nesse
contexto, deixa de ser apenas um instrumento informativo e passa a
desempenhar funcdo estratégica, articulando expectativas, promovendo
transparéncia e construindo confianga entre os atores envolvidos. No entanto,
desafios como assimetria de informagdes, ruidos comunicacionais, resisténcia
as normas institucionais e descompasso entre discurso e pratica administrativa
evidenciam limitagdes que podem comprometer o engajamento e a
sustentabilidade do empreendimento .

Diante disso, 0 objetivo geral deste artigo € analisar de que maneira a
comunicagao interna atua como ferramenta de integragdo e cooperagao entre a
administracdo e os lojistas em shopping centers, bem como identificar os
principais desafios comunicacionais presentes nesse ambiente organizacional.
Parte-se da premissa de que praticas comunicacionais estruturadas,
participativas e transparentes contribuem significativamente para o
fortalecimento do alinhamento institucional e da performance coletiva.

A metodologia adotada caracteriza-se como uma pesquisa de natureza
qualitativa, com carater exploratéorio e abordagem analitico-descritiva,
fundamentada em revisdo bibliografica nacional contemporadnea sobre
comunicagao organizacional, comunicagao interna e gestdao de shopping
centers. A analise dos referenciais tedricos permitiu compreender os
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fundamentos conceituais da comunicagdo estratégica e sua aplicagdo no
contexto especifico das relagdes entre administragao e lojistas .

Os resultados indicam que a comunicagédo interna, quando planejada e
conduzida de forma estratégica, participativa e transparente, fortalece o senso
de pertencimento dos lojistas, amplia a cooperacéo nas agdes institucionais e
reduz conflitos recorrentes. Em contrapartida, praticas comunicacionais
impositivas ou fragmentadas tendem a gerar insatisfagdo e comprometer a
confianga na gestdo. Conclui-se, portanto, que a comunicacgao interna constitui
elemento integrador essencial para a sustentabilidade e competitividade dos
shopping centers, devendo ser tratada como recurso estratégico na gestéo

organizacional

2. Fundamentos de comunicacao organizacional e de comunicacao
interna

A comunicagao organizacional pode ser compreendida como um conjunto
de praticas, processos e sistemas que visam facilitar a criacdo, transmisséao e
interpretacdo de mensagens no ambito das organizagdes. Segundo Marques
(2019, p. 45), comunicagao organizacional € “o conjunto de processos e praticas
sociais de producéo, circulagao, recepgao e armazenamento de mensagens que
circulam na organizagao, articulando interesses e construindo sentidos
compartilhados”.

No interior dessa ampla categoria, a comunicagao interna se constitui
como uma dimensdo especifica, voltada para os publicos internos da
organizacédo - colaboradores, gestores, equipes e demais stakeholders que
participam diretamente da vida institucional. Matos (2020, p. 82) define
comunicagao interna como “o conjunto de a¢des coordenadas que objetivam
promover o diadlogo, o engajamento e a coesao entre os diferentes membros de
uma organizacgao, de forma a articular objetivos, valores e praticas institucionais”.

Dutra (2021, p. 107) aponta que, enquanto o modelo informativo se
caracteriza por “fluxos unidirecionais de mensagens e énfase na emissao de
conteudos”, o modelo estratégico de comunicagcédo adota uma postura dialégica,
integrando processos comunicacionais com 0s objetivos centrais da

organizacdo. Isso implica planejar, coordenar e avaliar agcbes comunicacionais
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de modo que estas contribuam para processos de tomada de decisao, gestao de
cultura e fortalecimento de relacionamentos institucionais.

Para Brand&o (2018, p. 63), “a comunicagao estratégica articula praticas
discursivas com a construgao de relacionamentos, contribuindo para que todos
0s membros de uma organizagao compreendam e se sintam parte de objetivos
coletivos”. A comunicagao, nesse contexto, atua como meio de construir sentido,
reduzir ambiguidades e promover coeréncia entre discurso e pratica. Segundo
Pinto (2022, p. 128), “a comunicacado organizacional € elemento fundamental
para a construcdo de alinhamento institucional, pois possibilita que valores,
metas e estratégias sejam interpretados de forma compartilhada pelos diferentes
publicos internos”.

