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Internal Communication Management in the
Face of the COVID-19 Pandemic: A Brazilian
Experience

A Gestdo Da Comunicacgao Interna Frente a Pandemia De COVID-19: Uma
Experiéncia Brasileira

Dr. Patricia Milano Persigo * & Clara Laisa Muller da Silva ®

Hesumo- Diante da pandemia da COVID-19, muitas
organizagdes adotaram o homeoffice e com este espago
diverso, a comunicagéo interna precisou ser readequada para
o modelo de trabalhoremoto. Os profissionais da
Comunicagao necessitaram analisar o cenario, onde diversas
situagdes préaticas e psicolégicas surgiam diariamente, como
as questdes domésticas e familiares, insegurangas e as
preocupagdes gerais causadas pela pandemia. Assim, esse
artigo visa apresentar, por meio de pesquisas realizadas com
profissionais da Comunicagdo Interna, as principais
estratégias utilizadas e os meios de comunicagdo ou
ferramentas utilizadas para manter os fluxos comunicacionais
€ a gestdoda cultura organizacional. Partimos da pesquisa
bibliografica aliada a pesquisa On-line. Destaca-se a
valorizagdo da comunicagdo interna apds a pandemia e a
aceleragdo dos processos comunicativos na ambiéncia
digital. Verifica-se a relevancia de canais de comunicagao
acessiveis e inclusivos, com destaque para 0 WhatsApp, bem
como o papel fundamental das liderangas no processo de
motivagdo dos colaboradores e a importancia de valores
como a confianga, a transparéncia e a humanizagdo nas
comunicagdes internas, viabilizando espagos para o didlogo
com e entre os colaboradores.
Palavras-chave: comunicagdo interna;
cultura organizacional,; covid-19.
Abstract- In the face of CQVID-19 pandemic, many
organizations have adopted the home office and with this
diverse surround, internal communication had to be adapted
to the remote work model. Communication professionals
needed to analyze the scenario, where various practical and
psychological situations arose daily, such as domestic and
family issues, insecurities and general concerns caused by the
pandemic. Thus, this article aims to present, through research
carried out with Internal Communication professionals, the
main strategies used and the means of communication or
tools used to maintain communication flows and the
management of organizational culture. We start from the
bibliographic research allied to the On-line research. We
highlight the appreciation of internal communication after the
pandemic and the acceleration of communicative processes in
the digital environment. There is the relevance of accessible
and inclusive communication channels, especially WhatsApp,
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as well as the fundamental role of leaders in the process of
motivating employees and the importance of values such as
trust, transparency and humanization in internal
communications, enabling spaces for dialogue with and
between employees.

Keywords: internal ~ communication;
organizational culture; covid-19.
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[. INTRODUCAO

— m 11 de margco de 2020 a Organizagao Mundial
=== da Saude (OMS) declarou que o mundo estava
e Vivendo a pandemia da COVID-19. Em meio ao
panorama de isolamento social e protocolos rigidos de
higiene e seguranga, as organizagdes foram impelidas
a adotar medidas de seguranca interna e uma delas foi
a indicagao do trabalho remoto. Consequentemente, o
ambiente  corporativo foi modificado, refletindo
diretamente nas formas de comunicagéo das empresas
com seus publicos, e aqui destacamos, o interno.

A gestdo da comunicacdo interna, algumas
vezes menosprezada pelas empresas, apresentou-se,
ao mesmo tempo, como um desafio e um diferencial
competitivo para a sobrevivéncia nesse cenario (FIZ;
CUNHA, 2020). Porém, o processo foi complexo e,
assim, a comunicagao teve que se reinventar.

Pesquisa realizada pela Associagdo Brasileira
de Comunicagdo Empresarial (Aberje)', em 2020,
apontou que 83% dos profissionais consideravam que a
comunicagéo interna foi a area que teve seus
processos mais impactados pela pandemia e que 55%
deles afirmaram que o principal desafio das
organizagOes foi manter os colaboradores engajados e
produtivos durante esse periodo. As pessoas
enfrentaram situagdes inusitadas, fruto do clima de
inseguranca, ansiedade e angustias que a pandemia
impunha (ROLIN; OLIVEIRA, 2020). Somado a isso, 0s
colaboradores enfrentavam adaptacbes com a
mudanca de rotina e 0 novo ambiente de trabalho, o

! Disponivel em: <https://www.aberje.com.br/> Acesso em 24 de
outubro de 2021.
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home office. Espago em que existiam muitas distracoes
e novas demandas, como questbes familiares e
afazeres domésticos, especialmente para as mulheres
(FMUSP, 2021). A combinacao de fatores resultava em
dificuldade de focar e, algumas vezes, na desmotivagao
dos colaboradores.

Sabe-se que a boa gestdo da comunicacao
interna e a preservagao da cultura organizacional sao
essenciais a motivacado dos colaboradores, por isso a
pertinéncia do tema para a area da Comunicagao. A
pandemia trouxe aprendizados para profissionais de
diversos setores, em especial, para a comunicagao.
Com a necessidade de adaptagdo as mudangas e 0s
novos modelos de trabalho, aconteceu uma aceleragao
digital e novas habilidades comportamentais e técnicas
surgiram, proporcionando uma atualizagdo para 0s
valores sociais, organizacionais e comunicacionais.

Diante disso, a gestao da comunicagao interna
se viu impelida a uma reorganizacdo de seus
processos, estruturas, tipos de mensagens e até a uma
boa dose de criatividade na implementacdo de
estratégias e resolugdo de ruidos que pudessem
ocorrer. Assim,0 presente artigo, busca identificar por
meio de pesquisa bibliogréfica e pesquisas com
profissionais as principais estratégias implementadas
para manter a comunicacado corporativa e a cultura
organizacional ativas no ambiente remoto e diante do
cenario pandémico.

Este é um estudo exploratério sob uma
perspectiva qualitativa. Adotou-se como técnica de
levantamento de dados apesquisa bibliogréfica e a
pesquisa on-line, a fim de desvendar junto aos
profissionais do mercado de trabalho brasileiro, as
estratégias empregadas na comunicacao interna das
organizagOes durante a pandemia.

Teoricamente s&o abordados conceitos como
lideranga e publico interno a partir de Bucater (2016).
Na sequéncia teoriza-se também sobre comunicagao e
a cultura organizacional com Chiavenato (2004). Sobre
a pandemia da COVID-19, seus impactos e o trabalho
remoto, utiliza-se especialmente Nogueira e Patini
(2012) e Fiz e Cunha (2020). Ja sobre comunicacdo
interna no home office, utiliza-se Kunsch (2003) além
de materiais produzidos durante a pandemia, como a
pesquisa desenvolvida pela Aberje (2020) “Desafios da
COVID-19 para a Comunicacao Organizacional”.

A leitura esta organizada em trés tdpicos,
sendo o primeiro sobre Comunicacéo Interna no home
office, menciona a pandemia da COVID-19, bem como
seus efeitos na rotina dos colaboradores, na sua forma
de se relacionar com a organizagao e demais impactos
sociais e psicologicos. Em seguida, trata sobre o
percurso metodolégico com a coleta de dados. E no
Ultimo tépico, discute-se sobre os aprendizados e
estratégias implementadas na gestdo da Comunicagao
Interna no periodo pandémico.

© 2023 Global Journals

1) Comunicacao Interna No Home Office

Sob a perspectiva de Kunsch (2002), as
organizagbes sa&o agrupamentos de individuos que
trabalham conjuntamente com vistas a causas e
objetivos comuns. Em analogia, a autora faz um
comparativo das organizagdes com “organismos
vivos”, de modo que as partes (individuos, divisdo de
departamentos e setores, funcdes, etc.) somadas entre
si, constituem o todo - a organizacdo. Para sobreviver,
toda organizacdo necessita de comunicagéo. “O
sistema comunicacional €& fundamental para o
processamento das fungdes administrativas internas”
(KUNSCH, 2003, p.69). Ainda nesse sentido a autora
também destaca que este esforgo comunicacional
estando “em sintonia com o sistema social mais amplo,
propiciard ndo apenas um equilibrio como o surgimento
de mecanismos de crescimento organizacional”
(KUNSCH, 2003, p. 70).

Dessa forma, compreendemos que a
comunicacao interna se traduz em um processo
complexo por si s6. As organizagbes devem estar
cientes gque seus publicos, em especial o publico
interno, podem apresentar dificuldades de assimilar
todas as mensagens enviadas, pois estao expostos a
uma avalanche de informagdes vindas de diversos
meios.

Além disso, existem diferentes redes de
informagdo no ambiente das organizagbes, como a
rede formal e a informal. O sistema formal de
comunicacéo é estabelecido conscientemente, de
forma planejada, organizada. Ja a rede informal surge
naturalmente com o tempo e possui igual relevancia
para as empresas, essa comunicagdo € construida
pelas relacbes sociais intra-organizacionais, sendo
frequentemente, uma opgao mais rapida de atender a
demandas urgentes e instaveis. Algumas questbes
podem ser rapidamente solucionadas através das
redes informais, pois sdo flexiveis e espontaneas
(KUNSCH, 2003).

Uma pesquisa da Bersin by Deloitte (2016)?
realizada com empresas de 130 paises, demonstrou
que 89% consideram a formagéo de lideres uma
questao importante ou muito importante para resultados
positivos. As liderancas sao relevantes, em especial
quando falamos sobre comunicagdo informal (redes
informais).

