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APRESENTACAO

O efeito da pandemia COVID-19 na comunicac¢io interna empresarial

Ricardo Luis Calapez Freitas Bernardo

Nos ultimos anos, os departamentos de Recursos Humanos (RH) das organizacgdes t€m-
se focado na area de comunicagdo interna. Com o surgimento da Pandemia Corona Virus
Disease 2019, as empresas foram for¢adas a adaptarem-se a uma realidade outrora
desconhecida, tendo sido largamente adotado o trabalho remoto. Com isto foi possivel
verificar que ouve mudangas nas rotinas organizacionais e pessoais, com o incremento

intensivo e total das ferramentas digitais de trabalho.

O objeto de estudo desta investigagao consistiu em perceber como a Corona Virus Disease
2019 afetou a atuacdo e pratica de comunicagdo interna nas empresas. O objetivo geral
da investigagdo proposto pelo investigador foi de identificar as mudangas ocorridas na
gestdo e na pratica de comunicagdo interna nas organizacgdes devido ao impacto gerado

pela pandemia da Corona Virus Disease 2019.

Este ¢ um trabalho de natureza qualitativa com base em entrevistas com perguntas abertas,
aplicada a 8 profissionais de recursos humanos e comunicagdo interna de algumas

empresas.

Os principais resultados desta investigacdo, permitiram concluir que a pratica e atuagao
da comunica¢do interna nos periodos pré-pandemia, durante e pos-pandemia sofreram
alteracdes, dando a conhecer uma nova realidade focada no trabalho remoto, e mais tarde,
no periodo pos-pandemia, uma adaptacdo da nova realidade a reabertura e possibilidade
de voltar aos locais de trabalho, dando a conhecer novas formas de trabalho adaptadas

aquelas conhecidas no periodo durante a pandemia.

Palavras-chave: Comunicag¢do Interna, Trabalho Remoto, Crise pandémica da COVID-19,
Tecnologias de informagdo e comunicagao (TIC)






PRESENTATION

The effect of the COVID-19 pandemic on internal corporate communication

Ricardo Luis Calapez Freitas Bernardo

In recent years, organizations' Human Resources (HR) departments have focused on the
area of internal communication. With the emergence of the Corona Virus Disease 2019
Pandemic, companies were forced to adapt to a previously unknown reality, in general,
remote work. With this, it was possible to verify that there are changes in organizational
routines and those of its people, which were verified with the intensive and total increase

in digital work tools.

In this sense, the object of study of this research aims to understand how Corona Virus
Disease 2019 affected the performance and practice of internal communication. The
general objective of the research proposed by the researcher is to identify the changes that
have occurred in the management and practice of internal communication in organizations

due to the impact generated by the Corona Virus Disease 2019 pandemic.

This is a qualitative work based on interviews with open questions, applied to 8 human

resources and internal communication professionals from some companies.

The main results of this investigation allowed us to conclude that the practice and
performance of internal communication in the pre-pandemic, during and post-pandemic
periods underwent changes, revealing a new reality focused on remote work, and later in
the post-pandemic period, a adaptation of the new reality to reopening and the possibility
of returning to the workplace, introducing new ways of working adapted to those known

during the pandemic.

Keywords: Internal Communication, Remote Work, COVID-19 Pandemic Crisis, Information
and Communication Technologies (ICT)
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O efeito da pandemia COVID-19 na comunicagdo interna empresarial

INTRODUCAO

A escolha deste tema tem que ver ndo s6 com o interesse do investigador o a area de
Comunicacao Interna (CI) como também no interesse de perceber as reagdes e mudancas
sentidas (caso tenham havido) com chegada da pandemia Corona Virus Disease 2019
(COVID-19) ao mercado de trabalho. Como todas as crises externas, esta trouxe um
incremento massivo da tecnologia, tornando-a como ferramenta principal de trabalho,

desta forma as ferramentas digitais foram intensamente utilizadas nos processos de CI.

Com isto, ¢ importante determinar quais foram as mudangas que houve no quotidiano nos
processos de CI com o surgimento desta crise externa visto que que ¢ um tema atual e

pertinente no meio organizacional, o seu estudo deve ser tido em conta de forma continua.

A pandemia obrigou a implementag@o de novas praticas através dos meios digitais devido
aos varios periodos de confinamento que foram vividos, com isto, a CI deve manter os
seus colaboradores sempre atualizados durante a crise partilhando o maximo possivel de
informacao verificada sobre a empresa ¢ sobre as suas operagdes. (Tkalac Verci¢ &

Spoljarié¢, 2023)

A comunicagdo nas crises ocorre em trés fases: prevenc¢ado antes da crise, gestdo durante

a mesma e recuperagio depois(Tkalac Ver¢i¢ & Spoljari¢, 2023).

A presente investigagdo surge com a seguinte pergunta de investigacao: “De que forma a
COVID-19 alterou os processos de comunicacao interna nas empresas?”’, que tem como
objetivo identificar as mudangas ocorridas na gestdo e na pratica de CI nas organizagdes

devido ao impacto gerado pela COVID-19 e a importancia do seu papel neste periodo.

Relativamente a estrutura, esta investigacao esta dividida em quatro partes. A primeira ¢
composta pelo enquadramento tedrico, onde ¢ apresentada a revisdo de literatura com
foco na CI, com conceitos de CI, dimensdo e impactos da COVID-19 nas organizagdes e
na economia, impactos da COVID-19 nos trabalhadores, na for¢a de trabalho e atuacgdo e
atuacao da CI, Resposta as necessidades dos colaboradores e de uma boa gestao da crise
pandémica na organizagdo, crise na comunicacao e factos sobre CI e combate as crises.
Na segunda parte ¢ apresentado o estudo empirico onde consta a metodologia, as
perguntas principal e derivadas, assim como o0s objetivos geral e especificos, o
procedimento de recolha de dados e o instrumento de entrevista. A terceira parte ¢
destinada a apresentacdo dos resultados. E por ultimo, na quarta parte ¢ apresentada a

discussdo e conclusdes, limitagdes e sugestoes para futuras investigagoes.

Ricardo Luis Calapez Freitas Bernardo 21
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O efeito da pandemia COVID-19 na comunicagdo interna empresarial

Parte I — Enquadramento Tedrico

1. Dimensao Social e Relacées organizacionais
As relagdes sociais integram um conceito complexo que trata do conjunto de interagdes
entre os individuos ou grupos sociais, em qualquer dimensao da vida social: os seres
humanos sao seres sociais € a “sociabilizagao” ¢ fundamental para o desenvolvimento da
sociedade. Quando falamos em sociabiliza¢do, referimo-nos ao processo que leva a
integracdao de um individuo em determinada comunidade ou grupo social, tornando-se ai
um membro funcional, assimilando a sua cultura, reproduzindo e disseminando os seus

valores (Mateus, 2022)

Segundo Arregi et al. (2022) a CI esta relacionada com a participagdo na organizacao de
modo que o desenvolvimento de mecanismos e canais adequados de participagdo e
transparéncia da informacao seja eficaz- talvez seja bom para integrar nos conceitos de

CL

2. Conceitos de Comunicacio Interna
Segundo Mateus (2022) a CI pode ser interpretada por duas vias: formal ou informal. A
comunicacdo formal circula dentro da organizacdo através de canais de CI proprios da
organizacdo com carater de fonte segura, de autoridade e de confianga. A via formal de
CI ¢é de caracter vertical, trata de tarefas a evoluir e a desenvolver dentro da organizagao
e funcdes que as orientam. A via formal ¢ também conhecida e descrita como rigida, pois
¢ organizada e pré-estabelecida, parte integrante e de carater oficial que se traduz através
do organograma da empresa (Alguns exemplos de canais de CI formal sdo: intranet, redes
sociais internas, memos, relatorios, newsletter, corporate TV, website, notificacdes/pop-

ups, comunidades etc.).

Por outro lado, de acordo com Mateus (2022) existe também a via de comunicagdo
informal. Esta ¢ de carater esporadico, espontaneo, natural e dindmico. Ao invés da via
formal, circula em todas as direcoes, ndo obedecendo a linhas de autoridade formais.
Integra-se na organizagdo, por vezes, de forma mais rapida e eficaz ultrapassando de
melhor forma pontuais dificuldades emergentes. Ao contrario da via formal, a
comunicagdo informal ¢ criada naturalmente, sem qualquer tipo de planeamento nem

verticalidade ou predefinicdo de objetivos a atingir, acontece de forma natural (Alguns

Ricardo Luis Calapez Freitas Bernardo 23
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exemplos desta via de comunicagdo informal sdo: as conversas de corredor nas

organizagdes, reunides informais, mensagens (SMS e chat).

Ainda nesta tematica quando se fala de CI nas organiza¢des devemos ter em conta os

canais informais que, de acordo com Mateus (2022), desempenham um papel crucial na

aceleracdo do fluxo de informag¢des que circulam dentro de uma organizagao, tornando,

desta forma, a CI mais dinamica e agil tendo em conta os canais formais. Por vezes esta

pode ser uma solugdo positiva, porque pode resolver problemas de hierarquia superando

barreiras que talvez pelas vias formais ndo acontecesse ou levasse muito tempo para

acontecer.

Estas duas vias de comunicagdo da CI sdo utilizadas simultancamente com forte

regularidade dentro das organizagdes. (Mateus, 2022)

A tabela 1 refere alguns de conceitos de autores sobre a CI

Tabela 1- Algumas defini¢des de comunicagdo interna

Autor(es)
Kalla (2005)

Welch e Jackson (2007)

Mazzei (2010)

Ver¢ic€ et al. (2012)

Balakrishnan e Masthan (2013)

Dzamtoska-Zdravkovska et al. (2013)

Definicao

“E toda a comunicagdo formal e informal que
ocorre internamente em todos os niveis de
uma organizacao” (p. 304)

“E a gestdo estratégica das interagdes e
relagdes entre as partes interessadas dentro das
organizacdes” (p. 184)

“E o fluxo de comunicagdo entre as pessoas
dentro dos limites de uma organizacdo” (p.
221)

“E a aspiragio de alcancar uma analise
sistematica e distribui¢do de informagdes em
todos os estratos coordenados de forma
simultinea da maneira mais eficiente
possivel” (p. 225)

“E operacionalmente definida como a troca de
informacgdes, tanto informais quanto formais,
entre a gestdo e os funcionarios dentro da
organizacao” (p. 2)

“Refere-se a comunicagao usada

principalmente pelos funcionarios dentro da

Ricardo Luis Calapez Freitas Bernardo
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organizacdo. E a comunica¢do com o publico

interno” (p. 96)

Mishra et al. (2014) “Ocorre entre gestores e funcionarios” (p.
184)
Karanges et al. (2014) “O processo responsavel pela troca interna de

informacgdes entre as partes interessadas em
todos os niveis dentro dos limites de uma
organizacdo” (p. 333)

Adaptado de Gomes (2023)

Quando se estuda a CI deve-se ter em conta conceitos adjacentes, tais como, a gestdo da

comunicacdo e a gestdo da CIL.

Segundo o autor Mateus (2022) gestdo da comunica¢do nas organizagdes permite a
coordenagdo de todas as formas de comunicar dentro da organiza¢io. E uma tarefa
geralmente realizada pelos profissionais de comunicacdo, onde existe uma abordagem
estratégica de comunicacdo de maneira a que haja conexdo a todas as areas da
organizac¢do. A CI ndo se trata apenas de uma atividade operacional, mas sim de uma parte
integral da cultura administrativa da organizagao. O autor destaca ainda a importancia da

mesma para a estrutura organizacional.

Conforme Mateus (2022) a gestdo da CI envolve a coordenagdo de meios, ferramentas e
contetudos perante as situagdes especificas e seus objetivos, apesar de se integrar também
no ambito global do planeamento da gestdo estratégica da comunicagdo na organizagao.
A globalizacdo provocou mudangas nas organizagdes, estas precisaram, sentindo
necessidade, de se adaptar a nova realidade. Aplicando de forma ajustada a
implementa¢do de novas formas e meios de comunicagdo, a fim de facilitar os seus

processos interativos.

A CI ¢ uma prética pela qual a informagdo ¢ recolhida, partilhada e distribuida para
garantir que os funciondrios compreendem os objetivos e metas da organizagado (Tkalac

Veréi¢ & Spoljarié, 2023)

Tabela 2- Dimensdes da comunicagao interna

Downs e Hazen Bakar e Christensen (2014) Karanges et al.
(2013) Mustaffa(2013) (2014)

Ricardo Luis Calapez Freitas Bernardo 25
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Perspetiva Fluxo de informagdo  Contacto com a Comunicacdo
corporativa lideranga organizacional
interna

Clima de Relagoes disruptivas  Comunicagdo interna

comunicac¢io Clima de com supervisores
comunicacao

Feedback pessoal Caracteristicas da Contacto com
mensagem colegas

Comunicacio Estrutura de Lideranca central

horizontal comunicacao

Integracao Vinculo de grupo Informagao

organizacional

Qualidade dos Respeito Influéncia percebida

media

Relagdo com o Assisténcia sindical

supervisor percebida

Relacdo com os Barreiras a melhoria

subordinados

Adaptado de Gomes (2023)

3. Dimensao e impactos da COVID-19 nas organizacoes e economia

3.1. Crise na CI e Turnover e a aprendizagem da Resiliéncia

Os impactos da COVID-19 na forca de trabalho refletem-se em varios aspetos. Conforme
afirma Liu-Lastres (2023) os confinamentos e as restricdes de viagens, como medidas
iniciais dos governos a gestdo do combate a pandemia, tiveram impactos imediatos no
mercado de trabalho, sendo que houve uma paragem imediata de servigos e por
consequéncia a necessidade de uma rapida gestdo para dar continuidade a for¢a do
trabalho, seriam convocadas reunides para decidir como seria as adaptagdes a nova
realidade. Muitas empresas tiveram de despedir os funcionarios e/ou abrir insolvéncia,
uma vez ndo era possivel nem sustentavel manter o negocio devido a paragem verificada.
Mais tarde o levantamento moderado das restricdes a viagens e aglomeracdes levou a
reabertura de organizagdes ¢ também a abertura de novas organizagdes promovendo

assim um alivio econdmico para organizacdes os shareholders.
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Segundo Liu-Lastres (2023) foram desenvolvidos processos de gestdo de combate a
pandemia que implicaram entraves ao seu normal funcionamento. Estes contribuem para
o panico generalizado, e a falta de apoio social adequado contribuiu para o stress mental
dos trabalhadores. Este fator foi exponencialmente verificado nos grupos vulneraveis,
como mulheres e jovens, pois durante a pandemia houve encerramento de escolas,
surgiam dificuldades financeiras e stress familiar adicional que se fez sentir em todas as
casas pois as pessoas ndo estavam habituadas a estar dias, semanas e alguns casos meses,

sem poder sair de casa em permanente convivéncia “24 horas, 7 dias por semana”.

