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RESUMO

Hoje, as relagbes com o trabalho mudaram. Com a crescente busca em se
adaptar ao mercado competitivo, as organizagdes tém dado cada vez mais
atencao e destaque as estratégias de Comunicagao Interna, buscando engajar
seus colaboradores, por meio do sentimento de pertencimento, da motivacéo e
da inovagao. Ao assumir seu papel estratégico dentro de uma companhia, a
Comunicagdo Interna se consolida como canal de gestdo empresarial,
promovendo um fluxo de informagdes e construindo o futuro da organizagao a
partir do relacionamento e da transparéncia. Assim, a Comunicacao torna-se
cada vez mais multidisciplinar e se une a estratégias de administragao e recursos
humanos, como o engajamento, ou seja, a construgdo de uma cultura
participativa diretamente ligada a consolidagdo do capital humano de uma
organizagdo. Neste cenario, uma vez que abrange diversos aspectos, o
engajamento busca valorizar seus funcionarios e melhorar a condugdo dos
processos da companhia despertando o sentimento de dono em cada um dos
envolvidos e o alinhamento entre os objetivos pessoais e organizacionais dos
seus colaboradores. Sendo assim, a Comunicagao Interna tem seu escopo
definido ao tornar-se responsavel por transmitir a mensagem de quais 0s
caminhos e oportunidades de crescimento para a empresa e para seus
colaboradores auxiliando a gestado de pessoas. Esta pesquisa procura analisar
como a Comunicagao Interna e o engajamento sédo aliados na transformacao
organizacional e na constru¢cdo de uma estratégia mais participativa em grandes
organizagdes, estimulando em seus colaboradores o incentivo a criatividade, a
motivagdo e a inovagdo. Para possibilitar e enriquecer a investigagcédo, foram
utilizados como base os processos de Comunicagcdo Interna da Mondeléz
International analisados a partir de métodos de estudo de caso, como entrevistas
com o corpo de funcionarios responsaveis por Comunicagado Interna na
companhia e analise dos canais de comunicagao existentes. Espera-se
demonstrar como a organizagao utiliza-se das técnicas de engajamento dentro
dos seus canais de Comunicacado e busca, por meio do mesmo, aumentar o
indice de participagao dos seus colaboradores dentro do dia a dia da companhia.

Palavras-chave: Comunicagao Interna. Engajamento. Participacdo. Mondeléz
International. Relagdes Publicas.



ABSTRACT

Today, relationships with work have changed. With the increasing search to adapt
to the competitive market, the organizations have given more and more attention
and highlight the strategies of Internal Communication, seeking to engage its
employees, through the feeling of belonging, motivation and innovation. By
assuming its strategic role within a company, Internal Communication is
consolidated as a channel of business management, promoting a flow of
information and building the future of the organization from the relationship and
transparency. Thus, communication becomes increasingly multidisciplinary and
joins management strategies and human resources, such as engagement, that
is, the construction of a participatory culture directly linked to the consolidation of
an organization's human capital. In this scenario, since it encompasses several
aspects, engagement seeks to value its employees and improve the conduct of
the company's processes by creating a sense of ownership in each of the
stakeholders and aligning the personal and organizational goals of its employees.
Therefore, the Internal Communication has its defined scope by becoming
responsible for transmitting the message of the ways and opportunities of growth
for the company and its employees helping the management of people. This
research seeks to analyze how Internal Communication and engagement are
allied in the organizational transformation and the construction of a more
participative strategy in large organizations, stimulating in their collaborators the
incentive to creativity, motivation and innovation. In order to enable and enrich
the investigation, the Internal Communication processes of Mondeléz
International were analyzed based on Case Study methods, such as interviews
with the staff responsible for Internal Communication in the company and analysis
of the existing communication channels. It is hoped to demonstrate how the
organization uses the techniques of engagement within its Communication
channels and seeks, through it, to increase the participation rate of its employees
within the company's day-to-day.

Keywords: Internal Communication. Engagement. Participation. Mondeléz
International. Public Relations.
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1. INTRODUGAO

1.1 APRESENTACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Atualmente, devido ao fendmeno da globalizagao, torna-se imprescindivel
a importancia da comunicagéo interna para a difusdo de mensagens diretamente
alinhadas aos objetivos de uma organizagdo com seus empregados. Assim,
cada vez mais, as estratégias de comunicagao interna devem se pautar nos
interesses dos empregados em conjuntura com os da organizacao, a fim de que

0s mesmos se sintam representados e estimulados em suas atividades diarias.

Segundo Nassar (2004, p. 74), a comunicagéao interna “vai permitir que as
administragdes tornem comuns as mensagens destinadas a motivar, estimular,
considerar, diferenciar, premiar e agrupar os integrantes de uma organizagao”.
Mais do que difundir suas mensagens, a comunicacdo assume um papel
estratégico no incentivo ao engajamento e ao crescimento do rendimento do

empregado diariamente.

O estudo de estratégias especificas para os empregados de uma
organizacado permite que as organizagdes tornem comum suas mensagens €
esforgcos, buscando engajar, agrupar e incentivar os seus publicos. A partir disso,
a comunicacdo interna torna-se o principal canal de disseminacdo de
mensagens de uma organizagdo com seus empregados, despertando o
sentimento de pertencimento e construindo uma alianga entre seus valores e sua
atividade pratica.

As buscas por estratégias, ou seja, meios de se atingir sua misséo, sao
cada vez mais frequentes, impulsionando e conectando o capital humano interno
com suas funcdes e seu comportamento. Na busca por engajar, as organizacoes
tendem a utilizar técnicas de engajamento, acdo de gestao estratégica que por
meio da delegacdo de poder, tomada de decisbes e do alinhamento de
expectativas, busca desenvolver as estratégias do seu negdécio e a gestédo

participativa, utilizando-se da inteligéncia coletiva.
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Em suma, um dos grandes desafios do atual profissional de Comunicagao
Interna do século XXI é a disseminagdo de uma mensagem efetiva alinhada aos
propésitos da organizagdo, assim como a criagdo de uma mensagem que
garanta o crescimento da empresa e do engajamento de seus colaboradores de
forma sinérgica.

A pesquisa em questédo busca responder a pergunta: de que maneira as
estratégias de Comunicagdo Interna podem colaborar para o engajamento
organizacional incentivando a criatividade e a motivagdo em seus
colaboradores?

A pesquisa, além de conhecer as bases para o planejamento de
estratégias de comunicacéao interna de uma organizag¢ao, busca analisar como
essas estratégias podem influenciar positivamente o engajamento como forma
de transformacao organizacional por meio das mensagens transmitidas aos
empregados.

Nessa perspectiva, a contribuicdo de autores como Carramenha (2013),
Kunsch (2010), Nassar (2005), Mansi (2014) torna-se essenciais ao abordar
conceitos e aspectos da comunicagao organizacional. Segundo Carramenha
(2013), a comunicagao com empregados é determinante para a constru¢ao de
um clima organizacional em busca de reduzir o tfurnover, descobrir novos
talentos e gerar ainda mais engajamento.

A proposta tedrica parte do pressuposto que as estratégias de
comunicacgao interna possuem papel estratégico na consolidagdo de uma cultura
de engajamento, ou seja, a comunicagdo se atrela a conceitos de auxilio a
satisfacdo das pessoas frente aos seus desafios diarios, alinhando seus
interesses com o da organizagédo, como € visto no conceito de engajamento.

Para Chiavenato (2005), o engajamento, basicamente, é o processo de
dar poder as pessoas a liberdade e a informacgéo para ajudar na tomada de
decisdes e com isso participar ativamente da organizacgao, utilizando melhor seu
capital humano a partir de uma gestao estratégica, conciliando os objetivos de
ambos os publicos com a estratégia organizacional em questao.

Para aprofundar a pesquisa, ainda foi necessario utilizar-se da
metodologia de estudo de caso, visto que se torna essencial unir as teorias vistas
em Comunicagao Interna e engajamento a pratica de uma organizacao real.

Salienta-se que o estudo de caso € uma categoria de pesquisa na qual o objeto
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em exame é analisado e observado profundamente. Além disso, caracteriza-se
pela capacidade de lidar com uma variedade de evidéncias, como documentos,
dados, observacdes e entrevistas. A pesquisa é considerada descritiva, pois
procura conhecer a realidade estudada, seus problemas e suas caracteristicas,
com exatidao a partir dos fatos, fenbmenos e conteudo tedrico estudado.

A organizacgéo escolhida foi a Mondeléz Brasil, companhia onde o autor
desta pesquisa realizou seu estagio profissional de abril de 2016 até abril de
2017, multinacional lider no mercado de snacks no mundo, com um portfélio de
marcas como Oreo, Club Social, Lacta, Trident, Halls e Tang. Ao todo, sdo mais
de 100.000 colaboradores no mundo, 13.000 deles no Brasil, distribuidos em 3
escritorios (Sdo Paulo, Curitiba e Recife), 4 fabricas (Curitiba, Vitéria de Santo
Antao, Bauru e Piracicaba) e centros de tecnologia e distribuicdo, que servirdo
de campo de estudo para o projeto em pauta.

Em suma, a pesquisa esta dividida em 4 capitulos. O primeiro capitulo
busca introduzir o assunto e os principais objetivos do trabalho. O segundo
capitulo visa debater o contexto atual das organizagdes, desde seu surgimento
até os relacionamentos interpessoais no século XXI, finalizando o tema refletindo
sobre a importancia do engajamento organizacional para o funcionamento de
uma empresa. Ja o terceiro reflete sobre a construcdo de uma cultura
organizacional por meio da Comunicacado Interna e como esses canais de
comunicagao podem contribuir para a estratégia de engajamento organizacional.
No quarto e ultimo capitulo é apresentado o estudo de caso a partir da analise
dos canais de Comunicacao Interna existente e os resultados das entrevistas

realizadas com a equipe da Mondeléz Brasil.

1.2 OBJETIVOS

a) Discutir a fungdo da Comunicagao Interna para o engajamento de uma
organizagdo de grande porte, identificando as oportunidades e técnicas de

incentivo a criatividade, motivagéo e inovagao para os seus empregados.

b) Analisar as principais estratégias de Comunicagao Interna em fungao do
engajamento a partir do estudo de caso da Mondeléz Brasil;

c) Caracterizar a importancia da sinergia entre técnicas de Gestao de
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Pessoas e Comunicacao Interna para o incentivo a criatividade, motivagcao e

inovagao.
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2. O CONTEXTO ATUAL DAS ORGANIZAGOES

2.1 NOVAS DINAMICAS DO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Presentes desde a existéncia do homem em sociedade, as organizagdes
estdo em todas as partes. Assim, as maiores realizagdes da sociedade até hoje,
aconteceram devidos a essas organizagdes, onde projetos e metas, com a
esperanga de atingir um objetivo em comum, reuniram grupos de pessoas
através dos mesmos passos.

As construcdes antigas, as guerras, a criagdao dos governos e também do
comércio, foram as primeiras manifestacdes de organizacao baseadas no
conceito de que caso houvesse uma “organizagédo”, ou seja, uma cooperagao
entre os individuos, todos os objetivos em comum seriam alcangados.

Chiavenato (1997, p. 264), ao trabalhar o conceito de organizagcao dentro

da administragao, nos traz diversos significados:

1. A organizagdo sob o ponto de vista das ciéncias
comportamentais — representa um sistema de comportamento
de todos os participantes, todas as relagbes formais e informais;
2. A organizagdo no sentido de empresa — seria um
empreendimento moldado para atingir um objetivo;

3. A organizagdo como funcdo administrativa — representa a
organizagdo como parte do processo administrativo. E o
agrupamento de atividades necessarias para atingir os objetivos
da empresa e a atribuicdo de cada agrupamento a um executivo
com devida autoridade para atingir tais atividades. A
Organizacéo requer, pois o estabelecimento de relacdes de
autoridade com disposigdes para a coordenacgdo entre as
mesmas, tanto vertical como horizontalmente, na estrutura da
empresa.

Gibson (1981, p.38) aborda as organizagcbes como “sistemas que
perseguem metas e objetivos que podem ser alcangados de modo eficaz e
eficiente pela agédo conjunta de individuos”. Ademais, criam ambientes, pois tém
influéncia sobre comportamentos, desenvolvem a sociedade e interagem com
outras organizacgoes.

As mudancas da forma de producdo ao decorrer dos anos,

consequentemente, alteraram também o comportamento da sociedade,
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tornando o trabalho uma parte central da estrutura social global. Dessa forma, é
possivel identificar uma intensa influéncia sob a transi¢do da sociedade agricola
para a industrial, que se tornou pdés-industrial e, atualmente, encontra-se na
sociedade da informacao.