O sistema informal de comunicagbes emerge das
relagcbes sociais entre as pessoas. Nao é requerida
e contratada pelas organizagbes, sendo, neste
caso, destacada a importancia da formagéo de
liderangas e comisséo de trabalhadores, que, sem

2 Disponivel em: https://estudio.folha.uol.com.br/senac/20 17/08/191
3714-empresas-buscam-lideresinspiradores.shtml#: ~:text=
Levantamento%20realizado%20em%202016%20pela,excelentes%20n
a%20forma%C3%A7%C3%A30%20de%20jovens. Acesso em:15 de
jul. de 2022.
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formal,
das

aparecer na estrutura
relevante  papel dentro
(KUNSCH, 2003, p. 83).

Com as mudangas constantes do mundo
globalizado, é necesséario contar com lideres que
conduzam os times, adaptando-se as mudancas e
superando as adversidades. A boa lideranga apdia e
serve a equipe, direciona esforcos para o beneficio dos
colaboradores e da organizagdo. O lider preza pela
cultura organizacional, clima sadio e de colaboragéo,
proporcionando a todos uma boa experiéncia e como
resultado, qualidade nas producdes.

Os lideres tém papel fundamental na
construgdo e manutencao da cultura organizacional, ja
que estdo atrelados na percepcédo do colaborador a
respeito da identidade daquela organizagdo. A cultura
diz muito sobre como 0s processos acontecem, como
ela se comporta em momentos de mudangas e na
forma de trabalhar com os colaboradores. Rogério Cher
(2020) afirma que a cultura organizacional € uma
bussola para o lider que deseja manter o engajamento
do time e superar os desafios. A cultura para ser forte e
saudavel precisa ser coerente. Aquela adequada para
as organizacoes

E a que servird como estimulo & sua estratégia, ou
seja, os significados expressos por meio do
propodsito, missao, visédo e valores que fomentam
atitudes e comportamentos que viabilizarao a
estratégia do negocio (CHER, 2020, p.16).

Portanto, a liderangca precisa seguir essas
mesmas diretrizes e ser precisa, ética e coerente. Uma
vez que suas atitudes afetam diretamente o clima da
organizagao.

Ao refletir sobre os lideres de colaboradores
que trabalham em ambiente remoto, Bucater (2016)
elucida que estes profissionais precisam ter esforgo
redobrado: ajustando-se rapidamente e aprendendo a
liderar a distancia. Aléem disso, devem atentar-se as
necessidades dos colaboradores, quanto a adaptacao
ao novo ambiente ou mesmo como a mudanga de
rotina os esta afetando. A comunicacéo interna vira
como reflexo do posicionamento da organizagdo ao
considerar este publico estratégico.

A eficacia da comunicacao nas organizacoes passa
pela valorizacdo das pessoas como individuos e
cidadaos, os gestores da comunicacédo devem
desenvolver uma atitude positiva em relagédo a
comunicagao, valorizar a cultura organizacional e o
papel da comunicagdo nos processos de gestao
participativa. (KUNSCH, 2003, p. 161).

A boa comunicacao interna oferece a troca de
informacao entre a gestao e os colaboradores, e assim
a possibilidade de manter um didlogo construtivo e
constante. Todos 0s processos de comunicacao e
sistemas de uma organizacao, fazem parte da cultura

desempenham
organizagoes.

organizacional, formada a partir de vivéncias, criagoes,
relagbes, comportamentos e interagdes entre todos 0s
individuos de uma organizagéo.

Segundo Chiavenato (2004), a cultura pode ser
observada também em normas informais, conjunto de
habitos e crencas, padroes de aspectos basicos
compartilhados e maneira de pensar e fazer as coisas,
0 que Curvello (2012, p. 29) define como “sistema de
ideias; sistema socioculturale conjunto de ritos, rituais,
mitos, estdrias, gestos e artefatos” presentes em um
ambiente organizacional. Sao particularidades que
envolvem a forma como se estabelecem as relacdes de
poder, a comunicacao entre os colaboradores, o clima
organizacional, os comportamentos, as normas, as
regras implicitas, os costumes e cerimonias, ou seja,
aquilo que forma a identidade da organizagéao.

A partir da declaragdo da pandemia® da
COVID-19 pela Organizacdo Mundial da Saude (OMS)
no inicio de marco de 2020, empresas brasileiras e do
mundo todo utilizaram recursos tecnolégicos como
alternativa para manter suas operacdes e evitar a
disseminagéo do virus entre seus empregados. Neste
periodo, o trabalho realizado a distancia dobrou: em
2018, o IBGE divulgou que 3, 8 milhdes de brasileiros
trabalhavam de casa (SILVEIRA, 2019); no entanto, em
maio de 2020, esse numero subiu para 8, 7 milhdes
(IPEA, 2021).

A pandemiaafetou o0 mundo todo e,
consequentemente, © ambiente corporativo, 0 que
refletiu diretamente na comunicagao das empresas com
seus publicos. Diante desse cenério de contagio, as
organizagdes foram compelidas a implantaro trabalho a
distancia.

A partir desse cenario a comunicacao precisou
Se reinventar, ao passo que a situacdo imposta
“transformou de modo répido e profundo a construgao
das relagbes em sua totalidade” e obrigou que “novos
processos de comunicagdo” se tornassem possiveis
(STASIAK; CASAROLI, 2010, p. 48-49). Muitas
empresas que nao tinham um setor voltado ao
gerenciamento da Comunicagao Organizacional,
entregaram a tarefa ao Recursos Humanos, o que
demandou duplo servico da equipe que ja estava
sobrecarregado buscando atender as dulvidas e
demandas dos colaboradores durante o tumultuado
inicio da pandemia (FIZ e CUNHA, 2020).

Em pesquisa’ realizada em 2020 com
empresas de diversas areas de atuacao sobre os
desafios da COVID-19 para a comunicagao
organizacional, a  Associacdo  Brasileira  de
Comunicagédo Empresarial (Aberje) demonstrou que
83% dos profissionais consideram que a comunicagao
interna foi a &rea que teve seus processos mais

3 Pandemia ¢ a disseminagao mundial de uma doenga infecciosa.
4 Disponivel em: https://www.aberje.com.br/mkt_parceiros/20
20/docs/aberje-pesquisaCovid19.pdf. Acesso em: 15 de jul. de 2022.
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impactados pela crise durante a pandemia e 55% deles
afirmam que o principal desafio foi manter os
colaboradores engajados e produtivos durante esse
periodo.

Esses percentuais sao expressivos para esta
discussao, visto que € possivel compreender que o
principal desafio pode ser oriundo do setor mais
impactado. Essa linha de raciocinio estabelece relagao
direta entre a comunicacdo interna e 0 engajamento
dos colaboradores. E dessa forma conduzimos a
reflexdo a um outro patamar ao qual nos propomos no
presente artigo: refletir sobre a gestado da comunicacao
interna a partir do contexto do trabalho remoto.

Inicialmente chamado de “teletrabalho”, termo
oriundo de telework do inglés. Frequentemente sao
utilizados como sinbnimos, mas ndo se referem
exatamente a mesma coisa. O teletrabalho é o termo
para o trabalho executado fora das dependéncias do
empregador, ou seja, fora do escritério da empresa.
Temos também o home office (work from home), que
em tradugéolivre do inglés significa “escritério em
casa”. Essa modalidade de trabalho se caracteriza pelo
desempenho das atividades profissionais no mesmo
ambiente em que se reside, no lar, por um periodo
temporario ou de forma permanente (RAFALSKI; DE
ANDRADE, 2015).

O home office € a forma mais conhecida de
teletrabalho (NOGUEIRA, 2012, p. 127). Nogueira e
Patini (2012) afirmam que o fundamento dessas
modalidades de trabalho esta centrado na flexibilidade,
de local e horarios, de contratos, salarios e processos
de trabalho. Para as organizagbes existem algumas
vantagens desse tipo de trabalho, como: flexibilidade
de horarios; reducdo ou fim do tempo de transito;
reducdo de investimentos em espago fisico, aumento
da produtividade do trabalhador; melhoria da imagem
junto aos clientes e sociedade; redugcdo de
inconvenientes de atrasos; ampliagdo da éarea
geogréafica para processo seletivo; facilidade para
preenchimento da cota de pessoas com deficiéncia;
menor indice de absenteismo®, redugado de niveis
hierarquicos;  otimizacdo dos  mecanismos e
ferramentas de gestdo; atracao e retencao de talentos
(RAFALSKI E DE ANDRADE, 2015).

Existe ainda 0 modelo de trabalho hibrido, que
¢ realizado em mais de um espaco. Nesse regime, o
empregado divide sua jornada em encontros
presenciais na empresa e outros dias em casa ou
espacos compartilhados, como coworking® (BECKER,
2021).0 trabalho hibrido é uma alternativa interessante,

° O absenteismo diz respeito a auséncia por parte do colaborador no
periodo de trabalho, seja por algumas horas — como nos casos de
atrasos — ou até mesmo faltas frequentes.

6 Coworking, trabalho colaborativo ou trabalho cooperativo, é um
modelo de trabalho que se baseia no compartilhamento de espaco e
recursos de escritério, reunindo pessoas que nao trabalham para a
mesma organizagao.

© 2023 Global Journals

capaz de beneficiar tanto os colaboradores como
também os contratantes.

Para sistematizar os termos e suas definicoes
destacamos o quadro abaixo.