Focando no que escreve o autor Liu-Lastres (2023), associado ao que a pandemia da
COVID-19 trouxe, esta ainda afetou a confianca dos colaboradores nas suas carreiras,
promovendo assim que cerca de um terco dos ex-empregados decidiram mudar de
profissdo e abandonar certos mercados, devido ao sentimento de inseguranga. A gestdo
das crises externas (COVID-19) e do stress e impactos da COVID-19 e a crise na CI
verifica nas organizagdes contribuiu para o aumento do turnover por parte dos
colaboradores. A gestdo das crises externas deve abordar em especial a capacidade que a
organizac¢do tem de criar e reter talentos apesar das adversidades, bem como o bem-estar
de todas as pessoas que dela fazem parte, promovendo o sentimento de pertenca e bem-

estar na mesma, evitando a intencao de rotatividade dos quadros.

Liu-Lastres (2023)no seu estudo identificou diferentes formas praticas de crise na CI entre
as quais: comunicagdo com colegas de trabalho, comunicacdo centrada na informagao e
comunicacao centrada no funciondrio. Deste modo, a percecao da resiliéncia social e das
intencdes de rotatividade dos colaboradores na sequéncia da pandemia da COVID-19
foram afetadas, pois a gestdo da CI e da crise externa ndo foram executadas da melhor

maneira.

Liu-Lastres (2023) afirma que no seu estudo foi verificado a divisdo da comunicacdo da
lideranca em comunicagdo centrada na informacdo e no colaborador, € o destaque para
novos conceitos, tais como, seguranca psicoldgica e resiliéncia dos funcionarios na

dinamica de comunicacao de crise interna.

Liu-Lastres (2023) afirma ainda que a comunicacao centrada no colaborador ¢ tao eficaz
quanto a comunicagao centrada na informagao, reduzindo as intenc¢des de turnover. Ja a
comunica¢do entre colegas de trabalho como a comunicacao centrada na informacao,
influenciam a resiliéncia dos funcionarios, embora essa informag¢do possa variar

consoante o posto e funcdes que desempenham na organizacao.
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Tendo em conta o aumento de resiliéncia e reducao do turnover Liu-Lastres (2023)
argumenta que sobretudo para colaboradores de parte-time: a comunicagdo entre colegas
de trabalho e a comunicagdo centrada na informagdo sdo preferidas - ambas podem
aumentar a resiliéncia ¢ reduzir as intengdes de furnover. No contexto da crise
desencadeada com a pandemia a CI tornou se um fator critico para estabilidade dos
colaboradores. Desta forma estes dois construtos verificados pelo autor demonstram
eficacia no seu estudo. Tendo em conta os mesmos verificamos que: a comunicagdo
centrada na informacdo providencia aos colaboradores uma compreensdo clara e
consistente da situacdo atual da organizacdo, as informagdes devem ser transparentes e
atualizadas, ajudando assim a mitigar dividas por parte dos colaboradores. Ja a
comunica¢do entre colegas propde um ambiente de solidariedade, e por vezes de
qualidade de modo a que haja partilha de informacao e entreajuda de uma forma informal
entre colegas, deste modo os colaboradores sentem-se mais conectados uns com os outro
e cria-se uma oportunidade espontianea da organizacdo para gerar nos colaboradores um
sentimento de pertenga, o que provoca o aumento da resiliéncia. Em periodos de crise os
colaboradores, principalmente em regime de part-time, possam confiar nos seus colegas

para os desafios que tém diariamente na organizagao.

A confianca nos colegas de trabalho e a coexisténcia das informagdes internas
desempenham um papel crucial durante os periodos de crise. Quando existe partilha de
informagao entre colaboradores de forma transparente e clara, ocorre um fortalecimento
da confianga na organizacdo. Essa confianca ¢ apoiada na maior facilidade que existe para
enfrentar desafios coletivos e os colaboradores se sentirem confiantes e seguros uns com
os outros. Por outro lado, a comunicac¢ao focada no colaborador ¢ mais eficaz na criagao
de uma sensagao de seguranca psicoldgica, que tem a ela associada a moral elevada do
colaborador e provoca engagement com a organizagdo, que por sua vez aumenta também

reducao das intencoes de turnover entre os funcionarios em full-time.

Ainda dentro do tema da CI turnover e resiliéncia, Ihm & Lee (2023) refere que os
colaboradores sendo pessoas altamente resilientes possuem internamente a sua propria
capacidade de superar os desafios da vida por si mesmas, como ter “preconceitos
positivos a favor de si mesmos” (Bonanno, 2004, p. 25), demonstrando conseguir
expressar emocgdes positivas independentemente da situagdo, e desta forma em situacdes
adversas tem capacidade e proatividade para as combater, como € o caso da crise externa

da pandemia da COVID-19.
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A crise originada pela pandemia fez-se sentir no mundo todo, e segundo Haavisto (2022)
as organizagdes passaram a enfatizar na CI as precaugdes de seguranca e saude veiculadas
por parte das autoridades de satde no setor de servigos. Este sector que foi muito afetado
pela pandemia e sofreu devido as restricdes e medidas de distanciamento social. Neste
contexto, os departamentos de recursos humanos desempenharam um papel crucial,
garantido que todas as informacdes sobre protocolos de seguranca sanitaria fossem
comunicados de forma clara e concisa, de modo a proteger os colaboradores e a mitigar

0s impactos operacionais.

De acordo com Haavisto & Linge (2022), a CI entre gestores e colaboradores durante
tempos de crise ocorre em diferentes fases — antes, durante e depois da crise. Nesses
momentos, a compreensao € a interpretacdo dos colaboradores sobre a comunicagdo em

tempo de crise da gestdo tornam-se elementos centrais na CI.

Segundo Dirani (2020), em momentos de crise, como a que foi vivida com a pandemia
da COVID-19, ¢ normal os colaboradores procurarem a lideranca a fim de ser serem
orientados, especialmente os colaboradores de hierarquia inferior, que dependem das
decisdes dos lideres para executar as suas fungdes. Nesse contexto, as decisdes dos lideres
sdo cruciais e podem ser determinantes para o futuro, seja para avangos significativos seja
para colapsos nos sistemas econdmicos, sociais € de saude. Portanto, este autor afirma
que os lideres superam as suas limitagdes e otimizando as suas comunidades e
organizagdes. A gestao eficaz de um lider no caso das organizagdes tendo em conta a CI
e o turnover ¢ fundamental pois havendo comunicagdo clara e transparente existe
fortalecimento e comprometimento dos colaboradores, retendo talentos, e contribuindo

assim para a estabilidade e resiliéncia.

4. Os impactos do COVID-19 nos trabalhadores na forca de
trabalho e atuaciao da gestao da CI

No inicio da segunda década do século XXI a pandemia da COVID-19, como refere

Arregi (2022), provocou uma nova crise econémica que obrigou ao encerramento de

muitas organizagdes, € consequentemente obrigou a que existisse um processo de

aceleracdo para a implantacdo de novas abordagens ao trabalho e de novas praticas de

gestao de recursos humanos, como a digitalizacao e o trabalho remoto, refor¢gando assim
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anecessidade de adquirir novas conhecimentos e habilidades no trabalho para atender aos
novos objetivos estratégicos do negocio.

Segundo Arregi (2022), no estudo do impacto da pandemia na CI ¢é importante distinguir
2 fases: a “pré-pandemia” e “durante pandemia”. Na passagem da primeira fase para a
segunda fase verificou-se, de acordo com Arregi (2022), que a COVID-19 gerou
alteragdes significativas nas estruturas de participacao e nos mecanismos de CI nas
organizagdes. A pandemia for¢ou muitas delas a adotarem rapidamente o teletrabalho, o
que deu origem a reestruturagdo da interagao entre lideres e colaboradores. Algumas das
mudangas verificada desde logo foram por exemplo: as reunides que outrora eram
presenciais e passaram a ser por videoconferéncia, a comunicagdes informal passa do
local de trabalho para plataformas digitais, mensagens instantaneas e e-mails.

A dinamica dos colaboradores foi alterada diretamente através desta mudanca forcada.
Estes comegam a ter autonomia em algumas fungdes. No entanto a obrigatoriedade de
isolamento e a falta de interagdo com colegas de trabalho gerou entreves e desafios. A
area de CI das organizacdes teve de se adaptar para garantir que as informagdes fossem
disseminadas de forma eficaz, oportuna, clara e transparente, mantendo desta o
engagement na organizagao, que € essencial para se ter colaboradores informados e

motivados, pois este periodo trouxe muitas incertezas e ansiedade.

Tendo em conta a COVID-19, as expressdes distanciamento social, digitalizacdo e
teletrabalho ainda de acordo com Arregi (2022), algumas organizagdes tiveram de
procurar novas formas de comunicacao e organizagao. desta forma as organizagdes viram-
se for¢adas a adotar novas tecnologias e praticas de trabalho de modo a dar continuidade

aos negocios.

O distanciamento social provocou limitagdes as interagdes sociais presenciais. Deste
modo a comunicagdo passou a ser feita por plataformas digitais de videoconferéncia que
se tornaram essenciais para reunides, formagdes e eventos corporativos. A digitalizagdo
tem um impacto forte na CI que desempenha um papel fundamental para manter os
funcionarios informados sobre os planos, visdo e ideias de negdcios da organizagdo e
incentiva-os a participar no processo de tomada de decisdo (Kovaité (2020).Tendo isto
em conta foi necessario desenvolver formas de manter coesao e engagement das equipas.
A digitalizacao trouxe processos que antes da pandemia eram realizados manualmente

e/ou presencialmente e foram transformados em processos digitais (por exemplo, a gestao
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de documentos, assinatura eletronica e automagao de tarefas administrativas) facilitando

e promovendo assim a continuidade do trabalho e agilidade das operagdes.

Por outro lado, o teletrabalho, que era uma pratica muito limitada em algumas
organizacdes, tornou-se para muitas uma nova realidade, forcando as organizagdes a
alterar as suas rotinas, e levando os trabalhadores a trabalhar em casa (Gomes, 2023). Isso
exigiu uma reavaliacdo das estratégias de gestdo e de CI. Arregi (2022) afirma no seu
estudo que a pandemia atuou sobre a CI e esta destacou a necessidade de novas formas
de gestao da CI. As formas tradicionais de CI tornaram-se digitais, através de redes
sociais, streaming entre outros. Perante esta situagdo os canais e métodos de governacao

democratica bem como as politicas de CI e informagdes tiveram de ser reavaliados.

Ainda na perspetiva do teletrabalho, Gomes (2023) afirma que os impactos iniciais da
pandemia nas organizagdes foram provocados pelos varios confinamentos que existiram.
As organizacdes foram forgadas a alterar as suas rotinas passando os colaboradores a
trabalhar a partir de casa. Perante isto, as empresas tiveram de se submeter a algumas

mudangas que implicaram novas formas de envolver os colaboradores virtualmente.

Nesta situagdo, os canais ¢ métodos de governacdo democratica, juntamente com as

politicas de CI e de informagao, tiveram de ser reavaliados (Arregi et al., 2022).

Com a COVID-19 foi necessario também mudangas estratégicas. De acordo com Arregi
(2022) estas mudancas estratégicas envolveram a passagem do trabalho nas instalagdes
da organizacdo para o trabalho remoto e a ado¢ao de novas politicas e procedimentos para
promover o distanciamento social. Portanto, a necessidade de modificar os canais e
mecanismos de tomada de decisdo e comunicacdo ¢ evidente. As organizacdes que
conseguiram adaptar-se a esta nova realidade de trabalho, promovendo uma CI eficaz e
motivacao para a participagdo ativa dos colaboradores conseguiram enfrentar melhor os

desafios impostos pela pandemia.

Um dos grandes impactos que a pandemia trouxe aos colaboradores das organizacdes foi
a sua influéncia na situacdo psicoldgica dos mesmos. A este propdsito Arregi (2022),
destaca que os resultados psicologicos favoraveis mais estudados na literatura sdo
satisfacdo, engagement, confianga e motivagdo. No que toca a satisfagdo dos
colaboradores verificou-se alteragdes pois as condigdes de trabalho mudaram, em vez de
trabalharem presencialmente nas organizagdes, passaram a trabalhar a em casa o que para
uns aumentou a satisfagdo e para outros diminuiu. Para os que diminuiu as razdes

prendem-se com o facto de estarem em isolamento social € ndo conseguirem separar a
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vida pessoal com a vida profissional. Tendo em conta o engagement, que por sua vez
também afetado com a pandemia através da falta de interagdo com os colegas de trabalho
e com a auséncia da permanéncia no local de trabalho convencional, foi necessario as
organizagdes encontrarem novos métodos para que os funciondrios se sentissem
novamente envolvidos e comprometidos com os objetivos das organizacdes. Para que isto

acontecesse a CI teve de adaptar os seus procedimentos.

Ja a confianga da organizacdo foi desafiada num ponto crucial, gestdo e a lideranca.
Competia as equipas de gestao preparar estratégias para que todos os colaboradores se
sentissem confiantes na organizagdo a qual pertenciam. Uma vez esta etapa bem-
sucedida, a motivagao crescia bem como o desenvolvimento das pessoas que se tornaram

mais eficazes durante a pandemia.

4.1. Gestao da crise externa e atuacio da CI
Para as crises externas ¢ sempre necessario que haja uma gestio estratégica eficaz. A
COVID-19, que promoveu uma nova realidade, pois as organizacdes foram forgadas a
alterar as suas rotinas (Gomes, 2023) devido aos varios isolamentos sociais numa
primeira instancia (Gomes, 2023) impostos pelos governos. Ao nivel das organizagdes,
para além de uma boa gestdo estratégica, as comunicagdes internas das empresas tiveram
um papel crucial, pois era necessario envolver os colaboradores de forma virtual (Gomes,
2023) de modo a que lhes chegasse toda a informagdo necessaria por parte dos
supervisores. Caso esta etapa se apresentasse deficitaria existiria perda de informagao e

diminui¢do do espirito de equipa (Gomes, 2023).

A CI foi um fator de extrema importancia na gestdo da pandemia. As pessoas das
organizagdes estavam todas separadas e sem espaco de local de trabalho, pois os
confinamentos ndo o permitiam. Desta forma os lideres tinham de ter uma consciéncia
muito eficaz para comunicar de forma a manter os colaboradores da das organizacdes
conectados com as mesmas. Segundo Gomes (2023) a comunicacdo eficaz na pandemia
de ser baseada nos 7C’s (ser claro, conciso, concreto, correto, coerente, completo e
cortés). A boa comunicacdo deve existir e deve ser percebida pelos colaboradores de

modo que estes tenham sentimento de pertenga e aumento da produtividade.

De acordo com Yue & Walden, (2023) os desafios trazidos pela pandemia destacaram a

importancia das praticas de comunicagdo organizacional que ajudam os funciondrios a
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lidar com as mudancas. A adaptagdo rapida a novos modelos de trabalho, a incerteza sobre
o futuro e as novas formas de seguranga e satide no trabalho criaram um ambiente onde a
comunicagdo clara e eficaz se tornou essencial.