Segundo Marchiori (2006), com a diferenciagdo, a diversidade e a
fragmentacdo realgadas pds-fordismo, a homogeneidade, os padrdes e a
organizacdo apenas em esfera econdbmica foram substituidos. Assim, a
Revolugdo Industrial, com a passagem do capitalismo comercial para o
industrial, modificou o0 mundo ndo s6 economicamente como também
socialmente, fragmentando as relagdes humanas em diversas redes através das
tecnologias da informacgéo e decretando a transicdo da Idade Moderna para a
Contemporanea, construindo assim, de forma gradativa, a evolugao tecnoldgica
do trabalho e da instrumentagdo rumo a mecanizagao, originando a nova
“revolucéao técnica”.

Esse advento trouxe para as empresas industriais uma nova necessidade,
onde seu principal objetivo era coordenar a m&o de obra e auxiliar os
empregados com a complexidade das maquinas que operavam. No entanto,
esses empregados deixaram seus objetivos pessoais de lado e passaram a
trabalhar em processos nos quais ndo sabiam a finalidade buscando atingir
apenas o objetivo da organizagdo, ou como foi enraizado, a finalidade da
organizacao capitalista da economia: a geragao de lucro.

Segundo Marx (1987), “foi através da porta da fabrica, que o homem
pobre, a partir do século XVIII, foi introduzido no mundo burgués, onde a fabrica,
com vistas a racionalizacao, ja era pensada a partir das maquinas e nao a partir
do homem, levando a uma cisao entre concepg¢ao e execugao do trabalho,
processo esse extremamente alienante para o trabalhador”.

Com essa atitude de gerenciamento precario e a instalagdo de um
descontentamento por parte dos empregados, que os conceitos de organizacao
tornaram-se mecanizados. Dessa forma, essa grande transformacao, em que o
trabalho se traduzia em emprego e a ocupagao em mao de obra, trouxeram a
tona o conceito de Modernidade onde uma empresa e seus empregados ja néo
possuiam mais o mesmo objetivo em comum.

Assumindo essa perspectiva, Tofler (1980) adota a historia da civilizagao
e das relagbes humanas, com foco nas revolugdes digital, corporativa,
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tecnolégica e da comunicacdo, em trés grandes ondas de transformacéo.
Estima-se que a primeira onda tenha comegado por volta de 800 a.C. com o
aparecimento da agricultura. J&4 a segunda onda surge no inicio do século XX
impulsionada pela sociedade industrial, com a criagdo do mercado e da
economia que distingue o produtor do consumidor. Tofler (1980) acrescenta que
essa mercadizagdo modelou pensamentos e valores, onde os novos paradigmas
passaram a ser determinados pelos processos produtivos que se massificam a
partir de novas tecnologias, gerando a urbanizacdo e a formagdo de uma
sociedade industrial. A terceira e ultima onda comegou por volta dos anos 50,
inicialmente nos Estados Unidos, onde o computador e outras tecnologias
comecaram a adentrar as organizagdes e 0S empregos, que exigem um
conhecimento cada vez mais sofisticado, entram em pauta junto a segmentacéao
do mercado. Assim, 0 homem da terceira onda se adapta rapidamente a uma
nova realidade, distante do trabalho massificado da segunda onda.

Dessa forma, a fabrica deixa de ser o centro de todo o trabalho,
classificando o momento atual como era da informacdo e da tecnologia,
caracterizando o perfil de um empregado cercado por avangos da ciéncia e ao
mesmo tempo convivendo com a miséria do mundo. Foi a partir de 1980, que o
uso da tecnologia se tornou cada vez mais frequente, adentrando a estrutura e
os atuais processos organizacionais. Rodrigues (1988) destaca as seguintes
alteracdes a partir dessa revolugao:

e Alteracdo no processo de trabalho, onde algumas tarefas diminuem ou
cessam, criando-se novos processos. Ex.: datilografia/digitacéao;

o Alteracdo na estrutura organizacional, eliminando postos de superviséo e
criando postos de nivel de geréncia;

e Mudangca no perfil da mao-de-obra com a exigéncia de novas
especializagdes, habilidades e qualificacio;

o Diminuicao dos niveis de supervisao, onde maquina passa a estabelecer

o ritmo de trabalho e controlar os subordinados com registros de

producgao, erros, horas paradas etc.

Ademais, o controle e o acesso a nova tecnologia passam a ser
considerados também uma nova fonte de poder. Com a crescente alteracao da
dindmica do sistema de uma empresa, caracterizado pela aceleracdo dessas

tecnologias, as informacgdes fluem de modo mais rapido e preciso para diversos
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nichos, pessoas ou grupos, podendo influenciar a definicdo de novas situagdes
organizacionais, criando assim novos padrdes de dependéncia.

Segundo Castells (1999), ao analisar as transformacbes sociais e
materiais do mundo, € necessario o estudo de uma nova economia, abordando
0 que esta acontecendo com as pessoas e a sociedade em geral. Assim, ele
apresenta a sociedade em rede, onde as pessoas desenvolvem suas atividades
em um paradigma tecnolégico englobando informag¢do e comunicagdo, como
uma nova estrutura social, onde “Estruturas sociais sdo organizadas sobre
relacionamentos de produgao/consumo, poder e experiéncia, cuja configuragao
do espacgo temporal constitui culturas” (CASTELLS, 1999, p.14).

Para Daft (2008), s&o inumeros os desafios do ambiente organizacional
atual: globalizagao, diversidade, responsabilidade social, crises organizacionais
e 0s avangos da tecnologia, tornando as organizacdes dinamicas e exigindo a
criacdo de um ambiente mutavel, agil e dinamico disposto para o
desenvolvimento de novos processos de estrutura, tecnologia e recursos
humanos.

Uma vez que as empresas precisam dirigir, empreender e pensar seus
negocios, Zorn, Page e Cheney (2000, p. 515) veem a alta necessidade das
empresas adaptarem seus empregados para “mudancgas continuas”, tornando-
se flexivel e colaborativa, exercendo sua influéncia na vida das pessoas em uma
via de mao dupla, onde os objetivos em comum devem voltar a ser colocados
em pratica para uma gestao organizacional eficiente.

O trabalho que antigamente era visto apenas como fonte de renda, no
qual se recebia ordens e apenas observava as dificuldades impostas, passou a
ser um sindnimo de bem-estar, motivagao e autodesenvolvimento. Assim, esses
empregados passaram a buscar realizagdo pessoal e atividades prazerosas,
tornando o trabalho um propdsito de vida, onde vocé aprende, desenvolve novas
habilidades e se relaciona, viabilizando a necessidade de um engajamento
comum para reestruturacao das relagdes organizacionais.

Em uma organizacgdo, cada um dos seus empregados, independente ao
seu nivel hierarquico, possui caracteristicas, habilidades e talentos que os
tornam unicos. Assim, € necessario para que cada um considere-se engajado e
coopere com a sua organizagao, que as pessoas recebam informagdes de
modos diferentes e ambientadas com a sua forma de produzir. Dessa forma, as
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pessoas seriam vistas como um conjunto de qualidades e ndao somente como
executores de tarefas, trabalhando de forma semelhante a uma maquina.
Milkivich e Boudreau (2000) exemplificam o tema o tema ao destacar a
empresa POSCO, segunda maior fabricante de ago do mundo, que afirma que
“recursos sao limitados; criatividade nao”, retratando as pessoas como chave
para a obtengdo de vantagens competitivas, de forma que a criatividade e o
espaco para agir se tornam imprescindiveis para o sucesso de uma empresa.
Em suma, com a consciéncia de que as pessoas se tornaram a chave para o
negocio, percebe-se a real descoberta do papel dos empregados e a dificuldade
de engaja-los perante esse mercado, o que sera conceituado e explicado a

seqguir.

2.2 A IMPORTANCIA DO ENGAJAMENTO ORGANIZACIONAL

Ao visualizar as organizagdes como um grupo social composto de
pessoas e redes de relacionamentos, é possivel identificar o conceito de capital
social, apresentado por Bordieu (1980) e Coleman (1988 apud MATOS, 2009)
dentro do contexto organizacional. Segundo os autores, o capital social pode ser
encarado como um produto individual, criado a partir da relagdo social entre
individuos, tratando-se de um bem publico que surge dentro dessas redes
propiciando uma relacdo de confianca e solidariedade entre atores sociais.
Dessa forma, além de representar objetivos individuais especificos, o capital
social gera a formagao da cidadania, pois também representa os interesses de
um grupo em busca de atingir metas e beneficios.

Bordieu (1980) ainda afirma que o capital social esta ligado a outros
conceitos de capital, como o econémico, o cultural e o simbdlico. Assim, a
externalizacdo desse capital, sua extensao e seu volume de relacionamentos
podem mobilizar diversas iniciativas quando inserido em um contexto social.
Considerando as relagdes humanas internas de uma organizagao, essas redes
de relacionamento s6 terdo valor se houver estimulos para a interagcao entre
todos os sujeitos, resultando na construcdo de relacionamentos e de um
ambiente favoravel. Ainda assim, ha necessidade de objetivos muito claros a
todos os membros dessa organizac&o, para que esses valores sejam validados

e reforgcados diariamente.
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A partir desses estudos, Borda (2007) iniciou uma discussao sobre o que
ele chama de “Capital Social Organizacional”, definido como o tipo de confianga
que busca vincular os atores sociais com uma organizagao, a partir da unido dos
mais variados capitais em busca de comprometimento com seus recursos
humanos. O autor ainda questiona o fato de que muitas empresas acreditam que
somente o aspecto econdbmico seria capaz de diferenciar a sua organizagéo
perante seus concorrentes, observando que o conhecimento também tornou-se
um fator necessario para o desenvolvimento das organizagdes contemporaneas,
onde os “produtores de ideias” tém se tornado detentores de poder, com o
advento da sociedade pos-industrial.

Neste sentido, Borda (2007) acredita que organiza¢gdes com niveis de
confianca elevados entre lideranca e funcionarios tendem a ser classificadas
pelos clientes como mais confiaveis, trazendo consigo valores sociais, podendo
classificar novas relagcbes de criatividade, qualidade empoderamento. Essa
confianga teria como base ativar a comunicagao entre grupos, transformando a
cultura organizacional num panorama aberto onde o capital social criado pode
beneficiar a organizacao a partir do engajamento de seus empregados.

O termo engajamento é cada vez mais tratado em diversas disciplinas
académicas como: Sociologia, Psicologia, Ciéncia Politica e o0 Comportamento
Organizacional (BRODIE et al. 2011). Na Sociologia, o foco esta centrado no
engajamento civico; na Psicologia, a abordagem esta no engajamento social, de
tarefa e ocupacional; na Ciéncia Politica, o enfoque esta no engajamento do
Estado e na abrangéncia desse engajamento; na disciplina de Comportamento
Organizacional, o objeto de estudo € o engajamento do funcionario (BRODIE et
al. 2011; HOLLEBEEK, 2011).

O engajamento corporativo esta relacionado diretamente ao rendimento
do empregado e, logo, ao crescimento da propria empresa. Atualmente, o
engajamento organizacional é considerado como a disposi¢do continua dos
empregados em alcancar objetivos comuns a organizacdo. Assim, Carramenha,
Cappellano e Mansi (2013) concluem que esse engajamento pode ser
considerado de todos, quando contribui diretamente com os objetivos da
organizacgéo, e individual, pois depende muito do quanto cada colaborador quer

dedicar de si dentro do seu trabalho.
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Segundo Higgins e Scholer (2009), esse engajamento pode ser definido
como um estado de estar envolvido, ocupado, totalmente absorvido ou absorto
em algo (ou seja, mantendo ateng¢do), que gera as consequéncias de uma
atracdo especial ou forca de repulsdo, de forma que os individuos mais
engajados vao se aproximar ou repelir um alvo quando mais valor for adicionado
ou subtraido.

Dessa forma, segundo Carramenha, Cappellano e Mansi (2013), € de
fundamental importancia que as metas do negdcio sejam claras e funcionem
como um agente mobilizador para os empregados, induzindo mudancas reais de
comportamento. Sendo o engajamento um estado psicolégico no qual os
empregados sentem um forte interesse pelo sucesso da empresa e possuem
motivagdes e disposicdo em niveis que ultrapassem o requerimento basico
exigido no seu cargo.

Ainda assim, engajamento e motivagdo sdo termos muito diferentes,
embora utilizados como sindnimos frequentemente. A motivacdo € promovida
por fatores internos, intransferiveis e pessoais. Ja o engajamento € guiado pela
motivagao interna, assim como pela paixdo, pelo entusiasmo, pelo senso de
realizacao e por outros fatores externos que ajustam a satisfagao pessoal frente
aos desafios do trabalho.

Para garantir o comprometimento de um empregado por um longo prazo
caracterizado pela alta performance, € necessario o que se pode chamar de
engajamento interno sustentavel. Guiado pelo sentimento de pertencimento e
identificacdo com a empresa, de acordo com Mantovani (2014), a
sustentabilidade n&o deve ser vista apenas com acgdes voltadas ao meio
ambiente, assim uma empresa sustentavel pensa no bem-estar de quaisquer
que seja 0 seu publico, desde o impacto na comunidade onde atuam até o

relacionamento com seus fornecedores, clientes e empregados.