Quadro 1: Termos usados para Trabalho Remoto

Teletrabalho

Trabalho realizado a distancia, por meio do uso
das novas tecnologias de comunicagéao. Nogueira e
Patini (2012, p. 125).

Home office

Desempenho das atividades profissionais no mesmo
ambiente em que se reside, no lar. Por um periodo
temporario ou de forma permanente. (RAFALSKI; DE
ANDRADE, 2015).

Hibrido

No regime hibrido, o empregado divide sua jornada em
encontros presenciais na empresa e outros dias em
casa. (BECKER, 2021).

Fonte: pela autora (2022), com base nos estudos de Nogueira; Patini (2012),

Rafalski et al (2015) e Becker (2021).

E interessante observar que o teletrabalho e o
home office j& existiam antes da pandemia, mas para
muitas organizacbes nado eram nem realidade, nem
planejamento utiliza-los. Em 2020, organizagdes,
gestores e lideres ainda estavam buscando a medida
certa de distribuicdo e cobranca de tarefas, evitando a
sobrecarga e também o afrouxamento de metas. O
trabalho remoto é uma realidade que veio para ficar, e
ocupard um papel relevante daqui para frente em
muitas organizagdes, por isso as reflexdes e
adaptagbes que foram feitas as pressas, durante a
pandemia, servirdo (ou ja estdo servindo) como
aprendizado para todos.

Barros e Silva (2008) afirmam que a melhoria
na qualidade de vida tem sido um dos argumentos
mais usados pelas empresas para convencerem 0S
colaboradores a migrar para a modalidade remota de
trabalho. E conhecido pelos trabalhadores que a
flexibilidade de horérios € uma das grandes vantagens.
No entanto, existem adversidades, os trabalhadores
precisam ser disciplinados e ter autogestdo. Sao
frequentes os relatos sobre trabalhar além das horas
previstas, uma pesquisa feira pela Runruin. It (2021)7,
com 1500 pessoas, 43% afirmou ter dificuldades de se
desconectar apds o fim do expediente trabalhando em
casa. Vale assinalar que esse comportamento pode
evoluir para ansiedade, stress e até mesmo a Sindrome
de Burnout® (TRACKER, 2021).

Também ¢é importante ponderar, conforme
Perin (1998), que as mulheres, culturalmente, tendem a
assumir mais tarefas domeésticas, sendo assim estao
culturalmente mais inclinadas a aderir ao trabalho
remoto. Nao por uma questao profissional, mas por

7 Disponivel em: https://promo.runrun.it/panorama-de-mercado-com-
mkt-

2017/?utm_source=blog&utm_medium=post&utm campaign=pesqg
uisa-mercado-de-marketing. Acesso em: 15 de jul. 2022.

8 Disturbio emocional com sintomas de exaustao extrema, estresse e
esgotamento fisico resultante de situagdes de trabalho desgastante,
que demandam muita competitividade ou responsabilidade. A
principal causa da doenca € justamente o excesso de trabalho.

uma tentativa de compatibilizagao dos diferentes papéis
exercidos por elas. No entanto, com isso, sdo mais
prejudicadas na busca pela separagao das atividades
profissionais das rotinas domésticas, e esse fator se
agrava ainda mais quando sdo maes. O Onus do
trabalho remoto ¢é especialmente Vvisivel para as
mulheres.

A comunicagdo interna tem papel estratégico
nas organizagbes, € ela que deve manter todos
informados, alinhar os valores e objetivos da empresa e
favorecer o bom clima organizacional. Os
colaboradores sdo mais produtivos quando se sentem
amparados pela organizagéo, acolhidos e ouvidos, € €
através da comunicagdo interna que as mensagens
circulam, é por onde os colaboradores sé&o notificados
e podem deixar seus feedbacks, contribuindo assim,
para o sucesso de todos.

Com a chegada da pandemia, tudo mudou, e
precisou-se trabalhar a empatia e perceber que o
colaborador também estava tentando se adaptar, em
um ambiente diferente, com ruidos diversos — carros
passando, cachorro latindo, crianga brincando ou
chorando e vizinhos com som alto (WEBER 2020, in
PINHEIRO e REIS, 2020).

Para Weber (2020), no contexto pandémico de
trabalho remoto os colaboradores precisavam receber
noticias relevantes tanto sobre a empresa, quanto
atualizagbes sobre o proprio coronavirus. Informativos
sobre acdes realizadas com um tom confiante e
motivador. A pandemia acelerou e acentuou mudancgas
na realidade organizacional, na forma de ser, de agir e
de comunicar. Especialmente no home office, o desafio
continua sendo de estreitar os relacionamentos entre os
mais diversos departamentos da empresa, mesmo com
o distanciamento do trabalho remoto (AVANZI, 2020).

Um outro ponto a destacar € que o home office
trouxe consigo uma exigéncia quanto a velocidade na
comunicagéo corporativa (NOGUEIRA, 2012). As
mensagens instantaneas s&o 0 meio de comunicagao
mais utilizado, pela simplicidade, rapidez e por ser
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pratica para dlvidas frequentes do dia a dia. Ligagoes,
apenas em casos complexos e conversas mais longas,
e o e-mail em casos em que ha necessidade de
registrar formalmente o assunto em questdo. A
motivacdo, bem como a atencdo com questdes
pessoais e familiares também sao lembradas por

Nogueira  (2012) como contextos a  serem
contemplados pela comunicacao interna.
Resumidamente compreendemos que na

condigao do home office, todas as reflexdes a respeito
das formas, canais e mensagens de comunicacao
interna, também devem levar em conta os aspectos do
clima organizacional. O qual, naquele momento, estava
permeado pela esfera privada e intima da familia. Nesse
sentido, Lee (2014) argumenta sobre o fator confianga.
E necessério equilibrar o acompanhamento, o©
progresso e 0s prazos sem que os lideres e gestores se
tornem autoritarios e hierarquicos, pois as equipes
virtuais correspondem melhor com pouco controle e
mais autonomia, através da distribuicao de funcoes.

O controle das liderangas € exercido através de
processos e nao de pessoas. “O papel do lider nesse
contexto estd relacionado a trabalhar, comunicar,
engajar, construir confianca e relacionamento entre o
time, garantindo uma equipe eficaz” (POPOVICZ, 2021,
p.25). Os gestores e lideres que nao compreenderem
que o home office nao funciona da mesma maneira que
o trabalho presencial, ou ainda, que os colaboradores
valorizam a autonomia, certamente encontrardo
percalcos no caminho, com descontentamento de
colaboradores e prejuizos para o clima organizacional.

2) Percurso Metodolégico

Esta pesquisa caracteriza-se pela abordagem
qualitativa, de carater descritivo. Utiliza-se como técnica
de levantamento de dados a Pesquisa Bibliografica

aliada a aplicacdo de uma Pesquisa On-line. A
pesquisa qualitativa busca

interpretagdo dindmica e totalizante da realidade.
[...] A interpretacdo dos fenbmenos e a atribuicao
de significados sdo bésicas no processo de
pesquisa qualitativa. Esta ndo requer o uso de
métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural
¢ a fonte direta para coleta de dados e o
pesquisador € o instrumento-chave (PRODANOV;
FREITAS, 2013, p. 34-70).

Ja a Pesquisa Bibliografica mapeia em diversas
fontes, referéncias sobre o que j& existe de relevancia
para a discussdo e para o desenvolvimento daquele
tema. Esta modalidade:

Abrange toda bibliografia ja tornada publica em
relacdo ao tema estudado, desde publicacdes
avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas,
monografias, teses, materiais cartograficos, etc. [...]
e sua finalidade é colocar o pesquisador em
contato direto com tudo o que foi escrito, dito ou
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filmado sobre determinado assunto (LAKATOS E
MARCONI, 2001, p. 183).

Para este estudo, essa etapa foi especialmente
interessante. Destaca-se aqui que o referencial tedrico
existente sobre  Comunicacdo Interna, Cultura
Organizacional e Liderangas é extenso e abrangente.
Poréem, a Comunicagao Interna no home office, ainda
esta em desenvolvimento. Este € um tema recente e
alguns estudos foram encontrados em artigos dos
Congressos Intercom® (Sociedade Brasileira de Estudos
Interdisciplinares da Comunicacdo) e Abrapcorp'
(Associacdo  Brasileira de  Pesquisadores de
Comunicagao Organizacional e Relagbes Publicas), dos
Ultimos anos, entre 2012 e 2022. Sendo inclusive, um
tema frequente, devido a relevancia para a area apés a
transformacdo do modelo de trabalho trazido pela
pandemia do COVID-19, em marco de 2020.

Outra etapa da presente coleta de dados deu-
se por meio da Pesquisa On-line. Para Freitas
(2004), essa pesquisa oferece uma série de vantagens
sobre as demais pesquisas qualitativas. Com ela, o
pesquisador tem a possibilidade de utilizar diversos
recursos e o respondente tem liberdade de participar
quando lhe for mais conveniente. Conforme Mendes
(2009), metodologias que utilizam a internet s&o
tendéncias entre os pesquisadores. “A internet, cada
vez mais acessivel aos mais diferentes publicos,
permite que a informagdo atinja um maior nimero de
pessoas, em um menor espaco de tempo, a um custo
extremamente reduzido” (FREITAS, 2004, p.1).

