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“O mais importante na comunicagao € ouvir o
que nao foi dito.”
(Peter F. Drucker)



RESUMO

A comunicacao é essencial para o ser humano, e como ser social ele se comunica
desde sempre para se integrar a grupos, compatrtilhar informacgdes e atender as suas
necessidades afetivas e econdmicas. No contexto das organizacdes, e todos nos
estamos de alguma forma inseridos em uma, seja empresarial ou sem fins lucrativos,
nao é suficiente que a comunicacao apenas informe; é crucial que o receptor entenda
a mensagem, assimile e implemente a acdo intencionada pelo emissor. Com o
distanciamento social imposto pela pandemia da COVID-19, as organizacdes foram
obrigadas, sem prévio preparo, a implantar o trabalho a distancia, o que alterou a
forma como as pessoas se comunicam no ambiente profissional, passando a interagir
a distancia. A comunicagdo € uma competéncia essencial para os profissionais e para
as organizacdes e muitas vezes inefetiva, mesmo nas intera¢des presenciais. Quando
é realizada internamente pelos trabalhadores de forma remota por meios tecnol6gicos,
por exemplo, pode néo haver o total proveito dos beneficios da leitura da comunicacao
nao verbal. Isto pode gerar barreiras e comprometer os resultados desejados pelas
organizacdes. Por essas premissas, este estudo pretende compreender os impactos
da comunicacao interna nas organizagfes quando realizada a distancia durante o
periodo de distanciamento social devido a pandemia da COVID-19 no Brasil.
Considerando a importancia da comunicacédo nas relacdes entre individuos, o objetivo
€ investigar os impactos nesse periodo nos processos comunicacionais nas
organizacoes, se a colaboracéo, a construcao de solugdes e o compartilhamento do
conhecimento foram afetados e, em consequéncia disto, os resultados esperados
sofreram alteracdes. Para esse intento, como metodologia, este estudo implementou
avaliacdo quantitativa das respostas a um questionario enviado pela internet a
profissionais que estavam ligados a uma organizacdo antes e durante o
distanciamento social devido a pandemia da COVID-19. Utilizamos também o recurso
da revisdo de literatura com pesquisas de publicacbes de outros autores que
abordaram o mesmo tema e que poderiam acrescentar e contribuir para os objetivos
deste estudo. Os principais resultados obtidos, apés as andlises da revisédo
bibliografica e das respostas ao questionario, foram que as empresas se esforcaram
para reduzir as implicacbes negativas utilizando ferramentas tecnoldgicas. Esta
iniciativa promoveu a troca de conhecimento e a colaboracdo, potencializando a
aproximacao entre os trabalhadores. As consequéncias negativas ha comunicacao
interna das organizagdes foram de baixa incidéncia ou quase nulas. Contudo, o
guestionario evidenciou a percepc¢ado dos respondentes de que houve agravamento
dos problemas e desafios em relacédo a salde emocional e mental dos trabalhadores.

Palavras-chave: comunicag¢do organizacional, covid-19; pandemia; comunicagao
interna; distanciamento social.



ABSTRACT

Communication is essential for the human being and as a social being he has always
communicated to integrate with groups, share information, meet his affective and
economic needs. In the context of organizations, and we are all somehow inserted in
one, whether business or non-profit, it is not enough that communication only informs,
it is crucial that the receiver understands the message, assimilates and implements
the action intended by the issuer. With the social distancing imposed by the COVID-
19 pandemic, organizations were forced, without prior preparation, to implement
distance work, which changed the way people communicate in the professional
environment, starting to interact at a distance. Communication is an essential
competence for professionals and organizations and often ineffective, even in face-to-
face interactions. When workers internally perform it remotely by technological means,
for example, there may not be the full benefit of the benefits of reading nonverbal
communication. This can create barriers and compromise the results desired by
organizations. Under these premises, this study aims to understand the impacts of
internal communication on organizations when performed at a distance during the
period of social distancing due to the COVID-19 pandemic in Brazil. Considering the
importance of communication in relationships between individuals, the objective is to
investigate the impacts in this period on communication processes in organizations, if
collaboration, the construction of solutions and the sharing of knowledge were affected
and, consequently, the expected results were changed. For this intention, as a
methodology, this study implemented quantitative evaluation of responses to a
guestionnaire sent over the Internet to professionals who were linked to an
organization before and during social distancing due to the COVID-19 pandemic. We
also used the literature review resource with research from publications by other
authors that addressed the same theme and that could add and contribute to the
objectives of this study. The main results obtained, after the analysis of the literature
review and the results of the questionnaire, were that the companies endeavored to
reduce the negative implications using technological tools. This initiative promoted the
exchange of knowledge and collaboration, enhancing the rapprochement between
workers. The negative consequences on the internal communication of organizations
were low incidence or almost nil. However, the questionnaire showed the perception
of respondents that there was worsening of problems and challenges with the
emotional and mental health of workers.

Keywords: organizational communication; covid-19; pandemic; internal
communication; social distancing.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Trés tipos de barreiras & COMUNICAGAOD. ...........uuuuiieeeeereieiiiiiiiieeeeeeeeeennnns 18
Figura 2 — Pesquisa da revisao de literatura 1...........ccoooevuuiiiiieeeeieeeiiiiee e eeeeennns 29
Figura 3 — Pesquisa da revisao de literatura 2.............ooouvuviiiiiieeeeeeeiiicci e, 30
Figura 4 — Pesquisa da revisao de literatura 3................euveiiiimiiiiiiiiiiiiiiiiiieeene 31
Figura 5 — Pesquisa da revis@o de literatura 4.............ooooccvmveiiiiie e 33
Figura 6 — Pesquisa da revisdo de literatura 5. 34
Figura 7 — Processo da COMUNICAGED ........uuuurururureriiiiiiiiiieiiiiieisnneiessenneeneeeneeeeeannnee 58

Figura 8 — Etapas de elaboracdo do qUEeSLIONANio ..........cc.evveiiiiiieiiiiiiiiiiieeeee e 64



LISTA DE SIGLAS

ABERJE — Associacéo Brasileira de Comunicacao Empresarial.
CNS - Conselho Nacional de Saude.

CONEP — Comiss&o Nacional de Etica em Pesquisa.
SOBRATT - Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades.
OMS - Organizacdo Mundial de Saude.