Manter um profissional desengajado é prejuizo 2 vezes pois, além de produzir
pouco, a empresa vai precisar de mais pessoas para realizar as atividades que
os desengajados nédo fazem. Além da influéncia negativa para equipe, o que
chamamos de talento negativo, a propria pessoa acaba perdendo tempo na vida
€ na carreira deixando de aproveitar oportunidades no mercado que a deixariam
mais realizada. (OLIVEIRA, 2015, apud ADMINISTRADORES.COM)

Deve-se notar que esta realidade € préxima a maioria das organizagdes,

visto a necessidade da criagdo de uma cultura de valores como ética,
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reconhecimento e honestidade, o que se deve a falta de um plano estratégico de
longo prazo. Mantovani (2014) ainda reforga que um bom indicador para analisar
a importancia do investimento no engajamento interno é a rotatividade nas
empresas. Em curto prazo, essa rotatividade gera custos a partir de
desligamentos, novas contratagdes e treinamentos especificos. No longo prazo,
a empresa encara problemas como gestao do conhecimento e reputagéo, o que
pode custar a sobrevivéncia da mesma no mercado.

Engajar o seu publico interno € uma forma de identificar demandas e
necessidades, além de antecipar riscos, construir relacionamentos, confianga e
reputacdo, além de gerar responsabilidades compartilhadas para um
desenvolvimento sustentavel. Assim, o engajamento é um processo de
construgcdo, onde ambas as partes, empresa e publico interno, sdo levados em
consideragao para uma relagado ambivalente.

Os autores Heugens, Bosch e Riel (2002) desenvolveram, com base na
existéncia de vantagens competitivas em empresas com empregados
engajados, um estudo para a exceléncia em desempenho (MEINERT, 2008, p.
31). Dessa forma, os autores avaliam que o engajamento de forma colaborativa
faz com que todas as partes interessadas conhecam e entendam suas
preocupagdes em comum a partir de mecanismos de integragdo. No entanto, &
preciso entender fatores que levam empregados a agir de forma responsavel,
utilizando essa diretriz para manter a organizagao engajada ao longo do tempo
(GOODSTEIN e WICKS, 2007).

O quadro 1 apresenta os tipos de relagdes e comunicagdo que uma
organizacdo pode ter com seus empregados a partir dos seus objetivos
estratégicos. Assim, quanto mais estratégico for o objetivo, mais complexo o grau
de relacionamento com seus empregados, priorizando o relacionamento com
seus pares em busca de sucesso no alcance dos objetivos e tomada de

decisoes.



23

QUADRO 1 - METODOS DE ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS

Finalidade | Objetivo Comunicagido Método
Ficar Sem engajamento Comunicagéo de uma via: Ser reativo as manifestagbes
passivo empregado para a de preocupacéao dos
organizagao stakeholders
Monitorar Monitorar pontos de Comunicagéo de uma via: Rastrear manifestagdes na
vistas empregado para a Internet ou em outras midias
organizagao
Informar Informar ou educar Comunicagéo de uma via: Boletins, brochuras,
empregados organizacao para relatérios, paginas na Web,
empregado conferéncias, assessorai de
imprensa, treinamentos e
cursos
Transacionar | Trabalhar junto através | Comunicagéo limitada de Estabelecimento de parcerias
de uma relagéo duas vias: performance ou relacionamentos para fins
contratual ou parceria monitorada por termos especificos
contratuais
Consultar Obter informagdes ou Comunicagéo limitada de Pesquisa, focusgroup,
feedback de duas vias: organizagao reunides publicas ou
empregados para formula questdes para individuais, workshops,
apoiar decisdes resposta do empregado féruns, formularios on-line
internas
Envolver Trabalhar diretamente Comunicagéo duas vias ou Féruns multi-empregados,
com empregados para multiplas vias: aprendizado painéis de aconselhamento,
garantir entendimento e | da organizagao e do processo de construgéo de
suas preocupacgdes empregado e agoes consenso e participagao nas
individuais decisbes
Colaborar Estabelecer uma rede Comunicagéo duas vias ou Projetos conjuntos, iniciativas
de empregados para de multiplas vias: multi-empregados e parcerias
desenvolver solugdes e | negociacao entre voluntarias
planos de agbes organizacao e empregado e
conjuntos acbes colaborativas
Dar poder Delegar processo de Nova forma de Integragéo do empregado a
decisdo de um tema responsabilidade por acéo: estrutura de governanga
especifico ao empregados tém papel
empregado formal na governanga da
organizagao
Fonte: AA1000SES, AA1000 StakeholderEngagement Standard, disponivel em
<http://accountabilityaa1000wiki.net/wiki/thestandard/Special:Uncategorized/>.  Acesso em

07/11/2017. Publicado em 2010.

A partir disso, a necessidade de politicas de desenvolvimento humano e

de comunicacgéao interna para a promogao de empregados comprometidos com
a causa da empresa torna-se cada vez mais necessaria. A constru¢gao de um
perfil ndo apenas motivado com suas atividades, mas comprometidos a longo
prazo e com forte sentimento de pertencimento deve-se tornar um dos objetivos

organizacionais de uma empresa. Costa (2015) reforga o papel dos profissionais


http://accountabilityaa1000wiki.net/wiki/thestandard/Special:Uncategorized/
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de comunicagao corporativa, que devem de uma forma estratégica viabilizar
esse engajamento internamente, onde o significado desse engajamento busca
alinhar a identidade e os valores do empregado aos da organizagdo, visando um

proposito em comum a partir do comprometimento.
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3. COMUNICAGAO INTERNA E ESTRATEGIAS DE ENGAJAMENTO
ORGANIZACIONAL

3.1 A CONSTRUGCAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL POR MEIO DA
COMUNICAGCAO INTERNA

A assertividade de uma comunicagao interna efetiva esta diretamente
assimilada a Cultura Organizacional de uma empresa. Segundo Carramenha,
Cappellano e Mansi (2013), essa cultura determina a forma como uma empresa
age, se comporta e pensa, determinando a abordagem dos seus negocios,
incentivando a inovagao e se relacionando com seus diversos stakeholders,
inclusive o seu publico interno que revela-se como um grande impulsionador do
conceito de Imagem, ldentidade e da propria Cultura Organizacional.

O conceito de cultura organizacional surgiu na década de 70 atrelado a
crise econOmica, as criticas sobre a exploragdo de recursos naturais e o
consumo acelerado. Neste contexto, as organizagdes procuraram solugdes para
engajar seus consumidores e também seus empregados a fidelidade, a suas
metas e também ao consumo. “A comunicacdo da empresa passa a voltar-se
para a implantagdo e sedimentacdo simbdlica da prépria organizagao
empresarial” (FERRARA, 2013, p. 83). Marchiori (2013, p. 101) explica que a
cultura é formada pelo relacionamento e pela comunicagdo de um grupo, que
desenvolve um modo de ser e agir e fomenta a “personalidade da organizagao”.
“A comunicagao forma a cultura organizacional por meio da construcdo de
significados” (Idem).

A Cultura Organizacional define entdo os principais padrbes de
comportamentos e atitudes para um grupo de pessoas, atuando como filtro que
estabelece a maneira de agir e ser de uma empresa, traduzindo as formas do
porqué das coisas acontecerem da forma que acontecem, revelando-se uma
maneira informal de perceber o modo de participagdo em uma organizagao,
assim como o que os mantém unidos e influenciando o pensamento dos mesmos
sobre si mesmos e seu trabalho.

Na visdo de Curvello (2013), uma das definigbes mais abrangentes de

cultura organizacional é a desenvolvida por Fleury (1989) com base em correntes
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tedricas desenvolvidas por pesquisadores norte-americanos. Para este autor,

cultura organizacional €,

um conjunto de valores e pressupostos basicos expresso em elementos
simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significagdes, construir
a identidade organizacional, tanto agem como elemento de comunicagao e
consenso como ocultam e instrumentalizam as relagbes de dominagéao.
(FLEURY,1989, p. 22 apud Curvello, 2012, p. 34).

Dessa forma, Schein (1986), também reflete sobre a cultura

organizacional conforme a influéncia interna e externa de seus atores sociais.

(...) cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com seus problemas de
adaptacdo externa e de integracao interna, e que funcionam suficientemente
bem para serem considerados validos e ensinados a novos membros como a
forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas.
(SCHEIN, apud BARBOSA, 1986, p. 9)

Nesse conceito abordado por Schein, € nitida a influéncia do contexto
interno quanto do externo no ambiente organizacional, ou seja, para que exista
qualquer compreensao da realidade organizacional, € preciso entender tanto os
processos internos, quanto os contextos histéricos e contemporaneos de uma
organizacdo (MARCHIORI, 2010).

Analisando o fato de que a cultura exerce tracos profundos frente as
organizagdes, por mais que os colaboradores fagam parte do mesmo ambiente,
os fatores regionais podem criar ruidos na comunicagéo e toda sua forga de
trabalho. Visto que a dificuldade -cultural j4& €& percebida em regides
geograficamente proximas, ou com o mesmo idioma, ela pode ser ainda mais
intensa quando os contrastes chegam a divisbes maiores, como € 0 caso das
multinacionais.

Independente da origem da organizagdo, a construgédo dessa cultura se
da por meio de valores, experiéncias e historias capazes de influenciar o clima
de uma organizagao. Esse tipo de comportamento é ainda mais incidente em
diferentes nacionalidades, pois esses empregados tendem a se adequar a
diferengas e entender um novo ponto de vista. Marchiori (2006, p. 35) lembra o
pensamento de Clegg e Hardy (1999) quando afirmam que é na luta entre
diferentes abordagens e pela diversidade e ambiguidade do significado que nos
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aprendemos, e nao pela “recitacdo” de uma uniformidade presumida, consenso

e unidade, oferecidos em um caminho que requer aceitagéo indiscutivel.

As multinacionais ja ndo se referem a seus paises de origem, pois ndo s6 os
executivos devem seguir um padrado internacional, mas também a propria
empresa. Uma cultura organizacional internacional é algo que parece cada vez
mais possivel, visto que as fronteiras deixam de ter importancia e que as grandes
empresas cada vez mais concordam a respeito dos requisitos essenciais para o
sucesso. Nesse sentido, pode-se dizer que elas mais parecem do que diferem
(FREITAS, 2011, p.99).

Em seguida, tem-se o conceito sugerido por Schall (1983) que
reconheceu precocemente a relagado entre comunicacgao e cultura. Freitas (1991,

p. 34, grifo do autor) interpreta,

as culturas sdo criadas, sustentadas, transmitidas e mudadas através da
interagado social — modelagem, imitagao, corregao, negociagao, contar estorias
e fofocas, remediagbes, confrontagdes e observagbes (atividades baseadas na
troca de mensagens e na definicdo de significados). As organizagdes, pois, sdo
vistas como fendbmeno de comunicagdo, sem o qual inexistiriam. O processo de
comunicagdo inerente as organizagbes cria uma cultura, revelando suas
atividades comunicativas.

Para Brandao e Souza (2006), o publico interno trata-se de um publico
exigente e de alta importancia para uma organizacao, o qual se faz necessario
estudos de estratégias e ferramentas de comunicagdo que contribuam
diretamente com a necessidade de repassar credibilidade, respeito e que sejam
tdo habeis quanto os veiculos de comunicacédo para o publico externo. Dessa
forma, torna-se necessario envolver o publico interno para que ele atue de forma
alinhada aos esforgos da comunicacdo perante o mercado, assim como a
necessidade de um engajamento comum para com a Cultura Organizacional.

Para melhor compreender, alinhado ao processo de comunicacéo e ao
relacionamento organizacional, faz-se necessario refletir também sobre a nogao
de identidade para os stakeholders. Os atores sociais de uma organizagédo séo
movidos por muitos e diferentes percepgdes, objetivos, desejos e competéncias,
dessa forma, atualizam-se de diversas maneiras fazendo com que essa
identidade organizacional seja construida diariamente, onde os processos de
comunicagao e relacionamento apresentam-se como um campo de
possibilidades para que isso se altere todos os dias. Assim, Baldissera ressalta

que:
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a) os processos identificatorios constituem-se na expresséo de algo como uma
“multipersonalidade” do sujeito; b) a multiplicidade de identificagbes do “eu”
atualiza-se por uma pluralidade de ldgicas, muitas vezes nao retilineas, nem
tampouco continuas, mas tensionadas/inter-relacionadas de modo a todas
retroagirem umas sobre as outras; ¢) paradoxalmente, a pessoa pode ser, ao
mesmo tempo, uma individualidade como em si mesma e uma parte de um ser
coletivo; e d) somente é possivel acessar e/ou descrever uma identidade a partir
de sua temporalidade material, em sua praxis. Porém é muito provavel que a
descricdo contemple apenas um fragmento, [...] uma das mascaras utilizadas
pela pessoa (persona) para representar, a partir de uma dada materializagédo
inter-relacional (BALDISSERA, 2004, p. 94).