De forma mais aprofundada, Matos e Fernandes (2023, p. 145)
argumentam que “a comunicagao interna atua como um mecanismo integrador
porque possibilita que as vozes dos diferentes segmentos internos sejam
ouvidas, reconhecidas e incorporadas ao processo decisério e a rotina
organizacional”.

No caso especifico dos shopping centers, onde a administragao central e
os lojistas representam diferentes interesses e necessidades, a comunicagao
interna integrada permite que se estabeleca um terreno comum de

entendimento.

2. Adinamica relacional entre administracao e lojistas em shopping centers

Os shopping centers sao estruturas organizacionais complexas que se
configuram como territério de multiplas relacbes econOmicas, sociais e
comunicacionais. Essa complexidade se manifesta sobretudo nas interacdes
continuas entre a administragdo central e as unidades comerciais, cujas
dindmicas vao muito além da simples relagao contratual.

No entendimento de Silva e Oliveira (2021, p. 37), “o0 shopping center é
um sistema organizacional hibrido, no qual a centralizagdo administrativa
convive com a autonomia operacional das unidades comerciais”. Nesse sentido,
a organizacao do shopping center ndo se restringe a uma ldgica burocratica

unica, mas se estrutura como um ambiente de negociagao permanente, no qual
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regras de convivéncia sao definidas tanto por contratos quanto por acordos
tacitos que emergem das interagdes cotidianas entre administracao e lojistas.

Para Queiroz (2022, p. 55), “a relagdo entre administragao e lojistas em
shopping centers deve ser vista ndo apenas como um vinculo contratual, mas
como uma alianga estratégica centrada na maximizacdo do fluxo de
consumidores e no fortalecimento da atratividade do empreendimento”.

Compete destacar as taxas condominiais e de publicidade como as
protagonistas da discérdia na relagdo. Embora fagam parte do contrato de
locagao, suas determinagdes costumam gerar descontentamento por parte dos
lojistas, especialmente quando os resultados percebidos ndo estdo alinhados
com as expectativas de retorno. Conforme ressaltam Souza e Almeida (2020, p.
78), “a gestao das taxas em shopping centers € um dos principais pontos de
atrito, pois, para os lojistas, a relagao entre o valor cobrado e os beneficios
efetivamente percebidos nem sempre € clara ou satisfatoria”.

Nessa dimenséo, Lopes (2021, p. 112) afirma que “os conflitos entre
administracdo e lojistas frequentemente emergem da tensdo entre a
padronizagao institucional, necessaria para a identidade do shopping, e a
flexibilidade operacional desejada pelos comerciantes”.

No entendimento de Silva (2020, p. 33), “a interdependéncia econdmica
entre administragcéo e lojistas cria uma logica de reciprocidade: o desempenho
do shopping como espaco atrativo beneficia as unidades comerciais, que, por
sua vez, legitimam e fortalecem a posicdo da administragcdo como gestor do
espago”’. Essa reciprocidade implica que decisbes estratégicas, como
investimentos em comunicacdo institucional ou campanhas promocionais
sazonais, precisam ser tomadas em consonancia com as demandas dos lojistas,
para que se alcance um equilibrio sustentavel.

Em um contexto marcado pela interdependéncia econbmica e pela
diversidade de interesses comerciais, a clareza das informagdes, a regularidade
dos canais de dialogo e a postura institucional baseada na escuta ativa tornam-
se fatores estratégicos para reduzir ruidos, prevenir conflitos e fortalecer a
confianca mutua. Nesse cenario, vale refletir sobre a qualidade na comunicacao

com os lojista, como destaca a ABRASCE (2017, p. 56, grifo nosso):
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Nos ultimos anos, o varejo brasileiro tem desenvolvido
atividades de comunicagdo com baixa diferenciagao,
excessivamente “comoditizadas”. Nesse ambiente, como captar
a atencao dos consumidores com agbes de comunicagcao? Em
uma época em que as pessoas sdo bombardeadas, todos os
dias, por um excesso de informacgdes de diversos tipos, em todas
as areas (jornalismo, publicidade, internet etc.), como
diferenciar a comunicagao dos diversos shoppings?
(ABRASCE, 2017, p. 56).

