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O PAPEL ESTRATEGICO DA COMUNICAGAO INTERNA
PARA O REFORCO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL
INTERNA - GRUPO JERONIMO MARTINS

THE STRATEGIC ROLE OF INTERNAL COMMUNICATION TO STRENGTHEN
INTERNAL SOCIAL RESPONSIBILITY - JERONIMO MARTINS GROUP

NUNO GOULART BRANDAO
Universidade Catolica Portuguesa, Portugal

nunongb@ucppt
LUISA SOUSA PEIXOTO

Universidade Catolica Portuguesa, Portugal

luisapsousapeixoto@gmailcom

Resumo: O presente artigo procura compreender a forma como 0s responsaveis
de estrutura da Companhia Recheio percecionam o0s processos e esforcos
comunicacionais da area de Responsabilidade Social Interna (RSI) definidos pelo Grupo
Jerbnimo Martins. A problematica em analise motivou uma investigacdo qualitativa,
compreendendo entrevistas exploratérias as responsaveis de Comunicacao Interna
e de Responsabilidade Social Interna do GJM e 0s segundos em entrevistas aos
elementos decisores do Recheio, respetivamente. Os principais resultados do presente
artigo indicam, ndo s, a cada vez maior necessidade de se apostar em estratégias
comunicacionais e socialmente responsaveis gque sejam win-win para a organizagcéo
e para 0s seus colaboradores. Como também, a necessidade de se assumir a
comunicagao interna como um processo continuo, claro, com proximidade e assente
na escuta ativa, de modo que seja possivel identificar as dificuldades e receios dos
colaboradores, realizando-os e satisfazendo-os.

Palavras-chave: comunicacao interna, responsabilidade social interna, organizacoes,
Grupo Jerénimo Martins.

Abstract: The present article seeks to understand the way those responsible for the
structure of Recheio perceive the communication processes and efforts in the area
of Internal Social Responsibility (RSI) defined by the Jerénimo Martins Group. In this
context, the theoretical framework was built based on the triad 'organization, internal
communication and internal social responsibility!, addressing these concepts and all the
others that are inherent to them. The problem under analysis motivated an qualitative
investigation, included exploratory interviews with the heads of Internal Communication
and Internal Social Responsibility of the Jerénimo Martins Group and the latter in
interviews to the decision-making elements of Recheio, respectively. The main results
of this article indicate, not just, the need for betting on communicational and socially
responsible strategies that are win-win for the organization and its employees, which
is more and more pulsating, but also the need to assume internal communication
as a continuous process, clear, with closeness and based on active listening, so that it
is possible to identify the difficulties and fears of employees, carrying them out and
satisfying them.

Keywords: internalcommunication, internal social responsibility, organizations, Jeronimo
Martins Group
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Comunicacao Interna como veiculo potenciacor
cla Responsabilidacde Social Interna

A comunicacao interna baseia-se no uso planeado da comunicagéo, tendo como
principal objetivo influenciar as atitudes e comportamentos dos colaboradores (Strauss
e Hoffmann, 2000), bem como enquadrar-se na sua gestao estratégica e responsavel
pelas interagbes e relacionamentos construidos entre stakeholders dentro das
organizagdes (Welch e Jackson, 2007). Ja Brandao e Portugal (2015) defendem que deve
ser entendida como um sistema de interagdes através do qual a cultura da organizacéo
é traduzida pela partilha de significados no ambito interpessoal, grupal e organizacional.
Yeomans (2017) entende-a como uma organizacdo, onde os colaboradores sdo
considerados o derradeiro publico-alvo ou um grupo de partes interessadas.

Cabe, portanto, & comunicacao interna as seguintes fungdes: i) apoiar programas
importantes de mudangs; ii) disseminar mensagens da alta gestao; iii) disseminar a
miss&o, valores e visdo da organizacao; iv) sensibilizar para questdes e prioridades da
organizagéo; v) Manter a credibilidade interna da alta gestao; vi) motivar; vii) facilitar o
feedback; viii) melhorar as aptiddes de comunicacdo dos gestores; e ix) promover
acdes de responsabilidade social, meio ambiente e eventos culturais (Yeomans, 2017).