Para este artigo a pesquisa teve por objetivo
identificar as estratégias de comunicacéo interna, bem
como processos implementados com colaboradores
em home office. Os respondentes foram profissionais
da area de Comunicagéo Interna, em organizagbes de
diversos setores produtivos e que tiveram experiéncia
com o home office durante a pandemia da COVID-19,
em 2020.

Vale mencionar que inicialmente pensou-se em
definir o publico da pesquisa apenas como
profissionais de Relacdes Publicas que trabalham com
Comunicagéo Interna, segmentamento ainda mais. No
entanto, verificou-se que a formacéo dos profissionais
atuantes com a comunicagdo interna € diversa.
Encontram-se af frequentemente jornalistas,
publicitarios e administradores, por exemplo. Essa
adaptacdo nao foi prejudicial para a investigagao
proposta. A realidade é que muitas outras formagoes
profissionais sdo responsaveis pela comunicagao
interna  nas organizacdes. Sem esta adequagao,

9  Disponivel  em: https://www.portalintercom.org.br/eventos1
/congresso-nacional/apresentacaos. Acesso em: 15 de jul. de 2022.

10 Disponivel em:https://abrapcorp.org.br/anais/. Acesso em: 15 de
jul. de 2022.



certamente o numero de seria
significativamente menor.

O questionério foi dividido em quatro sessdes:
Identificagéo, Home office, Estratégias de Comunicagao
e Encerramento. Ao total, realizou 20 perguntas, sendo
9 objetivas e 11 abertas, por meio da plataforma Google
Forms. A sensibilizacdo com os profissionais foi feita
por meio do Linkedin, rede social voltada para o &mbito
profissional.

Esse processo foi organizado em algumas
etapas. Primeiramente, por meio do perfil pessoal das
pesquisadoras, buscou-se a palavra-chave
‘comunicacédo interna”, segmentada em “pessoas”. Em
seguida, para os perfis que resultaram da busca e que
correspondiam com a pesquisa, enviamos uma
solicitacdo de conexdo, para que, apos o aceite, fosse
possivel a troca de mensagens na plataforma. Por fim,
conforme as solicitagdes eram aceitas, era enviado uma
mensagem padrdo com O convite para que ©
profissional respondesse a pesquisa disponibilizada em
um link. Esse processo resultou em aproximadamente
360 mensagens enviadas para diversos profissionais da
Comunicagao Interna.

Num segundo momento, a busca no Linkedin
foi segmentada também por “grupos”. Foram enviadas
inUmeras solicitagbes para participar de grupos com
temas especificos de comunicacdo interna e/ou
endomarketing, porém apenas um grupo aceitou a
solicitagao a tempo, o grupo “Comunicagao Interna -
Brasil', com mais de 30 mil membros. Nesta péagina
publicamos um post solicitando que os profissionais
participassem do levantamento. Além do envio Inbox e
no grupo, houve compartiihamento do questionario por
alguns contatos, amigos e profissionais que se
dispuseram a envidla para conhecidos que
correspondiam aos requisitos da pesquisa.

O questionario ficou aberto entre os dias 21 de
junho até 14 de julho de 2022, totalizando 23 dias.
Foram recebidas ao total 94 respostas, porém 3
respondentes foram descartados pois nao se
encaixavam no perfil. Por fim, foram analisadas 91
respostas.

Além da pesquisa empirica, também coletamos
dados a partir de pesquisas no Google e Google
Académico com as seguintes palavras-chaves:
comunicagéo interna, estratégias, home office e
pandemia. Diante disso encontramos artigos cientificos
publicados a pouco tempo, relatos e entrevistas de
alguns profissionais da area de comunicagao, além de
materiais com orientagbes de empresas, em especial
agéncias de comunicacéo. Realizamos a leitura dos
materiais e identificamos as informacdes pertinentes a
este estudo a partir de seus ja delineados objetivos.

respondentes

3) Aprendizados E Estratégias Da Comunicacéo Interna
Em Tempos De Home-Office

3.1) Dados Das Publicacées Cientificas

A organizagdo Wareline” divulgou que a
primeira acao adotada pela equipe de comunicacao foi
estabelecer um cronograma bem definido com as
proximas atividades, para que seu publico interno
ficasse por dentro de tudo que aconteceria. Dentre as
estratégias implementadas, logo no inicio da pandemia,
0s colaboradores realizavam reunides diarias para
conversar sobre pendéncias e alinhar demandas. Essa
atividade ndo é nenhuma novidade nas empresas, mas
com o home office se tornaram ainda mais necessarias,
mais frequentes e totalmente on-line.

Pesquisas internas (em 2020) feitas com o0s
profissionais da Wareline, revelaram que 61% dos
colaboradores percebiam que estavam produzindo
mais nessa nova modalidade de trabalho e mais de
50% do time se sentia mais produtivo no home office. A
profissional de comunicacdo da organizacédo, Grissa
Viana, revelou que estavam muito atentos as opinides
dos colaboradores sobre essa mudanca, e também as
necessidades  deles. Forneceram  todos  os
equipamentos necessarios para execugao das
atividades, o que foi fundamental para o resultado
positivo da pesquisa.

Ja na empresa Rhodia do Grupo Solvay, Odete
Duarte (2020), diretora de Comunicagao, argumenta
que “o papel das equipes de comunicacao tem sido o
de criar estratégias e implementar acdes para manter
as equipes engajadas e dispostas a realizar as suas
tarefas”. Sobre os canais de comunicagao utilizados
pela empresa a diretora destacou. a intranet, TV
Corporativa, e-mail, redes sociais e website corporativo.
Além de reunides da lideranga no ambiente virtual.
‘Para que as informagdes sobre as decisbes e
atividades da empresa sejam de conhecimento de
todos e por eles sejam assimiladas da melhor maneira
possivel”, afirma Odete.

A tarefa de manter os colaboradores alinhados
com a cultura organizacional, assim como com 0s
propodsitos e metas da empresa foi desafiadora no
home office, devido a exposigao a situagbes atipicas.
No “novo” ambiente existiam muitas distragdes e novas
demandas, como os afazeres domésticos, a mudanca
de rotina e suas implicacdes e o convivio familiar. Em
especial para as maes e pais, que tiveram sua atengao
solicitada pelos filhos. Uma pesquisa (2020) do Instituto
de Psiquiatria do Hospital das Clinicas da Faculdade de
Medicina da USP (FMUSP)'2 revelou que as mulheres
foram as mais afetadas durante a pandemia de COVID-

' Disponivel em: https://www.wareline.com.br/. Acesso em: 15 de jul.
de 2022.

2 Disponivel em: https://www.fm.usp.br/fmusp/noticias/mulheres-
foram-mais-afetadas-emocionalmente-pela-pandemia. Acesso em: 15
de jul. de 2022.
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19, sendo que 40,5% delas apresentaram sintomas
de depresséo neste periodo. As maes, principalmente,
chegaram ao seu limite.

No ambiente remoto as redes sociais também
ganharam destaque. Embora tenham se tornado
aliadas fiéis para muitos durante o confinamento,
inclusive até para se “desconectar” do que estava
acontecendo, também pdde ser fonte de ansiedade e
frustracao.

Uma problematica surgida no inicio da
pandemia, foi que nem todos puderam ir trabalhar
home office. Pesquisa realizada pela Ideafix'® (2020)
com 1004 trabalhadores de empresas de diferentes
portes no Brasil, mostrou que apenas 53,8 % pbdde
realizar seu trabalho em home office. Nessa
porcentagem destacam-se os funcionarios da gestao,
do RH e com maior escolaridade. Muitos precisaram
continuar indo para as empresas, COmo nos setores de
produgéo.

A pesquisa revelou um dado interessante que
requer atencdo: a parcela de trabalhadores que dizia
nao estar recebendo informagcbes aumentava
consideravelmente quando selecionados apenas 0s
trabalhadores que estavam operando presencialmente.
Uma hipétese é de que o setor de comunicagéo, tenha
focado no grupo que esta enfrentando o novo desafio,
trabalhar remotamente. E assim, tenha deixado de lado
O grupo que estava no presencial.

Nesse sentido, destaca-se que uma forma de
realizar uma comunicacao imediata e inclusiva para o
publico intemo foi pelo WhatsApp. O aplicativo de
conversasmostrou-se uma ferramenta para compartilhar
informacdes com agilidade, alcance e assertividade das
informacdes. A ferramenta foi eleita a preferida entre os
colaboradores na pesquisa da ldeafix (2020), sendo a
mais escolhida em 38,7% dos casos. Eliane Uchoa,
responsavel pela Comunicagdo Interna da empresa
Cargill, afirma:

Antes as pessoas pediam uma versao para
WhatsApp das informacoes para compartilhar com
as suas equipes e a gente dizia que aquele nao era
um canal formal e pediamos que eles utilizassem
os canais oficiais da empresa. Hoje a gente esta
mandando as informagdes para o grupo de lideres
e eles cascateiam pelo WhatsApp, e isso esta
funcionando que é um espetaculo. As vezes 5
minutos depois que eu disparei ja tem gente
agradecendo e comentando aquela informagao.