Os lideres organizacionais devem garantir a CI promovendo ativamente as condic¢des, que
déem capacidade as organizagdes e aos colaboradores, de se adaptar as mudancas
provocada pela pandemia de forma ativa e produtiva. Estratégias essas podem ser por
exemplo: comunicacdo clara e transparente mantendo os colaboradores informados sobre
os impactos e possiveis mudangas sem gerar incertezas; criacdo de engagement nos
colaboradores, fazé-los ver que mesmo isolados nao estao sozinhos e fazem parte de uma
organiza¢do; desenvolvimento e formacdo, criar nos colaboradores habilidades e
confianga para lidar com a mudanca; feedback continuo, nomeadamente dar voz aos
colaboradores para que possam expressar as suas preocupacdes duvidas e dar sugestdes;
promog¢dao de uma cultura organizacional positiva que valorize a adaptabilidade, a
inovacao e a colaboracdo bem como que seja inclusiva e faga os colaboradores ter vontade
de evoluir e desenvolver.

Segundo Yue & Walden (2023) ter profissionais especializados na gestio estratégica da
CI juntando os RH e os gestores de varios departamentos nas organizagdes ¢ fundamental
para que seja mais facil dar resposta as necessidades dos funcionarios de forma eficaz.
Tendo estas pessoas a ajudar na defini¢do das estratégias de CI nas organizagdes pode dar
garantias como respostas rapidas e eficazes, minimizando incertezas € rumores,
fornecendo orientagdo para os colaboradores no momento de crise. A estratégia deve ser
continua de modo que haja boa coordenagdo por parte dos gestores bem como
desenvolvimento das pessoas, formacgdo, capacitagcdo e o uso devido dos canais de

comunica¢do de modo a alcangar todos os colaboradores da organizagao.

De acordo com Tkalac Ver¢i¢ & Spoljari¢ (2023), a pandemia afetou significativamente
a gestdo da CI exigindo que os colaboradores das organizagdes se adaptassem e lidassem
com mudangcas substanciais. O trabalho dentro dos limites fisico das organizagdes teve de
ser ajustado a novas circunstancias, como o trabalho remoto. Dada a importancia em
manter o bem-estar dos colaboradores, envolvé-los de maneira adequada para garantir a
sua retengdo, as organizacdes precisam de reavaliar as suas estratégias de CI. Deste modo
tendo em conta a crise externa, as praticas tradicionais de CI foram alteradas, pois eram
baseadas no contexto presencial, por isto, a CI teve de ser reinventada e desenvolvida.
Desta forma ndo seriam s6 os gestores de RH e de CI que teriam de adaptar-se as novas

formas de comunicar, a exigéncia de adapta¢do também era crucial nos colaboradores
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visto que tiveram de ser criadas politicas de trabalho remoto, flexibilidade nos horarios
de trabalho e a criagdo de novos protocolos de seguranga para que 0s Mmesmos
continuassem a trabalhar. Estas medidas tiveram de ser aplicada com o a maior eficacia,
garantindo todas a ferramentas necessarias aos colaboradores bem como promovendo o

engagement ¢ a retencdo dos mesmos.

Ainda de acordo com Tkalac Ver¢i¢ & Spoljari¢ (2023) a CI ¢ essencial para alcangar
resultados nas organizagdes, desempenhando fungdes estratégicas como informar, ouvir
conectar, aculturar, motivar e envolver os funcionarios. A CI eficaz aumenta a confianca
na organizacao e o engagement, trazendo deste modo o sucesso para a organizagao, pois
as tarefas estratégicas abrangidas pela CI impactam diretamente nos colaboradores de
forma clara e oportuna mantendo todos esclarecidos sobre os objetivos da organizagdo.
A qualidade e solidez da CI visa motivar e envolver os colaboradores, aumentando a
produtividade e a lealdade a mesma e cria satisfagao pessoal e bem-estar nos funcionarios,
criando um ambiente de trabalho positivo e produtivo. A forma de comunicar passou a
ser um fator crucial na atratividade dos empregadores durante a crise, a maioria dos
colaboradores passou a trabalhar em teletrabalho, alguns de forma parcial e outros de
forma total, o que fez sentir a falta do ambiente fisico da organizacdo e do contacto com
os colegas e apoios imediatos. O teletrabalho provocou nas pessoas casos de ansiedade e
incerteza, por isso a eficacia da CI tornou-se vital para a retengdo de talentos e

colaboradores nas organizagoes.

A transparéncia facilitou a criagdo de sentido dos funciondrios e aumentou a sua confianca
nos gestores intermédios e lideres, o que € outra varidvel importante da comunicagdo
eficaz. Os fatores que contribuiram para uma comunicagao eficaz da crise interna durante
a pandemia da COVID-19 sao ilustrados na Figura 1

Figura 1 — Passos para a comunicacdo interna eficaz
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Figura 1- Chegar a CI eficaz
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De acordo com Qin & Men (2023), a comunicagdo aberta, a confianga e a transparéncia
na gestdo da comunicacdo durante a pandemia foram fundamentais para alinhar as
percegdes entres os gestores e os colaboradores. Os gestores reconheceram a importancia
de permanecer com um espirito calmo e solidario durante a mesma, fortalecendo desta
forma a criagdo do sentimento de pertenga e o espirito de equipa dentro das organizagdes.
A CI durante a crise, foi percebida como transparente e aberta, permitindo a confianca
para o engagement dos colaboradores. Durante a pandemia, a disposi¢do dos
colaboradores para partilhar informagdes e sentimentos com os colegas de trabalho,
desempenhou um papel crucial na criagdo de um ambiente de apoio mutuo. Todos
enfrentavam o mesmo desafio, a incerteza sobre a saude, a seguranga no emprego € as
mudangas de rotina de trabalho. Ao partilharem estes sentimentos uns com os outros, deu-
se uma unido e coesdo nas organizagdes. A dindmica e boa atuacdo CI foi crucial para
que os colaboradores se mantivessem motivados. Como resultado, os funcionarios
sentiram-se mais a vontade para expressar 0s seus sentimento e preocupagdes bem como
procurar apoio entre colegas de trabalho. Este ambiente surgiu através da boa gestdo da
CI e da partilha, e mesmo em trabalho remoto, foi possivel uma conexao positiva entre

colaboradores e chefias dentro das organizagdes.

Por outro lado, de acordo com Sun (2023), as mudangas organizacionais induzidas por

crises enfrentam frequentemente resisténcia por parte dos colaboradores o que pode
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comprometer a sua eficacia. Durante os periodos de crise, nomeadamente a COVID-19,
os colaboradores muitas vezes sentem-se vulneraveis e incertos sobre o futuro. Essa
vulnerabilidade gera medos, ansiedade e provoca a resisténcia acentuada a mudanga.
A incerteza sobre os objetivos e resultados das mudangas aumenta essa resisténcia.
Quando os funcionarios ndo compreendem plenamente as razdes ¢ os beneficios das
mudangas, tendencialmente eles resistem a mesma. Essa resisténcia pode manifestar-se
de vérias formas, dos colaboradores que se mantém passivos até aqueles que mantém uma
posicdo de oposicdo ativa, o que compromete a implementagdo de novas politicas
procedimentos e ou tecnologias para combater a crise externa. Para mitigar a sua
resisténcia de acordo com Santoso (2023) ¢ crucial que a lideranga, nomeadamente a
gestdo da CI, pratique uma comunicagdo transparente e clara sobre o proposito e os
beneficios da mudanca de modo a criar engagement entre os colaboradores por meio da
CI conectando-se e motivando-os para entender melhor os seus sentimentos e
necessidades. Uma CI aberta e eficaz, reduz a incerteza e aumenta a confianga nos
colaboradores. Envolvendo os colaboradores no processo de mudanca ¢ possivel diminuir
a sua resisténcia a mesma. Quando os colaboradores sentem que tém voz € que as suas
necessidades e preocupagdes sdo levadas em consideragdo, ficam mais dispostos a apoiar

a mudanga.

5. Resposta as necessidades dos colaboradores e de uma boa
gestao da Crise pandémica na organizac¢ao e da CI

Tendo em conta a crise gerada pela pandemia da COVID-19 foi importante identificar
necessidades dos colaboradores das organizacdes e dar resposta as mesmas através de
uma boa gestdo por parte dos lideres e uma boa CI. J& Tao (2022) refere que os
colaboradores desempenham um papel fundamental no sucesso da CI e na gestdo das
crises externas numa organizagdo. A sua importancia manifesta-se em varios parametros
entre os quais: a resiliéncia que € preciso construir nos colaboradores através de uma boa
CI e equipas de gestdo, preparando os mesmos para condi¢des adversas. Deste modo os
colaboradores sentir-se-ao envolvidos e informados conseguindo promover eficicia nos
desafios, adaptagdo e recuperacao; mitigar a negatividade instaurada pela resisténcia a
mudanga nas crises, adotando comportamentos € mensagens positivas comunicando

sempre da forma clara e transparente para todos os funciondrios da organizacdo e
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identificando problemas a medida que surgem, minimizando o clima negativo que se faz
sentir nos primeiro tempos; o bom ambiente que cria um melhor desempenho nas fungdes
e por sua vez o sentimento de pertenga a organizagdo e vontade de permanecer e fazer

parte dela, na giria “vestir a camisola”.

No seu estudo Tao (2022) refere que o valor motivacional das mensagens empaticas e
significativas dos lideres e da CI ¢ crucial para manter o desempenho dos funcionarios
durante as fases criticas e vulneraveis nas organizagdes. Este autor demonstra que, em
momentos como as crises externas as mensagens dos lideres partilham, ndo so
compreensdo ¢ orientagdo, mas também o compromisso dos funcionarios com as suas
funcdes. Estas tém um ambiente de apoio e entreajuda que pode aliviar a ansiedade e o
stress aumentando a resiliéncia. Estas mensagens também promovem um vinculo forte
entre os lideres e os colaboradores o que pode gerar Impactos positivos como o

engagement ¢ diminuicao do turnover.

Tao (2022) através do seu estudo refere que para entender como a CI e a gestdo dos
lideres durante a pandemia afeta o engagement dos colaboradores, ¢ importante o papel
de dois fatores: como lidam com o stress ¢ a satisfagao das suas necessidades.

Quando os lideres usam uma linguagem orientadora ajuda a que os colaboradores se
sintam mais autdbnomos, concentrados e competentes. S0 sentimentos positivos que
ajudam a enfrentar desafios de forma eficaz. Para além disso, a comunica¢do empatica, a
compreensdo € o apoio sdo estimulos positivos. A lideranca e a comunica¢do empatica
ajuda a satisfazer as necessidades dos funcionarios e melhorar a forma como eles lidam
com o stress. Em tempos de crise a abordagem deve ser sempre cuidada pois demonstrar
empatia, ser sensivel as necessidades dos colaboradores e oferecer o apoio social, sdo
atitudes fundamentais para manter a moral e 0 engagement das equipas nas organizagoes,
desta forma ¢ fortalecida a coesdo e o compromisso da equipa contribuindo assim para

uma recuperagao mais eficiente e eficaz nos periodos de crise.

Conforme Gomes (2023) a CI tem-se tornado um elemento essencial e central no
ambiente corporativo, desempenhando um papel crucial na organizacao dos objetivos das
organizacdes. A eficacia da CI vai além de apenas manter os funcionarios informados, ela
também influencia diretamente a produtividade a produtividade e o engagement dentro

da empresa. Uma CI bem estruturada garante que todos os membros da equipa estejam
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alinhados com a visdao e com os objetivos da empresa, o que facilita a coordenagdo e a
eficiéncia dos operacionais. Para além disso promove um ambiente de trabalho positivo
onde os colaboradores se sentem valorizados e motivados o que pode levar a um aumento
do desempenho e da inovagao por uma CI, contribuindo significativamente para o sucesso
das organizagdes ao aumentar a desempenho geral e a capacidade de atingir metas

estratégicas

Yue & Walden (2023) referem no seu estudo que ¢ importante que a empresa fornega
informacdes claras e suficientes para apoiar os seus funcionarios e obter um compromisso
entre organiza¢do e os colaboradores. A CI ¢ um elemento-chave para a gestdo bem-
sucedida das mudangas pois garante que todos na organizagdo estejam alinhados e
informados sobre o que esta a acontecer. No entanto, existe um desafio significativo pois
a comunicacao informal tende sempre a proliferar de forma mais rapida entre todos os
colaboradores da organizagdo, passando informagdes que podem distorcer ou até mesmo
contradizer as mensagens oficiais da organiza¢do o que gera desinformacao e incerteza.
Perante isto a CI deve adotar uma abordagem proactiva, o que inclui: a transparéncia, ou
seja, fornecer informagdes claras detalhadas sobre as mudancas, incluindo os motivos,
nao dando espaco a boatos e rumores; a comunicagdo consistente, que garante que todas
as mensagens sejam consistentes em todos os canais de comunicagdo e em todos os niveis
da organizag¢do, ndo cause confusdo nem desconfianga entre os colaboradores; canais de
comunica¢do adequados de modo a alcangar todos os funcionarios; apoio continuo,
oferecendo suporte continuo durante toda a implementacdo das mudangas como
formagdes, sessoes de esclarecimento e apoio psicologico se for necessario; e, por tltimo,
o feedback e o envolvimento, podem criar oportunidades para os colaboradores fazerem
perguntas e darem feedback sobre a mudanca, dando voz ativa aos colaboradores,

sentindo estes mais envolvidos e valorizados no processo.

Os gestores e os responsaveis pela CI adotam sempre uma abordagem inclusiva e
transparente na gestdo da mudanca devido aos beneficios comprovados na reducao de
resisténcia @ mudanga. Uma vez envolvidos os funcionarios no processo de mudanga as
organizagdes conseguem mais eficacia no alcangar dos desafios associados. Refor¢ando
este construto, conforme Lee (2022), a gestao da CI deve ser conduzida de forma ética e
eficaz, respeitando as opinides individuais e promovendo o didlogo aberto. A
comunicac¢do de didlogo ¢ vital para resolver conflitos que surgem durante crises, como

a pandemia de COVID-19. E fundamental que as organizagdes mantenham um
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compromisso constante com a comunicagao aberta e interativa, especialmente em tempos
de incerteza e rapidas mudangas, para fomentar o envolvimento dos colaboradores. Assim
¢ possivel criar um ambiente de trabalho mais coeso e positivo de forma que as estratégias
de CI sejam eficazes e eficientes aquando da sua aplicagdo. Se por Ventura existirem
colaboradores que considerem a informagao que lhes chega de ma qualidade, nao sentindo
qualquer envolvimento com a informagao passada, estes sdo colaboradores suscetiveis a

resistir a mudanga.

Ainda no ambito da CI eficaz e transparente estes autores (Yue & Walden, 2023)
defendem que esta pode reduzir a intencao de turnover dos colaboradores ao influenciar
como eles percebem ou reagem as mudangas organizacionais. Quando os colaboradores
percebem a mudanca como um desafio, € ndo como uma ameaga, surge o envolvimento
com o processo de mudanca. Por outro lado, a comunicagdo transparente pode estar
negativamente relacionada com a percecdo da mudanga como ameacga. Quando as

mudangas sao percebidas como ameagas, as intengdes de furnover aumentam.