A identidade entdo se atualiza mantendo varias possibilidades
identificatorias juntas, ou seja, a identidade sé € possivel pelas relagdes e
presencgas, em suma, o “eu” exige a presenca do “outro” para existir e ter sentido.
Dessa forma, a identidade organizacional, resulta da acdo dos sujeitos em
determinados contextos, visto que cada uma dessas identidades individuais
compreende uma multiplicidade de possibilidades identificatérias, onde
tensionadas no processo de construgcdo da identidade de uma organizacao
advém a sobrevivéncia de ambas as partes.

A comunicacédo dessa forma €& compreendida como um “processo de
construcdo e disputa de sentidos” (BALDISSERA, 2004, 128), assim é possivel
pensar a comunicagdo como um processo e um local onde os sentidos sao
colocados em circulagdo. Nessas relagdes, os sujeitos-identitarios propdéem
sentidos e disputam a significagao que sera individualizada pelo “outro” e até por
si mesmo, tornando fértil a relagdo entre organizagao-publico, articulada por
aspectos historicos, socioldgicos, culturais, psicoldgicos, econdmicos, politicos
entre outros.

O conflito entdo, entre os interesses da organizagdo e do seu publico
interno faz-se presente, onde tomar, compreender e orientar a multiplicidade de
possiveis identidades evidencia cada vez mais a fragilidade das estratégias
organizacionais em meio a politizagdo dos grupos em busca de processos mais
dialégicos, dialéticos e recursivos. Ressalta-se entdo que esses publicos
constroem a chamada identidade da organizagao com base na qualidade da
informagao que recebem sobre a mesma, evidenciando a necessidade de uma
comunicagao interna efetiva em busca de suturar fragmentos, linearizar os

processos e alocar os sujeitos em sua estrutura.
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Marchiori (2006) ressalta que a cultura e a comunicagdo sdo recursos
estratégicos e indispensaveis, assim, responsaveis pelo bom desempenho das
organizagdes. Ambos contribuem para definir reputacdo, imagem e identidade
organizacional a partir de um processo de difusdo de informag¢des sobre os
aspectos formadores da cultura organizacional e do desempenho da empresa

perante o mercado. Kunsch reitera que:

Trata-se de trabalhar a comunicagao nao de um ponto de vista meramente
linear, mas de considerar, sobretudo, um processo relacional entre individuos,
departamentos, unidades e organizagdes. Quando se fala em comunicagao
organizacional, temos que primeiramente pensar na comunicag¢do humana e nas
multiplas perspectivas que permeiam o ato comunicativo no interior das
organizagfes. Pensar que 0s seres humanos ndo vivem sem se comunicar.
(KUNSCH, 20086, p. 2).

O processo de Cultura Organizacional entdo € pensado com a perspectiva
da criagao de mecanismos discursivos para tensionar a diversidade identitaria
interna @ uma organizagao, em busca de representar as diferengas internas
como uma unidade identitaria, selecionando e colocando em circulagcéo, em seus
canais de comunicacao interna, determinados sentidos, representativos dos
padrdes socioculturais dos publicos, com o objetivo de que ele se auto reconhecga

dentro do discurso.

32 A COMUNICACAO INTERNA COMO ESTRATEGIA DE
ENGAJAMENTO ORGANIZACIONAL

Segundo Kunsch (1997, apud MANSI, 2013), a “comunicagao interna é
todo esforgo deliberado e planejado com objetivos definidos para viabilizar toda
a interacdo possivel entre a organizacdo e seus empregados, usando
ferramentas da comunicacdo institucional e até, da comunicagao
mercadoldgica”.

Bueno (2005, p.38) ressalta ainda que os empregados impactam
diretamente na imagem das empresas, defendendo que “funcionarios
descontentes, mal informados, geram prejuizos imensos as organizagdes
porque podem expressar, com mais autenticidade do que outros publicos, os

valores positivos ou negativos da cultura organizacional”.
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Desenvolver uma comunicagao interna eficaz, clara, transparente com
seus colaboradores e, principalmente, alinhada as estratégias, € cada vez mais
condigdo indispensavel para que organizagbes se mantenham solidas e
competitivas, em condigdes de perpetuar seus negdcios e seus bons resultados.
(SANTO DE CASA, 2013)

Ao considerar o empregado como principal publico de interesse de uma
organizacgao, revela-se aqui o primeiro passo para que se obtenha o verdadeiro
engajamento interno corporativo. Desta forma, esse empregado, torna-se um
publico, que se devidamente engajado, contempla também a competitividade da
organizacdo. Portanto, o planejamento estratégico da comunicagéo interna, com
seus processos e ferramentas, gera significado e valoriza esse relacionamento.

Marchiori (2001, apud UNIVERSIA, 2016) ressalta que quanto mais
informacgdes forem passadas aos colaboradores de maneira estratégica, maior o
envolvimento do empregado com a organizagdo, seu negdcio e sua missao,
trazendo uma visdo mais sistémica da cadeia de processo comunicacional. Ao
evidenciar a importancia das tarefas que o mesmo realiza e qual é a importancia
da representacao do seu trabalho diario, 0 mesmo o desempenhara com maior
eficiéncia.

Berlo (2003) afirma que uma organizacéo de qualquer espécie s6 existe
por meio da comunicagao. Assim, ndo sao os elementos a parte, isolados e
desorganizados que constroem o conjunto de uma organizagdo, mas sim a
comunicagao entre todos eles. No entanto, quando observamos as organizagdes
e suas abordagens administrativas, € possivel observar que afloram questdes
como descentralizagdo, qualificacdo, formalizagdo e comunicacdo e
coordenacao.

Oliveira e Paula (2010, p.230) discorrem que considerar a comunicagao
apenas como uma ferramenta subestima as relagdes existentes perante o papel
ativo do publico interno nas organizagbes. Dessa forma, Bueno (2011), afirma
que essa realidade ainda percorre muitas empresas, resumindo o papel da
comunicacao interna em apenas acodes informativas, executadas muitas vezes
por apenas um profissional de RH. Assim, ele ainda defende que o processo
comunicacional ndo pode ficar restrito a um departamento, devendo ser
construido a partir de um processo participativo, onde o compartilhamento e a

vivéncia devem ser permanentes.
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Existem entdo duas preocupacdes basicas em relagdo a comunicacgao: a
primeira trata da comunicagdo entre pessoas, e a segunda, o mecanismo de
integracdo nas organizagdes. Dessa forma, a comunicagdo é vista como
determinante para desenvolver relagdes interpessoais em busca de contribuir
para desenvolver negociagdes, produtos, orientagdo, desempenho e
principalmente o relacionamento humano o que exige um nivel alto de
capacidade de comunicacéao.

Comunicacdo e organizagdo constituem entdo processos e
relacionamentos, onde a linguagem se torna constituinte fundamental, pois cria,
por meio das pessoas, uma realidade que sofre alteragdes diarias, frente a
situacdes recriadas a cada mudanca de contexto. A partir disso delimita-se o
ambiente interno e o externo como cada vez mais dificil dentro de uma
organizacao, visto que as informacgdes circulam de maneira difusa e rapida
dentro dos meios formais e informac¢des de comunicagdo. “Ndo se deve
desconsiderar a interconexao dos atores internos, que tém acesso a inumeras
fontes de informacéo fora da organizagao e trocam percepgdes e opinides a
respeito do que se processa no seu ambiente de trabalho com pessoas de fora”.
(OLIVEIRA; PAULA, 2010, p.230).

Atualmente, faz-se fundamental construir novos significados, novos
contextos e novas praticas para desenvolver seres humanos e a propria
sociedade. Segundo Marchiori (2010), a comunicacao interna € a responsavel
por construir o futuro da organizagdo em si, entendo seus processos que
ocorrem na interagao social e no desenvolvimento de todas as atividades que

facam sentido para todos os empregados.

A comunicagdo deve passar a construir significado e ser geradora de
novos contextos em todos os relacionamentos organizacionais. Os
significados sdo ativamente produzidos, reproduzidos, negociados e
mantidos por meio da interagao social. As interagcbes comunicativas € a
relagdo com o contexto passam a ser prioridade na condugado de
processos de relacionamentos organizacionais. (MARCHIORI, 2010, p.
9)

Para Caldeira (2014), esse significado também é fundamental para o
engajamento. Quando um profissional encontra significado para o que faz, ele
passa a desenvolver melhor suas competéncias, pode até trabalhar mais por

conta de sua dedicacdo espontanea, para aumentar sua produtividade dado o
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grau de comprometimento. Como regra, esse tipo de profissional gera produtos
e experiéncias melhores para os clientes, que se tornam mais leais. Por conta
disso, os resultados financeiros das empresas preocupadas com o engajamento
de seus talentos sao melhores, na perspectiva de longo prazo. (CALDEIRA,
2014).

O autor ainda defende que esse engajamento é mais importante do que
qualquer preparagédo técnica por parte dos empregados, pois tornando-os
aliados as estratégias da empresa é possivel despertar o orgulho, o prazer e a
emocao em fazer parte de uma causa coletiva, que também pertence a todos,

mantendo a organizagao viva em seu dia a dia.

O desenvolvimento e a manutengédo do sentimento do pertencimento
possibilitara a criagdo de um vinculo forte, a sensagao do estar juntos, a
empresa e seus colaboradores, tornando os objetivos verdadeiramente
comuns, vivos e atingiveis. E, assim, ter a sensagéo plena de estar
contribuindo e fazendo parte de uma histéria. Isso é pertencimento. Uma
vez experimentado, os seus resultados e seus efeitos sao positivos e
prosperos para as pessoas e para o ambiente. (PENSAR GESTAO,
2013)

De acordo com Daft (2008), os desafios organizacionais atuais podem ser
classificados em: 1) transformagao para conhecimento e informagao como forma
mais importante de capital da organizagao; 2) crescente expectativa dos
trabalhadores por trabalho significativo e oportunidades de crescimento pessoal
e profissional; 3) perspectivas do passado que nao fornecem um mapa para
conduzir as organizacdes atuais; e 4) gerentes que podem e devem projetar e
conduzir novas respostas para um mundo radicalmente novo. Reforgando entao
que o ser humano deve e é o principal canal dos acontecimentos dentro de uma
organizagéao, evidenciando a interagdo humana como questao primordial.

Dada essa situagao, a construcao de significados coerentes com valores
e a cultura da organizagao, depende principalmente da comunicagao interna
conduzida de forma integrada a todos os setores da organizagéo. Olha-se para
a comunicagao apenas como um processo de transmissao, diferente de olhar
para a mesma como um processo de estimulo de conhecimento, dialogo e
construgdo de uma realidade organizacional. Marchiori (2006) estabelece dois
niveis de comunicagdo: tatica e estratégica. A comunicagdo tatica é a

comunicadora de fatos ocorridos, tem funcdo informativa e basica, sendo
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determinante que se processe a partir das organizagdes. A comunicagao
estratégica é a geradora de fatos, criadora de contextos. Sugere um novo
comportamento porque tem a fungéo de cocriar o futuro da organizagao.

Pesquisas realizadas apresentam preocupagdes primordiais, que
naturalmente, se refletem na postura das empresas perante as organizagoes.
Estudos do Gallup Management Journal (Krueger; Killham, 2005) abordam a que
empregados felizes estdo em maior condigcdo de lidar com mudangas e
relacionamentos interpessoais dentro de uma organizagdo. Dessa forma, as
organizagdes buscam entender as conexdes entre estresse, saude e bem-estar
dos seus empregados, a fim de obterem maior equidade em relagdes para maior
engajamento. Ademais, a pesquisa revela trés tipos de funcionarios: engajados:
27% (trabalham com paixdo e sentem conexdo com a empresa de forma
inovadora); ndo engajados: 59% (passam pelo trabalho, despendem tempo, mas
sem energia ou paixao); e os ativamente desengajados: 14% (ndo sao apenas
infelizes no trabalho e ocupam-se trabalhando a prépria infelicidade).