Assim como abordado no referencial tedrico do
presente artigo, as liderangas foram fundamentais para
as organizacdes no periodo remoto. Os colaboradores
afirmam que os lideres tém cumprido seu papel e
75,1% dos entrevistados dizem que eles ndo s6 tém

'® Disponivel em: https://ideafix.com.br/comunicacao-interna-na-

pandemia/. Acesso em: 21 de jul. de 2022.
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comunicado de maneira efetiva, como tém oferecido as
informagbes necessarias relacionadas a pandemia.
Diferentes organizagbes relataram o mesmo. Na
Wareline, as liderancas fortaleceram a confianga dos
colaboradores, pois os lideres estavam preocupados e
atentos com as necessidades de seus colegas, e se
mantiveram proximos. Os colaboradores relataram
autonomia para conduzir seus trabalhos.

De forma geral, Weber (2020) afirmou que as
principais ferramentas de comunicagdo interna
utilizadas foram: podcasts, aplicativos, lives, happy
Hour virtual, criagdo de infograficos e videos sobre a
COVID-19; redes sociais corporativas; assisténcia
psicologica, storytelling e agbes com colaboradores
embaixadores.

A comunicagdo interna, além de utilizar as
ferramentas digitais como principal meio de contato
entre os lideres e colaboradores, também representa a
postura da organizagdo, pode transmitir empatia,
transparéncia e agilidade. Aprendemos que durante a
pandemia as pessoas foram sobrecarregadas de
informacdes, por iSsO a organizagao precisa repassar
contelidos de forma pratica e objetiva. Utilizando-se de
podcasts, cards de conteldo e e-mails curtos que
falem abertamente sobre o que estd acontecendo no
momento (pandemia, virus, crise) e também sobre o
home office, produtividade, dicas de lazer em casa,
além de cursos e palestras, para aprimoramento. A
comunicacgéo interna, deve manter-se ativa e préxima,
humanizando  0s  relacionamentos  dentro  da
organizagdo e wunindo todos o0s colaboradores
(PINHEIRO; REIS, 2020).

3.2) Dados Da Pesquisa Empirica

O presente tépico apresenta a analise dos
resultados obtidos a partir da Pesquisa On-line.
Procurou-se desvendar como a comunicacao interna se
desenvolveu a partir da implementacao do trabalho
remoto em decorréncia da pandemia da COVID-19, em
2020. A exposigao dos resultados, seguira a divisdo do
questionario, organizado em 4 sessodes: |dentificagao;

Home  Office;  Estratégias de  Comunicacéo;
Encerramento.

Nossas respondentes sdo predominantemente
do género feminino, com 758%, e 24,2%

docmasculino. Em relagdo a formagado académica,
Relagbes Publicas teve o maior indice de respostas
com 39,3%, seguido de Jornalismo com 22% e
Publicidade e Propaganda, 15,4%. Além destas,
também foram mencionadas formagdes como:
administragao (5,5%); marketing (5,5%); comunicagao
social (5,5%); comunicacao institucional, comunicagao
organizacional, produgdo em midia audiovisual,
pedagogia empresarial e recursos humanos e
comunicagdo institucional, todas com = 1,1%.
Totalizando, foram identificadas 12 formacoes distintas.


https://www.vittude.com/blog/13-sintomas-de-depressao-conheca-sinais/�

Sobre os setores de atuacdo profissional as
nomenclaturas variaram, foram obtidas 16 respostas
diferentes. Liderando com 63,7%, o setor de
Comunicagao Interna, seguido de Recursos Humanos,
13,2%, € Marketing com 9,9%.

Na segunda sessdo, sobre o home office,
91,2% dos profissionais afirmaram que a organizacao
em que atuavam implementou o home office,

especificamente durante a pandemia, em 2020.
Enquanto 78% responderam que suas empresas nao
adotavam o trabalho remoto até entdo, enquanto 16,5%
afirmou que sim. Foi perceptivel, através das respostas,
que nas organizagdes que ja utilizavam o home office
antes da pandemia, esse modelo de trabalho nao era
uma opgao para todos os colaboradores, apenas para
excecoes e existiam projetos pilotos, em fase de testes.

Grafico 1: Home Office Antes Da Pandemia

Antes da pandemia ja existia essa modalidade de trabalho?

91 respostas

Fonte: Elaborado Pela Autora (2022)

Na sequéncia, investigou-se a percepgao dos
colaboradores a respeito das mudancas na Cultura
Organizacional com o home office. Essa foi uma
questao aberta em que a totalidade de nossa amostra
registrou resposta. Dentre as manifestagoes, alguns
pontos foram destaque: por exemplo, o fato das
pessoas ficarem mais “imediatistas” em relagao a

respostas e prazos, prezando também pela
objetividade nas reunides. Comentaram sobre a
aceleracdo da cultura digital, assim como a

digitalizacdo de processos e o0 avango tecnoldgico
dentro das organizacdes. Uma resposta interessante
que aborda esse tema ilustra a percepcao do cenario.

Acredito que houve uma aceleracdo da cultura
digital. Chamadas via Zoom ou Teams
definitvamente ndo eram uma realidade na
empresa, 0 que passou a ser obrigatério com o
home office. A digitalizacdo de muitos processos
ocorreu, como assinaturas de contratos e
admissbes, que antes nem estavam sendo
vislumbrados. Acredito que isso contribui com a
mudanca do proprio modelo de negdécio, que ja
tinha essa orientacdo, mas que nado impactava as
areas de backoffice. (5, 2022).
Nesse sentido, imediatismo foi também
mencionado de forma negativa: um senso de urgéncia
e necessidade de reunides constantes, um esforco de

' Resposta concedida a autora desta monografia no dia 22 de junho.

® Sim

® Nao
alguns colaboradores trabalhavam
remotamente, mas nao era o modelo...

@ Estava em fase de teste um projeto
piloto

@ Sim, mas para poucas pessoas.

@ Tinha um projeto piloto, mas nada
acontecendo ainda.

® Sim, mas mais timido. Os lideres das...

alguns para se mostrarem presentes, comprovando que
estavam de fato trabalhando. Esse tipo de relato se
referia frequentemente ao perfil de funcionarios de mais
idade e aos gestores.

Conforme Arnaldo Nogueira (2012), de fato, o
home office traz consigo uma exigéncia quanto a
velocidade na comunicagcdo. Mas, segundo Fonseca
(2020), a autonomia e liberdade sao caracteristicas
fundamentais para esse formato, e a tentativa de
“controle” dos colaboradores € frequentemente ineficaz
(LEE, 2014).

Outro aspecto citado, foi a compreensao sobre
a vulnerabilidade humana e a consciéncia renovada de
que os colaboradores tém questdes pessoais, além do
trabalho.

Por aqui, vejo que o foco nas pessoas aumentou.
Nos primeiros meses de pandemia, a empatia foi
uma palavra muito forte para tocar todas as acgoes,
inclusive até a avaliagdo de desempenho foi
repensado para 0 momento que viviamos. (48,
2022).

Percebi que a empresa ficou mais flexivel e
compreensiva aos nossos problemas pessoais,
ouvi muito que ficamos mais humanos nesse
periodo. (69'¢, 2022).

® Resposta concedida a autora desta monografia no dia 30 de junho.
"6 Resposta concedida a autora desta monografia no dia 07 de julho.
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Como ja vimos, Pinheiro e Reis (2020)
afirmavam que a empatia deveria ser trabalhada nas
organizagbes durante a pandemia, pois 0s
colaboradores estavam se adaptando a uma série de
questdes. Nogueira (2012) também recomendava que
as organizagbes que tinham funcionarios em home
office, tivessem uma atencéo especial as questdes
pessoais e familiares. E afirmava ainda que os gestores
deveriam demonstrar humanidade, tratando o0s
colaboradores com empatia e estima.

Quanto a lideranga:
Na minha empresa senti um acolhimento muito
grande por parte da lideranca, um carinho especial
€ uma unido para passarmos por esse momento
dificil. (23", 2022).

Conforme Popovicz (2021) o papel das
liderangas no home office esta diretamente relacionado
com comunicar, engajar e construir confianga e
relacionamento entre o time. Esse depoimento
exemplifica os ganhos com sentimentos positivos
resultantes do posicionamento certeiro de lideres nas
organizagbes. A palavra confianga foi mencionada
outras vezes:

Mais liberdade em horérios, flexibilidade e
demonstraram muito mais confianga no time. (63,
2022).

Uma gestao a vista mais clara - a alta lideranga
(diretoria) passou a se comunicar mais e com todos
os colaboradores. Também foi um momento para
reforgar um dos nossos valores, que € Confianga.
(40'°, 2022).

Como vimos, a area de Comunicacao Interna
foi bastante lembrada e valorizada nesse contexto
pandémico, tanto pelos colaboradores quanto pela alta
gestao.

As pessoas passaram a valorizar mais a
comunicagao interna e lideranca, pois sabiam que
desses canais as informacdes eram seguras €
corretas. Com isso, houve um aumento do
engajamento dos colaboradores. (50%, 2022).

O depoimento acima reforca os resultados
obtidos na pesquisa da Edelman?' (2020) de que
durante a pandemia as organizacdes se tornaram fonte
de informagdes seguras e contavam com a confianga
dos colaboradores. Por outro lado, alguns relatos foram
bastante criticos a Cultura Organizacional, que ja existia
antes do inicio da pandemia e que trouxe
consequéncias agravadas para a organizagao no home
office:

7 Resposta concedida a autora desta monografia no dia 28 de junho.
'8 Resposta concedida a autora desta monografia no dia 06 de julho.
'® Resposta concedida a autora desta monografia no dia 29 de junho.
20 Resposta concedida a autora desta monografia no dia 01 de julho.
2 Disponivel em: https://www.edelman.com.br/estudos/edelman-trust-
barometer-2020. Acesso em: 20 de jul. de 2022.
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Na empresa em que trabalhava, a pandemia
mostrou  diversas  fraquezas da  Cultura
Organizacional, 0 que pesou muito o ambiente de
trabalho, tais como: a falta de transparéncia nas
informacodes, falta de amparo aos colaboradores, o
despreparo para orientacdo no novo modelo de
trabalho. Infelizmente, a Comunicacéo Interna nao
resolve tudo e as mudancgas desse periodo estao
sendo sentidas até hoje como um turnover®
altissimo de funcionarios. (4123, 2022).