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1 — Respostas a aceitac8o do TCLE. ............cciiiiiiiiiiiieeeciee e, 65
GrafiCo 2 — PergUNIA L......cooiiiiiii it e e e e e e e e e e e e e e e e e anaanas 66
GrafiCo 3 — PEIQUNTA 2... oot e e e e e e e e e e e e e 66
Grafico 4 — PerguUNLa B.....cco oo 67
GraficoO 5 — PergUNIA 4 ... 67
Grafico 6 — Perguntas 5, 6 € 7 ... it 68
Grafico 7 — ASSEIIVA TL .o 69
Grafico 8 — ASSEITIVA T2 oo 70
Grafico 9 — ASSEIIVA T3 .o 70
Grafico 10 — ASSEItIVA T4 ..o 71
Grafico 11 — ASSErIVA TS oo 72
Grafico 12 — ASSEIIVA TO ..o 72
Grafico 13 — ASSEIIVA T7 oo 73
Grafico 14 — ASSErtiVa T8 ... 74
Grafico 15 — ASSEItIVA T oo 74
Grafico 16 — ASSErtiVa TLO ..ccoeieee e 75
Grafico 17 — ASSErtiVa TLL ..o 76
Grafico 18 — ASSErtIVA TL2 ..o 77
Grafico 19 — ASSErtiVa TL3 ... 77
Grafico 20 — ASSEItIVA TLA ... 78
Grafico 21 — ASSErtiVa TLD ..o 79
Grafico 22 — ASSEITIVA TLO ...cooeeeeee e 80
Grafico 23 — ASSEItIVA TL7 oo 80
Grafico 24 — ASSErtiva TL8 ... 81
Grafico 25 — ASSErtiva T1O ..o 82
Grafico 26 — ASSErtiVa T20 ...ccooe e 82
Grafico 27 — ASSErtiVa T2L ... 83
Gréfico 28 — Respostas das assertivas do agrupamento ...........cccceeeeeeereiiinviieeeeenn. 90
Gréfico 29 — Acumulado das respostas do agrupamento .............eeeeeeeerviiiivieeeeeeenn. 91
Gréfico 30 — Médias das respostas do agrupamento ............cccuveeeeeeeeeeriiiiiiineeeeeens 92
Gréfico 31 — Respostas da assertiva TL6 ........oooueeiiiiiiieee e 93
Gréfico 32 — Médias das respostas da assertiva T16...........cccceeeeeeeeeeeeeeee e 94
Gréfico 33 — Respostas da assertiva TL7 ......oooiiiiiiiiieeeee e 95
Gréfico 34 — Médias das respostas da assertiva T17 ..........ccceeeeeeeeeeeeeeeee e 96
Gréfico 35 — Respostas das assertivas do agrupamento ...........ccoeevveeeeeeeeeeeeeeeeeeenn. 99
Grafico 36 — Acumulado das respostas do agrupamento ............ccceeeeeeeeeeeeeenvnnnnnn. 100
Grafico 37 — Médias das respostas do agrupamento ............cocevvvieeeeeeeeeeeeevvvnnnnnn. 101
Grafico 38 — Respostas para assertiva T15........cooouuiiiiiiiieeiiiieeieee e, 102
Grafico 39 — Médias das respostas para assertiva T15.........ccccccveeeeiieeeeeeeeeeviinnnnn. 103
Grafico 40 — Respostas para a assertiva T9..........couuiiiiiiieeiiiieeiieee e, 104
Grafico 41 — Respostas médias da assertiva T ........ccceevveeeiiiiiiiiiiiei e, 105
Grafico 42 — Respostas das assertivas do agrupamento ...........cccceeeeeeeeeeeeeininnnnnn. 107

Grafico 43 — Médias das respostas do agrupamento ............coeevvvieiieeeeeeeeeennnnnnnnn. 108



Grafico 44 — Médias das respostas do agrupamento ...........coeeevvvviiiieeeeeeeeennnnnnnnns 109

Grafico 45 — Respostas da assertiva TL.....cooooceevviieiiiiiie e 110
Grafico 46 — Respostas médias da assertiva T1 ........cceevieeeiiiiieiiiiiiieeeeeeeeeeeiiinn 111
Grafico 47 — Respostas da assertiva T3 .....cooeecoiveieeiiiiieee e 112
Grafico 48 — Respostas médias para a assertiva T3 ........cccovvvveviiiiiiiieeeeeeeeiiiinnn 113
Grafico 49 — Respostas da asSertiva T4 .....coooeceeeeeeeiiie e 115

Grafico 50 — Respostas médias da assertiva T4 ........ccevvveeeieeeeeiiiiiie e 115



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Artigos selecionados para a revisao de literatura ............cccceevvvvveeeeennn. 34
Tabela 2 — Artigos excluidos da revisdo de literatura .............ccccceeeeeeeeeeeieiiicieieeeee, 37
Tabela 3 — Artigo 1 selecionado para a revisao de literatura.............ccceeevvvvveeeeennn. 38
Tabela 4 — Artigo 2 selecionado para a reviséo de literatura............ccceeeevvvvvennnnennn. 39
Tabela 5 — Artigo 3 selecionado para a reviséo de literatura.........ccccccevvvvvvveienennnnn. 41
Tabela 6 — Artigo 4 selecionado para a reviséo de literatura.........ccccceevvevvieeennnnnnn. 42
Tabela 7 — Artigo 5 selecionado para a reviséo de literatura. ............ccceeevvvivennnnnnn. 43
Tabela 8 — Artigo 6 selecionado para a reviséo de literatura............cccoeeevvvviinnennnn. 45
Tabela 9 — Agrupamento das assertivas por objetivo especifico..........ccccccvrinnnnnne. 87
Tabela 10 — Respostas das assertivas do agrupamento ...........cceeveeeeeeeeeeiivinnneeeeenn 89
Tabela 11 — Acumulado das respostas do agrupamento...........ccevvvvveveeeeeieeeieeeeeeenn. 91
Tabela 12 — Médias das respostas do agrupamento .........ccceeevvirurriiieeeeeeeeennnnnnnene 91
Tabela 13 — Respostas da assertiva T16 ........ooouvueiiiiiiiiiieeeeien e 93
Tabela 14 — Médias das respostas da assertiva T16........cccccceevvevveiiiieieieeieeeieeeeeee, 93
Tabela 15 — Respostas da assertiva TL7 ......coooevuiiiiiiii e 95
Tabela 16 — Médias das respostas da assertiva T17...........ccvveeiiieeeeeeeeeiiiiiieeeeenn, 95
Tabela 17 — Respostas das assertivas do agrupamento ..........cccoeeeeeeeeveeviiniieneeeennn. 97
Tabela 18 — Acumulado das respostas do agrupamento.........ccceeeeeevevveeiiviiineeeenn. 100
Tabela 19 — Médias das respostas do agrupamento ..............cceeeeeeeeeeeeeeiiniiieeeeeenn 100
Tabela 20 — Respostas para assertiva T15 .........iiiiiiieiiiieice e 102
Tabela 21 — Médias das respostas para assertiva T15 .........cccceeveieeiiiiiiiiiiiinieeeenn, 103
Tabela 22 — Respostas para a assertiva T ........cciiiiiiieiiieeecie e 103
Tabela 23 — Respostas médias da assertiva T ...........ccoivviiiiiiiiiee e, 104
Tabela 24 — Respostas das assertivas do agrupamento..........ccoeeeeeeeeveevvviiieeeeennn. 106
Tabela 25 — Médias das respostas do agrupamento ...........ceeevicuvvieeeeeeeeeeseennnenne 108
Tabela 26 — Médias das respostas do agrupamento ...........coeeviiuverrereeeeeeeeeeneneene 108
Tabela 27 — Respostas da assertiva TL ......coooveviiiiiiie e 110
Tabela 28 — Respostas médias da assertiva Tl .......cccccvvvvviiiiieiieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeee 110
Tabela 29 — Respostas da assertiva T3 ......coooveeiiiiiiie e 112
Tabela 30 — Respostas médias para a assertiva T3........ccceeeviiiiiiiiiieeeeeee s 112
Tabela 31 — Respostas da assertiva T4 ......coooeevviiiiiiee e 114