5.1. Fatores com que a CI se deve preocupar quando atua na COVID-
19 e a sua importancia

Quando surgiu crise externa promovida pela pandemia, de acordo com Santoso (2023) a
CI foi essencial para aumentar o engagement dos colaboradores mostrando que a
organizagdo € sincera e atenta as suas necessidades. Durante a crise pandémica foi
essencial dar prioridade a eficacia de comunicacdo para preservar a confianca dos
mesmos. Os colaboradores quando percebem uma lideranca aberta e honesta sobre os

desafios e medidas adotadas pelas autoridades competentes sentem-se mais valorizados e

respeitados. Isto diz respeito a transparéncia da CI.

Neste periodo foram muitas as organizagdes que enfrentaram incertezas e mudangas, e
tendo em conta isso a CI nas organizagdes tornou-se uma ferramenta vital para manter a
coesdo e a moral da equipa, mantendo-a informada de forma clara e consciente sobre as
politicas de saude e seguranca, de modo aumentar o desempenho e reduzir a ansiedade e

a especulacdo dos colaboradores. A CI, seja nos dias de hoje, seja naquele periodo, deve
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ter sempre um carater informativo, mas também empatico reconhecendo os desafios

pessoais e os desafios profissionais que os colaboradores enfrentam diariamente.

De acordo com Lee (2022), deveria existir a preocupacdo e¢ o cuidado em manter um
ambiente de apoio e empatia nas organizagdes através de uma CI aberta e honesta
envolvendo transparéncia sobre todas as informacgdes relacionadas com a COVID-19,
garantindo a todos os membros da organizacdo acesso igualitirio a informacgdo. Lee
(2022) também reforca que as medidas acima referidas promovem um alivio de stress,
ansiedade e angustia no periodo pandémico. A CI deve ter foco na mudanga e deve agir
de forma natural e colaborativa pois ¢ necessaria uma adaptacao rapida e eficaz dos
colaboradores e todos os membros da organizacdo a crise sanitaria sentida. Este autor
defende também a importancia de facilitar o didlogo entre os colaboradores como uma
estratégia eficaz de CI para manuteng@o e constru¢io de relacionamentos de qualidade

dentro da organizagao.

Durante a pandemia, os colaboradores enfrentaram experiéncias e desafios unicos,
necessitando de adaptar-se a uma nova realidade de trabalho. Segundo Dirani (2020) essa
adaptagdo exigiu um apoio significativo tanto emocional como interpessoal. O papel dos
lideres tornou-se essencial e varias praticas de gestdo destacaram-se como fundamentais
para sustentar a moral a produtividade dos colaboradores neste periodo. A lideranca teve
um papel fundamental em promover orientacao e apoio continuos. Tendo em conta toda
a situagdo pandémica e o que se vivia nas organizagdes, 0 acompanhamento proximo e a
acessibilidade dos supervisores em ajudarem a mitigar o isolamento e ansiedade dos
colaboradores tornou esta pratica fundamental para a envolvéncia com a organizagdo. Os
lideres foram responsaveis também por promover o empowerment psicologico, dando
autonomia aos colaboradores, responsabilidade para tomar decisdes para se sentirem bem
no seu local de trabalho. Desta forma verifica-se que os colaboradores mantiveram ou
aumentaram a motivacdo € um engagement neste periodo dificil. O engagement
contribuiu para acelerar o processo de fortalecimento de relagdes entre empregador e
empregado e estabelecer uma confianga nas organizagdes por meio de uma comunicagao

eficaz (Santoso et al., 2023).

Por outro lado, segundo Sun (2023) ¢ necessario garantir que tudo isto se processa ¢ que
os colaboradores tém capacidade para participar no processo de mudanca e fazer com que

estes melhorem as suas capacidades para lidar com a crise sanitaria que ¢ um fator
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importante para o sucesso da organizagio. E necessario ter feedback e perceber as reagdes
dos funcionarios de modo que estes adquiram o sentimento de pertenga a organizacao. E
também de acordo com Lee (2022) ¢ necessario compreender se os ajustes a nova
realidade e novos ambientes e formas de trabalho, tendo em conta a medidas de seguranca
das autoridades legais e competentes sao cumpridos pelos colaboradores e se estes se

encontram aptos para lidar com a crise de saude.

A CI foi crucial para defini¢ao do futuro das organizagdes bem com da sua sobrevivéncia
a longo prazo. Deste modo a CI teve de impulsionar o envolvimento da organiza¢do com
os seus colaboradores. Os RH foram um departamento com enorme responsabilidade na
gestdo da crise externa e na promoc¢ao de relagdes positivas entre niveis hierdrquicos e a
organizagao propriamente dita (Santoso, 2023). Relativamente a partilha de informagao,
a CI foi responsavel por fazé-lo de forma controlada, ou seja, através da verificacdo da
altura certa para o fazer com mensagens rapidas e eficazes e com toda a informagdo
relevante para cada momento através dos varios canais de comunicagdo (Qin & Men,

2023)

Os colaboradores passaram por experiéncias diferentes a comum realidade e precisaram
de adaptar-se a nova realidade de trabalho e de apoio emocional e interpessoal. Foi de
facto importante o apoio da supervisao, o empowerment psicologico, o refor¢o positivo,
a valorizagdo do trabalho e a comunicagdo dos lideres durante estes tempos de crise sem

precedentes, como a pandemia da COVID-19 (Dirani et al., 2020).

A CI desempenhou um papel fundamental na criagdo do clima organizacional aberto e
interdependente no qual os colaboradores se sentiram seguros e apoiados, percebendo que
h& uma relacdo comunitaria com a organizacdo. As reunides regulares com os gestores e
0s executivos onde sdo ouvidas as normas e planos de contingéncia e seguranca sanitaria
no local de trabalho foram essenciais. A Cl desenvolveu-se com a chegada da crise
pandémica. Os canais de comunicacéo utilizados neste periodo foram principalmente o
e-mail, as reunides em plataformas digitais, as redes sociais internas, a intranet e muitas
vezes 0s canais informais de comunicacdo de modo a fomentar o sentimento de pertenca
dos colaboradores da organizacao e atenuando eventuais estados de stress, ansiedade e

angustia por parte dos colaboradores (Lee, 2022)
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6. Crise na comunicacao e factos sobre a CI e combate as
crises externas (pandemia)

De acordo com Rubinelli (2023), a superabundancia de informagdes, noticias falsas e
desinformacdo tém sido um problema constante na crise da comunicacao. Isto ¢ um
problema e um desafio a gestao das organizagdes. Deste modo foi necessario implementar
diretrizes e estratégias para mitigar toda a situagdo. A desinformagdo emergente tem um
canal de comunica¢do muito utilizado que facilita processos de contagio: as redes sociais.
Sdo ferramentas criticas na partilha de informagado e existe uma grande necessidade de
combater estes impactos. Deste modo alguns exemplos de combate podem ser: a
monitorizagdo das redes sociais, através de equipas especializadas para o efeito, de modo
a identificar rapidamente informacdes incorretas ou rumores sobre a empresa € suas
politicas. Essas mesmas equipas podem atuar de imediato para corrigir a desinformacgao
publicando factos e esclarecimentos verificados pela organizacdo. As campanhas de
informacao verificadas, sdo langadas pelas empresas nas redes sociais através de hashtags
especificas com o fim de disseminar a informagdo. Estas podem incluir dados e
estatisticas validadas por fontes confidveis de modo a combater a desinformacao;

a formagao regular dos colaboradores de modo a identificar e combater desinformagao
para verificar veracidade. Antes de serem partilhadas a toda a organizagdo; a criacdo de
canais de CI seguros, como intranet, boletins eletronicos e grupos de mensagens fechados
onde a as informacdes sao verificadas e regularmente partilhadas. Tendo em conta isto os

colaboradores recebem informagdes corretas diretamente da organizagao.

Por outro lado, de acordo com Tkalac Ver¢i¢ & Spoljari¢ (2023), as organizagdes devem
manter os seus colaboradores sempre atualizados durante a crise partilhando o méximo
possivel de informacao verificada sobre a empresa e sobre as suas operagdes. O combate
aos impactos das crises externas depende da eficacia da CI, que desempenha um papel
muito importante na melhoria da produtividade dos colaboradores € no aumento dos
lucros das organizagdes, fortalecendo as relagdes entres grupos de departamentos e de
colaboradores, criando um bom ambiente de trabalho, coeso e participativo. A eficacia e
a eficiéncia da CI asseguram que os colaboradores estejam sempre bem informados sobre
as politicas internas, mudancas verificadas ou expectativas da organizagao. Uma boa CI
promove a resolucdo eficaz de eventuais conflitos que poderdo trazer ambientes menos

propicios ao local de trabalho, bem como o combate a desinforma¢do. Uma CI eficaz
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durante os tempos de crise pode melhorar consideravelmente a reputacao da organizagao

entre os seus colaboradores.

Os confinamentos geraram grande clima de incerteza e confusao nos colaboradores. A CI
foi responsavel pela disseminagdo coesa, clara e transparente da informag¢do com
qualidade aos colaboradores das organizagdes. Isto permitiu que os funciondrios se
sentissem mais seguros e focados nas suas fungdes mesmo em tempos de crise. Ao manter
os colaboradores informados e envolvidos as organizacdes poderam combater as
adversidades do confinamento e assegurar que todos estavam alinhados com a

organizac¢do (Yue & Walden, 2023)

Segundo Yue & Walden (2023), a CI eficaz durante os periodos de mudanga deve ser
proativa, através da partilha de informacdes relevantes aos colaboradores e combatendo
a desinformacdo dentro da organizacdo. A criacdo de programas estratégicos de CI
(newsletters, internas reunioes virtuais, sessdes de perguntas e respostas) podem impactar
positivamente os resultados das mudangas, ajudando os colaboradores a prepararem-se e
lidarem com crises externas. Além disso, esses programas promovem sentimento de
pertenga e de comunidade dentro da organizacdo, o que contribui para a lealdade e a

envolvéncia dos colaboradores.

De acordo com Lee, (2022) na gestdo do comportamento dos colaboradores local de
trabalho durante uma crise a CI estratégica ¢ uma pratica de gestdo essencial adotada
pelas empresas. Segundo Tkalac Verci¢ & Poloski Voki¢ (2017),pesquisadores de
relagdes publicas indicam que a CI pode ajudar as organizagdes a estabelecer e manter
relacionamentos duradouros com os seus colaboradores e incentivar comportamentos
positivos entre eles.

Desta maneira a gestdo estratégica da CI pode igualmente auxiliar uma organizacdo a
reduzir os danos causados, reformular a sua imagem corporativa e conquistar o apoio

interno, inclusive durante crise sanitaria como a da COVID-19.

A CI ¢ crucial na gestdo das experiéncias dos colaboradores durante as crises externas,
promovendo resultados positivos a organizacao. A CI praticada com qualidade resulta na
percecao dos colaboradores como grupo de pertenga a uma organizagdo. Desde modo a
CI fomenta a confianca e apoio organizacional de modo adaptar e identificar melhor os

colaboradores nos periodos de crise. (Sun et al., 2023)
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Apos a crise pandémica, percebeu-se que a CI influencia de forma positiva a percecao
dos colaboradores sobre a qualidade da organizagao durante as 3 fases da pandemia, antes

durante e depois. (Sun et al., 2023)

De acordo com Sun (2023), a CI desempenha um papel fundamental na gestdo da
experiéncia dos colaboradores durante as crises externas, sendo essencial para alcangar
resultados positivos para a organizagdo. Em tempos de crise, como a pandemia da
COVID-19, a qualidade da CI foi crucial para garantir que os colaboradores se sentissem
como parte integrante da organizacdo. Uma CI eficaz contribuiu para que os
colaboradores se sentissem envolvidos e valorizados, criando um sentimento de pertenga
a organizacdo. Esse sentimento de inclusdo € vital para fomentar a confianga e o apoio
organizacional, ajudando os colaboradores a adaptarem-se as mudangas ¢ a manterem a
sua identificagdo com a empresa durante todos os desafios deste periodo. A CI feita com
qualidade melhora tanto a perce¢do dos colaboradores sobre a organizacdo, como
influencia a forma como estes interpretam as mudancas. Durante a pandemia a CI
revelou-se um fator importante tendo em conta a perspetiva interpretada pelos
colaboradores durante as 3 fases da pandemia: o inicio, o periodo durante (maior
impacto), e ap0s a fase critica. Estas trés fases foram cruciais para a gestdo da qualidade
da CI pois assegurava que todos os colaboradores estivessem alinhados com os objetivos

e diretrizes da organizagao.
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Parte 11 — Estudo Empirico

7. Metodologia

De modo a atingir os objetivos propostos foi estabelecido para este estudo empirico uma
metodologia qualitativa, envolvendo um caso de estudo focado nas praticas de CI no
departamento de RH. O estudo teve foco na avaliagdo das praticas de CI e da utilizacao
das TIC nos periodos pré-pandémico, durante e ap6s pandemia.

Para o efeito realizou-se um estudo com elementos de empresas responsaveis pelo
departamento de RH por via de entrevistas.

O estudo efetuado ¢ de carater qualitativo, deste modo para o efeito do estudo qualitativo
a técnica aplicada foi a analise de contetido, tendo por base o Software Nvivo, um software

de analise qualitativa que auxiliard no processo de codificagao.

7.1.Pergunta de Partida e Objetivos da Investigacio

O surgimento da pandemia como crise externa obrigou as empresas a repensar muito
rapido a forma como comunicar internamente, promovendo uma nova realidade, pois as

organizagdes foram forcadas a alterar as suas rotinas. (Gomes, 2023).

Com base nisso, a presente investigagdo ¢ desenhada pela seguinte pergunta de partida:

De que forma a COVID-19 alterou os processos de comunicag¢do interna nas empresas?

Mediante a questdo anterior e tendo em conta a sua subjetividade € necessario dividir o

tema e por isso surgem as seguintes perguntas derivadas:

e (Como era praticada a comunicagao interna antes da pandemia?
e Como foi abordada pelos RH a pandemia em termos de comunicacdo interna?

e O que ¢ as empresas aprenderam a nivel de CI com a pandemia?

Desta forma o objetivo geral ¢ fazer a andlise das mudangas ocorridas na forma de praticar

a CI decorrente da pandemia.
A partir deste, foram tragcados mais trés objetivos especificos:

e Perceber se ja havia protocolos de CI para este tipo de crises nas empresas antes
da pandemia;

e Identificar desafios para a CI na atuagdo da pandemia tendo em conta os
colaboradores e o sucesso da empresa,;

o Identificar os beneficios trazidos pela nova realidade imposta pelo COVID-19.
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Para atingir os objetivos citados anteriormente, esta pesquisa assume uma abordagem
qualitativa visto que se concentra na “compreensdo de questdes analise de

comportamentos, atitudes ou valores” (Sousa & Baptista, 2014, p. 56)

A natureza da investigagdo qualitativa ¢ indutiva e descritiva. Assim o investigador pode
entender o problema que trata e desenvolver conceitos através dos dados descritivos

baseados nos dados que recolheu (Sousa & Baptista, 2014).