Por fim, muitos comentaram sobre as
transformacdes que a pandemia e o home office
trouxeram para a organizacdo, para 0s gestores, 0s
colaboradores e o modo de trabalhar, e o pods
pandemia, com a normalizag&o.

Apbs o periodo critico, a sensagdo dos
colaboradores era oposta, eles aprenderam a
trabalhar nesse modelo e abracaram as suas
vantagens, tendo dificuldade em retornar ao
presencial. (4624, 2022).

A mudanca foi 0 mindset® da maioria dos lideres e
alta gestao que se opunham ao home office e hoje
ja aceitam e reconhecem que o formato traz
resultados similares ou até mais produtivos do que
o modelo convencional (presencial). (762, 2022).

A empresa percebeu que o home officefunciona,
més apos o COVID, manteremos 2 dias em casa.
(39%, 2022).

Podemos perceber que além dos pontos
positivos como a humanizagéo, a conscientizagao da
importancia dos colaboradores, da relevancia da
comunicacao interna e de valores como empatia e
confianga nesse momento, também  surgiram
problematicas. Nas respostas obtivemos relatos de
empresas que nao se adaptaram e voltaram para o
presencial assim que possivel. E outras, segundo os
respondentes da pesquisa, sofreram verdadeiras
transformacgoes positivas.

O que a comunicagéo fez para motivar os
colaboradores em um contexto de insegurangas,
incertezas e por vezes, desmotivagao? Entre os relatos
percebemos frequentemente a elaboracdo de materiais
e campanhas de boas praticas para o trabalho no home
office. Instrugbes sobre o horario de expediente, a hora
de ‘"parar', dicas sobre: o espaco, alongamentos,

2 Turnover ou rotatividade de pessoal é o termo para o fluxo de
entradas e saidas de colaboradores em uma organizagé&o.
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musica ambiente e principalmente, ergonomia®, que
diz respeito a saude do profissional.

Nessa questdo os profissionais também
citaram que a comunicagao interna trabalhou com
recomendacbes e apelos para que os colaboradores
seguissem as recomendagbes de saude e cuidados
durante a pandemia, sobre o COVID-19 e sobre a
vacinagao. Foi mencionado com énfase o tema da
salde do colaborador. A comunicacdo interna
produziu: webinars, conteldos e programas internos
sobre salde mental, bem-estar e qualidade de vida. As
organizacoes ofereceram: assisténcia social,
psicologica e terapia para os trabalhadores e, em
algumas organizacoes, também para suas familias.
Foram disponibilizados cursos sobre motivagao, bem-
estar e aulas de meditacao.

Fizemos um programa chamado Lidando com a
Pandemia, ele tinha cinco bracos: apoio
psicolégico: grupos de apoio conduzidos por um
psicologo contratado pela empresa e palestras
sobre problemas psicologicos, palestras externas:
com temas relevantes para os momentos, palestras
internas: para aproveitarmos 0 momento e
sabermos mais sobre a empresa, responsabilidade
social: com foco em ajudar a comunidade e de
salde e bem-estar: com foco em palestras com
médicos e agbes de ergonomia. (34%°, 2022).

Uma das iniciativas foi abrir um canal de
acolhimento, com os profissionais psicélogos do
RH. Campanhas motivacionais também foram
implementadas como: programa premiado de
novas ideias, bonificacdo e homenagem aos
profissionais de melhor desempenho e metas (area
de vendas e sac), lives descontraidas sobre
pluralidade e salde e bem estar e oficinas de
produtividade,  organizagao  HO, felicidade,
criatividade entre outras. (85, 2022).

Esses contelidos voltados para a saude fisica e
mental foram reflexos de uma situacéo critica de salde
mundial, afinal uma pandemia € uma crise sanitaria. A
preocupacdo com o bem-estar dos entes queridos e
familiares era tema frequente que ocupava a mente dos
colaboradores, assim como as proprias questoes
pessoais com 0s desafios que o home office trouxe, e
que estavam afetando a salude mental (ROLIN;
OLIVEIRA, 2020).

Especificamente  sobre a postura da
comunicagao interna sobre esse tema, foi relatado um
esforco para demonstrar que a organizacao “estava
com o colaborador”, buscaram fortalecer os lagos e

que “juntos superariam esse momento”. Foram feitas

2 Ergonomia € o conjunto de regras e procedimentos que visam os
cuidados com a saude do profissional, dentro e fora do seu ambiente
de trabalho.
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campanhas de endomarketing, com comunicagao
proxima e constante. Varios profissionais citaram a
transparéncia, responsabilidade e humanizagdo, como
valores para a comunicagao interna. Também relataram
pesquisas de clima e preocupagbes com a cultura
organizacional.

Nosso lema foi “longe, mas juntos”, entao a
comunicacao interna trabalhou muito para estar
presente, divulgando o que acontecia, trazendo
acbes de entretenimento, engajamento e
principalmente de satde. (43%', 2022).

Falamos muito sobre salde mental e concentragao,
junto com uma comunicacdo transparente e
recorrente sobre a salde financeira da nossa
empresa (dentro do que podiamos falar). (32%,
2022).

Foi registrado um aumento do nivel de
informacao transmitida para os colaboradores, houve
uma preocupacéo para manté-los bem informados.
Revisbes e adaptagbes dos canais de comunicacao,
bem como o tom e linguagem utlizada. Foram
ampliados os canais de “escuta”, referiam-se aqui aos
locais por onde se informaram sobre o colaborador.

Segundo os profissionais, a comunicacao
incentivou a presenca constante dos lideres com suas
equipes, assim como o clima de colaborac¢ao e uniao.

Focamos em entender 0 que eram o0s principais
pontos de dor. O primeiro deles que era
comunicacao por whatsapp foi alinhar com a
diretoria 0 uso de uma Unica ferramenta de
comunicacao corporativa. Fizemos um grande
trabalho de comunicagao para migrar oficialmente
todo o time para o teams, isso colaborou muito
para a melhor organizacao do time. O excesso de
reunides online também foi um problema, e
institulmos uma tarde self friday, a tarde de sexta
livre para que o time pudesse focar em estudo e
salde mental. Nesse dia ndo ha reunides. (883,
2022).

Foi possivel perceber que os profissionais de
comunicacao interna trabalhavam mais nas “dores” - e
aqui entram as adversidades e as necessidades dos
colaboradores - como um respondente mencionou, do
que na préxima motivagdo em si. Eles focaram em
identificar quais eram as maiores preocupacdes do
momento: as questbes de salde, salde mental, a
adaptacdo no home office e a prépria adaptagcdo da
comunicacao interna. Que precisou aprimorar 0s
canais, pois se 0s colaboradores nao se informassem,
certamente prejudicaria toda a cadeia da organizacao.
Gerando sentimentos negativos, como o0 estresse €
desénimo. Atacando essas frentes, aliado as agbes de
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reconhecimento e integracao de equipes, a motivagao
viria como resultado.

Quanto as estratégias, inicialmente buscamos
identificar os canais de comunicacao interna mais
utilizados durante o home office, os profissionais

poderiam escolher até 3 opcdes, dentre as sugeridas
no questionario ou na opgado “Outro”. O e-malil
institucional se destacou, com 84,6% das respostas.
Apds o WhatsApp com 59,3% e a Intranet com 49,5%.

Grafico 2: Canais De Comunicacao

Quais canais de Comunicagao Interna foram mais utilizados no home office? (Marque até 3

opcgoes)

91 respostas

Intranet
E-mail Institucional
Aplicativo Corporativo —11 (12,1%)
Rede Social Corporativa
Newsletter
WhatsApp
Instagram —12 (13,2%)
Facebook —5 (5,5%)
LinkedIn —8 (8,8%)
Trello 8 (8,8%)
Google Meet
Zoom
Teams —12 (13,2%)
Microsoft Teams| —2 (2,2%)
Webex|—1 (1,1%)
TV Corporativa| —1 (1,1%)
Teams|—1 (1,1%)
Meats|—1 (1,1%)
Slack|—1 (1,1%)
MS Teams, Didlogos Onlin...|—1 (1,1%)
Revista digital.| —1 (1,1%)
teams|—1 (1,1%)
Chat Zimbra|—1 (1,1%)
TEAMS|—1 (1,1%)
MS Teams|—1 (1,1%)
Slack/Teams|—1 (1,1%)
Universidade Corporatival —1 (1,1%)
Reunides no Teams| —1 (1,1%)
Slack[—1 (1,1%)
0 20

Fonte: Elaborado Pela Autora (2022)

Além dos canais identificados acima, também
observamos mencdes quanto ao seu uso correto,
adquirindo assim o carater estratégico. Canais de
comunicagéo simples e acessiveis para todos, foram
imprescindiveis. Com destaque para o WhatsApp,
citado diversas vezes, assim como a Intranet, 0 e-mail e
a rede social corporativa. Esses canais tinham o
objetivo de disseminar informacdes com rapidez e
inclusdo, para que todos os colaboradores ficassem
inteirados.