Tabela 32 — Respostas médias da assertiva T4 .......ccoovvvveveiiiiieiiiieieeieeeeeeeeeeeeeeee 115



SUMARIO

L INTRODUGAOD ..ottt nas 16
2 REVISAO DE LITERATURA ..ottt 27
2.1 Busca por artigos N0 Google ACAJEMICO ........coeeeeeeeeieeeeeeeeee e 28
2.2 Revisa0 dos artigos SeleCiONAUOS .........cooeeeeeeeeeeee e 37
2.3 Consideractes sobre a revisao de literatura ...........ccoeeeeeeeeiveeeiiiiiiie e, 46
2.4 Artigos da reviS80 de lIteratura............uuuiiiieeeeiiiieiiee e e e 48
3 REFERENCIAL TEORICO ......oiiiiiieeecieceeeeee ettt 54
3.1 A Comunicagao OrganizacCional .............ceiiiieeeiiiieiiiiie e e 55
3.2 A crise global gerada pela pandemia da COVID-19.........ccooevvviviiiiiieeeeeeeeiiiinnn, 58
3.3 A comunicagéao organizacional durante a pandemia da COVID-19..................... 60
S 1 U 1 I 1 I 1 62
4.1 Respostas do questionario aplicado...........cooeeiiiiiiiiiiiiiie e 65
4.1.1 Secéo 1 do questionario - Aceitacdo do TCLE.........cccccceiiiiiiiiiiiiiiiieee e 65
4.1.2 Secéo 2 do questionario - Dados demograficos dos respondentes ................. 65
4.1.3 Secédo 3 do questionario - Comparativo antes e durante a pandemia.............. 68
B DISCUSSAD ..ottt ettt ettt ee ettt e st s s ee e enenens 84
5.1 ObjetiVOS A0 €StUOD........cuuuiiiiii e e e e e e e e e e e e 85
5.2 Analise por objetivos @SPECIfICOS ........cuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 86
5.2.1 Comunicagéo interna e as relagdes formais e informais ..............cccoeeeeeeeeeee. 88
5.2.2 Relagdes entre lideres € iderados ...........ooocuuuiiiiiieie i 97
5.2.3 Desempenho e os resultados individuais e da organizag&o........................... 105
B CONCLUSAO. ...ttt ettt 117
REFERENCIAS ..ottt ettt ettt e et et eetesaeeae e eee e 123
APENDICE L.ttt ettt 128

AP ENDICE 2 .. oo e e 132



16

1 INTRODUCAO

E certo que a comunicacéo influenciou profundamente a evolucdo do ser
humano e das sociedades ao longo dos tempos (PENTEADO, 2012, p. 13). A
principio, sem proferir palavras inteligiveis passando pelas pinturas rupestres até a
escrita organizada, comunicar-se € essencial para o ser humano (FRANCA; SIMOES,
2017). A comunicacéo foi crucial para formacao da familia, da sociedade e da cultura
ao viabilizar o compartilhamento de informagdes e assim consumir, armazenar,
comunicar e oferecer acesso ao conhecimento sobre o mundo (HARARI, 2014, p.
31). Atingiu o maximo da sofisticacdo a ponto de poder combinar sons, como a fala
por exemplo, sinais, como 0s gestos, e gerar infinitas expressées, como frases
completas, e se diferenciar dos animais. Desse modo, proporciona ao individuo
manifestar suas vontades, desejos e necessidades para outro individuo ou para o
grupo do qual faz parte. A comunicacao permite ao ser humano se fazer compreender,
por ideias em comum (PENTEADO, 2012, p. 1) e, assim, influenciar pessoas,
debater os mais variados temas, desenvolver pensamentos que levam a reflexées que
resultam em novos conhecimentos. A versatilidade da linguagem humana soma-se a
capacidade que desenvolveu de registrar seus pensamentos e suas ideias através da

escrita, realizar a leitura destes escritos e replicar o que ali esta expresso.

Desde o principio, quando as comunidades primitivas se reuniam a beira da
fogueira até os dias atuais, a comunicacdo gera relacionamentos, permite expressar
desejos, preferéncias, prazer, necessidades e desconfortos, entre outros
sentimentos. O que é mais surpreendente na comunicacdo do ser humano € que ela
pode ter efeito mesmo quando nenhuma palavra é proferida. Com o movimento do
corpo, parte dele ou apenas com o olhar, 0 homem pode transmitir, intencional ou
involuntariamente, seus sentimentos e emocdes, tais como medo, repulsa, tristeza,
alegria, reprovacéo, aprovacao e aceitagédo, por exemplo. Em uma conversa, um dos
interlocutores cruza ou descruza os bragos, o outro faz um gesto com a cabeca ou
com as maos, consciente ou inconscientemente, comunicando o que realmente passa
pela sua mente pondo em pratica o que convencionou-se denominar “linguagem nao
verbal” (WEIL; TOMPAKOW, 2015, p. 15).
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Passamos a maior parte do nosso tempo em estado de vigilia e nos
comunicando uns com 0s outros para as mais diversas finalidades e objetivos, dos
mais complexos aos mais simples, seja em casa ou no trabalho (REFKALEFSKY;
TEIXEIRA, 2022, p. 14). Diante de tal importancia da comunicagdo em nossas vidas,
fica evidente a dependéncia que temos em exercita-la com eficacia, e se houver
impeditivos para a comunicacéo eficaz, dificuldades para alcancar os resultados que
se busca poderdo surgir. Ou seja, a comunicagao ineficaz impacta diretamente o

desempenho do individuo e do grupo do qual faz parte (ROBBINS et al., 2020).

Na comunicacao organizacional, o nivel de exigéncia aumenta, principalmente
em funcdo de que apenas informar ndo é o suficiente, é preciso que o0 emissor da
mensagem atue para que esta seja compreendida em profundidade e garanta que ela
seja assimilada e que resulte em uma acao por parte de quem a recebe (KUNSCH et
al.,, 2019). Sédo importantes aqui algumas definicbes da comunicacdo nas
organizacfes. Comecemos por comunicacao organizacional, que Kunsch (2003, p.

149), define como:

A disciplina que estuda como se processa o fenbmeno comunicacional dentro
das organizacbes no &mbito da sociedade global. Ela analisa o sistema, o
funcionamento e o processo de comunicag¢do entre a organizagcdo e seus
diversos publicos.

Passamos, entdo, para a conceituacdo de um componente da comunicacao
organizacional crucial para seu desempenho, a comunicacao interna, que difere da
comunicacdo externa na organizagdo por caracterizar-se pelos esfor¢os
comunicacionais das organizacbes com seu publico externo, como por exemplo

clientes, imprensa, sociedade etc. (FLATLEY et al., 2015, p. 8).