7.2. Procedimento de recolha de dados

Esta investigacdo ¢ de natureza qualitativa, sendo que o método de recolha de dados
consiste na realizagdo de entrevistas semiestruturadas. Estas permitem a recolha de
informagdes que ndo estdo disponiveis em documentagdo ou meios digitais. As entrevistas
permitem a recolha de dados testemunhos e opinides dos entrevistados numa primeira
fase, numa segunda fase ¢ possivel o investigador explorar os dados recolhidos nas
entrevistas (Sousa & Baptista, 2014). Esta recolha de dados ¢ uma técnica muito valiosa,
que envolve a interacdo do investigador com os entrevistados e permite que a repostas
seja mais elaborada quando o entrevistado d4 uma resposta curta ou com pouca

informagao no entender do investigador (Silverman, 2000).

As entrevistas foram desenvolvidas tendo por base um guido com perguntas gerais que
sdo importantes de abordar dando abertura e flexibilidade de resposta a fim das mesmas
serem desenvolvidas com assuntos complementares, tendo sempre por base o guido, de
modo a ndo desviar do tema principal de cada pergunta. Sao utilizadas entrevistas quando

¢ necessario obter dados comparativos dos varios inquiridos. (Coutinho, 2016)

O guido de entrevistas foi pensado e elaborado tendo em conta questdes adequadas a
investigacdo de maneira a que os entrevistados pudessem partilhas as informacdes e
opinides sobre a tematica de forma aberta e espontanea, desenvolvendo e justificando as

suas respostas da melhor maneira, permitindo uma recolha de dados mais precisa e

detalhada.

As entrevistas foram aplicada a 8 profissionais de recursos humanos e CI de algumas
empresas. As entrevistas foram realizadas com os entrevistados através de plataformas

digitais como o Microsoft Teams, e pessoalmente nos locais de trabalho dos entrevistados.
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As entrevistas demoraram entre 20 ¢ 30 minutos. As mesmas foram gravadas, mediante

o consentimento dos entrevistados, e posteriormente transcritas.

Para participacdo nas entrevistas foi fornecida uma ‘“Declaracdo de consentimento
informado” onde estavam previstos os procedimentos, a confidencialidade, os riscos e
desconfortos, beneficios, o contacto € o consentimento. Neste sentido foi informado ao
entrevistado que também estava preservado o anonimato dos respondentes. Tendo isto em
conta, as pessoas entrevistadas e o numero da entrevista foi codificado. Este codigo foi
feito designado como Entrevistado ou “E” e pela ordem que foram realizadas (E1, E2,

E3, E4, ES, E6, E7 e ES).

7.3. Instrumento de Entrevistas

J4

O Guido de entrevista ¢ composto por treze perguntas dividas por trés partes bem
definidas. Estas partes consistem no periodo pré-pandemia, o periodo de pandemia e o
periodo pés-pandemia. Por fim para acrescentar informagao, o guido propde uma ultima
e quarta parte denominada de “consideragdes finais” em que os inquiridos podiam

responder ou nao.
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Parte III - Apresentaciao de resultados

8. Introducao

Nesta parte pretende-se apresentar os resultados obtidos nas entrevistas e realizar uma
analise de conteido dos mesmos de forma a responder aos objetivos propostos.
Relembrando que o objetivo geral ¢ analisar as mudangas ocorridas na pratica da CI das

organizagoes.

De acordo com o enquadramento tedrico realizou-se a sele¢do de cinco questodes,
consideradas cruciais para os objetivos do estudo, e a elaboracao de graficos das mesmas

codificados com o software NVivo para analise das repostas obtidas.

8.1. Apresentaciao de resultados

O trabalho empirico foi importante para destacar as formas como as organizacdes
trabalhavam e comunicavam internamente durante trés fases: antes da crise, gestdo
durante a mesma e recuperacao depois da pandemia bem como as aprendizagens trazidas
com a esta crise externa. Deste modo, as entrevistas estdo estruturadas em 4 fases: Fase
I. pré pandemia, Fase II: durante a pandemia, Fase III: pos-pandemia e fase IV

consideragdes finais.

Relativamente as questdes de entrevista da fase I: Pré-pandemia foram obtidos os

seguintes resultados:

Questao 1: “Qual era a estrutura da comunica¢io interna antes da pandemia?” As
respostas obtidas foram idénticas. Todas as respostas dos entrevistados se referem a
estrutura tradicional de CI, dando enfase a 2 canais de comunicacdo formal comuns e
muito usados: as reunides presenciais formais e o e-mail corporativo. E também 2
informais: o telefone e a comunicacao oral (conversa de corredor). J& alguns entrevistados
reforcaram que no caso da sua empresa também era utilizado os grupos do WhatsApp

para conversas informais de temas de trabalho.
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As respostas obtidas na pergunta 1 convergem no que diz respeito a estrutura da
comunica¢do das organizagdes antes do COVID tendo em conta os canais formais e
informais. Salienta-se que um entrevistado refere a pratica de agdes de team building,
feitas trimestralmente, para a promog¢ao de interagdo informal com o pessoal dos varios

departamentos.

Perceber esta questdo ¢ fundamental para a primeira abordagem da crise pandémica e foi uma das
questdes selecionada para analise no software. De acordo com a figura 2 ¢ possivel verificar a

como se estruturava a CI das empresas da amostra antes da COVID-19.

Figura 2 - Estrutura da comunicagao interna antes da pandemia

Fonte: Elaboragao propria através de codificagdo no sofiware NVivo

E possivel verificar através deste grafico que a estrutura da CI das empresas era baseada
no e-mail, reunides presencias € na comunicagao informal (conversas de corredor), agdes
de team building presenciais. Em simultdneo com Intranet que foi pouco abordada pelos

entrevistados bem como as newsletters gerais.
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Questao 2: “Quais eram os canais de comunicacio predominantes?” As respostas
obtidas pelo processo de entrevistas, num aspeto geral, convergem numa resposta, nos
canais de comunicagdo formais: E-mail, reunides presenciais e intranet. E também
convergem nos canais informais como conversas de corredor e chats no WhatsApp. “(...)
ferramentas eram eficazes para partilhar informagdes no dia a dia e manter todos
alinhados com os objetivos e eventos...” ( entrevistado 7). Contudo dois entrevistados,
divergindo dos restantes, referiram as newsletters/flyers como canal de comunicagdo

principal, tal como o e-mail.

O entrevistado 8 afirma que “As newsletters mensais também desempenhavam um papel

fundamental na disseminag¢ao de noticias e atualizagdes”.

O entrevistado 6 reforca: “flyers informativos mensais € murais de avisos nas areas

comuns”.

Esta questdo neste estudo € crucial para perceber como se disseminava a informagao e
por que vias de comunicacdo se praticava a CI. Por isso foi também umas das questoes

selecionadas para a elaboragdo do grafico 3 grafico através do N'Vivo.

Figura 3 — Canais de comunica¢do predominantes antes da pandemia

Intranet Via informal
Newsletters Reunides infor...
WhatsApp
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Fonte: Elaboragdo propria atavés de codificagdo no sofiware NVivo

O grafico permite perceber que o E-mail, seguido das reunides presenciais, sao os canais

de comunicag¢dao com maior incidéncia nas respostas da amostra de entrevistados.

Questdo 3: “Como eram abordadas questdes relacionadas ao bem-estar dos
colaboradores antes da pandemia?” Esta questdo divide os entrevistados da amostra.
Foram referidas, num primeiro grupo da amostra, questdes como: a ergonomia no local
de trabalho ao invés das questdes psicologicas “pois vivia-se um bom ambiente na
organizagdo” (entrevistado 1); revelando as preocupag¢des com os cumprimentos dos

protocolos de HST para o bem-estar dos colaboradores

Num segundo grupo verificaram-se questdes como: a existéncia de programas de saude,
como “seguro de saude” (entrevistado 2), e bem-estar, “workshops de desenvolvimento

pessoal e profissional” (entrevistado 5).

E num terceiro grupo verifica-se o reforco das atividades de feam building e reunides
informais no contexto da cultura organizacional e a importincia do feedback dos
colaboradores, conforme expresso pelo entrevistado 7 “...promoviamos atividades de

team building... uma cultura de feedback aberto™..

Questao 4: “Houve alguma preparacao especifica em termos de comunicacio para
situacoes de crise?” Na amostra 7 dos 8 entrevistados referem que a inica preparagao
que no combate a crises externas existia eram protocolos contra desastres naturais e
incéndios, que eram simulados todos os anos. J4 para pandemias ndo tinham quaisquer
planos de contingéncia pré-estabelecidos. Sendo que 1 dos entrevistados refere que o foco
de preparagdao no combate a uma crise externa seria um plano de contingéncia para

interrupgdes das tecnologias de informacao.

Apenas 1 dos 8 entrevistados revelou nao terem qualquer tipo de preparagdo especifica,
nem nenhum protocolo, afirmando que “Infelizmente, ndo tinhamos uma preparagao

especifica para situagdes de crise. Nao previamos uma pandemia e, portanto, ndo
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tinhamos um plano de comunicacdo em momentos de crises externas formalizado”

(Entrevistado 7).

Nesta questdo, ¢ percetivel que as organizacdes da amostra ndo apresentavam nenhum
plano de contingéncia no que se refere aos recursos humanos e a preocupagao com a CI

na eventualidade de uma crise externa como uma pandemia.

Relativamente as questdes de entrevista da fase II: Pré pandemia foram obtidos os

seguintes resultados:

Questdo 1: “Quais foram os ajustes feitos na estratégia de comunicacio interna da
organizacao durante a pandemia?” Todas as respostas dos entrevistados convergiram.
Reforgando que de facto a estratégia de CI mudou, implementando-se a utilizagdo de
plataformas digitais como Microsoft Teams (MS Teams), Google Meets (GM) e Zoom,
para praticas de reunides formais e reunides informais de assuntos inerentes a nova
realidade. Os pontos de interesse na mudanga de estratégia foram os planos de
contingéncias implementados pela DGS e protocolos internos, definidos pela mesma.
Foram priorizadas reunides diarias de ponto de situacdo (“Utilizagdo imediata da
Plataforma TEAMS 3x por dias no inicio (entrevistado 3)), com o objetivo de manter os
colaboradores sempre informados e atualizados bem como adotaram uma estratégia de
comunicagdo transparente e inclusiva de modo a criar a sensa¢do de bem-estar nos
colaboradores e envolvimento com a empresa nesta fase. Conforme salientado por um
dos entrevistados: “Tudo mudou, primeira fase apenas teletrabalho, apenas as frequentes

reunides durante a pandemia através de plataformas digitais.” (Entrevistado 1).

Questao 2: “Que canais foram priorizados para disseminar informac6es importantes
a toda a organizacio?” os entrevistados deram todos respostas idénticas: nas vias
formais referem plataformas digitais (MS Teams, GM e Zoom), os boletins informativos
relativos aos dados da COVID-19 e o e-mail. E reforcam a utilizagao mais frequente do

WhatsApp para conversas informais.
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1 dos 8 entrevistados refere ainda que perante a situagdo de distanciamento social estes
canais de comunicacdo criaram engagement em alguns colaboradores. “Isso nos permitiu
manter todos atualizados e envolvidos, apesar das restricdes de distanciamento social.”

(Entrevistado 7).

Esta pergunta foi repetida novamente, mas desta vez na Fase II da entrevista para que
houvesse termos de comparacdo. Por isso foi a terceira pergunta selecionada para a

elaboracdo do grafico da figura 4 através do NVivo.

Figura 4 — Canais de CI priorizados durante a pandemia

Fonte: Elaboracdo propria através de codificagdo no software NVivo

O E-mail ¢ o canal de comunica¢ao mais referenciado. E notorio também que nesta fase,
segundo as respostas obtidas na amostra, ndo ha qualquer tipo de canal de comunicagao

direto sem utilizacdo de ferramentas digitais.
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Questao 3: “Como o departamento de RH na comunicacio interna abordou questoes
de satide mental e bem-estar dos colaboradores durante esse periodo?” Perante as
respostas € possivel dividir a amostra em 3 grupos: Grupo 1, ndo houve necessidade dessa
abordagem (“ndo houve grandes alteracdes”, (entrevista 2); grupo 2: a vinda ao local de
trabalho “em espelho” sempre que era possivel; grupo 3, a implementacao de consultas
de psicologia gratuitas através do seguro de saude vinculado com a empresa, a criagcdo de
webinars para gestdo de stress e ansiedade, e pausas regulares no periodo de trabalho e
flexibilidade de horario. Nem todas as empresas tiveram problemas com a saude mental
dos colaboradores e a gestao das pessoas foi facil, por outro lado houve empresas a criar
métodos de combate a falta de satide mental e de bem-estar dos seus colaboradores tendo

em conta a situacao de teletrabalho.

Questdo 4: “Como foram geridas as mudancas nas operacdes e politicas internas em
termos de comunicacdo?” Os Entrevistados responderam de modo idéntico.
Identificaram que a distribui¢do de portateis com a VPN da empresa foi essencial de modo
a que todos os colaboradores pudessem executar as suas fung¢des fora do local fisico de
trabalho. As preocupacdes das organizagdes foram fornecer todas as ferramentas
necessarios ao trabalho em situagdo de pandemia. Em termos de comunicagdo passou-se
a usar e-mails onde eram atualizadas sempre que necessario as politicas de comunicagao
da empresa. Para garantir que a informacao chegava a todos, eram convocadas reunides
em plataformas digitais para partilhar a mesma, priorizando uma fase de perguntas e

respostas bem como o feedback dos colaboradores.

Questdo 5: “Houve desafios especificos na comunicacdo interna da organizacio
durante a pandemia?” Todos os entrevistados da amostra responderam que “sim”, ja as
suas justificagdes diferem um pouco. Houve entrevistados que responderam que o desafio
foi colocar as pessoas a utilizar as ferramentas digitais de trabalho remoto (“Incentivar as
pessoas ao uso do digital, a resisténcia a mudanca.”, (Entrevistado 3)), bem como o
incentivo a sua utilizacdo e ao envolvimento de todos os colaboradores. Ja outros
reforgcam a ideia de haver muita informagao nova, sobrecarregando os colaboradores e
colocando o seu engagement em risco. Foi uma situacdo desafiante que gerou muito stress
geral, no entanto todos aprenderam a utilizar as ferramentas digitais de forma eficaz e

eficiente.
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Esta pergunta foi também selecionada para andlise através de codificagdo das suas
respostas, como se pode ver na Figura 5, onde se destacam os desafios especificos da CI

durante a pandemia, enunciados pelos entrevistados da amostra.

Figura 5— desafios especificos na CI durante a pandemia

Garantir que a infor...

Fonte: Elaboracdo propria através de codificagdo no software NVivo

Os desafios mais referidos em resposta pelos entrevistados foram “Garantir a todos as
ferramentas de trabalho remoto” e o “engagement com a organizacdo”, seguidos do

excesso de informagdo que é enunciado em algumas respostas.