Comunicagbes diarias, reunides frequentes,
capacitacdes de tecnologias para home office, e
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—45 (49,5%)
—77 (84,6%)

24 (26,4%)
29 (31,9%)

—54 (59,3%)

—22 (24,2%)
25 (27,5%)

40 60 80

momentos de relaxamento, como fisioterapia,
meditagéo e atividades culturais. (24%, 2022).

Maior cuidado com o fluxo de informacao para nao
sobrecarregar mas ao mesmo tempo prezar pela
transparéncia e didlogo. Lideranga ainda mais
proxima e devendo cumprir seu papel enquanto
agente de comunicagdo. Momentos de integragao
e celebragao online. (52%, 2022).

A estratégia principal ficou em menos canais,
centralizando mais as informagdes, abrindo para

34 Resposta concedida & autora desta monografia no dia 28 de junho.
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comunicagdo de duas vias e manter a
transparéncia durante todo o periodo. (28%, 2022).

Colaborador ainda mais em foco e muita escuta
ativa, como por meio da criacao de um comité de
comunicagao formado por colaboradores de todas
as geréncias. (43%, 2022).

Fazer uma revisita aos canais internos, para
melhorar a efetividade, e adaptacdes para o digital, foi
muito mencionado como estratégico durante a
pandemia. Muitos profissionais relataram mudancas
que vieram para ficar em relagdo aos canais de
comunicagdo, foram langadas redes  sociais
corporativas, intranet e aplicativos para 0s
colaboradores. Muitas mudancas também na forma de
produzir conteldo e fazer comunicados, com énfase na
utilizagao dos videos. O audiovisual passou a ser muito
mais valorizado.

O nosso principal foco nesse momento foi adequar
0S canais de comunicacao as novas modalidades
de trabalho. Com isso buscamos criar novas
editorias de contelido para os canais e investimos
em atualizacbes para a intranet, divulgagao da
revista interna de maneira fisica e digital, entre
outras. (44%, 2022).

Comunicar mais rapido e explorar novos formatos.
Muitos videos foram feito no lugar de escrever um
comunicado. Chamavamos os lideres ou néo pra
gravar um video contando o comunicado. (61%,
2022).

E um canal que surgiu com a pandemia foi o
#sextou, um e-mail somente com noticias boas,
com interagbes. E se manteve até hoje, pois fez
sucesso. (53%, 2022).

Foram inumeras atividades desenvolvidas de ClI
dentro do EB, utilizando como base do nosso EVP
e EE, sendo algumas: Programa de Embaixadores,
programa de indicagdo de novos talentos, bate-
papo com O presidente, iniciativas de datas
comemorativas como a festa junina on-line, semana
geek, entre outras. (81*', 2022).

Na responsabilidade enquanto Comunicagao
Interna, trouxemos ainda mais a humanizagao para
as telas. Era uma tendéncia que ja estavamos
seguindo antes e com a pandemia fortalecemos.
100% das nossas comunicagbes de campanhas e
datas comemorativas eram transmitidas pelos
proprios colaboradores: videos caseiros, videos
com a famlilia, mensagens positivas. Durante esse
periodo, trés grandes agbes tiveram essa entrega
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focada em motivagao: o App de comunicagao para
colaboradores, a campanha "Vamos falar de coisa
boa" e o langamento do podcast. (41, 2022).

Ainda sobre a pandemia, foram mencionados
como  estratégicos comunicados  diarios  com
atualizacbes sobre a COVID-19, mantendo o0s
colaboradores informados da evolugao da pandemia e
forma de protecdo. Em sintese, os profissionais
afirmaram que a comunicagao interna para atingir todos
os colaboradores deve ter uma estratégia clara, uma
boa arquitetura de canais oficiais, rituais bem
estabelecidos e agilidade. As mensagens precisam ser
reproduzidas on-line e off-line de forma satisfatéria. Os
canais, precisam ter adaptacoes, levando em conta o
que funciona melhor para os respectivos publicos e
serem eficientes. Alguns canais foram citados como:
Whatsapp, e-mail, MS Teams, Intranet e TV corporativa.

Mesmo ainda nao tendo aparecido mencao de
liderancas em nenhuma questdo, fator que poderia
influenciar de alguma forma, em todas as respostas os
lideres aparecem nos depoimentos dos profissionais
como estratégicos para a comunicacdo interna no
home office.

mais de

Sempre considerar um canal de
comunicacdo e o principal é contar com uma
lideranca que esteja engajada na missdo de manter
os times bem inteirados e integrados. (28*, 2022).

Investimos principalmente com a lideranga para
reforgo das informagoes. (44%, 2022).

Na minha viséo, a lideranca é o ponto chave para o
sucesso da Comunicacdo em qualquer situacao.
(26, 2022).

Além de utilizarem canais de facil acesso, os
profissionais mencionaram uma diferenciacao adaptada
para os dois publicos internos. Aquele que estava em
casa e aquele que permaneceu no presencial nas
organizagoes. E recomendado para este caso a criagao
de personas“, para analisar de forma mais complexas
o que funciona melhor para cada tipo de publico, esse
método foi citado por alguns profissionais também.
Para o publico em home office, os meios digitais foram
mais recomendados. E para o publico presencial, foram

citadas ferramentas como o radio interno, TVs
corporativas e murais. Aqui podemos perceber a
variedade que existem de canails em muitas

organizagbes, e a necessidade de adequa-los

conforme os publicos, e as mudangas organizacionais.
A proxima questdo da sesséo, dizia respeito a

cultura organizacional. A pergunta era: como a
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comunicagéo interna pdde contribuir para manté-la forte
e alinhada no home office? Os profissionais afirmaram
que para manter ativa a cultura, através da
comunicagéo interna, era imprescindivel manter um
planejamento e cronologia de todos 0s processos, para
alinhar as agdes de comunicacao junto com o RH e os
diretores, e permitir a contribuicdo dos colaboradores. A
cultura organizacional precisa da participacao de todos
0s membros da organizagao para ser forte e alinhada.

Levar essa cultura para casa das pessoas, mesmo
que virtualmente. Pensar em acles que possam
migrar para o remoto. E a Comunicacéo Interna é
Muito mais que essencial nesse ponto. Assim como
a lideranca e BPs (parecidos de RH) tem um papel
importante nisso! Precisamos manter os rituais
vivos, além de manter os lideres preparados e
engajados, para manter a cultura viva com seus
times. (48%, 2022).

A empresa possui uma cultura fortemente familiar,
entdo buscamos manter esse jeito de ser.
Investimos nesses encontros, concursos culturais e
eventos que normalmente aconteciam de forma
presencial, trabalhamos de forma a gerar um
experiéncia na casa das pessoas. (44, 2022).

Foi mencionado sobre o fortalecimento dos
canais de comunicacdo existentes, identificar
oportunidades e realizar agbes assertivas que venham
ao encontro da cultura da organizacdo. Alguns
profissionais afirmaram que o home office trouxe
mudangas positivas para a cultura organizacional. E
gue a comunicagao interna teve papel fundamental
nesse momento, para manter todos unidos.

Por incrivel que parece, o home office fortaleceu
ainda mais a cultura organizacional. Os
colaboradores perceberam o quanto a empresa
"cuida" para que todos estejam bem, com salde,
felizes, trabalhando na seguranca de suas casas,
em qualquer lugar do Brasil. O home office acabou
sendo percebido como um beneficio, um cuidado,
um carinho a mais da empresa para com 0S
colaboradores. (864, 2022).

Tenho conviccdo de que a comunicacao interna &
fundamental em grandes corporagdes em todos 0s
momentos. E ela que mantém o time informado e
engajado na missdo da companhia €, em tempos
de crise, ela é quase um elo entre todos os
funcionarios e a cia. (28%, 2022).

Entretanto, alguns acreditam que a cultura foi
prejudicada no home office. Compreender a construgao
da cultura a partir do convivio das pessoas, sempre foi
um pensamento voltado para o presencial, pois era o
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que conheciamos como 'normal'. Sendo assim, é
compreensivel que muitas organizagoes, profissionais
de comunicacdo e colaboradores enfrentaram um
estranhamento e acreditavam que o modelo de trabalho
presencial era 0 mais propicio para o fortalecimento da
cultura organizacional.

Outro ponto citado foi a aproximacdo da
comunicagéo interna com os lideres e RH. Perceberam
um aumento na confianca e autonomia dos
colaboradores, e evolucao na fluidez e alinhamento da
comunicacgao interna. Preocupagdo e unidao das
equipes para ajudar todos, quem estava no home office
e também no presencial. Os profissionais perceberam a
essencialidade da Cl para manter a operacao em meio
a pandemia, assim como o resto da organizagao.

A comunicagao interna foi revelada como parte da
estratégia do negdcio assim como qualquer outra
area importante das organizacbes. Manter o
publico bem informado e com uma comunicagao
de qualidade foi fundamental para que o0s
protocolos de segurancga, novos direcionamentos e
estratégias tivessem sucesso. O resultado disso,
sao colaboradores menos preocupados com 0
futuro da empresa, mais engajados e produtivos.
(66°', 2022).

Alguns termos que se destacaram foram:
colaboradores, pessoas, comunicacao, transparéncia,
confianga, ouvir, canais e confianca, entre outros. Essas
palavras também aparecem com frequéncia durante
este estudo e nas respostas anteriores.