A InternationalAssociationof = Business = Communicators  (IABC)
desenvolveu uma pesquisa sobre as melhores praticas de comunicagdo com
empregados com foco nos desafios para a area no século XXI. Sendo assim,
foram levantados quatro pontos indispensaveis:

1. Alinhar a estratégia de negdcio a motivagao dos empregados, levando-os
a se comprometerem com as estratégias em busca dos objetivos
organizacionais. Dessa forma, acredita-se no potencial da organizagdo em
facilitar o didlogo com seus funcionarios, comprometendo todos em diversos
ambitos, evidenciando as sessdes de reconhecimento, dialogo com lideres e
embaixadores;

2. Liderar e gerenciar a comunicag¢ao. Assim, educar e engajar os lideres e
gerentes no seu papel como agente ativo da comunicagdo com os
empregados. Shaffer (2002) reflete que os empregados formam suas
percepcbes sobre a organizacdo em que trabalham baseando-se: na
lideranga (55%) — o que os lideres falam e fazem; no processo (30%) — o que
os funcionarios experimentam nas organizagdes; e na midia formal (15%) —
por meio de intranet, jornais, newsletters, e-mails, etc. Em suma, é
fundamental a coeréncia e o estimulo entre 0 que se fala e o que se faz,

segundo a pesquisa, ha ainda falta de visibilidade entre os lideres,
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principalmente em questdes complexas onde os gerentes ndao entendem o
papel que devem desempenhar em relagdo a comunicacao;

3. Gerenciar o excesso de informacdes. E nitido que todos sdo
bombardeados de informagdes diariamente, o que demonstra que a
comunicagao deve ser intetegrada para que as pessoas tenham tempo de
processar e entender a finalidade da mensagem que esta sendo passada.
Sendo assim, o comunicador deve organizar e priorizar as informagdes para
que seus empregados possam reter o que € importante;

4. Mensurar o ROI (Retorno sobre investimento) da Comunicagéo Interna.
Entende-se que € necessario conectar a comunicagdo com os resultados do
negocio, demonstrando que as melhores praticas transmitem aos
empregados uma combinacdo de métodos, que também se utilizam da
criatividade e de necessidades unicas de acordo com a situagao e a cultura.

E possivel inferir que a Comunicacédo Interna esta paralelamente
embasada na administragao de processos de comunicacdo que mantenham as
pessoas informadas, por meio de redes tanto formais quanto informais, com o
objetivo de cumprir fungdes organizacionais, administrativas, politicas e,
sobretudo, humanas. Além disso, a area de comunicagao passa a compor o
conjunto de politicas, valores, estratégias e agdes de comunicagdo de uma
organizacgao.

Comprovar o valor da Comunicacdo Interna se faz cada vez mais
necessario, a medida que ndo devemos demonstrar somente resultados, mas
principalmente processos que levam a desenvolver as relagbes internas,
fazendo sentimento para as pessoas em seu ambiente relacional. E
determinando um processo que busque promover a interagdo social, em
diferentes escalas, fomentando credibilidade a necessidade das relacdes
internas e a construgdo da identidade de uma organizacgéo.

Segundo Wood (2000), a comunicagao é o elemento central que da forma
aquilo que conhecemos como relacionamento, permitindo a criacdo de novas
redes. Assim, essa cultura relacionamento se coloca como “processos,
estruturas e praticas que criam, expressam e sustentam relacionamentos
pessoais e as identidades”. (Wood, 2000, p. 77). Ao nos depararmos com a
comunicagao institucionalizada, ou seja, valida como um processo de

construgdo, desenvolvimento de relacionamentos, entenderemos a construgao
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de novas redes, diadlogo e construgcado de sentido, refletindo na identidade da
organizagédo com seus diferentes empregados.

Marchiori (2006) destaca alguns dos resultados que podem ser encarados
com o desenvolvimento da gestdo da Comunicagdo Interna, séo eles:
sobrevivéncia da organizagao; fortalecimento das suas redes de relacionamento;
valorizag&o das relagdes; ambiente de trabalho mais humanizado, colaborativo
e participativo; lagos de confianga mais profundos; fortalecimento da lideranca;
maior flexibilidade, criatividade e inovacédo organizacional; equilibrio entre
necessidades e expectativa dos empregados; respeito mutuo; conquista da
credibilidade e legitimidade organizacional interna dos processos.

Dessa forma, os espagos organizacionais atuais sdo permeados por
relagdes de poder, de conhecimento e de discurso, revelando um ambiente
mutavel que se amplia perante novos processos. Em sintese, esse ambiente
necessita ser observado e entendido pela area de Comunicacéo Interna, para
que, a partir desse cenario de diferentes esferas sociais, econdmicas e
ambientais, se fale na sustentabilidade da organizagao.

O conceito de comunicacgao interna diretamente ligada ao engajamento
dos empregados identifica a felicidade desse empregado em executar as suas
atividades. O termo felicidade esta diretamente atrelado a gostar da empresa
qual faz parte, sentir-se integrado ao cotidiano da organizacéo, além de obter
ganhos compativeis com o mercado e o padréo de vida que é possivel encontrar.
Assim, categorizamos novamente a via de mao dupla onde se busca atingir os
objetivos em comum de todos os atores sociais de uma organizagao.

Dessa forma, ao abordar o processo de comunicagao, ou seja, cComo 0S
funcionarios vivenciam essa rotina, € necessario colaborar para uma melhor
comunicagao interna com base nesse engajamento. A comunicagéo interna
encontra-se perante um papel fundamental para transmitir para todos seus
empregados quais os caminhos e oportunidades para crescimento da empresa
e dos proprios empregados, visando a melhor divulgacdo, linguagem e
adequacao dos canais a essa realidade.

Seja em uma organizagao local ou em uma multinacional, € necessario
atentar-se ao perfil do empregado local, sem carregar-se da cultura de outros
locais e necessidades e anseios de outros publicos. Assim, seja qual for o

caminho que a organizagao busca perante seu negdcio para aumentar o seu
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engajamento, a comunicacgao e o didlogo serdo sempre aliados em busca de se

atingir um objetivo por meio de novas estratégias.
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4. A COMUNICAGAO INTERNA NA MONDELEZ INTERNATIONAL

4.1 AMONDELEZ INTERNATIONAL NO BRASIL

A Mondeléz International comegou a construir sua operagdo na Ameérica
Latina em 1954, quando estabeleceu, ainda sob o nome Kraft FoodsInc, a
Alimentos Kraft Foods da Venezuela. A primeira fabrica da Companhia foi
estabelecida fora de Caracas em 1960. Dois anos depois, abriu suas instalagdes
atuais em Valéncia.

No Brasil, em 1993, adquiriu a Q-Refresko S.A., companhia lider em
bebidas em pé em todo o pais. Trés anos depois, assumiu o controle total da
Industria de Chocolates Lacta S.A., também lider em confeitos de chocolate.
Hoje, a Mondeléz International é o fabricante n® 1 de chocolates no Brasil.

Com a aquisicao da Nabisco, em julho de 2000, a entdo Kraft Foods Inc.
tornou-se a segunda maior empresa de alimentos do mundo e a primeira em
lucratividade. As principais marcas da Nabisco que hoje fazem parte do portfolio
Mondeléz International sdo: os biscoitos Trakinas, Club Social, Chocooky, Bon
Gouter e as sobremesas Royal.

Em fevereiro de 2010 a entdo Kraft Foods Inc. adquiriu mundialmente a
Cadbury, lider mundial em confeitos e também responsavel pela fabricagdo dos
chocolates DairyMilk. No Brasil, passam a integrar o portfélio da empresa marcas
famosas como Trident, Halls, Chiclets e Bubbaloo.

Os fundadores de Mondeléz International, e de muitas companhias que
foram adquiridas ao longo do caminho, sdo alguns dos maiores pioneiros e
inovadores profissionais do mundo. Pessoas como James L. Kraft, o pai do
queijo mundialmente famoso; Philippe Suchard, que comegou seu negdcio com
apenas um empregado e seguiu para se tornar um dos maiores produtores de
chocolate da Suiga; Johann Jacobs, um pioneiro em café torrado de qualidade;
Joel Cheek, criador do café Maxwell House; Adolphus Green, lider do
conglomerado de biscoitos conhecido hoje como Nabisco; e Theodore Tobler, o
inventor do chocolate Toblerone. De marcas icones nos Estados Unidos, como
0S queijos, preparados para o jantar e molhos Kraft, cafés Maxwell House e

embutidos Oscar Mayer, para as marcas de forga global, como Oreo e biscoitos
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LU, Philadelphia Cream Cheese e Carte Noire, bebidas Tang e chocolates Milka,
Cobte D'Or, Lacta e Toblerone.

S&o aproximadamente 100 mil empregados e mais de 180 fabricas e
unidades de processamento ao redor do mundo. Como uma das companhias
lideres em alimentos e bebidas, a companhia tem o compromisso de gerir o
negocio de forma sustentavel, o que significa reduzir o impacto ambiental de
suas atividades enquanto fornece produtos de qualidade para seus
consumidores e clientes. A Mondeléz International (NYSE: MDLZ) é integrante
dos indices Dow Jones Industrial Average, Standard &Poor's 500, Dow Jones
Sustainability e EthibelSustainability.

No Brasil, a Mondeléz é conhecida por ser a 3% maior empresa de
alimentos do pais, constando entre as quatro maiores operag¢des da companhia
do mundo. Dessa forma, a companhia segue como lider ou co-lider em cinco
categorias: Chocolates, Balas e Gomas, Biscoitos, Bebidas e Refei¢bes, como

podemos ver na tabela a seguir:

QUADRO 2 - MARCAS DA MDLZ NO BRASIL

Produto Categoria
Amandita Chocolates
BelVita Biscoitos

Bis Chocolates
Bon Gouter Biscoitos
Bubbaloo Balas e Gomas
Bubbly Chocolates
Chiclets Balas e Gomas
Chocolicia Biscoitos
Chocooky Biscoitos
Clight Bebidas
Clorets Balas e Gomas
Club Social Biscoitos
Diamante Negro Chocolates
Fresh Bebidas




Halls Balas e Gomas
Laka Chocolates
Lancy Chocolates
Oreo Biscoitos

Ouro Branco Chocolates
Philadelphia Refeicdes
Plets Balas e Gomas
Royal Refeicdes
Shot Chocolates
Sonho de Valsa Chocolates
Tang Bebidas
Toblerone Chocolates
Trakinas Biscoitos
Trident Balas e Goma

39

Fonte: Mondelezinternational, Site Institucional da Mondelezinternational, disponivel em
<http://br.mondelezinternational.com/brand-family>. Acesso em 07/11/2017. Publicado em 2010.

No Brasil, a companhia possui cerca de 13 mil empregados, distribuidos
em plantas, escritorios e centros de distribuicdo nos estados de Sao Paulo,
Parana e Pernambuco. Assim, a Mondeléz Brasil possui quatro plantas (Bauru,
Curitiba, Piracicaba e Vitéria de Santo Antdo), trés escritorios (Curitiba, S&o
Paulo e Recife) e quatro centros de distribuicdo (Araucéria, Louveira, Cabo de
Santo Agostinho e Maceid).

A companhia, diferente da maioria das empresas, possui um proposito e
nao uma missao. Sendo assim, o propésitode “Criar deliciosos momentos de
alegria”, busca envolver todos os seus stakeholders dentro da vivéncia da
aquisicao dos seus produtos. Sao identificados também sete valores essenciais
para a companhia, a partir da filosofia de ser parceiro de confianca e confiar em

todos para a tomada de decisdes, séo eles:

e Inspiramos confianga
e Agimos como donos;
e Fazemos as coisas de formas simples;

e Discutimos, decidimos e entregamos;
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e Dizemos as coisas como elas sao;
e Somos abertos e inclusivos;

e Lideramos com a cabeca e o coracao.

Com o objetivo de reunir suas metas e estratégias em uma unica frente e
tornar-se uma companhia de crescimento excelente a Mondeléz International
decidiu, desde 2012, delimitar em unica pagina todos os seus objetivos a partir
de um Globo Estratégico. Em 2016, a partir das mudancgas dentro dos mercados
da companhia, ocorreu também a revisdo desse Globo Estratégico perante todos

os empregados, valido até os dias atuais, como podemos ver na Figura 1.

JMondelez, \AIS MOMENTOS D 4,8
e e G@P‘R Construindoa le.q
Proposito e Visao MELHOR COMPANHIA DE

SNACKS DO MUNDO

Criar um excelente lugar Gerar recursos por meio da gestao Colocar seguranga e
para trabalhar de custo de classe mundial integridade em primeiro lugar

Estratégias

Liberar o poder de ser Focar apaixonadamente nos Liderar em snacks voltados
GRANDE e pequeno consumidores e clientes ao bem-estar

anci S s Promover sustentabilidade
Desenvolver compet_em:las de Acelerar nosso niicleo de negécio il o ambiontal
classe mundial

Inovar corajosamente com Ajudar nossa comunidade a

Capacitar lideres corajosos e 5 St
velocidade e exceléncia prosperar

times vencedores

Vender nossas marcas em todos Inspirar colegas & parceiros
os lugares em que as pessoas
compram

Celebrar nosso sucesso
a fazer a diferenca

Agimos
como donos

” Fazemosas Somos
Inspiramos  (qisas de abertose
confian 3 inclusivos
Discutimos el forma simples
Decidimos Dizemosas
Entregamos Lideramos coma coisas como

cabega e o coragédo elas sdo

Figura 1: Globo Estratégico / Fonte: Time de Comunicagdo Mondeléz Brasil

Dessa forma, o Globo Estratégico é composto basicamente pela
necessidade de crescimento a partir do desenvolvimento dos empregados, do
crescimento do negdcio e do crescimento do impacto positivo no mundo a nossa
volta, o que resultou em trés pilares estratégicos: desenvolver nossas pessoas,
crescer nosso negdcio e crescer 0 nosso impacto. Essa estrutura busca articular
as estratégias da companhia para 2020 a partir do seu proposito e da sua viséao,

a de construir a melhor companhia de snacks do mundo, apresentando o melhor
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portfolio de marcas, inovagdes para atender novas e mutaveis necessidades dos
consumidores e tornando-se best-in-class no que diz respeito a sua eficiéncia e

rentabilidade.