Aguiar et al. (2019, p. 13) definem comunicagao interna e sua importancia:

A comunicacdo interna envolve todas as intera¢gdes, sejam elas interpessoais
ou mediadas por tecnologia, que ocorrem no ambiente interno da
organizac&o. E uma fungdo responsavel por tratar da comunicacédo efetiva
entre os funcionarios da empresa, envolvendo ferramentas de areas diversas,
como relagbes publicas, marketing e recursos humanos. Como uma das
vertentes da comunicagdo organizacional integrada, a comunicagao interna é
fundamental para que se semeie um bom clima organizacional.

Uma palavra mal interpretada pode informar equivocadamente a pauta de uma

reunido, sem maiores consequéncias, mas também pode ter um desfecho grave, ou
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ate fatal, se ocorrer em um prontuario médico de um paciente de UTI. A comunicacao
ineficaz distorce e dificulta a compreensao da mensagem e pode impedir obtencdo do
resultado desejado, que na maioria das vezes € convencer ou influenciar um individuo
ou grupo a realizar algo. A comunicacao interna, assim como a comunicagao
interpessoal, nem sempre funciona adequadamente. Ou seja, a mensagem que €
decodificada pelo destinatario pode ndo ser a mensagem que o emissor pretendia
transmitir. Como resultado, surgem as indesejaveis barreiras da comunicacéo, que
atuam como obstaculos ou resisténcias entre as pessoas, transformando a intencéo
do processo de comunicacédo (CHIAVENATO, 2021, p. 239).

Chiavenato (2021, p. 240) afirma que trés tipos barreiras (Figura 1) podem
interferir na eficacia do processo de comunicacdo dentro das organizacdes - as

barreiras humanas, fisicas e semanticas.

Figura 1 — Trés tipos de barreiras & comunicacéo.

Barreiras humanas Barreiras fisicas Barreiras semanticas
Limitaches pessoais. Espaco fisico. Interpretacdo de palavras.
Habitos de ouvir. Interferéncias fisicas. Interpretacao do idioma.
Emogdes. Falhas mecanicas. Translacao do idioma.
Percepcaes. Ruidos ambientais. Significado de sinais.
Preocupagdes. Distancia fisica. Significado de simbolos,
Sentimentos pessoais. Ocorréncias locais. Significado de palavras.
Motivagdes pessoais. (Canal congestionado. Decodificacdo de gestos.
Pouca atengao. Varidveis da situacao. Sentido das lembrangas.
Habitos pessoais. Ambiente de trabalho. Giria e expressdes populares.

Fonte: Chiavenato (2021, p. 240)

Entre as barreiras fisicas, o autor cita a distancia fisica entre os interlocutores.
Este fendbmeno pode ser observado com a implementacéo pelas empresas do trabalho
a distancia, também conhecido como home office ou, de acordo com a legislacdo
brasileira, “teletrabalho”, com a utilizagdo de ferramentas tecnologicas para a
comunicacdo entre os trabalhadores (CALVO, 2020, p. 32). O teletrabalho se
caracteriza pela pratica dos trabalhadores executarem suas tarefas fora do ambiente
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profissional e o home office € uma das modalidades do teletrabalho. A Sociedade
Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades — SOBRATT, divulga em seu site a cartilha
de Orientacao para Implantacdo e Pratica do Teletrabalho e Home Office, na qual traz
a seguinte definigao:

Teletrabalho é toda a modalidade de trabalho intelectual, realizado a distancia
e fora do local sede da empresa, através das tecnologias de comunicacéo de
informacdo e comunicacao, regido por contrato escrito, mediante controle,
supervisdo e subordinacdo (artigos 75-A a 75-E da Lei 13.467/2017).
(SOBRATT, 2022).

O modelo de teletrabalho adotado pelas empresas pode ser integralmente
remoto, com o trabalhador atuando a distancia todos os dias, em 100% do seu tempo,
ou no modelo hibrido, que tem como principal caracteristica alternar a presenca do
trabalhador entre o ambiente profissional e fora dele por meio de um rodizio, por
exemplo. Esta iniciativa foi amplamente utilizada no periodo de vigéncia do
distanciamento social para limitar o contato presencial dos trabalhadores com os
objetivos de reduzir o contagio e o alastramento da COVID-19 entre a forca de
trabalho. E importante deixar claro os conceitos e as diferenca entre distanciamento
social, isolamento social e autoquarentena, os quais fizeram parte das iniciativas para
atuar como barreiras para a propagacdo da COVID-19. A Dra. Lisa Lockerd Maragakis
(2020), professora de medicina, médica infectologista e diretora sénior de Prevenc¢éo
de Infec¢des do hospital Johns Hopkins, define e diferencia estas iniciativas como:

O que é distanciamento social?

A pratica do distanciamento social significa ficar em casa e longe de outras
pessoas 0 maximo possivel para ajudar a impedir a propagacgéo da COVID-
19. A prética do distanciamento social incentiva o uso videoconferéncia on-
line e comunicacdo a distancia, por telefone por exemplo, ao invés de
contatos pessoais.

O que é isolamento?

Para as pessoas confirmadas com a COVID-19, o isolamento é apropriado.
Isolamento é um termo de sadde que significa manter as pessoas infectadas
com uma doenca contagiosa longe daqueles que néo estéo infectados. O
isolamento pode ocorrer em casa ou em um hospital ou centro de
atendimento. Equipamentos especiais de prote¢éo individual serdo usados
para cuidar desses pacientes em ambientes de saude.

O que é autoquarentena (quarentena)?

As pessoas que foram expostas ao novo coronavirus e que correm o risco de
contrair a COVID-19, podem praticar a autoquarentena. Especialistas em
salude recomendam que a autoquarentena dure 14 dias. Duas semanas €&
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tempo suficiente para eles saberem se ficardo ou nao doentes e contagiosos
para outras pessoas. (MARAGAKIS, 2020, traducdo nossa).

Em dezembro de 2019, o mundo testemunhou o surgimento na China do
precursor de uma crise sanitaria sem precedentes para a humanidade. Foram
divulgados oficialmente os primeiros casos de SARS-Cov2 (Severe Acute Respiratory
Syndrome Coronavirus 2), ou como € conhecida pela sigla COVID-19. Trata-se de
uma infeccdo que quando afeta o sistema respiratorio humano severamente, pode
resultar em Obito em alguns dias. Por se alastrar além do continente asiatico, a
Organizacdo Mundial da Saude - OMS, no dia 11 de marco de 2020, declarou a
pandemia da COVID-19. Os resultados das pesquisas sobre a doenca revelaram que
o alastramento exponencial da infeccdo se deve ao fato de o coronavirus ser
altamente contagioso e ser transmitido pelo depdsito no ambiente de goticulas
expelidas pela fala, tosse ou espirro de individuos contaminados, mesmo pelos que

ainda se apresentem assintomaticos.

A notificacdo do primeiro caso suspeito no Brasil em 22 de janeiro de 2020,
confirmado logo apés, e o histérico de contadgio com rapida progresséo, obrigou
governantes a seguirem as diretrizes da OMS e implementar medidas preventivas de
contagio da populacéo, entre elas, por exemplo, o distanciamento social (NETO et al.,
2020). Aliado a isso, a intensidade do deslocamento das pessoas em viagens globais
fez com que os governos da maioria dos paises decretassem medidas para conter o

avanco da COVID-19 para evitar mortes e o colapso dos sistemas de saude.