Como aprendizado para a comunicacao
interna, foi citado que é preciso ouvir a todos, uma via
de mao dupla. A comunicacao precisa ser cuidadosa e
transparente em qualquer situacdo. E a confianca e o
respeito com o colaborador é decisivo no home office.

Falar a verdade, ser transparente, ser positivo. A Cl
ganhou um papel muito maior do que s6 transmitir
comunicados, temos uma papel importante na
organizagao que impacta diretamente nas entregas
das areas. O home officemostrou que precisamos
adequar a nossa linguagem para que as pessoas
realmente absorvam nossas mensagens. (41°%,
2022).

As pessoas nao precisam de controle, mas de
confianga, respeito e boas condi¢cdes de trabalho.
H& um claro entendimento daquilo que néo faz
mais sentido na vida das pessoas e elas estao
saindo ou ficando nas empresas em funcao desse
entendimento. Home office acordou as pessoas
para viver mais e se respeitar mais. (34%, 2022).

Para a comunicacdo interna, o foco no
colaborador, ou melhor: nas pessoas. A palavra
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‘pessoas” teve um destaque interessante na nuvem de
palavras. O que vai de encontro com os relatos sobre a
pandemia ter deixado as organizacbes mais
humanizadas.

[I. CONSIDERACOES FINAIS

A pandemia da COVID-19 em 2020 trouxe
muitas reflexdes para a area da comunicacdo e das
Relagbes Publicas. Houve uma valorizacdo da
comunicagdo dentro das organizagbes e uma
aceleracao digital, os gestores passaram a utilizar mais
0s canais de comunicacdo interna. A cultura
organizacional foi colocada a prova e pdde ser
reavaliada. Novos valores surgiram com o modelo
home office, em especial a confianga, a colaboragéo, a
empatia, a simplificacéo e a resolugéao.

Com a Pesquisa Bibliografica, realizou-se um
levantamento de terminologias e conceitos pertinentes
para este estudo. Também pesquisou-se o que ja
existia publicado sobre estratégias de comunicagao
interna adotadas durante a pandemia da COVID-19,
com destaque para os artigos cientificos e as matérias
on-line. J4 com a Pesquisa On-line, realizou-se um
comparativo e uma analise através das informagodes
fornecidas por 91 profissionais de comunicagao interna
que atuaram no home office, durante a pandemia.

Com os relatos, confirmaram-se varios pontos
que ja haviam sido sugeridos nas pesquisas e e-books
de 2020, como: comunicar com assertividade é uma
questdo de sobrevivéncia, em especial em momentos
de instabilidade e mudancgas organizacionais, como foi
com a implementagdo do home office. Os
colaboradores estao atentos a postura da organizagao,
¢ preciso ser agil e informar o publico interno o que esta
acontecendo, com  transparéncia. A comunicagao
interna deve ser ativa e proxima para que OsS
colaboradores sintam-se acolhidos e sabendo que
estdo todos juntos, unidos por um proposito. Os
profissionais de comunicagao devem avaliar quais 0s
melhores canais de comunicagédo para cada publico,
dentro da organizagéo, equilibrando os comunicados
com quantidade e linguagem adequada. Quando bem
informados as pessoas tendem a se sentir pertencentes
e motivadas.

Em relacéo as liderangas, cabe a organizagéo
apoiar o desenvolvimento e participacdo dos lideres. De
forma constante, instrumentalizando-os, apoiando e
avaliando. Muitas estratégias de comunicagéo interna
sdo potencializadas com o auxilio das liderangas, como
acoes mais operacionais. Por exemplo, incentivando os
colaboradores a acessarem 0s canais de comunicagao.
Essa parceria entre comunicacéo e liderangas pode
contribuir muito para todos o0s membros da
organizagao.

Compreende-se que as principais estratégias
de comunicagao interna utilizadas no home office,

consistem em: informar o publico, de forma inclusiva,
sobre 0 que esta acontecendo nas organizagdo com
transparéncia e quais serdo as préximas etapas. Como
instrumento, os cronogramas informativos e as reunides
on-lines, que também foram muito utilizadas durante a

pandemia, para alinhar demandas e integrar o0s
colaboradores.
Foi imprescindivel identificar canais de

comunicacdo, de forma a facilitar o acesso e a
assimilacao das informac6es. O canal de destaque foi o
WhatsApp, que se mostrou uma ferramenta para
compartilhar informacdes com agilidade, alcance e
assertividade. No entanto, fica aqui uma ressalva, nao
foi mencionado pelos profissionais de comunicacao
nenhuma problematica ligada ao uso do WhatsApp, no
entanto, sabe-se que a utilizagdo desta ferramenta de
uso tao pessoal e particular, ndo traz apenas aspectos
positivos. Existe uma linha ténue entre integracdo e
invasdo de espacgo, de otimizagdo de tempo e
privacidade dos colaboradores. Existem limites que
precisam ser respeitados. Desde o surgimento do
aplicativo essas questdes vém sendo observadas e
discutidas em diferentes ambitos. Durante a pandemia
e 0 home office, a nogao de tempo e espaco se
misturaram, ndo se pode esquecer que incluir novas
tecnologias de forma nao planejada, pode trazer mais
prejuizos do que benéfico para a comunicacao e para
todos os membros da organizagao.

Na pesquisa com os profissionais, o e-mail
institucional apareceu como ferramenta mais utilizada,
seguido do WhatsApp. Outros canais identificados
como estratégicos durante a pandemia, foram:
podcasts, aplicativos, lives, happy Hour virtual e redes
sociais corporativas.

Logo no inicio da pandemia e,
consequentemente, do trabalho em home office, foi
especialmente mencionado o tema da salde do
colaborador. A comunicagdo interna  produziu:
webinars, conteldos e programas internos sobre salde
mental, bem-estar, qualidade de vida e ergonomia. E
com o intuito de motivar os colaboradores, a
comunicacao utilizou-se de premiagoes internas, agoes
de reconhecimento e atividades de grupo, para
promover O engajamento e interacdo entre 0s
colaboradores, como: workshops e happy hours.

A pandemia, trouxe uma compreensdo do que
realmente € importante: as pessoas. Nas organizacoes
isso também aconteceu, houve uma conscientizacao de
que as pessoas sdo mais do que funcionarios,
possuem questbes pessoais e familiares. Uma
“tendéncia” do mundo corporativo € o modelo de
negoécio People First™, o conceito exprime a ideia de
que as pessoas que trabalham em uma organizagéo
devem ser colocadas em primeiro lugar. Essa é uma
6tima visdo para uma cultura organizacional. Os

54 People first, em tradugéo livre, pessoas em primeiro.
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profissionais de comunicagdo e Relagbes Publicas
podem contribuir muito para consolidar uma filosofia de
trabalho assim, através da comunicacéo inclusiva e
aberta ao didlogo, e das relacbes de trabalho mais
humanizadas, empaticas e respeitosas.

A partir do cenario delineado, percebe-se que
alguns pontos ainda precisam de maior investigagéo. O
questionario ndo levantou informagbes a respeito do
porte das empresas em que 0s profissionais atuavam.
No entanto, a partir de algumas respostas foi
perceptivel que em alguns casos os profissionais
estavam vinculados a grandes empresas e em outras
situagbes a empresas de pequeno porte. Outra
informacédo néo levantada pelo questionario, refere-se
as condicbes de trabalho no modelo remoto, as
organizagbes subsidiaram tais condicdes, oferecendo
computadores, auxilio financeiro com a internet ou
mesmo mobiliario adequado?

Refletindo sobre os aprendizados com a
comunicagao interna, os profissionais respondentes
nao mencionaram de forma clara aspectos relativos a
avaliagao dos resultados em comunicagao. Os poucos
indicios levantados mostram-se rasos e informais, e
assim, o assunto fica como sugestao de investigagao
para pesquisas futuras.

Por fim, através desta pesquisa foi possivel
observar de forma critica a maneira de pensar dos
gestores de comunicacao interna. Ficou claro que a
maioria desses gestores acredita na comunicacdo sob
uma perspectiva meramente informacional. Sabemos
que a comunicagdo é muito mais que a mera
transmisséo de informagéo, deve ser uma construgao
de relacionamentos e dialogos dentro das
organizacbes. E problematico observar quando, por
vezes, 0s canais de comunicacao foram confundidos
com estratégias, ja que estratégias de comunicagao
nao se baseiam exclusivamente no canal em si, mas
em uma série de aspectos e decisdes pertinentes para
0 sucesso do processo de comunicacao.

Outro ponto interessante refere-se ao fato de
que alguns gestores afirmaram que nada mudou apés
a pandemia. Essa afirmacéo acaba por ser légica na
perspectiva deles, ja que acreditam que comunicar é
apenas informar, entdo contanto que continuassem
enviando mensagens, realmente nada teria mudado.
Todavia, pensamos que é muito dificil passar por um
periodo de pandemia mundial e nada mudar. Nesse
sentido, também fica como sugestéo para a
continuacdo deste estudo que futuras pesquisas
dediquem-se a compreender as percepgdes dos
funcionarios. Apos termos entrevistado os gestores de
comunicagao, seria interessante ouvir o lado dos
colaboradores para entdo confronta-los, a fim de ter um
retrato mais real da gestdo da comunicagao interna
durante o trabalho remoto em 2020.
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