42 A EQUIPE DE COMUNICACAO INTERNA DA MONDELEZ
INTERNATIONAL NO BRASIL

Atualmente, o time de Comunicacéao Interna da MDLZ Brasil esta alocado
dentro do departamento de Assuntos Corporativos (CGA). Esse departamento é
responsavel por promover e protecer a companhia, a marca e as pessoas,
mobilizando todos os empregados. O organograma do departamento pode ser

visto na figura 2.

CGA

Relacdes com

Comunicagdes o Governo

Comunicacao Comunicagao Relagdes Relagdes com
Intera Externa Goevrnamentais a Comunidade

Figura 2: Organograma de CGA / Fonte: Elaborado pelo autor

O Time de Comunicacao Interna é composto atualmente de trés
empregados: Laryssa Mattos (Analista de Comunicagao Interna Brasil Pleno),
Diandra Arbia (Analista de Comunicacédo Interna Brasil Pleno) e Eduardo
Cavalcanti (Gerente de Comunicagdes Brasil). Ademais, o time ainda conta com
Marcela Toffoli (Analista de Comunicagéao Interna para a América Latina Junior).
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4.3 DELINEAMENTOS DA PESQUISA

Para atingir o objetivo geral do trabalho de se discutir a fungcdo da
Comunicacéo Interna para o engajamento em uma organizagao de grande porte
e a partir de oportunidades e técnicas diarias foi utilizado como percurso
metodoldgico dois passos: a pesquisa bibliografica e o estudo de caso por meio
das seguintes ferramentas - entrevistas, analise de canais de comunicagéo
interna e observagao participante.

Em primeiro momento, a pesquisa bibliografica pautou-se em buscar
conceitos que abordassem a histéria das organizagdes, assim como a
problematizacdo que as mesmas encontram nos dias atuais com foco na
principal frente do trabalho: o engajamento. Em seguida, foram abordados
conceitos como os de Comunicagdo Interna, relagbes sociais, cultura
organizacional, imagem e identidade dentro dos campos de campo da
administracdo, recursos humanos, comunicacdo e relacdes publicas. Esta
fundamentacdo serviu como base para a criagdo de um roteiro para uma
pesquisa de dados primarios, que foi composta pelas respostas coletadas em
entrevistas em profundidade.

De acordo com Samara e Barros (2002, p. 29), a pesquisa exploratéria &
essencial, como o primeiro passo ao se identificar uma situacdo de mercado ou
para analisar tendéncias de um segmento, como no caso da comunicagao
interna, trazendo reflexbes importantes sobre o papel das estratégias de
comunicagao interna para com o engajamento corporativo a partir de conceitos
previamente estudados, como visto na primeira parte deste trabalho.

Na segunda parte, com o objetivo de compreender a realidade da
organizagdo em pauta e analisar as estratégias de engajamento corporativo a
partir dos canais de Comunicacao Interna, foram utilizados métodos de Estudo
de Caso, como as entrevistas realizadas com o corpo de funcionarios
responsaveis pela Comunicacdo Interna da Mondeléz Brasil, seguida das
analises das respectivas respostas e dos canais de comunicagao apresentados
e, por fim, o fato de o presente autor ter realizado estagio dentro da organizagéo
facilitou a correlacéo dos dados e também uma observagéao participante, ou seja,
um estudo de um conjunto de comportamentos onde o observador € envolvido

com o objetivo de obter dados sobre o fenébmeno em estudo, através de contatos
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diretos, nas quais as distorcdes de dados sao minimizadas a medida em que o
observador envolve-se na realidade da organizacgdo. A participagdo do autor foi
do tipo conhecida (LOFLAND, 1971), assim, o corpo de funcionarios foiinformado
sobre o estudo e concordou com as praticas do mesmo. Os dados foram
coletados no periodo de margo de 2015 a abril de 2016, diariamente e dentro da
propria organizacdo, utilizando como estratégias observacdo, entrevista e
consulta de documentos.

A amostra da entrevista foi determinada de acordo com o quadro de
empregados do time de Comunicacéao Interna da Mondeléz Brasil. Sendo assim,
foram entrevistados: Laryssa Mattos (Analista de Comunicacdo Interna Brasil
Pleno), DiandraArbia Gomes (Analista de Comunicagao Interna Brasil Pleno) e
Marcela Toffoli (Analista de Comunicacgéao Interna para América Latina Junior).

Com o objetivo de coletar informagdes importantes sobre a percepgao dos
responsaveis por toda a area de Comunicacao Interna da Mondeléz Brasil, foram
aplicadas entrevistas em profundidade semiestruturadas. O roteiro foi elaborado
de forma em que o entrevistado se sinta a vontade e flexivel para os
questionamentos do entrevistador. As pesquisas foram realizadas via Skype,
devido a distancia das plantas da companhia, com o uso do video e voz do

computador.

Podemos entender por entrevista semiestruturada, em geral, aquela que parte
de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipoteses, que
interessam a pesquisa, e que, em seguida, oferecem amplo campo de
interrogativas, frutos de novas hipéteses que vao surgindo a medida que se
recebem as respostas dos informantes. Dessa maneira, o informante, seguindo
espontaneamente a linha de pensamento e de suas experiéncias dentro do foco
principal colocado pelo investigador, comega a participar na elaboracdo do

contetido da pesquisa. (TRIVINOS, 1987)

O roteiro, composto por 30 perguntas, foi aplicado com os trés
empregados de comunicagao interna da companhia, com o objetivo de se obter
percepcoes diferentes dentro da hierarquia da equipe, como pode ser visto no
apéndice. Assim, também procurou pautar-se em coletar informacgdes praticas a
partir da cultural regional e perfil organizacional de cada uma das unidades da
Mondeléz Brasil.

Os depoimentos coletados em cada uma das trés entrevistas foram

transcritos na integra somados a observacgao participante do autor deste trabalho
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durante o més de novembro. As respostas foram entdo categorizadas em temas
chave, com analise pessoal, cultura organizacional e comunicagao interna, a fim
de permitir uma analise das estratégias de engajamento por tras da comunicagéo
interna da companhia. Os dados qualitativos coletados foram analisados e

tratados por meio de analise de conteudo.

4.4 ANALISE DAS ACOES DE COMUNICAGAO INTERNA

Na Mondeléz Brasil, os canais de Comunicagao Interna sido divididos em
duas frentes de trabalho: corporativo e fabril. Dessa forma, a primeira frente, a
de Comunicacao Corporativa, tem por objetivo retratar assuntos que fazem parte
da companhia como um todo, como estratégia do negdcio, eventos, agoes de
endomarketing, entre outros. Ja os canais de Comunicac¢ao Fabril sdo dotados
de assuntos locais e buscam estreitar o vinculo entre a lideranga local e seus
empregados. No proximo item poderemos discutir e analisar cada um dos canais

de acordo com os exemplos representados.

4.4.1 Comunicagao Corporativa

Planejados e desenvolvidos pelo time de Comunicagdo Interna da
Mondeléz Brasil, os canais de Comunicacdo Corporativa sdo: comunicados
internos, Joy TV (TV Corporativa), intranet, jornal mural, StayConnected e a¢des

de endomarketing. Conforme as especificagdes abaixo:

e Comunicados Internos: os comunicados internos buscam, por meio do e-
mail, divulgar toda e qualquer informagéo para todos os empregados que
tém acesso ao computador dentro da Mondeléz Brasil, dessa forma esse
canal nao possui uma periodicidade e é acionado conforme demanda das
fabricas e dos escritérios ao procurar os responsaveis da area de
Comunicagdo Interna. Assim, esse fluxo de construgdgo de um
comunicado inicia-se a partir da identificagdo da demanda do time de
Comunicacao Interna por meio de uma area solicitante, como por

exemplo, a area de Recursos Humanos que busca os responsaveis de
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Comunicagao Interna para a produgdo de comunicados especificos
semanalmente. E perceptivel a preocupacdo do time de Comunicacéo
Interna em transmitir sempre em seus comunicados a estratégia da
empresa, como podemos ver na Figura 3 que destaca o pilar de “Impacto”
da empresa dentro da sustentabilidade.

POR QUE E IMPORTANTE
.. CUIDAR DE CADA
:GOTA D’ AGUA?

4"\ Apenas 2% da dgua do 3.' g JO AQUEES R
1 ) paneta @ potavel. =/ eonsurmo.

- 7 milhoes de pesioas '"°'
=N ios do mundo $80 4 ) ano devido a0 CONSUMO
) oo 0% ) Bgue nao-potbvel.
) poluldos. ~
"

COMO CUIDAMOS DESSE RECURSO? 22

vz momwmp«wma-scmﬁcmd‘“wm- DE MARQO
@ Evte mnaa-m““'“"w”:;:.owuma“ Dla Mundlal
a égua apenas quando nec 5 A
- mwmltnm:mmﬂm“m‘m‘"mmwmw da Agua

Vamos juntos aument to? - L‘VE

ue adiantam comemo! >
:o‘m sem a conscientizaco da sua

importancia?

Figura 3: Comunicado Interno / Fonte: Time de Comunicagao Mondeléz Brasil

Atualmente, a equipe mensura apenas de forma quantitativa esse canal,
como por exemplo o numero de comunicados enviados mensalmente.
Ademais, esse canal ndo possui atualmente nenhuma forma de

mensuracao qualitativa e de entendimento das mensagens.

Joy TV: a TV Corporativa, ou popularmente conhecida como TV Joy, é o
canal de Comunicacao Interna mais flexivel e agil da companhia. Para
isso, todos os empregados, em todas as unidades, desde as fabricas até
os escritdérios administrativos, tém acesso a esse conteudo. Ademais, o
sistema contribui para segmentar o assunto de acordo com a localidade,
a categoria e a demanda das unidades. Esse canal é atualizado
diariamente e de responsabilidade do time de Comunicagéo Interna,
tendo como objetivo comunicar notas importantes sobre a companhia,

clippings (novidades sobre a MDLZ na imprensa), fotos de eventos,
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animacgoes, curiosidades, dicas de saude, videos dos empregados e

comerciais de TV.
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Figura 4: Planejamento de conteudo da TV Joy/ Fonte: Time de Comunicagao

Mondeléz Brasil

Atualmente, assim como no caso dos Comunicados Internos, a equipe
mensura apenas de forma quantitativa esse canal, como por exemplo o
numero de notas veiculadas na TV de cada localidade mensalmente.
Ademais, esse canal nao possui atualmente nenhuma forma de

mensuracao qualitativa e de entendimento das mensagens.

e Intranet: a Intranet € um canal de comunicacdo online que todos os
empregados, que possuem acesso ao computador, conseguem acessar
e aprender sobre assuntos importantes que estdo acontecendo na
companhia. Ademais, o empregado podera também ter acesso a
matérias, ferramentas de trabalho, politicas e formularios. Esse canal é
atualizado diariamente e tem como publico alvo todos os empregados da
MDLZ, especialmente os que trabalham dentro do administrativo dos
escritorios e das fabricas. O conteudo, de responsabilidade do time de
Comunicacao Interna, aborda novidades do mercado, historias relevantes
sobre as categorias, produtos, empregados e também a divulgacao das
estratégias da companhia. Dentro desse contexto, a Intranet torna-se um

dos canais de comunicagdo mais estratégicos da companhia, visto que
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todos os seus conteudos sao propositalmente atrelados ao globo

estratégico da empresa.
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Figura 5: Artigo publicado na Intranet / Fonte: Time de Comunicagao Mondeléz Brasil

A Intranet € mais um canal em que a equipe da Mondeléz Brasil mensura
de forma apenas quantitativa os seus resultados, como por exemplo a
quantidade de matérias divulgadas mensalmente e a quantidade de
comentarios e curtidas nos textos propostos. Ademais, esse canal nao
possui atualmente nenhuma forma de mensuracdo qualitativa e de

entendimento das mensagens.

Jornal Mural: o Jornal Mural € um canal de Comunicagao Interno impresso
disponibilizado em todas as fabricas e centros de distribuicdo da MDLZ.
A periodicidade de conteudo € semanal e tem como objetivo atrair todos
os empregados de fabrica. Dessa forma, esse canal torna-se a melhor
plataforma para comunicagao locais e diretas atualizadas a partir de
pautas construidas com o apoio dos times da Mondeléz Brasil e também

com sugestdes dos empregados da fabrica, além é claro de conteudos
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construidos diretamente pelo time de Comunicagao Interna, como novos
produtos, datas comemorativas, novidades da companhia global etc.
Como podemos ver na Edi¢cado 711, a companhia continua transmitindo a
sua estratégia e, principalmente, o seu propdsito, perante todas as

comunicacoes oficiais.