Nesse sentido, quando a gestdo adota praticas comunicacionais
planejadas, consistentes e alinhadas as demandas dos lojistas, cria-se um
ambiente propicio ao engajamento coletivo, a adesdo as campanhas
institucionais e ao cumprimento de normas operacionais, contribuindo

diretamente para o desempenho global do empreendimento.

3. A comunicagao interna como ferramenta de integracao e engajamento

dos lojistas

A comunicagdo interna assume papel estratégico nas organizagdes
contemporaneas, especialmente em ambientes organizacionais complexos
como o0s shopping centers. Nesses espagos, a relagdo entre administracéo e
lojistas ndo se limita a formalidade contratual, mas constitui uma dinamica
relacional continua que exige integragdo, alinhamento e cooperagédo. As
reunides presenciais ou virtuais configuram-se como espacos formais de
alinhamento estratégico e prestacao de contas. Segundo Kunsch (2022, p. 115),
“a comunicacao face a face continua sendo uma das ferramentas mais eficazes
para constru¢ao de confianga e fortalecimento de vinculos organizacionais”.

As circulares e comunicados formais desempenham fun¢gdo normativa e
informativa, assegurando padronizacdo das orientagbes institucionais.
Entretanto, sua eficacia depende da clareza da linguagem e da coeréncia entre
discurso e pratica. Para Matos (2021, p. 89), ‘“instrumentos formais de
comunicagao devem ser planejados estrategicamente, evitando excesso de
tecnicismo e garantindo objetividade na transmissao das informacodes”.

Observa-se a ampliacdo do uso de aplicativos institucionais e plataformas
digitais exclusivas para lojistas. Esses canais permitem comunicagao agil, envio
de notificacbes em tempo real, acompanhamento de indicadores e inscricdo em

campanhas promocionais. De acordo com Terra (2023, p. 54), “a transformacéao
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digital ampliou as possibilidades de interagao interna, tornando a comunicagao
mais dinamica e integrada aos processos de gestao”.

Um dos principais desafios na gestdo de shopping centers reside na
escolha do modelo comunicacional adotado. A comunicagdo pode assumir
carater participativo ( baseada no dialogo e na construgao coletiva), ou impositivo
(centrada na unilateralidade das decisbes administrativas).

Nesse contexto, a comunicacao impositiva, embora eficiente em situacdes
emergenciais ou normativas, tende a gerar resisténcia quando utilizada de forma
recorrente. Segundo Pimenta (2020, p. 102), “modelos comunicacionais
excessivamente verticais reduzem o engajamento e podem comprometer a
legitimidade das decisdes institucionais”.

Por outro lado, a comunicagao participativa promove maior envolvimento
e corresponsabilidade. Para Kunsch (2022), a comunicagdo organizacional
estratégica deve ser dialdgica, isto €, baseada na troca de informagbes e na
valorizagédo das multiplas vozes que compdem a organizagao. Quando os lojistas
participam da construcdo de campanhas promocionais, da definicido de horarios
especiais ou da discussao sobre investimentos estruturais, desenvolve-se maior
compromisso com os resultados coletivos.

A adogéao de praticas participativas também contribui para a legitimagéao
das decisbes administrativas. Conforme afirma Brandao (2021, p. 67), “a
legitimidade institucional é fortalecida quando os publicos internos percebem que
suas opinides sao consideradas no processo decisorio”. Atransparéncia constitui
elemento central para a consolidagdo de uma comunicagdo interna eficaz.
Segundo Silva (2022, p. 41), “a transparéncia na comunicagao organizacional
fortalece a credibilidade institucional e reduz percepg¢des de arbitrariedade nas
decisdes gerenciais”. A divulgacao periddica de relatérios financeiros, métricas
de campanhas promocionais e critérios de calculo de taxas contribui para que os
lojistas compreendam as estratégias adotadas pela administragao.