Neste sentido, é-nos possivel sustentar que refletir e aplicar estratégias de
comunicacéo interna & crucial ndo s6 para que se atinja 0 sucesso dos pProcessos e
das praticas de gestdo, como, também, para o fomento de “um clima de confianca,
credibilizacdo, transparéncia e sentimento de pertenca dos colalboradores paracom a
organizag&o” (Brandado & Portugal, 2015, p. 152).

Partindo destas reflexdes e estreitando o raciocinio para o tema central que nos
propusemos analisar e aprofundar, como pode o estudo da comunicagdo iluminar e
orientar as praticas socialmente responsaveis das organizagbes? De acordo com lhlen,
Bartlett e May (2011, p.491) aresposta centra-se na premissa basica que acomunicagéo
nao é simplesmente um mecanismo através do qual as organizacdes transmitem, de
forma clara e objetiva, 0s seus objetivos, intencdes e boas praticas onde se inserem as
suas praticas de responsabilidade social, mas sim, “um processo continuo através do
gual os atores sociais exploram, constroem, hegociam e modificam o que significa ser
uMma organizacéo socialmente responsavel”.

De modo a aprofundar esta reflexdo, os autores apresentam-nos duas razdes
primordiais que dado corpo a premissa apresentada. Ora, a primeira razdo - de base
epistemoldgica e enraizada no construtivismo social -, apoia-se na ideia de que o
conhecimento que adquirimos do mundo & gerado e socialmente compartilhado
através da comunicacao, sendo através desta que aceitamos ou rejeitamos ideias,
interpretamos e declaramos factos, justificamos acdes e desempenhamos papéis.
Por outras palavras, os autores defendem a ideia de que “a comunicacgao & poder” (Ihlen
et al, 2011, p. 10) e que & através do estudo deste fendmeno que & possivel entender
como o significado de RSC é construido, implementado e utilizado para atingir as metas
organizacionais. Por sua vez, a segunda razao centra-se na ideia de que "a comunicacao
€ inevitavel, estando implicita na responsabilicdade social e nas estratégias de negdcio
(..), fornecendo o potencial necessario para fomentar a participagéo das partes
interessadas e a criagéo de praticas comerciais éticas” (Ihlen et al, 2011, p. 12).

Posto isto, € possivel sistematizar que tanto na vertente externa, como na vertente
interna da Responsabilidade Social, a participacéo dos colaboradores € um preditor de
sucesso das atividades e praticas de RSC por diversas razdes, nomeadamente (Chen
& Hung-Baesecke, 2014): i) torna a responsabilidade social como parte integrante
das acdes das organizacdes, decorrentes da sua cultura efou valores, em detrimento
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de ser vista como um resultado de pressdes externas; ii) as praticas inseridas
no admbito da responsabilidade social, fomentam mudangas comportamentais
permanentes das partes interessacdas, sejam estas externas ou internas; iii) fomenta o
autodesenvolvimento, satisfacéo no trabalho, identificacdo e comprometimento com
aorganizagéao.

Metodologia

Realizou-se uma investigacdo qualitativa, na qual se aplicaram nove entrevistas,
das quais sete foram realizadas a responsaveis de estrutura da companhia Recheio
do Grupo Jerdnimo Martins; uma a head de responsabilidade social interna; e outra
a responsavel pela comunicacéo interna do Recheio. A metodologia selecionada
para esta investigacao permitiu, efetivamente, recolher os dados em profundidade,
tornando, assim, possivel alcancar o objetivo desta investigacéo de realizar uma analise
Mmais profunda, complexa e detalhada (Descombe, 2010).

Foram definidas trés questdes de investigacao:

QI 1. Qual & a percecao dos responsaveis de estrutura do Recheio relativamente
a definicao estratégica das praticas comunicacionais da area de RSI por parte do
GIM?

Ql 2. Na 6tica dos responsaveis de estrutura do Recheio, quais sdo os fatores
valorizados e as necessidades sentidas no que toca as praticas comunicacionais
da areadeRSI?

QI 3. Quais as solucbes a implementar, de modo a colmatar as necessidades
identificadas?

Apdsumaanalise cuidadaeconsiderandoosobjetivosdoestudo, definiu-seaintegracao
de dois modelos/teorias como constructo metodolbgico de investigacéo: (i) Modelo de
Brandao e Portugal (2015, jp. 160); (ii) Teoria de Turker (20089, pp. 416-418).