Relativamente as questdes de entrevista da fase IIl: pos-pandemia foram obtidos os

seguintes resultados:

Questdo 1: “Quais foram as adaptacées implementadas na comunicacio interna a
medida que a pandemia evoluia, tendo em conta a aprendizagem perante a mesma
nesta area?” As respostas a esta questdo convergiram no sentido em que se adaptou toda

a aprendizagem do trabalho remoto para um modelo de trabalho hibrido, incluindo as
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presencas das reunides e “trabalho em espelho” (numa primeira fase de abertura). No
entanto, também foram obtidas divergéncias nas respostas. Uma das empresas adaptou
por completo o trabalho remoto e outra continuou o trabalho hibrido que ja conhecia

mesmo antes da crise pandémica.

O uso dos canais digitais de CI aplicados durante a crise pandémica foi trazido para a
nova realidade apo6s o regresso dos confinamentos, criando uma simbiose entre a CI

tradicional e CI proveniente dos planos de contingéncia da COVID-19.

Questao 2: “Como é que a gestao comunicac¢io interna durante a pandemia ajudou
na transicio de volta as operacdes normais ou numa nova normalidade?” Nesta
questdo todos os entrevistados da amostra referem que o regresso as operacdes ditas
normais foi ajudado pelo facto das medidas que as empresas tomaram aquando dos
confinamentos (entrega de ferramentas essenciais ao trabalho remoto) ajudando muito no
trabalho hibrido. Por outro lado, referem que a gestdo da CI foi eficaz e permitiu uma
facil transi¢do para a nova realidade/regresso de forma mais segura tendo em conta as

medidas em vigor impostas pelas autoridades de satde.

“(...) ajudou a criar uma cultura de transparéncia e confianga. Esta abordagem facilitou a
transi¢do para a nova normalidade, onde os colaboradores se sentiam mais seguros e

informados sobre as expectativas e medidas em vigor.” (Entrevistado 5).

Questdo 3: “Foram identificadas aprendizagens durante a pandemia que
influenciaram a comunicacio interna pos-pandemia?” Os entrevistados ndo hesitaram
em afirmar que sim, justificando que de facto houve aprendizagens, pois tudo o que se
fez/implementou no periodo pandémico resultou em medidas que sdo uteis, até nos dias
de hoje, e se ndo tivesse surgido a pandemia estas praticas ndo teriam sido implementadas.
Com isto verificaram que houve uma evolucdo nas ferramentas no quotidiano
organizacional. Medidas como as reunides online, evitando fazer viagens de longo curso
(com gastos acrescidos as empresas), bem como o impacto que existe em usar uma
comunicagdo transparente e clara, o envio de mewsletters internas, bem-estar dos

colaboradores e a flexibilidade de horarios associada ao trabalho remoto e hibrido.

Questao 4: “Houve alguma mudan¢a permanente na abordagem da comunicac¢io

interna apos a pandemia?” Nesta ultima questdo os entrevistados referiram que
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ferramentas como as plataformas digitais contribuiram para a continuidade das operacdes
durante a pandemia, tendo sido esta a principal mudanga que se tornou permanente e
adaptada a nova realidade operacional. Os entrevistados referem que ferramentas como
as plataformas digitais complementam os métodos tradicionais de trabalho conhecidos
antes da pandemia e facilitam que a CI chegue de forma mais eficaz a todos os

colaboradores.

Esta foi a ultima questdo do questionario, tendo a mesma sido selecionada para analise e
codificacdo das suas respostas no software de anélise qualitativa NVivo. A figura 6

representa as mudangas permanentes na CI apds a pandemia.

Figura 6-Mudancas permanentes na abordagem da CI pds-pandemia

Reunides hibridas

Fortalecimento da intranet

Newsletters Informativas

Fonte: Elaboracao propria atavés de codificagdo no software NVivo

Por ultimo, na fase IV: considerag¢des finais, os entrevistados abordam os temas que a

seguir se descrevem.

Com esta crise externa, que constituiu um enorme desafio para as empresas, desenvolveu-

se sobretudo as capacidades para aprender e a melhorar. Aprendeu-se a dar maior
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importancia CI face ao periodo antes da pandemia, percebeu-se também que € possivel
fazer reunides com todas as pessoas embora estejam umas em regime presencial e outros
em remoto, ensinando-nos a trabalhar e a desempenhar fun¢des fora do local
convencional de trabalho. Nao foram verificados registos de perda de produtividade nem
de eficiéncia, destacando que as novas praticas comunicacionais melhoram o “life-
balance”. Contudo, alguns dos entrevistados acreditam que podemos estar a perder as

relacdes humanas como elas eram conhecidas em espago organizacional (face-to-face).
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Parte IV — Discussao e Conclusao

Nesta parte, sdo abordados os resultados apurados na analise de conteido exposta
anteriormente, fazendo articulagdo entre a mesma e o enquadramento tedrico do trabalho.
Responde-se a questdo de partida e derivadas, que desencadearam toda a investigacao,
avaliando-se ainda em que medida os objetivos, geral e especificos, foram alcancados.
No fim do trabalho apresenta-se as limitagcdes a investigagao bem como sugestdes que

poderdo ser uteis para futuras investigagoes.

9. Discussao de Resultados

A CI entre gestores e colaboradores durante tempos de crise ocorre em diferentes fases -
antes, durante e depois da crise. Nesses momentos, a compreensao € a interpretacao dos
colaboradores sobre a comunicagdo em tempo de crise da gestdo tornam-se elementos
centrais na CI (Haavisto & Linge, 2022). A pandemia deixou um legado de novos métodos
e realidade. Proporcionou grandes alteragdes na forca de trabalho, nomeadamente no que
diz respeito a CI nas empresas. Através do trabalho empirico foi possivel perceber que
ndo se esperava nenhuma pandemia e ndo havia protocolos de CI e de gestdo que
preparassem esta crise. Tendo em conta esse acontecimento houve uma paragem imediata
de servigos e por consequéncia a necessidade de uma rapida adaptacdo para dar
continuidade as atividades das organizacdes, com impacto na for¢a de trabalho (Liu-
Lastres, 2023). Antes da pandemia, a CI funcionava de forma natural, através de canais
formais (reunides presenciais, intranet no local de trabalho, as informagdes formais e
oficiais eram disseminadas de forma vertical e horizontal por canais oficiosos, atividades
de team building, corporate TV, entre outros) e informais (conversas de corredor, chats,
conversas ao telemovel ou telefone). Repentinamente chegou a pandemia que instaurou
uma mudanca nessa dinamica (Arregi, 2022). Durante a pandemia houve encerramento
de escolas, surgiram dificuldades financeiras e stress familiar adicional que se fez sentir
em todas as casas pois as pessoas ndo estavam habituadas a estar dias, semanas e alguns
casos meses, sem poder sair de casa em permanente convivéncia “24 horas, 7 dias por
semana”. (Liu-Lastres, 2023). Houve a necessidade de reinven¢do. Acabava de comecar

uma nova realidade, a era digital no mercado de trabalho.

A pandemia gerou muitos desafios as organizagdes como por exemplo: o distanciamento

social, a garantia que todos os colaboradores tinham ferramentas necessarias ao trabalho
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remoto, o stresse e ansiedade causados pelo isolamento social e confinamento geral. Deste
modo a comunicacao passou a ser feita por plataformas digitais de videoconferéncia que
se tornaram essenciais para reunides, formacdes e eventos corporativos (Kovaite, 2020)
como foi possivel confirmar através da revisdo de literatura bem como no trabalho
empirico da investigacao. Porém era dificil envolver as pessoas nestas reunides, pois
houve trabalhadores com dificuldades iniciais na utilizacao de ferramentas digitais. Por
outro lado, as pessoas sentiram que o trabalho remoto e a situacdo pandémica trouxeram
uma sobrecarga de informagdes dos departamentos de CI bem como de comunicagdo

externa.

A gestdo da CI durante a pandemia tinha de ser de bem coordenada e repensada, afetando
as formas de comunicar dentro das organizacgdes. (Mateus, 2022). A CI foi responsavel
por desenvolver formas de criar engagement nos colaboradores e para isto verificou-se a
necessidade de clareza nas informagdes. Tornou-se essencial uma boa comunicagao, por
forma a transmitir informagao clara aos colaboradores (Gomes, 2023). Para além disto,
os RH e a CI durante a pandemia foram responsaveis por criar um processo inclusivo para
todos os colaboradores, promovendo a doacdo de ferramentas digitais e fisicas para o

trabalho remoto, neste caso, em casa durante o confinamento.

A abordagem da CI na tematica da saude mental e de bem-estar desenvolvida pelos
departamentos de RH durante a pandemia foi tratada de uma forma delicada. Deste modo,
algumas empresas implementaram consultas de psicologia online gratuitas, incluidas nos
planos dos seguros de saude oferecidos pela organizagdo aos seus colaboradores. A CI
promoveu um ambiente de apoio e entreajuda que contribuiu para aliviar a ansiedade e o
stress, aumentando a resiliéncia, afetando o engagement dos colaboradores (Tao, 2022).
Outros métodos de gestdo do stress incluiram a criacdo de webinars de gestao da satde

mental e as indicacdes das chefias para pausas regulares no periodo de trabalho.

Num periodo seguinte, pds pandemia, com as aberturas de portas, apos o término dos
confinamentos e até aos dias de hoje, verificou-se que a pandemia trouxe aprendizagens
as organizagdes nomeadamente na forma como se pratica Cl e a sua importancia. Antes
da pandemia, algumas empresas nao sentiam necessidade de trabalhar a sua CI. Porém
nos dias de hoje e no periodo pds pandemia, percebeu-se que a CI ¢ fundamental para a
gestao dos colaboradores tendo em conta as crises externas ou em periodos normais(Sun,

2023).
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As medidas tomadas e aplicadas durante a pandemia foram benéficas para as
organizacoes ¢ dao-nos a conhecer a realidade que temos nos dias de hoje no mercado de
trabalho. Poucas empresas e pessoas conheciam os conceitos de teletrabalho e trabalho
hibrido, pois eram poucas as empresas que os praticavam antes da pandemia. Nos dias de
hoje a generalidade das pessoas estdo familiarizadas com estas novas formas de

organizacao do trabalho

As ferramentas digitais desenvolvidas pela CI nas organizagdes durante a pandemia
permitiram que atualmente seja mais facil trabalhar em regime hibrido ou remoto,
desenvolvendo autonomia individual, bem como a reducdo de custos em eventuais
viagens de longo curso nas organizagdes para reunides presenciais que atualmente sdao
maioritariamente realizadas online ou de forma hibrida. Esta aprendizagem ndo foi

facilitada pela crise externa.

No que respeita a utilizagdo de ferramentas digitais, o periodo pés-pandémico trouxe o
incremento da comunicagdo digital, com o fortalecimentos da utilizagdo da intranet e a
inclusdo de ferramentas de comunicagdo informal nas praticas empresariais, como por
exemplo o WhatsApp. Estas ferramentas permitem melhorar a gestdo do tempo e
favorecem o trabalho de grupo no ambiente virtual. Essas ferramentas tornaram-se assim

parte integrante da CI das empresas e parte integrante também da cultura organizacional.
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10. Conclusdes, Limitacoes e Sugestoes

Com base nos resultados obtidos, ¢ possivel dar resposta a pergunta de partida e as

perguntas derivadas que desencadearam a investigacao.

Relativamente a pergunta de partida: “De que forma a COVID-19 alterou os processos de
comunicagdo interna nas empresas?”’, verifica-se que a pandemia de facto alterou os
processos de CI nas empresas tendo em conta que havia inclusive empresas que ndo tinha
uma gestao orientada para a CI. Ela existia, mas como acontecia de forma natural ndo era
tida em conta. Por outro lado, a COVID-19 afetou os processos de CI pois houve uma
mudanca dréstica. A realidade antes da pandemia era dentro do ambiente organizacional
e de forma sempre muito tradicional. Com a chegada da pandemia a CI e as organizagdes
tiveram de se adaptar a uma realidade composta por ferramentas digitais e trabalho remoto

e todas as suas acoes eram feitas no ambiente virtual/online.

Uma vez ultrapassada a pandemia e conhecendo esta nova realidade, verificou-se
beneficios e a realidade pré pandemia nunca mais se viveu e foi afetada pelo digital. Foi
criado o modelo hibrido de trabalho, ndo sendo necessario estar todos os dias de trabalho
no local fisico de trabalho, as pessoas comecaram a poder trabalhar remotamente, tendo
de ir regularmente ao local de trabalho apenas consoante o n° de dias implementados pelas

empresas.

Concluindo assim que a COVID-19 afetou os processos de CI nas empresas,
implementado novos métodos e formas de a praticar tendo em conta as trés fases

pandémicas — pré pandemia, durante a pandemia e o Pos pandemia.

No que diz respeito a pergunta a primeira pergunta derivada “Como era praticada a
comunicacao interna antes da pandemia?”, verifica-se que a realidade antes da pandemia
era dentro do ambiente organizacional e de forma sempre muito tradicional e por vezes

ndo lhe era dada grande importancia.

Relativamente a segunda pergunta derivada “Como foi abordada pelos RH a pandemia
em termos de comunicagdo interna?”, ¢ possivel responder que foi abordada de modo
adaptativo por forma a criar um clima de estabilidade e de garantia de bem-estar geral aos
colaboradores, bem como a criagdo de um ambiente de envolvéncia com a empresa de

modo a reter os melhores talentos e a atingir o sucesso.

Ricardo Luis Calapez Freitas Bernardo 62



O efeito da pandemia COVID-19 na comunicagdo interna empresarial

E por fim tendo em conta a terceira e ultima pergunta derivada “O que ¢ as empresas
aprenderam a nivel de CI com a pandemia?”’ € notorio que as empresas aprenderam que
era possivel trabalhar remotamente e a criar adaptacdes as crises externas menos
esperadas, como o exemplo da pandemia. Tendo em conta a utilizagao das ferramentas
digitais de trabalho remoto e a adaptacdo a uma nova realidade bem como a capacidade
de adaptacdo desta nova realidade a abertura pos-pandemia criando um regime de
trabalho, o regime hibrido. E por ultimo as organizag¢des aprenderam a lidar com uma
pandemia a priorizar os cuidados e a ter com os RH das organiza¢des bem como a dar-

lhe o devido valor.

Desta forma, o objetivo geral proposto foi de analisar as mudancgas ocorridas com a forma

de praticar CI.
A partir desse objetivo geral foram formulados os seguintes objetivos especificos:

e Perceber se ja havia protocolos de CI para este tipo de crises nas empresas antes
da pandemia;

e Identificar desafios para a CI na atuacdo da pandemia tendo em conta os
colaboradores e o sucesso da empresa;

e Identificar os beneficios trazidos pela nova realidade imposta pelo COVID-19.