Portanto, a transparéncia esta diretamente associada a construgdo de
confianga. Para Matos (2021), a confianga organizacional € um ativo intangivel
que impacta diretamente o clima institucional e a disposi¢cdao dos publicos
internos para cooperar. Quando a gestdo comunica de forma aberta e coerente,

cria-se ambiente propicio a colaboragao e ao alinhamento estratégico.
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O engajamento dos lojistas depende, em grande medida, da percepg¢ao
de pertencimento ao empreendimento. Embora cada loja possua identidade
prépria, o shopping center funciona como marca coletiva, cuja reputacdo
influencia diretamente o desempenho individual das unidades comerciais.
Segundo Terra (2023, p. 78), “0 engajamento interno esta relacionado ao grau
de identificagdo do publico com os valores e objetivos da organizagéo”.

Para Pimenta (2020), a comunicagéo estratégica “atua como ponte entre
planejamento e execugao, garantindo que as diretrizes da alta gestao sejam
compreendidas e internalizadas pelos diferentes publicos”. Assim, o alinhamento
nao ocorre de forma espontanea, mas resulta de processos comunicacionais
planejados e continuos.

No entendimento de Brandao (2021), organizagdes que investem em
comunicagao interna estratégica apresentam maior capacidade de coordenacéo
e melhor desempenho coletivo. No contexto dos shopping centers, essa
performance se traduz em aumento do fluxo de consumidores, fortalecimento da
marca institucional e maior competitividade no mercado.

Portanto, a comunicagdo interna deve ser compreendida como
investimento estratégico e ndo como custo operacional. Sua auséncia ou
fragilidade pode resultar em desalinhamento, confltos e perda de
competitividade. Em contrapartida, praticas comunicacionais estruturadas

promovem integracao, engajamento e sustentabilidade organizacional.

4. Desafios e limitagdes da comunicagao interna em shopping centers

Embora a comunicagcédo interna seja reconhecida como ferramenta
estratégica para integragao e engajamento, sua operacionalizagédo em shopping
centers enfrenta desafios estruturais, culturais e gerenciais. A natureza hibrida
desse modelo organizacional, no qual coexistem gestdo central e multiplas
unidades comerciais autbnomas, potencializa barreiras comunicacionais que
impactam diretamente o clima institucional, a satisfagcdo dos lojistas e a
performance coletiva do empreendimento.

Um dos principais obstaculos a eficacia comunicacional nos shopping
centers reside na assimetria de informacgao. A administracdo central, por deter

acesso privilegiado a dados financeiros, estratégias mercadologicas e
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indicadores de fluxo, ocupa posicao informacional superior em relagdo aos
lojistas. Segundo Silva (2022, p. 44), “a assimetria informacional compromete a
legitimidade das decisdes organizacionais, sobretudo quando os publicos
internos ndo compreendem os critérios que fundamentam tais decisdes”.

Além da assimetria, os ruidos comunicacionais também representam
entraves significativos. Kunsch (2022) ressalta que ruidos podem decorrer de
falhas nos canais, excesso de mensagens, linguagem inadequada ou
interpretacbes divergentes. Em ambientes com grande diversidade de perfis
empresariais, como lojas ancora, franquias e pequenos comerciantes, a
heterogeneidade de interesses amplia a possibilidade de interpreta¢des distintas
sobre uma mesma orientagao administrativa.

Outro fator relevante € a resisténcia a comunicagao institucional,
especialmente quando esta assume carater predominantemente normativo ou
impositivo. Para Pimenta (2020, p. 118), “a resisténcia organizacional
frequentemente surge quando os publicos internos percebem que ndo ha espago
para dialogo ou participacéo efetiva nas decisées”. Em shopping centers, onde
os lojistas sdo empresarios autbnomos, a percepgao de imposigao pode gerar
distanciamento e redu¢ao do engajamento.

No entendimento de Terra (2023, p. 91), “a multiplicidade de canais,
quando n&o integrada por uma estratégia clara, pode gerar dispersédo
informacional e comprometer a efetividade da mensagem”. A fragmentacao
dificulta o acompanhamento das comunicagcbes por parte dos lojistas,
aumentando a probabilidade de perda de informagdes relevantes.