JORNAL MURAL Edic3o No 711

ES PAQ O M D |_Z De 06/02 a 10/02/2017

MDLZ NOTICIAS

E HORA DA VIRADA!

0 ano mudou e vocé ainda esta falando sobre como foi 2016 Vire a pagina! Ja
estamos em fevereiro e somos os protagonistas da histéria de sucesso que vamos
construir juntos em 2017! Esse foi basicamente o espirito da Convencao de
Vendas 2017, que aconteceu nesta sequnda e terca-feira, no Club Med, em Mogi
das Cruzes.

Prova disso foram os planos robustos para o ano, apresentados pelas nossas
categorias ao longo do evento. O aplauso e animacdo da galera de vendas
confirmou que a confianca no planejamento para o ano estd I em cima!

Tendo o apresentador Rafael Cortez como mestre de cerimdnias, o tema do
evento foi "Let's Rock!™ e um verdadeiro show tomou conta da plendria, com
direito a uma banda de rock ao vivo!

Fique de olho em nossos canais internos e confira todas as novidades em detalhes!
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Figura 6: Edicdo 711 do Jornal Mural / Fonte: Time de Comunicacdo Mondeléz Brasil

Assim como os demais canais, o Jornal Mural também & um canal em que
a equipe da Mondeléz Brasil mensura de forma apenas quantitiva os seus
resultados, como por exemplo, a quantidade de editorias divulgadas por
semana. Ademais, esse canal ndo possui atualmente nenhuma forma de

mensuracao qualitativa e de entendimento das mensagens.

StayConnected: o StayConnected funciona como uma newsletter
semanal, enviada por meio do e-mail interno a todos os empregados que
possuem acesso ao computador, todas asexta-feira. O objetivo desse
canal é de apresentar ao empregado um resumo dos principais assuntos
da companhia que aconteceram durante a semana. O StayConnected

revela-se um canal importante pois ele centraliza tudo que ocorreu para
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um colega que as vezes nao teve tempo de ler todas as matérias da
Intranet ou todos os comunicados durante a semana. Assim, € de
responsabilidade do time de Comunicacgao Interna compactar, formatar e

enviar a todos os interessados.

X) GROW OUR PEOPLE

Present Meets Future: Alejandro & Gustavo #GetConnected in Brazil and Southern
Cone

#GetConnected

e 1. comam SR Pkt i 13

A 0 %%

Figura 7: StayConnected Brasil / Fonte: Time de Comunicacdo Mondeléz Brasil
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Assim como os demais canais,0 StayConnected também é um canal em
que a equipe da Mondeléz Brasil mensura de forma apenas quantitiva os
seus resultados, como por exemplo a quantidade de envios durante o ano.
Ademais, esse canal nao possui atualmente nenhuma forma de

mensuragao qualitativa e de entendimento das mensagens

Endomarketing: as agbes de Endomarketing funcionam como um canal
de divulgacdo de novos produtos da companhia, ou seja, acgdes
direcionadas aos empregados de fabricas e escritérios com o intuito de
divulgar de forma criativa ou apenas distribuir um novo produto em
primeira mao para seus empregados. Assim, essa responsabilidade vai
encontro ao time de Comunicagao Interna e também dos times de

Marketing, sem uma periodicidade, acontecendo de acordo com a
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demanda de langamentos.

Figura 8: Acao de Endomarketing na fabrica de Piracicaba / Fonte: Time de

Comunicacdo Mondeléz Brasil

4.4.2 Comunicagao para Fabricas

Planejados e desenvolvimentos pelo time de Comunicagao Interna da
Mondeléz Brasil, os canais de Comunicag¢ao para Fabricas, tém como objetivo
comunicar assuntos locais e também transmitir mensagens da companhia de
forma mais proxima e adaptada aos empregados. Os canais sao: Bate Papo com
a Lideranga, MDLZ Direto, GetConnected e Drops no Ar.

e Bate Papo com a Lideranca: o Bate Papo com a Lideranca busca,
mensalmente, atrair e aproximar os empregados da fabrica com os
gerentes das localidades da Mondeléz Brasil a partir do compartilhamento
de experiéncias e percepc¢des. Esse canal é de responsabilidade direta
da area de Recursos Humanos local e do time de Comunicagao Interna
Brasil. Dessa forma, esse canal consiste na selecdo de empregados de
areas diversas da fabrica, com o maximo de 20 pessoas, em um evento
informal onde os empregados tem a oportunidades de alertar pontos

positivos, pontos negativos, sugestdes, oportunidades e destaques da
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fabrica diretamente com os gerentes da unidade a partir de dindmicas e

momentos de descontragdo, conforme a Figura 9.

Figura 9: Bate Papo com a Lideranga na Fabrica de Curitiba / Fonte: Time de

Comunicagdo Mondeléz Brasil

¢ MDLZ Direto: o MDLZ Direto busca, mensalmente, trazer dentro da TV
Joy, um dos lideres da fabrica para, por meio de um video de no maximo
2 minutos, atualizar os empregados sobre as principais noticias da
companhia e da unidade, assim como os principais resultados do més.
Esse canal é de responsabilidade do time de Comunicagdo Interna
Brasilconforme. Figura 8, onde um dos lideres da unidade de Curitiba

transmitiu as atualizagbes do més para os empregados.

Yuji Nagata
Diretor Planta de Curitiba
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Figura 10: MDLZ Direto da Planta de Curitiba / Fonte: Time de Comunicagdo Mondeléz
Brasil

GetConnected: o GetConnected € o unico momento onde 100% dos
empregados da fabrica estdo em contato simultdneo com a geréncia.
Dessa forma, esse canal € uma oportunidade de engajar os empregados
em projetos, resultados, negdcio, transmitir pautas importantes, celebrar
e também receber questdes do publico. Esse evento tem a periodicidade
trimestral e é de responsabilidade da area de Recursos Humanos das
fabricas, porém o conteudo deve ser aprovado pelo time de Comunicagao
Interna Brasil. No fim do evento, com o objetivo de aumentar a
participacdo dos empregados, acontece a sessao de perguntas e
respostas, onde os lideres tém a oportunidade de colaborar e contribuir

para os questionamentos dos empregados de todos os segmentos.
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Figura 11: GetConnected da Planta de Curitiba / Fonte: Time de Comunicagéo
Mondeléz Brasil

Drops no Ar: o Drops no Ar busca, mensalmente, destacar e reconhecer
pessoas dentro das fabricas da MDLZ em suas areas por meio de um

programa realizado diretamente pelos proprios empregados, onde os
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mesmos apresentardo o que fazem, seus projetos e as novidades da area.
Assim, esse canal tem como foco principal humanizar e reconhecer esses
empregados, fazendo com que os mesmos gravem os videos que serao

reproduzidos na TV Joy.
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Figura 12: Drops no Ar da planta de Bauru / Fonte: Time de Comunicagao

Mondeléz Brasil

4.4 3 Analise das entrevistas

Neste item sido apresentadas as informagdes obtidas por meio das
entrevistas, realizadas no periodo de 15 a 22 de novembro de 2017 em
profundidade, de forma a relaciona-las com os conceitos apresentados na
fundamentacao tedrica. Dessa forma, foram analisadas as respostas em trés
categorias: perfil, cultura organizacional e comunicacéo interna, conforme os

resultados nos tépicos a seguir.

e Perfil: a primeira parte da entrevista foi destinada a tracar um perfil do
profissional responsavel pela comunicagdo interna da companhia,

conforme quadro 3.



QUADRO 3 - PERFIL DOS EMPREGADOS ENTREVISTADOS
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E1 E2 E3
Género Feminino Feminino Feminino
Idade 26 anos 29 anos 26 anos
Cargo Analista Pleno Analista Pleno Analista Junior
Formacgéao RP Jornalismo Jornalismo
Tempo /MDLZ | 33 meses 24 meses 15 meses

Das trés entrevistadas, todas eram mulheres e trabalham no Time de

Comunicagéo Interna da MDLZ. A faixa etaria se encontra entre 25 e 29 anos,

demonstrando a jovialidade da equipe. O cargo das trés entrevistadas é de

Analista, sendo duas entrevistadas no nivel Pleno e uma no nivel Junior.

A formacao académica € um dos fatores importantes para analise quando é

preciso verificar se a comunicagao esta sob comando da administragao, de

recursos humanos ou de profissionais de comunicagdo, o que apos a

entrevista revelou que o time de Comunicagéo Interna da MDLZ é formado

apenas por jornalistas e profissionais de relagbes publicas.

Cultura Organizacional: sobre a flexibilidade na jornada de trabalho, todas
as entrevistadas afirmaram que existe uma flexibilidade diaria de rotina na
companhia. Em comum, € possivel ver que todas utilizam de banco de
horas, que serve para recompensar as horas extras de trabalho e também
para controlar as horas repostas. Segundo E1, a empresa também possui
a possibilidade de trabalho remoto, dia de folga no seu aniversario e
também freesitting, onde diariamente vocé pode escolher o local em que
ira sentar. No entanto, segundo E3, ainda poucos empregados se utilizam
de todos esses beneficios, 0 que necessita de um estimulo maior dos

préprios gestores.

A respeito da gestdo participativa, as trés entrevistadas possuiram

opinides diferentes quanto os niveis hierarquicos da companhia. Segundo
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E1, a gestdo participativa ocorre pouco na fabrica, onde as decisdes
estratégicas estdo centralizadas na liderangca. Em contraponto, E2
enxerga a divisdo por regides e mercados da companhia como um
problema, onde as pessoas visualizam suas agdes apenas em nichos
pequenos e ndo pensam como um todo. Ja segundo E3, a estratégia vem
formatada diretamente da diretoria global, o que faz com que a gestao

participativa seja mais em “como fazer” do que em “o que fazer”.

Ao abordar o entendimento do publico interno sobre visdo, missédo e
valores da companhia, as trés entrevistadas apontaram que a maioria dos
colabores tem uma nogao sobre as mensagens principais destes itens.
Segundo E1, essas mensagens séo reforgadas diariamente dentro dos
canais de Comunicagao Interna e também por meio dos gestores e

lideres.

A realizacido da pesquisa de clima organizacional na MDLZ é uma tarefa
exclusiva ao time de Recursos Humanos. Segundo as entrevistadas, a
companhia possui duas pesquisas realizadas bienalmente, uma somente
com os gestores e outra com o Time MDLZ Brasil como um todo. O time
de Recursos Humanos costuma levar as informacdes relevantes para o
time de Comunicacéo Interna com o intuito de aprofundar e enriquecer as

préximas campanhas.

Quanto aos tragos mais marcantes da Cultura Organizacional da
companhia, foram citados: ambiente leve para se trabalhar, proximidade
com os lideres, flexibilidade de horarios, cultura colaborativa e de

transformacdes diarias.

Comunicacao Interna: a ultima parte das entrevistas foi com base em
perguntas especificas sobre comunicacao interna. Assim, a primeira
pergunta pediu uma definicdo informal sobre o tema, onde eles

responderam da seguinte forma:

E1: “Eu acredito que Comunicacéao Interna € algo muito estratégico, que
busca aproximar a ideologia da companhia, as metas, as crengas e
valores dos empregados, e principalmente levar valor a estadia deles

dentro de um espaco. Além é claro de sentir pertencimento, ver valor no
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que se faz no dia a dia e construir um melhor ambiente para trabalhar”.

E2: “Comunicagdo interna ndo é mais tao interna, se formos ver o dia
atual, ndo temos mais essa divisdo. Nao existe mais a comunicacao
apenas para dentro da empresa, uma coisa hoje em dia é espalhada
rapidamente. Comecga que ja € um termo que esta ultrapassado, o que
gosto de falar € sobre “Comunicagdo com empregados” onde vimos o
meio como a empresa que vai falar com os empregados numa via de méo

de dupla”.

E3: “Eu acredito que comunicagéao interna € o modo como a empresa se
coloca para seus funcionarios, ou seja, 0 meio que ela utiliza para se

mostrar ao seu publico alvo por meio dos mais diversos e criativos canais”.

E importante observar que todas as profissionais elencaram o fato de que
a Comunicacéao Interna atualmente nao é mais tao interna, dessa forma,
€ importante destacar a preocupag¢ao da companhia em alertar-se a todos
os ambitos de influéncia, onde conteudos externos podem afetar o dia a
dia da companhia, assim como acontecimentos internos podem afetar a

sua imagem perante outros publicos.

As profissionais entrevistadas afirmaram enxergar a Comunicagéao Interna
como uma area estratégica. Segundo E2, a alta gestdo das empresas vem
melhorando a visao sobre a Comunicagao Interna como area estratégica
pois os profissionais da area estdo conseguindo mostrar seu impacto no

negocio e na forma com que divulgam a sua estratégia.