No Brasil, as medidas de contencédo do contagio da doenca tém forca de lei
publicada no Diario Oficial da Unido no dia 07/02/2020 sob o numero 13.979, que
dispde sobre as providéncias oficiais para enfrentamento da emergéncia de saude
publica devido a COVID-19. Entre as medidas estabelecidas pelas autoridades
sanitarias, estdo o uso de mascaras em locais publicos, a sanitizacdo e a desinfeccéo
dos ambientes e o isolamento de pacientes com sintomas. O distanciamento social de
individuos saudaveis veio por forca da Recomendacédo n° 036, do Conselho Nacional
de Saude (CNS), publicada de 11 de maio de 2020, a qual menciona a implementacao
de medidas de distanciamento social restritivas (lockdown, em inglés), em localidades
gue apresentavam aceleracdo de novos casos de COVID-19 e taxa de ocupacéo

critica de leitos hospitalares. As providéncias drasticas de prevencdo se fizeram
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necessarias até gue se estabelecessem tratamentos e vacinas comprovadamente
eficazes e combate a COVID-19, com objetivo de controlar e reduzir a exposicéo e a
incidéncia do contagio da doenca. Desde entdo, todas as atividades, fossem de
ambito privado ou pertencentes ao servico publico que ndo fossem consideradas
essenciais, com base na Lei n® 13.979, tais como ensino, eventos sociais, culturais,
artisticos, esportivos e outros acontecimentos com potencial de aglomeracao de

pessoas, passaram a ser restringidas ou proibidas.

Com o distanciamento social, as organizacées empresariais foram forgcadas,
estivessem preparadas ou ndo para isto, a adotar o modelo de teletrabalho (home
office) ou jornadas flexiveis para evitar o ajuntamento dos seus colaboradores nas
suas sedes e a circulacao destes pelas ruas, em transporte publico, por exemplo. Com
a adocéao do trabalho remoto, toda a interacdo entre os colaboradores passou a ser
realizada a distancia. Algumas empresas ja tinham esta pratica em sua rotina e
cultura, mas a maioria delas, em funcéo da urgéncia da implementacéao das restricoes,
Nao conseguiram se preparar, treinar e submeter seus colaboradores por etapas de
adaptacao ao novo modelo de interagao.

A comunicacao a distancia ndo € nova para a humanidade, ela existe desde
gue o homem passou a se comunicar por mensagens escritas, passando pela
comunicacdo exclusivamente por voz com a invencédo da telefonia, até a atualidade
com os e-mails, mensagens instantaneas e as reuniées pela internet. A interacao
formal a distancia sempre foi um tema muito discutido nas organiza¢fes, porém pouco
adotado no Brasil. A excecdo sempre foi a Educacdo a Distancia (EaD), uma
modalidade em expanséo no pais para atender a crescente demanda por educacao

para publicos e interessados diversos.

A continua evolucdo das tecnologias da informacdo e comunicacao
impulsionou o crescimento das intera¢des a distancia em sua forma e sistemas, como
os provedores de mensagens instantaneas (WhatsApp, Telegram e outros), as
plataformas de reuniéo pela internet (Zoom, Microsoft Teams, Google Meet e outros)
e de colaboracao e produtividade (Trello, Miro, Dropbox, Google Drive, entre outros).
Contudo, a introducdo de sofisticados recursos tecnoldgicos em antigas préaticas de
comunicacdo ndo representa, por si sO, uma inovagdo. Assim, 0S critérios para

analisar a eficacia da comunicacao nas organizacdes nao devem estar voltados para
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a mediacao tecnoldgica, mas para as competéncias comportamentais subjacentes ao

suporte tecnoldgico e a sua utilizacao.

Como ja mencionado, com o distanciamento social imposto pela pandemia da
COVID-19, as organizacdes foram obrigadas, sem preparo algum em sua maioria, a
implantar o trabalho a distancia. Isto impactou o comportamento, a cultura e a forma
COmMo as pessoas se comunicam no ambiente profissional. Esta situacdo inesperada
para as organizacdes agravou as dificuldades da gestdo da comunicagéo para muitas
delas. Problemas antigos na comunicacdo com as barreiras ja citadas, foram
potencializados em funcdo das interacdes ndo presenciais. A comunicacao realizada
por meios tecnologicos a distancia pode resultar em ndo aproveitamento total dos
beneficios da leitura da comunicac¢do ndo verbal, transformando-se em barreiras para
a comunicacéo eficaz (CHIAVENATO, 2021).

Isto posto, este estudo tem como problema central responder quais foram os
impactos do distanciamento social devido a COVID-19 na eficacia da comunicagao
interna nas organizagdes. O distanciamento social implementado devido a pandemia
da COVID-19, e suas inevitaveis consequéncias para o0 ambiente empresarial, pode
ter influenciado a efetividade e os resultados almejados por profissionais e
organizacdo. Em funcao da relevancia da insercédo deste componente complicador no
cenario ja desafiador do ambiente de negdcios das empresas e para os individuos
envolvidos, este € um tema que deve ser estudado. Este novo contexto exigiu dos
profissionais urgente adaptacdo para continuarem a exercer seu trabalho e atender
as exigéncias da empresa, como por exemplo a entrega dos resultados esperados,

cumprimento de prazos, dos codigos e das politicas internas.

Consequentemente, tanto lideres como liderados precisaram desenvolver
competéncias comportamentais e técnicas, como, por exemplo, liderar pessoas e
operar ferramentas tecnolégicas de interagdo a distancia. Até entdo, estas habilidades
ndo eram exigidas de todos os colaboradores em funcdo da presenca e convivéncia
diaria no ambiente de trabalho. Contudo, essas competéncias se mostraram
essenciais para manter o nivel de eficacia exigidos para a entrega das tarefas que
contribuem com os resultados planejados pela organizagdo. Assim, torna-se
relevante, imperativo e justificavel estudar a comunicacéo interna e sua mutabilidade

guando os interlocutores séo impedidos de estarem presencialmente uns diante dos
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outros e se beneficiarem plenamente da leitura da modulacé&o da comunicacéo verbal

e nao verbal.

E legitimo compreender quais séo e buscar formas para eliminar, ou ao menos
mitigar, as lacunas nas competéncias e os empecilhos técnicos e comportamentais
gue afetam negativamente e desfavorecem a cooperacao e o entendimento entre as
pessoas, que sdo cada vez mais exigidos nas organizacdes em face do desafiador
ambiente de negdcios na atualidade. A eficacia dos profissionais nas empresas exige
ambientes mais interativos, que privilegiem a colaboracdo, o compartilhamento de

ideias, a inovacao, a valorizacdo das opiniées e a qualidade de vida.

Este estudo tem como objetivo geral compreender os impactos da pandemia
da COVID-19 na comunicagdo interna nas organizagdbes no Brasil. Como
objetivos especificos, 0 estudo visa discutir se nas organiza¢des o distanciamento

social devido a pandemia da COVID-19:

I.  Afetou a comunicacdo interna e as relaces formais e informais dos individuos
e grupos.
Il.  Causou alteracfes nas relacdes entre lideres e liderados.

lll.  Impactou o desempenho e os resultados individuais e da organizacéo.