Matos (2021, p. 102) afirma que “a coeréncia entre discurso e pratica é
condicao indispensavel para a construcdo de confianga organizacional”. Em
shopping centers, situagdes como alteragcdes repentinas de regras, auséncia de
retorno as demandas apresentadas pelos lojistas ou comunicagao tardia de
decisbes estratégicas podem ser interpretadas como inconsisténcia
comunicacional.

De acordo com Brandao (2021, p. 75), “a percepgao de justica e clareza
NOS processos comunicacionais impacta significativamente o comprometimento

e a satisfagao dos publicos internos”. Em shopping centers, quando os lojistas
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se sentem ouvidos, informados e respeitados, tendem a demonstrar maior
adesao as campanhas institucionais e maior disposi¢ao para cooperar.

Assim, a qualidade da comunicacéio interna deve ser compreendida como
variavel estratégica de retencéao e fidelizagcao dos lojistas. Diante dos desafios
identificados, torna-se fundamental estabelecer indicadores capazes de
mensurar a eficacia da comunicagéao interna. Segundo Terra (2023), métricas de
engajamento e feedback qualitativo sdo essenciais para compreender a
efetividade comunicacional em ambientes organizacionais complexos. Ja
Kunsch (2022) enfatiza que o planejamento estratégico da comunicagao deve
incluir mecanismos de monitoramento continuo, permitindo ajustes e
reorientacoes.

A implementagao de pesquisas periddicas de clima e satisfacdo entre
lojistas também se configura como ferramenta relevante. Tais instrumentos
possibilitam avaliar ndo apenas a eficiéncia dos canais, mas também a

percepcgao de coeréncia, clareza e legitimidade das decisdes administrativas.

5. Consideragoes finais

A presente pesquisa evidenciou que a comunicagdao, no contexto dos
shopping centers, ultrapassa a dimensao instrumental e assume carater
estrutural e estratégico, influenciando tanto a experiéncia do consumidor quanto
a dinamica relacional entre administracéo e lojistas. Nesse ambiente complexo
e interdependente, a comunicagao interna consolida-se como elemento central
para o alinhamento institucional, a mediacdo de conflitos e a construcdo de
relagdes cooperativas.

No plano organizacional, constatou-se que modelos comunicacionais
meramente informativos sao insuficientes diante da diversidade de interesses e
das tensbes recorrentes que caracterizam esse tipo de empreendimento. Ao
contrario, praticas comunicacionais estruturadas, participativas e alinhadas aos
objetivos estratégicos mostram-se mais eficazes na promogéao da confianga, na
redugdo de assimetrias informacionais e no fortalecimento do engajamento
coletivo. Por outro lado, falhas como ruidos, sobrecarga de informagdes e
incoeréncia entre discurso e pratica tendem a comprometer a legitimidade da

gestao e a satisfacao dos lojistas.
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Os resultados também demonstraram que a comunicagao interna, quando
bem planejada, potencializa o senso de pertencimento e estimula a cooperagao
entre os atores, refletindo positivamente na adesédo as campanhas institucionais,
no cumprimento de normas e na performance coletiva do shopping center. Dessa
forma, a comunicagéo configura-se como variavel estratégica que agrega valor
ao empreendimento e contribui diretamente para sua sustentabilidade e
competitividade.

Adicionalmente, destaca-se a importancia da qualificacdo dos gestores,
considerando que a complexidade desse ambiente exige competéncias em
comunicagao organizacional, mediagdo de conflitos, lideranca e planejamento
estratégico. A profissionalizagéo da gestéo, aliada ao uso de tecnologias digitais
e ferramentas de comunicagao, torna-se indispensavel para acompanhar as
transformagdes do mercado e responder as novas demandas organizacionais.

Conclui-se, portanto, que a comunicagao interna nao deve ser tratada
como atividade acessoéria, mas como elemento estruturante da governanca
relacional nos shopping centers. Investir em praticas comunicacionais
estratégicas, pautadas na transparéncia, no dialogo e na integragao, constitui
condicdo essencial para o fortalecimento das relagbes internas e para a

construcao de resultados sustentaveis e duradouros.
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