E possivel afirmar que o objetivo geral foi cumprido, visto que é possivel confirmar que
houve mudangas na CI ao longo dos trés periodos da pandemia: antes durante e depois. E
os objetivos especificos propostos no inicio da investigagdo também foram alcangados,
sendo que foi percebido a inexisténcia de protocolos de CI nas empresas a que pertencem
os entrevistados para situagdes pandémicas. Os protocolos e planos de contingéncia eram
geralmente para crises externas como incéndios e catastrofes naturais com simulacros
previstos. Foi possivel identificar os desafios da CI das organizagdes na atuacdo da
pandemia tendo em conta os colaboradores e o sucesso da empresa e foram identificados
nao so beneficios, mas também prejuizos existentes com a nova realidade imposta pela
COVID-19.

Verificaram-se algumas limitacdes a investigacdo desenvolvida. Em primeiro lugar
refere-se a dificuldade em ultrapassar as questdes burocraticas em algumas empresas, o
que limitou o numero de entrevistas realizadas, bem como a indisponibilidade das
empresas contactadas para fornecer documentos oficiais de CI para a realiza¢ao da analise

documental o que acrescentaria mais dados ao trabalho empirico. Em segundo lugar,
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tendo em conta a natureza exploratdria e qualitativa do estudo, bem como o numero

limitado de entrevistas realizadas, as suas conclusdes nao sao possiveis de generalizagao.

Para futuras investigacdes, ¢ sugerido abordar a forma como outras crises internas e
externas e processos de mudanca cultural afetam a CI. Assim sugere-se o estudo dos
processos de adaptacao da CI nas empresas face a novas problemdatica como sdo: i) a
emergente onda de imigragdo que se faz sentir na europa, sendo relevante perceber como
a CI contribui para os processos de integracdo destes imigrantes nas empresas; ii) a
mudancga de costumes que resulta das novas identidades de género, sugerindo-se o estudo
da forma como a CI pode contribuir para os processos de assimilagdo das novas formas
de comunicacdo associadas ao movimento LGBTQIA+ no ambiente empresarial; iii) A
importancia de politicas de sustentabilidade e responsabilidade social tem vindo a ser
enfatizada, face ao processo de alteragao climatica que o planeta enfrenta. Importa estudar
de que forma as empresas comunicam internamente as suas politicas e praticas de

sustentabilidade e responsabilidade social.
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Guiao de Entrevista
Introducio a Entrevista

Contextualizag@o sobre o objetivo da entrevista: entender a eficicia e evolu¢do da comunicacao

interna em diferentes fases da pandemia.

Fase I da entrevista: Pré-Pandemia
Qual era a estrutura da comunicagao interna era antes da pandemia?
Quais eram os canais de comunicagdo predominantes?

Como eram abordadas questdes relacionadas ao bem-estar dos colaboradores antes da

pandemia?

Houve alguma preparacao especifica em termos de comunicagdo para situagdes de crise?

Fase II da Entrevista: Durante a Pandemia:

Quais foram os ajustes feitos na estratégia de comunicacao interna da organizagao durante

a pandemia?

Que canais foram priorizados para disseminar informagdes importantes a toda a

organizagao?

Como o departamento de RH na comunicagdo interna abordou questdes de satide mental

e bem-estar dos colaboradores durante esse periodo?

Como foram geridas as mudangas nas operagdes e politicas internas em termos de

comunicac¢ao?

Houve desafios especificos na comunicacao interna da organizagao durante a pandemia?

Fase III da Entrevista: Pos-Pandemia

\

Quais foram as adaptagdes implementadas na comunicacdo interna a medida que a

pandemia evoluia, tendo conta a aprendizagem perante a mesma nesta area?

Ricardo Luis Calapez Freitas Bernardo 72



O efeito da pandemia COVID-19 na comunicagdo interna empresarial

Como ¢ que a gestdo comunicagao interna durante a pandemia ajudou na transi¢ao de

volta as operagdes normais ou numa nova normalidade?

Foram identificadas aprendizagens durante a pandemia que influenciaram a comunicag@o

interna pos-pandemia?

Houve alguma mudanga permanente na abordagem da comunicacdo interna apds a

pandemia?

Fase IV: Consideracoes Finais
Dar liberdade ao entrevistado para dar alguma nota importante sobre o objeto do tema.

Despedida e agradecimento pela disponibilidade do entrevistado e da organizacao.
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Apéndice B

Matriz de analise conteudo

Ricardo Luis Calapez Freitas Bernardo 74



O efeito da pandemia COVID-19 na comunicagdo interna empresarial

Entrevistados ‘

Unidade de contexto

FASE |- 1. Qual era a estrutura da comunicac¢do interna era antes da pandemia?

El

Através de email ou através de reunides presenciais planeadas.

E2

N3o era muito estruturada, havia muita comunica¢do informal ou E-
mail, existe uma intranet mas ndo é dentro da empresa

E3

ReuniGes presenciais e email (comunicac¢oes internas ACAP)

E4

Por 2 canais de comunicacdo formal: email; documentos oficiais
onde os colaboradores podem recorrer para cumprir os
procedimentos de forma padronizada. E o informal: oralmente quer
remotamente quem pessoalmente.

ES

Antes da pandemia, a nossa comunicacado interna era bastante
tradicional. Tinhamos uma estrutura hierarquica bem definida, onde
a maioria das informacdes fluia de cima para baixo. Os
departamentos enviavam atualiza¢des periddicas e utilizdvamos
reunides regulares para comunicar mudancas importantes.

E6

Tinhamos uma estrutura hierdrquica bem definida, onde a maioria
das informacdes corriam verticalmente de forma natural, pois a
empresa é muito pequena. A direcdo fornecia atualizacGes
periddicas e faziamos reuniGes regulares para comunicar mudancas
importantes.

E7

a estrutura de comunicagao interna no nosso ginasio era
relativamente informal. Faziamos de reunides presenciais semanais
e via email para manter todos informados sobre as atividades e
eventos. Além disso, tinhamos um grupo no WhatsApp onde todos
os funciondrios podiam partilhar informacGes rapidamente.

E8

a comunicagao interna na nossa empresa era estruturada de forma
tradicional. Utilizavamos e-mails corporativos para comunicados
formais e newsletters mensais para atualizacGes mais gerais.
Também realizavamos reuniGes semanais presenciais e eventos
trimestrais de team building para fomentar a comunicag¢do entre as
diferentes equipas.
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Entrevistados |

Unidade de contexto

FASE | - 2. Quais eram o0s canais de comunicagao predominantes?

E1l Email ou Reunides canais informais boca a boca oralmente nao

planeado

E2 Email Intranet apenas com subcontratados.

E3

Principalmente o email
E4
Email, Telefone e oral
ES
e -mails corporativos, intranet e reunides presenciais. Também
usavamos boletins informativos mensais e murais de avisos nas
areas comuns.
E6 Os canais predominantes eram e-mails corporativos, intranet e
reunides presenciais. Também usavamos flyers informativos mensais
e murais de avisos nas dreas comuns.
E7 Os canais de comunicagdo predominantes eram as reunides
presenciais, o email e o grupo de WhatsApp. Essas ferramentas eram
eficazes para partilhar informagées no dia a dia e manter todos
alinhados com os objetivos e eventos do gindsio.

ES Os canais predominantes eram os emails e as reunides presenciais.
Além disso, utilizavamos uma plataforma interna para partilha de
documentos e informagdes importantes. As newsletters mensais

também desempenhavam um papel fundamental na disseminagdo
de noticias e atualizag¢oes.
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Entrevistados ‘ Unidade de contexto

FASE | - 3. Como eram abordadas questoes relacionadas ao bem-estar dos colaboradores
antes da pandemia?

E1l Questdes ergondmicas, te rum espaco para almoco, as condi¢des de
trabalho necessdrias, ndo preocupacao com as questdes psicologias
como nos dias de hoje porque se vivia bom ambiente na
organizagao.

E2 Prémios de objetos de equipas e individual, seguro de saude,
elementos de direcdo com carro da empresa telemével e protocolos
comuns de HST.

E3 Manual de acolhimento onde é partilhado as contratacdes que
fazemos, partilha de normas de Segurancga no trabalho que consta
no manual de acolhimento interno acompanhado de auditorias de
acordo com as informacées legais.

E4 Existem mecanismo de ajudas de com saude (consultas
médicas, check ups etc); empatia para com as pessoas tendo bem-
estar e o estado de saude

ES Questdes relacionadas ao bem-estar dos colaboradores eram
abordadas principalmente através de iniciativas de RH, como
programas de saude e bem-estar, workshops de desenvolvimento
pessoal e profissional, e acesso a recursos de apoio psicolégico

E6 O beme-estar dos colaboradores era principalmente abordado
através de iniciativas de RH, como programas de salde e bem-estar,
workshops de desenvolvimento pessoal e profissional. E conversas
informais.

E7
Antes da pandemia, aborddvamos o bem-estar dos colaboradores
através de verificagcOes regulares e informais durante as reunides.
Também promoviamos atividades de team building e
implementavamos uma cultura de feedback aberto, onde os
colaboradores se sentissem a vontade para expressar suas
preocupacdes e sugestodes.

E8 Abordavamos o bem-estar dos colaboradores através de programas
de bem-estar, como workshops de saide mental, sessdes de
coaching e atividades fisicas. Havia também um sistema de feedback
continuo para monitorizar o ambiente de trabalho e identificar areas
gue necessitavam de atencao.

Ricardo Luis Calapez Freitas Bernardo

77




O efeito da pandemia COVID-19 na comunicagdo interna empresarial

Entrevistados ‘

Unidade de contexto

crise?

FASE | - 4. Houve alguma preparacao especifica em termos de comunicacao para situacoes de

El

Apenas crises como incéndios e ndo propriamente como pandemia

E2

Planos de emergéncia no espaco comum de trabalho associados ao
edificio SEDE e a planta do edifico.

E3

Para a pandemia nao, apenas incéndios e HST com simulacros
obrigatdrios.

E4

Sim, mas ndo situagdes com as pandemias, mas havia relativamente
a incéndios, com a execucdo de simulacros de incendio tendo uma
pessoas formada para estas situacoes.

E5

Antes da pandemia, a preparagdo para situacGes de crise era
limitada. Tinhamos planos de contingéncia para emergéncias fisicas,
como incéndios e desastres naturais, mas a comunica¢do em crises
de salde publica ndo era uma prioridade.

E6

Antes da pandemia, a preparagao para situagdes de crise era muito

limitada. Tinhamos planos de contingéncia para emergéncias fisicas,

como incéndios e desastres naturais, mas a comunica¢do em crises
de saude publica ndo era uma prioridade

E7

Infelizmente, ndo tinhamos uma preparacao especifica para
situagdes de crise. Ndo previamos uma pandemia e, portanto, ndo
tinhamos um plano de comunicagdo em momentos de crises
externas formalizado.

E8

Tinhamos planos de contingéncia para crises, mas nao
especificamente para uma pandemia. O foco estava mais em
desastres naturais ou interrup¢des de tecnologias de Informagao.
Portanto, a preparagao especifica para uma pandemia era limitada.
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Entrevistados |

Unidade de contexto

|

FASE II- 1. Quais foram os ajustes feitos na estratégia de comunicacao interna da organizagao
durante a pandemia?

El

Tudo mudou, primeira fase apenas teletrabalho, apenas as
frequentes reunides durante a pandemia através de plataformas
digitais.

E2

Utilizacdo imediata da Plataforma TEAMS 3x por dias no inicio do
confinamento utilizacdo maior do telemével.

E3

Utilizacdo de meios digitais, comunicagdes internas frequentes e
sinalizacdo de alguns procedimentos (plano de contingéncia
interno).

E4

Privilegiou-se o email e telefone, reuniGes online através das
plataformas digitais e quando possivel as presenciais tendo em conta
as normas da DGS

ES

Durante a pandemia, ajustamos rapidamente a nossa estratégia de
comunicagdo interna para ser mais frequente, transparente e
inclusiva. Implementamos reunides virtuais regulares e atualiza¢des
didrias para manter todos informados.

E6

Ajustamos rapidamente a nossa estratégia de comunicagao
interna para ser mais frequente, transparente e inclusiva. Fizemos a
implementacdo de reunides virtuais e atualizagdes didrias para
manter todos informados.

E7

Durante a pandemia, tivemos de ajustar significativamente a nossa
estratégia comunicagdo interna. Passdmos a usar ferramentas
digitais como Zoom para reunides semanais e mantivemos uma
comunicagdo constante via email e WhatsApp. Criamos um boletim
informativo semanal manter todos informados sobre as atualizagdes
e politicas de saude.

ES

Durante a pandemia, ajustamos rapidamente a nossa estratégia de
comunicagdo. Implementamos reunides virtuais didrias via Microsoft
Teams e Zoom para manter a equipa conectada. Aumentamos a
frequéncia dos comunicados internos e criamos um portal especifico
para atualiza¢gdes sobre a COVID-19 e recursos de bem-estar.
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Entrevistados ‘

Unidade de contexto

FASE Il — 2. Que canais foram priorizados para disseminar informacdes importantes a toda a

organizacao?

E1l
Plataformas digitais como o MS Teams.

E2 Email e o MS TEAMS.

E3 Emails reunides nas plataformas digitais (MSTeams)

E4
E-mail e telefone.

ES Priorizdmos plataformas digitais como o Microsoft Teams e
Zoom para reunides virtuais, e-mails para comunicag¢des formais, e
grupos de chat instantaneos como WhatsApp para comunicagdes
rapidas e informais.

E6 Reunides nas plataformas digitais como o Google Meets, e-mails

para comunicagdes formais, e grupos de chat instantaneos como
WhatsApp para comunicagées rapidas e informais.
E7 Os canais priorizados foram o email e o WhatsApp para mensagens
rapidas e urgentes. Para comunica¢Ges mais detalhadas e
discussdes, utilizamos o Zoom. Isso nos permitiu manter todos
atualizados e envolvidos, apesar das restricoes de distanciamento
social.
E8 Priorizdmos canais digitais como emails, a nossa intranet corporativa

e plataformas de videoconferéncia. Também utilizamos um sistema
de mensagens instantaneas para comunicag¢des urgentes e rapidas.
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Entrevistados ‘ Unidade de contexto

FASE II- 3. Como o departamento de RH na comunicacao interna abordou questoes de saude
mental e bem-estar dos colaboradores durante esse periodo?

E1l Preocupagao com o bem-estar em niveis de ergonomia e ndo se
abordou tanto a saide mental ndo havendo necessidade de fazer.

E2 ndo houve grandes alteracdes, as reunidoes de teams ndo eram
apenas reunides de trabalho, mas também momentos de partilha de
conversas informal promovidas pelas sessdes de reuniao

E3 O Seguro de saude tinha protocolos de consultas de psicologia e
fomentava essas mesmas consultas e incentivou se falar das
dificuldades sentidas neste periodo (a vinda ao local de trabalho e
reunides por telefone ou plataformas digitais para falar do tema,
desabafando)

E4 Comegamos a usar com maior frequéncia as reunides online
impedindo o contacto fisico. Nem todas as pessoas tem o mesmo
grau de adaptacdo a esta realidade, no entanto o trabalho hibrido
agradou aos colaboradores. A infraestrutura da empresa ja estava
adaptada para trabalho hibrido pois o trabalho ndo era ja a 100%

presencial (reuniGes fora de portas) dentro da organizacdo antes da

Pandemia o que contribuiu para a facil adaptacdo e para o bem-estar

dos colaboradores.