A comunicacéo interna € um importante processo para a obtencdo e para o
compartilhamento de conhecimento, e sua efetividade depende diretamente de
garantir que a mensagem seja compreendida, assimilada e que resulte em uma acéo
por parte do individuo ou grupo que a recebe. Na comunicacdo, a compreenséao e
assimilacdo da mensagem, em grande parte, sdo resultados da associacdo da fala
(linguagem verbal) com a leitura das emocdes e expressdes de quem a transmite
(linguagem né&o verbal). Para este ultimo recurso da comunicacdo, é comum a
percepcao de que o seu efeito é reduzido na comunicagéo a distancia, o que pode
resultar em erros na interpretacdo e acarretar os conhecidos e recorrentes problemas
de comunicacdo nas organizacdes. As consequéncias mais comuns sdo a
desinformacédo, confusdo e desperdicio de recursos preciosos como 0 tempo e a
energia dos profissionais. Isto posto, este estudo tem a pretensao de responder as

seguintes questdes:
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I.  Como a comunicacéo realizada de forma ndo presencial dentro da organizacéo
afeta as relacbes, a colaboracdo, o compartiihamento de conhecimento e a
construcéo de solucdes?

II.  Quais foram os impactos que a comunicagcédo remota causou nos resultados

almejados pelos individuos e organizacao?

Como metodologia adotada para este estudo, optou-se pela abordagem
quantitativa por estatistica descritiva, com procedimento metodologico do tipo survey,
ou pesquisa de levantamento, ou levantamento de campo (CRESWELL; CRESWELL,
2021; GIL, 2022). Foi implementado por meio da coleta de dados pela aplicacdo de
guestionario disponibilizado na internet pela plataforma Google Forms para
profissionais no Brasil de diversos segmentos submetidos ao teletrabalho no periodo
de distanciamento social da pandemia da COVID-19 (apéndice 2). O publico
pesquisado foi selecionado por critérios de inclusdo, sendo o principal, a ligacao

profissional com uma organizacao antes e durante a pandemia da COVID-19.

As respostas as questbes do questionario foram construidas de acordo com
escala Likert (VIEIRA, 2009, p. 42). Os respondentes optaram por uma entre cinco
alternativas escalonadas para expressar o seu grau de concordancia sobre cada tema
abordado nas assertivas, comparando a comunicacao interna na organizac¢ao na qual
estava atuando nos periodos anterior e durante o distanciamento social devido a
pandemia da COVID-19. As cinco opc¢des de respostas escalonadas sao as seguintes:
“Melhorou muito”; “Melhorou pouco”; “Nao mudou”; “Piorou pouco” e “Piorou muito”.
No capitulo 4 — Resultados, serdo fornecidos mais detalhes sobre o questionario

aplicado.

Apbs a coleta das respostas, estas foram classificadas e analisadas sob
parametros estatisticos pela descricdo de tendéncias, atitudes, opinides e
associacfes entre variaveis do publico-alvo (respondentes da pesquisa). Pelas
caracteristicas da ferramenta de coleta de dados utilizada — o questionario, que limita
o levantamento de dados no periodo delimitado, durante a pandemia da COVID-19,
trata-se de uma pesquisa transversal e se classifica como uma pesquisa descritiva
por descrever as caracteristicas de determinada populag&o ou fenémeno e identificar
possiveis relacbes entre variaveis desse publico (GIL, 2022, p. 42). Por possuir

natureza de pesquisa aplicada, este estudo podera contribuir com importante
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conhecimento sobre o impacto do distanciamento social has empresas na pandemia
da COVID-19. ApGs a analise dos dados coletados, os resultados levantados poderao
ajudar a gerar estratégias para eliminar ou mitigar possiveis reveses provocados pela

inefichcia na comunicagdo a distancia nas empresas.

Como parte da metodologia deste trabalho, foi realizada uma revisdo de
literatura. Foram pesquisadas publicacbes em revistas de artigos académicos que
abordam questbes semelhantes e que podem acrescentar e contribuir para responder
como a comunicacgéo, quando realizada de forma nao presencial, pode afetar as
relacBes e impactar nos resultados planejados. Os detalhes desta etapa do estudo

serdo apresentados no capitulo 3 — reviséo de literatura.

Esta dissertacdo é composta por seis capitulos, que estao divididos por tema e
contelido, e um tépico denominado “Referéncias”. A seguir fornecemos o que sera

abordado em cada um deles.

No atual capitulo, 1 — Introducdo, discorremos sobre a importancia da
comunicacdo para o ser humano como parte integrante da sociedade e quando
inserido em uma organizagéao. Introduzimos o problema discutido, a contextualiza¢ao
e a justificativa do empenho em realizar este estudo e sua importancia. Os objetivos,
geral e especificos, também foram abordados neste capitulo, além da consideracao
de hipéteses. Também apresentamos a metodologia do estudo, a coleta e a analise

de dados e a revisao de literatura.

No capitulo 2 — Reviséo de literatura, tratamos das bases utilizadas para a
realizacdo da pesquisa de artigos para a revisédo de literatura que contribuiram para
este estudo. As buscas foram realizadas no Google Académico, e sdo apresentadas
as expressoes usadas nas buscas, a data das buscas, os resultados obtidos e os
critérios de inclusé@o e exclusdo dos artigos para a analise. Apresentamos 0s artigos

selecionados, seus respectivos resumos e suas contribuicdes para este estudo.

No capitulo 3 — Referencial tedrico, esclarecemos que como referencial tedrico
para esta dissertacdo foram consultados e usados como referéncias bibliograficas
autores com relevancia e credibilidade académica que pesquisaram e escreveram
sobre as teorias da comunicacdo. Também foram consultados autores que

direcionaram suas pesquisas para a comunicacao e sua eficacia nas corporagoes.
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No capitulo 4 — Resultados, apresentamos os resultados da pesquisa de

campo.

No capitulo 5 — Discusséo, confrontamos 0s resultados com o problema, com

as hipéteses geradas e respondemos as questdes da pesquisa.
No capitulo 6 — Concluséo, apresentamos as conclusfes do estudo.

Por fim, no topico Referéncias, serdo listadas as obras pesquisadas para a

elaboracao deste estudo.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Os esforgos que os cientistas da area de saude empreenderam para conhecer
mais profundamente a COVID-19, a ado¢éo de medidas de combate e contengéao do
contagio da doenca, trouxeram consequéncias que mudaram drasticamente o
comportamento das pessoas e das comunidades. Em funcéo disto, pesquisadores de
outras areas do conhecimento, ndo somente os da saude, se dedicaram aos estudos
dos fendmenos resultantes da pandemia com intensa publicagdo de contetdos desde
que a Organizacdo Mundial de Saude - OMS elevou o estado da contaminacao da
COVID-19 para pandemia em marco de 2020. Aproveitando-se disto, para este
estudo, empreendemos pesquisa no Google Académico (https://scholar.google.com/)
de artigos que foram publicados sobre a comunicacdo nas organizacdes durante a
pandemia da COVID-19 que possibilitem ampliar a discusséo, a reflexdo sobre o tema

e que contribuam para responder as questdes propostas desta pesquisa.