Seguindo esta linha de pensamento, embora Branddo e Portugal (2015, p. 160)
defendam que os contelidos de comunicacao interna no cerne das organizagdes tém
doze objetivos especificos, nesta investigacdo utilizamos apenas seis desses doze,
uma vez que sao os que se enguadram no &mbito deste estudo e que nos permitem
responder as referidas questdes de investigacio: Por sua vez, e tal como anteriormente
realizado, embora a teoria de Turker (2009, pp. 416-418) identifique que sdo dez as
variaveis que se enguadram no campo da responsabilicade social interna, demos uso a
apenas quatro dessas dez, uma vez que séo as que também se enquadram no ambito
do estudo e para se dar resposta as ja definidas questdes de investigacao.

Resultaclos

Passamos a apresentacao e reflexao dos resultados apurados face as definidas
varidveis desta investigacdo que foram agrupadas, sendo a resposta dada, em
simultaneo, a ambas as varidveis sustentadas em Brandao e Portugal (2015) e Turker
(2009).

A comunicacdo interna clarifica a missao e estratégia da organizacéo junto dos
colaboradores (Branddo & Portugal, 2015)
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Os elementos entrevistados consideraram que o alinhamento e clarificacdo da
missao e estratégia da organizacao junto dos colaboradores €, clara e unicamente, uma
funcado da comunicagao interna. Sendo esta assim, a cola que as empresas precisam
de ter e que devem assegurar para que tudo faga sentido, caso contrario, todo o
cenario fica desgarrado e o colaborador vai recebendo informacéo fragmentada. Os
entrevistados defendem que a area da comunicacéo interna € um instrumento guia
que despoleta uma reacdo em cadeia que comega com a informacéao e alinhamento
dos colaboradores com a misséo, valores, estrutura e estratégia da empresa, passa pela
sua envolvéncia com a mesma e termina com o aumento dos niveis de engagement
€ motivacao, permitindo que os colaboradores entendam e prosperem no habitat/
contexto em que estao inseridos.

A comunicagdo interna fomenta organizacbes que promovem a integracio,
informacéo e motivagéo de todos os individuos cue a compdem (Brandéo & Portugal,
2015)

De acordo com os entrevistados, encontramo-nos, atualmente, num nivel evolutivo
da comunicacao interna, no qual esta tem a fungao de gerar engagement nas pessoas,
fazer com que se sintam parte integrante da organizacdo e fomentar e aumentar os
niveis de felicidade dos colaboradores no local de trabalho. Para que isto seja possivel,
€ preciso comunicar e dinamizar, sesmpre numa 6tica de visdo 360°, contando com
profissionais estratégicos, ageis a planear e criativos a operacionalizar. Os entrevistados
acrescentam ainda que as fungdes do departamento de comunicagao interna passam
por informar os colaboradores das acdes da empresa, alinhar comportamentos e
partilhar os valores e missdo organizacionais, de modo que sejam fomentados o
envolvimento e motivacdo dos colaboradores. Esta ideia & colmatada, afirmando-se
gue o sucesso destes pontos fara com que os colaboradores vistam a camisola da
organizac&o e a sintam como sua.

A comunicacgéo interna incentiva relacdes laborais saudaveis (Brandao & Portugal,
2015)

Os entrevistados afirmaram que a comunicacdo interna é fundamental para:
(i) garantir o alinhamento de todos os colaboradores com a estratégia, missao,
objetivos, visdo e valores da empress; (ii) incentivar boas e estaveis relacdes entre os
colaboradores e respetivos pares efou chefias; (i) fomentar ambientes de trabalho
seguros e estaveis; (iv) gerar conhecimento, orgulho e aprego pela companhia
onde estao inseridos. Seguindo esta linha de pensamento, ainda defendem que a
comunicacgao interna possibilita relagdes mais transparentes e que se os colaboradores
estiverem devidamente informados - isto &, se os esforgos comunicacionais forem os
apropriados e 0s necessarios — situagdes decorrentes de falhas de comunicacéo e/
ou mal-entendidos, serao, tendencialmente, menos recorrentes, estando, portanto, a
promover-se relacdes de trabalho mais estaveis e duradouras.