Quanto ao reconhecimento da for¢ca dos boatos sob as comunicacbes
oficiais todas as entrevistas concordam que isso exige, cada vez mais,
uma comunicacao eficiente. Para E2, os empregados tendem a confiar
mais no que diz respeito ao seu colega do que em uma comunicagao
oficial, por isso a necessidade de estreitar lagos de confianca. Para E3, a
companhia necessita saber se posicionar em tempo real para esclarecer

e corrigir os boatos da forma mais transparente possivel.

Ao responder sobre a possibilidade de uma empresa possuir uma boa
imagem, se nao ter uma boa imagem junto aos seus empregados, as

entrevistadas afirmaram, de forma unanime, nao ser possivel manter essa
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relacio em médio e longo prazo, evidenciando os reflexos da
Comunicagao Interna eficiente conforme citado no referencial teorico

desta pesquisa.

Ao perguntar se as entrevistadas julgavam que uma empresa era boa
para se trabalhar em decorréncia de uma comunicacgao interna eficiente,
as respostas foram similares. As entrevistadas afirmaram existir uma boa
relacdo visto que a comunicagdo infere diretamente nas relagdes
interpessoais e na forma como a pessoa vé a companhia e vive a sua

rotina de trabalho.

Ao responder sobre os investimentos na area de Comunicacgao Interna,
as entrevistas tiveram opinides opostas. Segundo E1, a verba destinada
para a manutencao dos canais de Comunicacao Interna é boa, no entanto,
para obter ainda mais impacto no dia a dia dos empregados, seria
necessaria mais verba para as campanhas. Ja E2, afirma que os
resultados entregues no ano de 2017 trazem ainda mais esperanga para
0 proximo ano, em contraponto, E3 afirma que ainda é necessario que a
companhia enxergue a area de comunicagdo como estratégia e nao

meramente operacional.

Todas as entrevistadas afirmaram que a companhia possui politicas e
processos formais de comunicagdo. Segundo E1, os processos existem
principalmente nas fabricas, como exemplo o mapeamento de processos
de solicitagdo de comunicados internos e de pautas no jornal no mural, no
entanto, reafirma que esses processos e politicas ainda sdo pouco
divulgados a todos. Todas as entrevistadas disseram que a companhia
trata de assuntos estratégicos com seus empregados, por meio de

comunicacgao face a face, eventos e encontro com lideres.

Sobre os problemas enfrentados pela area de comunicacéao, as respostas
entre as trés entrevistadas foram unanimes, sendo assim os principais
pontos levantados foram: volume de trabalho, quantidade de membros no
time, adequagao do conteudo global para o Brasil e ferramentas para

mensurar o trabalho realizado.

Foi solicitado que cada uma das entrevistadas escolhesse o canal de
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Comunicagdo Interna que julgasse mais importante para o
desenvolvimento de estratégias de engajamento. A entrevistada E1
destacou o Jornal Mural para a fabrica e o StayConnected para o
corporativo. Ja a entrevistada E2 escolheu o Bate Papo com a Lideranga
para as fabricas e o StayConnectedpara o corporativo. Por ultimo, a
entrevistada E3 escolheu o Jornal Mural para as fabricas e o
GetConnected para o corporativo. Segundo as entrevistadas, os murais
estdo localizados em locais estratégicos das fabricas da companhia, onde
praticamente todos os empregados passam, isso evidencia a sua
importancia. Ademais, o StayConnected é um canal de comunicagéo que,
por funcionar como uma newsletter, resume todo o conteudo importante
da semana de uma so6 vez, facilitando a leitura de todos os empregados

que possuem um dia a dia agitado.

Dentro da companhia, a comunicagao oficial interna e externa provem da
mesma lideranca. Tanto a comunicagao externa quanto a voltada aos
empregados sao frutos do planejamento da equipe de Comunicagéo, isso
€ destacado pelas entrevistadas como fundamental ao alinhar o discurso
mercadoldgico e o interno. Além disso, a companhia busca compartilhar
campanha externas primeiramente para os empregados, como € 0 caso

das campanhas de endomarketing explicadas anteriormente.

Quanto as ferramentas de mensuragéo do time de Comunicagéao Interna,
as entrevistadas disseram que esse é um dos principais problemas vividos
pela equipe. Dessa forma, ndo ha atualmente nenhuma forma de
feedback qualitativo dos empregados sobre o conteudo dos canais de
comunicacao interna. A mensuragao s6 ocorre de forma quantitativa,
como € o caso da quantidade de comunicados internos enviados,
quantidade de pautas do jornal mural, quantidade de notas veiculadas na
Joy TV etc.

Por fim, as entrevistadas foram convidas a responder uma pergunta sobre
como elas acreditam que a Comunicacgao Interna pode gerar engajamento
em uma companhia. Segundo E1, o engajamento surge a partir do
momento em que os empregados véem proposito no que estao fazendo

e um dos principais papéis da Comunicagao Interna € auxiliar essa
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descoberta. Ja E2 afirma que a Comunicacdo Interna deve retratar a
realidade dos empregados, fazendo com que esse processo seja mais
humanizado e representativo. A entrevistada E3 ainda reforca que a
companhia deve evidenciar sempre em suas campanhas que o0s
principais atores dessas conquistas sdo os empregados, reforgando a

importancia do coletivismo e o sentimento de pertencimento.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Conclui-se que os objetivos desse trabalho, de discutir e problematizar a
fungdo das estratégias de Comunicagdo Interna para o engajamento
organizacional, foram cumpridos. Por meio da analise de conceitos e teorias
sobre as relagdes organizacionais, comunicagao interna, engajamento, cultura
organizacional, imagem e identidade, foi possivel compreender os fatores que
contribuem para o engajamento corporativo dos empregados e influenciam
diretamente na produtividade e no relacionamento intrapessoal perante a
organizacao. Dessa forma, as entrevistas realizadas com as representantes do
Time de Comunicagédo Interna da Mondeléz Brasil deram subsidios para a
interpretacéo da problematica atual, tendo como objetivo obter dados qualitativos
sobre o tema na perspectiva de uma multinacional. Como resultado, pode-se
observar a coesao entre o depoimento das profissionais com todos os aspectos
levantados dentro da fundamentacao tedrica apresentada. Assim, € possivel
notar que a Mondeléz Brasil possui um time especializado na area de
Comunicacao, formado por jornalistas e relagdes-publicas, que formulam as
estratégias da area com base na estratégia geral da companhia, como
apresentado em seu globo estratégico, revelando a preocupagdo do time em
tornar o empregado como o principal publico de interesse da companhia
fazendo-o enxergar propdsito em suas atividades diarias, revelando o que
Caldeira (2014) reforgou, onde ao tornar os empregados aliados as estratégias
gerais da companhia, é possivel despertar orgulho, prazer e emogao em fazer

parte de uma causa coletiva.

No entanto, mesmo com seus processos e politicas, ainda € nitida a falta
de participacdo dos empregados dentro do planejamento de conteudo desses
canais devido a falta de mensuracao qualitativa e um canal de comunicacao de
mao dupla que busque um feedback sobre a efetividade da mensagem de todos
0os seus canais de Comunicacdo Interna. Ademais, ainda é evidente a
necessidade de lideres mais engajados e identificados com o papel de agente
ativo da comunicagdo com empregados, tornando-os um canal de comunicagao
interna ativo dentro da organizagéo, visto que, segundo Shaffer (2002), cerca de
55% das percepg¢des que um empregado tem de uma organizagéo vem do que

seus lideres falam e fazem. Vale ressaltar que a equipe tem uma preocupagao
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que assusta a maioria das organizagdes, como o gerenciamento do excesso de
informagdes, organizando e priorizando as informagdes que serdo destinadas
aos empregados. A fundamentagao teorica levantada nesta pesquisa esta em
um caminho mais proximo da realidade das organizagdes do que se pensa, €
possivel observar que a Mondeléz Brasil se preocupa com a representagao dos
empregados assim como em atrelar suas mensagens diretamente a estratégia
da companhia, o que nos mostra que a area de Comunicagao nao tem uma visao

apenas operacional por parte do time.

Em suma, a Comunicagdo Interna de uma empresa tem papel
fundamental e revela-se o principal agente de engajamento dos seus
empregados, quando alinhada a sua cultura organizacional, a sua identidade, a
sua imagem e principalmente ao alinhamento de interesses entre o empregado

€ a organizagao.
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APENDICES

Planejamento estrutural da entrevista
1° Momento: Pessoal

Objetivo: Aproximar-se do entrevistado. Verificar formagdo académica e

profissional, assim como entender as funcdes exercidas dentro da MDLZ.
2° Momento: Cultura Organizacional

Objetivo: Descobrir o estilo de gestdo da MDLZ e a cultura organizacional da

organizacgao, sob ponto de vista do entrevistado.
3° Momento: Comunicacéao Interna

Objetivo: Destrinchar toda estrutura da Comunicacao Interna da MDLZ a fim de
estudar como a area é concebida. As perguntas terdo profundidade e buscara
reflexdo constante do entrevistado sobre o tema. Busca-se também saber se a

Comunicacéo é tratada de maneira estratégica pela empresa.
Roteiro
Perguntas do 1° Momento: Pessoal

1. Qual é a sua formagédo académica? Vocé pode descrever de forma breve os

ultimos lugares onde trabalhou e as fungdées que desempenhou?
2. Vocé esta ha quanto tempo na MDLZ?

3. Vocé sempre ocupou 0 mesmo cargo na MDLZ?

4. Quais sao as atribuicbes do seu cargo?

Perguntas do 2° Momento: Cultura Organizacional

5. Na MDLZ existe flexibilidade em relagao a jornada de trabalho?

6. Vocé acredita que a MDLZ possui uma gestao de participativa ou as tomadas

de decisoes estao centralizadas? Dé exemplos.
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7. Se eu perguntar para o funcionario da MDLZ que desempenha as fungdes
mais operacionais qual € a missdo e a visdo da empresa ele saberia me

responder?

8. Vocés realizam pesquisas sobre clima organizacional? Se sim, com qual

frequéncia? A comunicagao tem acesso aos resultados?

9. De forma superficial, vocé poderia me descrever de forma breve algumas

caracteristicas da Cultura Organizacional da MDLZ?
Perguntas do 3° Momento: Comunicagao Interna
*O entrevistador é convidado a responder de forma pessoal.

10. Se vocé fosse definir o que € Comunicacao Interna de maneira informal,

como definiria?

11. Vocé enxerga a comunicagdo interna como area estratégica ou

tatica/operacional? E a alta gestdo da Empresa, como vé? Por qué?

12. Vocé acha que existe uma tendéncia das empresas em valorizar mais a area

comunicacgao interna?

13. Na sua opinido, qual é a importancia da eficiéncia da comunicacao interna

dentro de uma organizagao?

14. Vocé acha que os boatos exercem maior influéncia do que as comunicagoes

oficiais? Como a empresa lida com eles?

15. Em sua avaliagao, pode uma empresa ter uma boa imagem empresarial, se

nao gozar de uma boa imagem junto aos seus empregados?

16. Vocé acha que a empresa ser considera boa para se trabalhar € decorréncia

também de uma comunicacéo interna eficiente?
*O entrevistador é convidado a responder como representante da empresa.
17. Qual é o status da comunicacgédo corporativa no organograma da MDLZ?

18. Como se estrutura a area de Comunicacao Interna na MDLZ? Quantas

pessoas fazem parte da equipe?
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19. AMDLZ possui um plano de comunicagao interna? Ele tem a¢des planejadas

para curto, médio e longo prazo?

20. Vocé acredita que a alta diregdo da MDLZ encara os recursos destinados a

comunicagao corporativa como estratégicos?

21. Qual é a relagcdo da area de comunicagao interna com os Recursos

Humanos?
22. Existe algum processo/politica formal referente a comunicagéo interna?

23. Vocé acha que a comunicacéao interna exercida pela MDLZ reflete claramente

os objetivos da empresa?
24. Quais sao os instrumentos de comunicagao interna MDLZ?

25. Qual é o principal veiculo utilizado pela Comunicagao Interna? Qual é a
periodicidade desse veiculo? Todos os funcionarios tém acesso a esse

instrumento?

26. Vocés mensuram os esforgos feitos em comunicacdo? Se sim, de que

maneira?
27. Quais sao os principais problemas enfrentados pela area na MDLZ?

28. Considerando o tempo que vocé trabalha na MDLZ, vocé acha que os

investimentos em Comunicacgao Interna tém aumentado nos ultimos anos?

39. Como ocorre a coesao entre a comunicacgao interna e externa? Elas possuem

a mesma origem?

30. Como vocé acredita que a comunicagdo interna consegue gerar
engajamento? Ou vocé acredita que ela permanece apena no nivel

informacional? Dé exemplos.