Cabe enfatizar que a opcédo de usar o Google Académico como banco de dados
para a pesquisa da revisdo de literatura fundamenta-se na sua comparagdo com
outras duas importantes bases - Web of Science e Scopus - por Harzing e Alakangas
(2016). Os autores concluiram em seu estudo que o banco de dados disponivel no
Google Académico, comparado a Web of Science e Scopus, fornece maior
consisténcia para as buscas, pois, ao longo do estudo, se mostrou superior em
oferecer publicacbes e em quantidade de citacfes. Isto posto, neste capitulo,
apresentamos as bases utilizadas para a realizacédo da revisdo de literatura no Google
Académico e o detalhamento do processo da busca dos artigos, abordando os

seguintes itens:

a) o processo de selecéo dos artigos;

b) as palavras e expressoes utilizadas nas buscas;

c) as datas das buscas, as quantidades dos resultados;

d) os critérios de incluséo e excluséao;

e) os artigos selecionados, seus respectivos resumos e suas contribuicdes

para este estudo.


https://scholar.google.com/
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2.1 Busca por artigos no Google Académico

Conforme o planejamento para a elaboracédo deste estudo, realizamos uma
revisdo de escopo (MATTAR; RAMOS, 2021), optando pelo Google Académico para
realizar as buscas pelos artigos. O acesso para tal fim foi no dia 31 de agosto de 2021
e foi utilizada a busca sistemética por meio da insercdo de palavras e expressdes que
se referem diretamente ao tema estudado. A seguir, descrevemos detalhadamente o
processo da busca no Google Académico, os termos utilizados, os resultados e as

URLSs das buscas e dos artigos encontrados.

Para a realizacdo da primeira busca pelos artigos, usamos a palavra
‘pandemia” (sem aspas) e a expressdo “‘comunicagao corporativa” (entre aspas) -
pandemia “comunicagcao corporativa”. Marcamos a opcdo “em qualquer lugar do
artigo” busca avancada (figura 2) para ampliar os resultados. Adicionalmente,
optamos por limitar a busca entre os anos de 2020 e 2021, periodo nos quais a
pandemia da COVID-19 foi mais intensa. Houve o retorno de 161 resultados,

guantidade inviavel para uma selecao produtiva de artigos.

URL da busca:
https://scholar.google.com/scholar?as_g=pandemia&as_epg=comunica%C3%A7%C
3%A3o+corporativa&as_ogq=&as_eq=&as_occt=any&as_sauthors=&as_publication=
&as_ylo=2020&as_yhi=2021&hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5


https://scholar.google.com/scholar?as_q=pandemia&as_epq=comunica%C3%A7%C3%A3o+corporativa&as_oq=&as_eq=&as_occt=any&as_sauthors=&as_publication=&as_ylo=2020&as_yhi=2021&hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5
https://scholar.google.com/scholar?as_q=pandemia&as_epq=comunica%C3%A7%C3%A3o+corporativa&as_oq=&as_eq=&as_occt=any&as_sauthors=&as_publication=&as_ylo=2020&as_yhi=2021&hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5
https://scholar.google.com/scholar?as_q=pandemia&as_epq=comunica%C3%A7%C3%A3o+corporativa&as_oq=&as_eq=&as_occt=any&as_sauthors=&as_publication=&as_ylo=2020&as_yhi=2021&hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5
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Figura 2 — Pesquisa da revisao de literatura 1

Fonte: elaborada pelo autor.

Em funcdo do grande numero de artigos retornados com a expressao
empregada na primeira busca, optamos por restringir ainda mais a pesquisa avancada
do Google Académico (figura 3) ao marcar a opg¢ao “no titulo do artigo”, o que limita
as expressdes apenas aos titulos dos artigos. Esta acdo resultou em apenas um

artigo, o que se mostrou insuficiente para uma revisao valida e significativa.

URL da busca:

https://scholar.google.com/scholar?as_qg=pandemia&as_epg=comunica%C3%A7%C
3%A30+corporativa&as_og=&as_eg=&as_occt=title&as_sauthors=&as_publication=
&as_ylo=2020&as_yhi=2021&hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5


https://scholar.google.com/scholar?as_q=pandemia&as_epq=comunica%C3%A7%C3%A3o+corporativa&as_oq=&as_eq=&as_occt=title&as_sauthors=&as_publication=&as_ylo=2020&as_yhi=2021&hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5
https://scholar.google.com/scholar?as_q=pandemia&as_epq=comunica%C3%A7%C3%A3o+corporativa&as_oq=&as_eq=&as_occt=title&as_sauthors=&as_publication=&as_ylo=2020&as_yhi=2021&hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5
https://scholar.google.com/scholar?as_q=pandemia&as_epq=comunica%C3%A7%C3%A3o+corporativa&as_oq=&as_eq=&as_occt=title&as_sauthors=&as_publication=&as_ylo=2020&as_yhi=2021&hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5
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Figura 3 — Pesquisa da revisao de literatura 2

Fonte: elaborada pelo autor.

Os resultados néo satisfatérios até entéo, nos fizeram repensar os parametros
da pesquisa. Este estudo avalia a comunicacdo interna dentro das organiza¢des no
contexto do distanciamento social no periodo da pandemia da COVID-19, em que o
home office, ou teletrabalho, foi amplamente adotado. Assim, alteramos a pesquisa
avancada no Google Académico ao adicionar as expressdes "home office” (com
aspas), "comunicacao organizacional" (com aspas) e “covid e desafios” (sem aspas).
Como pode ser visto na figura 4, também restringimos a busca para artigos publicados
desde o ano de 2020, quando as restricdes devido a pandemia da COVID-19

comecaram a ser implementadas. Esta busca retornou 51 artigos.
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URL da busca:
https://scholar.google.com/scholar?as_qg=covid+desafios+%22home+office%22&as
epg=comunica%C3%A7%C3%A30+organizacional&as_og=&as_eq=&as_occt=any&
as_sauthors=&as_publication=&as_ylo=2020&as_yhi=&hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5

Figura 4 — Pesquisa da revisao de literatura 3

X Pesquisa avancada n

Encontrar artigos
com todas as palavras kovid desafios "home office”

com a frase exata comunicacao organizacional

com no minimo uma das
palavras

sem as palavras
onde minhas palavras ocorrem e em qualquer lugar do artigo

no titulo do artigo

Exibir artigos de autoria de
Exemplos: "Guilherme Bittencourt” ou
McCarthy

Exibir artigos publicados em
Exemplos: Saber Eletronica ou Revista
Ciéncia Hoje

Exibir artigos com data entre 2020 —
Exemplo: 1996

Fonte: elaborada pelo autor.

A quantidade de artigos retornadas, 51 no total, permitiu eficiente
sistematizacéo para a revisao de literatura. Como, por exemplo, aplicar perguntas com
0 objetivo de refinar os resultados para avaliar as publicagbes que comprovadamente
sejam relevantes para o objetivo deste trabalho. A seguir apresentamos 0s critérios

de inclusédo e de excluséo dos artigos selecionados.