A comunicagao interna fomenta o incremento de locais de trabalho seguros
e estaveis (Branddo & Portugal, 2015) & ii) As politicas socialmente responsaveis
da empresa fornecem um ambiente de trabalho seguro e saudavel para todos os
funcionarios (Turker, 2009)

Focalizando-nos mais na parte da seguranga no local de trabalho, os responsaveis
de estrutura da companhia Recheio do GJM afirmam que, devido a situago pandémica
que o mundo atravessa, aimportancia do papel dacomunicacéo interna no fomentode
locaisdetrabalho seguros & agora aindamais notéria, tendo estaum papelimensamente
fundamental e agindo como um veiculo determinante para que os colaboradores se
sintam seguros no seu local de trabalho, sendo através desta area que sao divulgadas as
principais e especificas medidas de seguranca aadotar e asnovas regras de convivéncia
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no local de trabalho.

A comunicacdo interna melhora, continuamente, a imagem da organizacao junto
dos seus colaboradores (Brandéo & Portugal, 2015)

Os elementos entrevistados foram muito claros quanto as suas convicgdes e
opinides sobre este tema, concordando, em unanimidade, que a comunicacgao € a
‘cara’ da maquina que € o Grupo Jerdnimo Martins. Portanto, quanto mais informacdes
€ campanhas comunicacionais 0s colaboradores virem g, realmente, sentirem, mais
forte sera a imagem organizacional, podendo, também, a falta de informacé&o gerar o
efeito oposto.

A comunicacgéo interna cria politicas e agdes socialmente responsaveis, a nivel
interno, e que fomentam o desenvolvimento da sociedade envolvente, a nivel externo
(Brandéo & Portugal, 2015) & i) As praticas socialmente responséaveis da empresa
oferecem inUmeros beneficios que melhoram a qualidade de vida dos funcionarios
(Turker, 2009).

Os entrevistados desta investigacao, acreditam que mais do que umconceito, a RS|
deve ser vista como um propdsito, acreditando que no caso especifico da IM esta se
materializa na melhoria, continua, da qualidade de vida dos colaboradores e das suas
familias.

A empresa apoia os colaboradores que pretendem adquirir educagéo adicional
(Turker, 2009)

Os entrevistados afirmam que a educacéo € um pilar estratégico do GIM g, por
conseguinte, da area de RSI, sendo estas encaradas como um plus para todos os
colaboradores e atuando como focos de sua motivagado e engagement. No ambito
desta investigacao, foi, ainda, referido que o GJM tem medidas de extrema importancia
inseridas no ambito do desenvolvimento académico, nomeadamente o programa
das 'Bolsas de Estudo JM' (destinado a colaboradores e a filnos de colaboradores que
pretendam ingressar no ensino superior) e o programa ‘Aprender a Evoluir’ (destinado a
colaboradores que pretendam concluir o nono e o décimo segundo anos), referindo-se a
estes como programas de referéncia e enormemente valorizados pelos colaboradores.

A empresa implementa politicas socialmente responsaveis que fomentam o
equilibrio entre a vida pessoal e profissional (Turker, 2009)

Os entrevistados defendem que o equiilibrio entre a vida pessoal e profissional dos
colaboradores &€ uma preocupacdo para o GJM, procurando-se, portanto, desenvolver
iniciativas socialmente responsaveis que tenham em consideracéo essa preocupacao
€ que a salvaguardem. De notar que, embora ndo sejam tao recorrentes como outras
tematicas e assuntos, quando existem novas medidas neste &mbito e que requerem
divulgacao, & o Departamento de Comunicacao Interna Portugal que operacionaliza de
modo que se gerem os devidos frutos.

Discussao e conclusoes

Questdo de Investigacdo 1. Qual é a percecéo dos responsaveis de estrutura do
Recheio relativamente a definicao estratégica das praticas comunicacionais da areade
RSl por parte do GIM?