E5
Os RH introduziram sessdes regulares de apoio psicolégico, webinars
sobre gestdo de stress e resiliéncia, e criou uma linha de apoio para
consultas individuais. Também incentivamos pausas regulares e a
manutengao de uma rotina saudavel de trabalho remoto.

E6 foram criadas as webinars sobre gestao de stress e o seguro de
salde comegou a abranger consultas online de psicologia.

E7 O departamento de RH implementou sessdes regulares de apoio
psicoldgico e bem-estar, feitas virtualmente. Também enviamos
recursos sobre técnicas de gestdo do stress, promovemos um
ambiente virtual de suporte, incentivando os funcionarios a
partilharem suas experiéncias e preocupacoes.

E8 O departamento de RH intensificou os esforgos em saide mental e
bem-estar, oferecendo sessdes regulares de apoio psicoldgico,
workshops de gestao de stress e bem-estar, e promovendo uma
linha direta de suporte. Também incentivamos pausas regulares e
flexibilidade nos hordrios de trabalho.
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Entrevistados ‘

Unidade de contexto

comunicacao?

FASE II- 4. Como foram geridas as mudancas nas operacdes e politicas internas em termos de

El

Adaptar todos os sistemas informaticas, foram disponibilizados
portateis e programas e telemédveis da organizacado para facilitar a
contacto e promover ferramentas de trabalho.

E2

A Gestao foi feitas através do trabalho digital promovendo sempre o
trabalho digital em confinamento e trabalho hibrido e trabalho em
espelho procuramos distanciamento como ditava normas da DGS.

E3

Promover as reunides online e sempre que as normas da DGS
permitiam o presencial.

E4

Foi adotado o regime hibrido e na empresa sé estava uma
pessoa por gabinete e nas alturas mais criticas apenas uma pessoa
na organizagdo toda.

E5

As mudancas nas operacdes e politicas internas foram comunicadas
através de e-mails detalhados e sessGes de perguntas e respostas.
Relativamente as politicas de trabalho remoto e seguranga no
trabalho era ditadas sempre que a DGS fazia atualizac¢des.

E6

As alteraces nas operagdes e nas politicas internas foram
transmitidas por meio de e-mails. Foi implementada uma area
especifica na intranet para atualiza¢des relacionadas com as politicas
de teletrabalho e seguranca no local de trabalho. de acordo com
normas da DGS

E7

Comunicamos todas as mudancas operacionais e politicas internas
através de emails detalhados e reunides no Zoom. Garantimos que
todas as informagdes fossem claras e compreensiveis, e sempre
oferecemos a oportunidade para perguntas e feedback.

E8

Comunicamos todas as mudancas operacionais e politicas através de
e-mails detalhados, webinars e reunides virtuais. Garantimos que
todas as informacgdes fossem claras, acessiveis e abertas a feedback
para ajustamentos continuos.
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O efeito da pandemia COVID-19 na comunicagdo interna empresarial

Entrevistados ‘

Unidade de contexto

pandemia?

FASE II- 5. Houve desafios especificos na comunicacao interna da organizacao durante a

El

Sim houve devidos tanto as reunides internas quanto com os sdcios
que correspondem a 1300 empresas

E2

Desafio maior foi no inicio a nivel da utilizacdo das ferramentas de
trabalho remoto.

E3

Incentivar as pessoas ao uso do digital, a resisténcia a mudanca.

E4

Sim ao nivel de ter reunides e envolver todos colaboradores para as
mesmas

E5

Sim, enfrentdmos desafios como a sobrecarga de informacgdes,
dificuldade em manter os colaboradores envolvidos e garantir que
todos tivessem acesso as ferramentas digitais em casa.

E6

Sim, a dificuldade em manter o engagement dos colaboradores
remotamente e garantir que todos tivessem acesso as ferramentas
digitais.

E7

Sim, um dos maiores desafios foi manter todos os colaboradores
envolvidos e informados de forma eficaz sem as interagdes cara a
cara. A sobrecarga de informagdGes e o stress geral também tornaram
a comunicag¢do mais dificil. No entanto, adaptdmo-nos rapidamente
e aprendemos a usar as ferramentas digitais de forma mais eficiente.

E8

Sim, enfrentamos desafios como a excessiva quantidade de
informagdes, manter a moral da equipa e garantir que todos os
colaboradores tivessem acesso as ferramentas digitais necessarias.
No entanto, trabalhdmos continuamente para superar esses
obstdaculos através de suporte técnico e feedback continuo.
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O efeito da pandemia COVID-19 na comunicagdo interna empresarial

Entrevistados ‘

Unidade de contexto

FASE IIl — 1. Quais foram as adaptacdes implementadas na comunicacao interna a medida que
a pandemia evoluia, tendo conta a aprendizagem perante a mesma nesta area?

El

Adaptacdo ao trabalho em sistema hibrido e trabalho em espelho no
fim dos confinamentos e até aos dias de hoje.

E2

No inicio as adaptagdes feitas foram a continuidade de hibrido
espelhado e o trabalho por teams ou email quando toca a
formalidade.

E3

Cl recordatéria para manutencao dos procedimentos internos,
elaboracdo de escalas presencias e de teletrabalho para evitar
aglomeracgdes no espaco de trabalho e nos refeitérios (escala de
presengas nos espagos comuns. Deixamos sempre a vontade das
pessoas estar presentes e online nas reunides

E4

Encontramos formas de trabalho que ndo dependesse da presenca
fisica dos colaboradores na empresa, no entanto ja faziamos muito
isto pois visitdvamos outras empresas e a Valorcar permite trabalhar
neste sentido e o pds-COVID-19 trouxe estabilidade com a toda a
esta aprendizagem.

E5

Implementdmos uma abordagem hibrida de comunicacao,
combinando reunides presenciais e virtuais, e mantivemos a
frequéncia das atualiza¢gdes. Aprendemos a ser mais ageis e
adaptativos nas nossas estratégias de comunicagao.

E6

Implementdmos o trabalho remoto a 100%, tendo reunides virtuais,
e mantivemos a frequéncia das atualiza¢des do estado da doengas e
permissdes das autoridades de saude. Aprendemos a ser mais ageis
e a adaptarmo-nos melhor nas nossas estratégias de comunicagao.

E7

A medida que a pandemia evoluia, continuamos a evoluir os
métodos de comunicag¢do, incorporando feedback dos colaboradores
para melhorar a eficicia. Mantivemos muitas das praticas digitais
gue implementamos durante a crise, como reunides regulares no
Zoom e o boletim informativo.

ES

Criamos um sistema de comunicagdo, com reunides presenciais e
virtuais. Continuamos a usar a intranet e os canais digitais, e
promovemos o feedback constante dos colaboradores
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O efeito da pandemia COVID-19 na comunicagdo interna empresarial

Entrevistados ‘ Unidade de contexto

FASE IIl - 2. Como é que a gestao comunicacao interna durante a pandemia ajudou na

transicao de volta as operacGes normais ou numa nova normalidade?

El

Ajudou muito devidos a ter os portateis associados a empresa, tudo
o que se adotou durante a pandemia foi importante para uma fase
pos pandemia.

E2

A experiencia deste periodo promoveu a utilizagdo das plataformas
digitais mantém-se até aos dias de hoje o que pode ser uma
vantagem a comunicagdo a distancia e esclarecimentos de duvidas a
desvantagens perde-se eficacia e sua perde-se tempo (compreensao
da informacdo) e perde-se as relagdes no local de trabalho.

E3

Regime hibrido teletrabalho e presencial, alternados a forma de
trabalho comum e retoma a normalidade de formas gradual através
das reunides e escalas dos colaboradores.

E4

O entrevistado refere ja respondeu na questdo 1, a questdo de ter de
fazer visitas ja antes da pandemia trouxe uma maior e mais facil
adaptabilidade a essa questao.

E5

A gestdo eficaz de comunicag¢do durante a pandemia ajudou a criar
uma cultura de transparéncia e confiancga. Esta abordagem facilitou a
transicao para a nova normalidade, onde os colaboradores se
sentiam mais seguros e informados sobre as expectativas e medidas
em vigor.

E6

A gestado criou a fdcil transi¢do para a nova normalidade, onde os
colaboradores se sentiam seguros e informados sobre as
expectativas e medidas em vigor pelas autoridades de saude

E7

A comunicacdo clara e constante ajudou significativamente na
transicdao. Fomos capazes de manter todos informados sobre as
novas politicas e procedimentos, o que facilitou a adaptag¢do as
operagdes normais ou a uma nova normalidade. A transparéncia e o
apoio continuo foram cruciais para um regresso tranquilo

ES

A comunicacdo interna clara e frequente foi crucial na transigao.
Mantivemos todos informados sobre as etapas de reabertura e
novas politicas de seguranca, o que facilitou um regresso mais suave
as operacbes normais ou adaptadas a nova normalidade.
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O efeito da pandemia COVID-19 na comunicagdo interna empresarial

Entrevistados Unidade de contexto

FASE 11l — 3. Foram identificadas aprendizagens durante a pandemia que influenciaram a
comunicacgao interna pés-pandemia?

E1l Sim, houve aprendizagens de coisas que ndo existiam, por exemplo a
questdo de aprendizagem a nivel informativo de muitos

colaboradores que pudessem ter uma ou outra dificuldade com

computadores e trabalho remoto, tornaram-se mais auténomos.

E2 Sim claro

E3 Maior n? de reunides em plataforma digital e que influenciou a
necessidade de aprendizagem do uso das mesmas a nivel interno.
Maior utilizacdo dos meios para a comunicac¢do para o exterior com
associados (entrevistas, podcast, webinar)

E4
Privilegiar a nivel complementar o que ja existia reunides online

E5
Sim, aprendemos a importancia da comunicagao frequente e
bidirecional. Continuamos a valorizar o feedback dos colaboradores
e ajustamos as nossas estratégias com base nas suas necessidades e
preocupacdes.

E6
Sim, captamos a importancia da comunicagao didria. Comegamos a
valorizar mais os colaboradores e o feedback que davam perante a
situacdo pandémica

E7 Sim, aprendemos a importancia de uma comunicacdo clara,
frequente e transparente. Também percebemos a necessidade de
estar preparado para crises futuras, e agora temos um plano de
comunicacdo em tempos de crise em vigor. Além disso, valorizamos
mais o bem-estar dos colaboradores e continuamos a fornecer
suporte mental e emocional.

E8 Sim, aprendemos o qudo importante é a existéncia de
flexibilidade e transparéncia. A capacidade de adaptagdo rapida as
mudancas e a necessidade de uma comunica¢do empatica e
centrada no colaborador tornaram-se evidentes e influenciaram
nossa abordagem pds-pandemia.
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Entrevistados |

Unidade de contexto

|

apos a pandemia?

FASE 1ll — 4. Houve alguma mudanc¢a permanente na abordagem da comunicac¢do interna

El

As plataformas digitais, trabalho hibrido e aprendizagem adquirida.

E2

A continuidade da plataforma e no sistema hibrido e as reunides 3x
por dia para ajudar ao engagement dos colaboradores com a
empresa mantendo o foco nos objetivos comuns e individuais.

E3

Incremento da comunicacgao digital, fortalecimento da intranet
(comunicagdo por memo), inclusdo de ferramentas de comunicag¢ao
informal (ex. WhatsApp). Ganho tempo e de custo pelas reunides
online. Melhor trabalho de grupo no virtual (beneficio dependido
dos assuntos)

E4

Privilegiar a nivel complementar o que ja existia reuniGes online,
entrevistado d4 a mesma resposta a ambas as perguntas.

E5

Uma mudanga permanente foi a adog¢do de ferramentas digitais para
facilitar a comunicagdo remota. Além disso, a transparéncia e a
frequéncia das comunicac¢des foram refor¢cadas como parte
integrante da nossa cultura organizacional.

E6

A mudancga permanente foi a ado¢do de ferramentas digitais para
facilitar a comunicagdo parte integrante da nossa cultura da
empresa.

E7

Sim, muitas das ferramentas digitais que come¢amos a usar durante
a pandemia tornaram-se permanentes. Continuamos a usar Zoom
para algumas reunides, mantemos o boletim informativo semanal e
reforcamos a importancia de uma comunicagao aberta e de suporte
entre todos os niveis da organizagao.

E8

Muitas das praticas digitais que adotamos durante a pandemia
tornaram-se permanentes. Continuamos a usar plataformas de
videoconferéncia para reuniées, mantemos a flexibilidade de
trabalho remoto e fortalecemos os programas de apoio ao bem-
estar dos colaboradores.
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O efeito da pandemia COVID-19 na comunicagdo interna empresarial

Entrevistados ‘

Unidade de contexto

FASE VI- consideracgGes finais

El

A comunicacgdo interna é fundamental nas organizagGes. as
organiza¢Oes ddao maior importancia as Cl do que davam antes da
pandemia.

E2

A comunicac¢do é muito informal ndo tendo grande condicionantes
na forma de comunicar na empresa. Existe uma vez por ano
atividade team-bulding para estabelecer relacdes pessoais tentando
promover a aproximacao de toda a equipa

E3

Reunides hibridas e 100% online com maior taxa de participacao
50/50 online presencial. Verificou-se uma transformacgdo universal
com vantagens e desvantagens para as organizagGes. Maior
flexibilidade, ndo ha registos de perca de produtividade e eficiéncia
ha life-balance por outro lado com o distanciamento perde-se
aprendizagem VER_FAZER.

E4

Eu acho que as empresas estdo preparadas para uma crise externa
deste género, no entanto a comunicagdo interna pode pecar com
grande impacto caso haja uma crise externa de acesso a internet e
nao vejo desde ja alguma maneira de dar resposta e solugdo deste
tipo e coisas mais simples como faltar a luz.

E5

Gostaria de acrescentar que a pandemia foi um grande desafio, mas
também uma oportunidade para aprender e melhorar. A nossa
abordagem de comunicagdo interna evoluiu significativamente e
continua a ser uma prioridade para garantir um ambiente de
trabalho saudavel e produtivo.

E6

A pandemia trouxe-nos aprendizagem no contexto de apreender a
trabalhar fora do local de trabalho bem como a forma informal de
comunicar e organizar a empresa.

E7

Gostaria de acrescentar que a pandemia nos ensinou muito sobre a
resiliéncia e a importancia da comunicagao eficaz. Foi um desafio
sem precedentes, mas saimos dele mais fortes e mais bem
preparados para o futuro. A comunicagdo interna ndo é apenas
sobre transmitir informagdes, mas também sobre construir uma
comunidade forte e solidaria dentro da organizagao.

E8

A pandemia foi um desafio sem precedentes que nos ensinou muito

sobre a resiliéncia e a importancia da comunicagao eficaz. Estamos

mais preparados para futuras crises e valorizamos a importancia de
um ambiente de trabalho solidario e comunicativo.
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