No contexto das praticas socialmente responséaveis, e salientando o contributo dos
entrevistados, o GJM é Unico em matéria de RSI, sendo claro o seu compromisso com
0 bem-estar dos colaboradores e com a visao de que estes ndo s&o apenas nUMmeros.
Paralelamente, através das respostas dadas pelos elementos decisores, 0 GJM apoia-se
numa estratégia de envolvimento junto das suas partes interessadas (Morsing e Schultz,

277



Livro de Atas do Xl Congresso da Sopcom

2006, pp. 325-328). O GIM privilegia e atribui uma enorme importancia ao dialogo e
troca de feedback entre a empresa € 0s seus colaboradores, realizando auscultacoes
constantes, de acordo com trés tipologias: (i) surveys (sejam estes surveys de grandes
dimensbes que permitam perceber as alteracdes sociais ou surveys especificos das
campanhas RSI); (i) comités sociais (onde sdo partilhadas as reais necessidades dos
colaboradores pela voz dos responsaveis de RH); (i) equipas de assistentes sociais
(profissionais que estdo no campo e acompanham os colalboradores).

Questdo de Investigacdo 2. Na otica dos responsaveis de estrutura do Recheio,
quais so os fatores valorizados e as necessidades sentidas no que toca as praticas
comunicacionais da area de RSI?

Os elementos decisores da companhia Recheio do GJM acreditam que s&o varios 0s
pontos fortes da estratégia comunicacional atual da RS|, acabando estes por defini-la
como sendo dindmica, adequada e bem conseguida, direta e percetivel (em termos de
contelido), adequada ao target das campanhas, assente num tom préximo e familiar do
leitor e mais userfriendly e acessivel, criando estratégias que permitem ao colaborador
ler ainformacéo e agir de imediato. Assim, acreditando que & através de uma estratégia
omni-channel — que permita que o colaborador veja a informacéo e as comunicacoes
daorganizacéo quando,onde e através da plataforma/dispositivo que pretender—que se
fomentam processos comunicativos dindmicos e fluidos, &€ crenca desta investigacao
gue o departamento de Comunicacéo Interna Portugal € o verdadeiro possibilitador
de todos os pontos positivos declarados pelo entrevistados desta investigacéo, sendo
0s seus esforcos o combustivel que permite que a maquina — ou seja, a organizacéo
- "obtenha beneficios como um todo” (Cabanas & Soriano, 2014, p. 34). Contudo, é
preciso que se compreenda que 0s processos comunicativos e 0s seus consequentes
resultados ndo sdo lineares, traduzindo ndo s6 a complexidade dos seus agentes, como,
também, dos cenéarios organizacionais, relacionais e circunstanciais em que ocorrem.
Falamos de pessoas, de culturas, de histérias, e ndo de acontecimentos estanques
assentes em objetivos imutaveis, que se mantém parados no tempo e No espaco
(Kunsch, 2006; Kunsch, 2016).

Ao analisarmos o0s dados recolhidos nas entrevistas denotamos que, uma das
grandes limitacdes e incapacidades do departamento de Comunicagéo Interna &
conseguir, efetivamente, chegar a todos os colaboradores g, paralelamente, completar
a tdo importante triade de fazer chegar a comunicacao, fazer com que esta seja
compreendida e, por fim, que seja sentida. Paralelamente, foram, ainda, expostas
outras limitacoes desta estratégia, nomeadamente: i) “sobreposicéo de informagdes
e temas” g, por vezes, inadequacéo dos canais de comunicacéo selecionados; ii)
'comprometimento da qualidade em prol da quantidade”; iii) “grande foco no fator
institucional g, por vezes, pouco foco na iniciativa em si”; iv) “inexisténcia de feedback
posterioraalguns projetos”; v) “dissociagcio da drea de RSl como umtodo, denotando-se
pouca percecao de uma estratégia transversal e que permita que o leitor compreenda
que existem iniciativas e programas com varias valéncias”; vi) tipologia comunicacional
"nouco aproximada da realidade do Recheio”; e vii) reduzida “harmonia naquilo que
a integracdo das campanhas da RSI no plano anual de Cl do Recheio diz respeito”.
Todos estes pontos acabam, direta ou indiretamente, por ter uma influéncia negativa
na criacdo de uma estratégia comunicacional integrada de RSI e na definicdo de uma
mensagem-chave que seja valida para todos os membros da organizacdo como um
todo (Diehl, Karmasin, Mueller; Terlutter & Weder, 2017).
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Questéo de Investigacdo 3. Quais as solucdes a implementar, de modo a colmatar

as necessidades identificadas?
Quanto as solugdes propostas pelos entrevistados destacam-se: i) comprometimento
da qualidacde em prol da quantidade; ii) incapacidade de fazer com que a informagao
chegue a todos os colaboradores, especialmente aos das operagdes; iii) sobreposicao
de informacdes e temas g, por vezes, inadequacdo dos canais de comunicacio
selecionados; iv) necessidade de uma maior harmonia naquilo que a integracéo das
campanhas de RSI no plano anual de Cl do Recheio diz respeito; v) grande foco no fator
institucional e, por vezes, pouco foco na iniciativa em si; vi) inexisténcia de feedback
posterior a alguns projetos; vii) necessidade de aproximar o tipo de comunicagéo a
realidade do Recheio; viii) divulgacdo dos programas de forma dissociada da area como
um todo, transparecendo uma fragil estratégia transversal que permita que o leitor
compreenda que existem iniciativas e programas.

Tal como referido, para cada ponto a melhorar, foi proposta uma estratégia
a implementar para colmatar essa lacuna, respetivamente: i) a realizacdo de
auscultacbes mais profundas aos colaboradores permitindo, assim, perceber as
suas reais necessidades; i) a aposta nos ‘lideres-embaixadores’ tendo estes, ndo sd, a
capacidade para influenciar, motivar, bem como poder conduzir os colaboradores num
determinado sentido (Gongalves & Athaydes, 2017); iii) utilizacdo de canais especificos
para determinado tipo de informacéo; iv) mais reunides ao longo do ano, permitindo,
assim, que se gere um maior alinhamento entre os departamentos de Cl, RSl e elementos
decisores de cada companhia; v) apostar em comunicagdes mais call to action, através
das gquais se gerem processos comunicacionais dindmicos e fluidos que permitam
gue os contelidos sejam mais esclarecedores do teor e implicacdes praticas da
campanha. vi) uma maior aposta nas comunicagdes pds-campanha € crucial para que
se alcance um dos principais objetivos da comunicagao interna: proporcionar e facilitar
o feedback; vii) desenvolver comunicacodes distintas para cada uma das companhias.
Ao implementar esta estratégia, promover-se-a a diferenciacao e atribuicdo de um
significado particular relativamente as restantes companhias do Grupo JM, a afirmacéo
da sua reputagéo e, por fim, a fidelizacdo dos colaboradores; viii) desenvolver de uma
peca Unica de consulta dos programas da RSI, na qual possam ser consultados todos
0Ss programas da area. Através da implementacao desta estratégia, fomentar-se-ia a
criacdo de uma estratégia comunicacional integrada de RS, g, também, a definicdo de
uma mensagem-chave valida para todos os momentos da organizagdo como um todo
(Diehl et al,, 2017).

Em sintese, podemos encontrar como fator comum o reconhecimento e a
necessidade de apostar em estratégias comunicacionais e socialmente responsaveis
gue sejam win-win para as organizacdes — promovendo, por exemplo, a retencéo
de funcionarios, a reducéo de custos internos e o aumento de producdes - e para
0s seus colaboradores — aumentando, por exemplo, os niveis de motivacdo, moral
comprometimento e satisfacdo (Spiller, 2000; Brammer, Millington & Rayton, 2007;
Carroll & Shabana, 2010; Ali, Rehman, Ali, Yousaf & Zia, 2010; Porter & Kramer, 2011; Low,
2016). Mantém-se, paralelamente, clara a ideia de que & através de uma comunicagao
objetiva e proxima dos colaboradores que poderemos conjugar a intervengdo com as
suas expectativas e as necessidades. Serdo, portanto, estes os principais motores que
Nos podem levar a repensar abordagens e a definir estratégias.

Tal como revelam os resultados, através das trés questdes de investigacédo que
nortearam o presente estudo, todas foram validadas, o0 que nos reforca a ideia de a
comunicacao interna ter de seguir um processo continuo, com empatia e proximidade
e assente naescuta ativa, de modo que seja possivel identificar as dificuldades e receios
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dos colaboradores, realizando-os e satisfazendo-os.

Vivemos tempos incertos e em constante mutacao, que pedem que pensemos
a longo prazo, mas que, também, saibamos dar resposta as exigéncias do presente.
Comunicacéo e responsabilidade social internas envolvem, assim, visdo e propdsito,
exigem planeamento prévio e avaliagdo posterior, pedem coragem e capacidade g, no
principio e no fim, implicam-nos a todos (Argenti, 1996; Kunsch, 2006; Bharadwaj, 2014).
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