Para ser selecionado para compor este estudo, o artigo deve obter respostas

positivas as seguintes perguntas:

e O artigo é relevante para o tema comunicagéo organizacional?


https://scholar.google.com/scholar?as_q=covid+desafios+%22home+office%22&as_epq=comunica%C3%A7%C3%A3o+organizacional&as_oq=&as_eq=&as_occt=any&as_sauthors=&as_publication=&as_ylo=2020&as_yhi=&hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5
https://scholar.google.com/scholar?as_q=covid+desafios+%22home+office%22&as_epq=comunica%C3%A7%C3%A3o+organizacional&as_oq=&as_eq=&as_occt=any&as_sauthors=&as_publication=&as_ylo=2020&as_yhi=&hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5
https://scholar.google.com/scholar?as_q=covid+desafios+%22home+office%22&as_epq=comunica%C3%A7%C3%A3o+organizacional&as_oq=&as_eq=&as_occt=any&as_sauthors=&as_publication=&as_ylo=2020&as_yhi=&hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5
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e O artigo pode ajudar a responder as questdes formuladas neste estudo?

e O artigo trata da comunicacdo organizacional no periodo do distanciamento

social durante a pandemia pela COVID-19?

e O artigo possibilita ampliar a discusséao e a reflexdo sobre o tema ao contribuir

para responder as questdes propostas desta pesquisa?

Como o tema comunicacdo durante a pandemia da COVID-19 se mostrou
altamente abrangente, adotamos também critérios de exclusdo para eliminar da
selecdo os artigos que possuem baixa relevancia para este estudo. Sendo assim,
cada artigo resultante da pesquisa deve obter respostas negativas as seguintes

perguntas para ser considerado nesta revisao:
¢ O artigo tem como tema central a educacédo ou a educacao a distancia?

e O artigo aborda a comunicacado realizada nas areas de saude ou ciéncia na
pandemia e/ou COVID-19?

Para melhorar a diversidade de artigos para a revisao, em 23 de dezembro de
2021 voltamos a buscar no Google Académico artigos publicados em inglés. Para
isso, traduzimos as palavras e expressbes da busca em portugués para o idioma

inglés. Detalhamos a seguir este processo de busca.

As primeiras expressdes buscadas foram "corporate communication” (com
aspas) “coronavirus OR pandemic challenges” (sem aspas). Restringimos aos artigos
publicados depois de 2020, como mostra a figura 5, e a busca retornou 1.500 artigos,
guantidade alta para uma selecéo produtiva de artigos.

URL da busca: https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-
BR&as sdt=0%2C5&as_ylo=2020&g=coronavirus+OR+pandemic+challenges+%?22c
orporate+communication%22&btnG=


https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5&as_ylo=2020&q=coronavirus+OR+pandemic+challenges+%22corporate+communication%22&btnG=
https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5&as_ylo=2020&q=coronavirus+OR+pandemic+challenges+%22corporate+communication%22&btnG=
https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5&as_ylo=2020&q=coronavirus+OR+pandemic+challenges+%22corporate+communication%22&btnG=
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Figura 5 — Pesquisa da revisao de literatura 4

Fonte: elaborada pelo autor.

Em vista da quantidade de artigos que retornaram, optamos por substituir a
palavra “challenges” pela palavra “crisis” (sem aspas) nos parametros de busca, por
esta ser mais precisa ao contexto das empresas durante a pandemia da COVID-19.
Também por este motivo, adicionamos a expressao “corporate business” (sem aspas)
e limitamos aos titulos dos artigos. Como pode ser visto na figura 6, esta busca foi
implementada com a seguinte expressao: allintitle: coronavirus OR pandemic OR

crisis communication corporate OR business. Esta busca resultou em 34 artigos.

URL da busca:
https://scholar.google.com/scholar?start=10&qg=allintitle:+coronavirus+OR+pandemic
+OR+crisistcommunication+corporate+OR+business&hl=pt-
BR&as_sdt=0,5&as_ylo=2020&as_vis=1


https://scholar.google.com/scholar?start=10&q=allintitle:+coronavirus+OR+pandemic+OR+crisis+communication+corporate+OR+business&hl=pt-BR&as_sdt=0,5&as_ylo=2020&as_vis=1
https://scholar.google.com/scholar?start=10&q=allintitle:+coronavirus+OR+pandemic+OR+crisis+communication+corporate+OR+business&hl=pt-BR&as_sdt=0,5&as_ylo=2020&as_vis=1
https://scholar.google.com/scholar?start=10&q=allintitle:+coronavirus+OR+pandemic+OR+crisis+communication+corporate+OR+business&hl=pt-BR&as_sdt=0,5&as_ylo=2020&as_vis=1
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Figura 6 — Pesquisa da revisao de literatura 5

Fonte: elaborada pelo autor.

A quantidade de artigos em inglés resultantes na segunda busca possibilitou a
aplicacdo dos mesmos critérios de inclusdo e exclusdo que foram aplicados aos

artigos em portugués.

O total de dez artigos foram aprovados nos critérios de inclusao e exclusdo e
selecionados nesta etapa. Os artigos selecionados estédo listados na tabela 1. Os
artigos foram baixados do Google Académico e empreendemos a Ultima etapa do
processo de selecdo, sua leitura com o objetivo de avaliar a relevancia de seus

conteudos e abordagens para esta pesquisa.

Tabela 1 — Artigos selecionados para a revisdo de literatura

# Titulo do artigo ABNT




35

Orientacdes para o
home office durante a
pandemia da COVID-19

Queiroga, F. (2020). Orientacfes para o home
office durante a pandemia da COVID-19 (Vol. 1).
Artmed Editora.

Mais proximidade no
afastamento social: as
mudancas nos
processos de
comunicacao interna
em funcao da crise da
Covid-19 em
organizacdes no Brasil.

Videira, D. P. Mais proximidade no afastamento
social: as mudancas nos processos de
comunicagéo interna em funcéo da crise da Covid-
19 em organizacdes no Brasil.

Associagéo Brasileira de Pesquisadores de
Comunicacao Organizacional e de Relacbes
Publicas (Abrapcorp) XV Congresso Brasileiro
Cientifico de Comunicacdo Organizacional e de
Relac¢des Publicas — Sdo Paulo/SP — 07 a
11/06/2021

O Desafio da
Comunicacéao
Organizacional frente a
pandemia da COVID-19
sob a 6tica de uma
empresa do varejo

Fiz, P. F. R. (2020). O Desafio da Comunicacao
Organizacional frente a pandemia da COVID-19
sob a oOtica de uma empresa do varejo. Boletim do
Gerenciamento, 17(17), 51-60.

Comunicacao nas
organizacdes no
contexto da COVID-19

Junior, V. M., Feuerschiitte, S. G., & Sanchez, P.
B. (2021). Comunicacao nas organizacdes no
contexto da COVID-19. Revista Gestao
Organizacional, 14(1), 54-76.

Narrativas
organizacionais por
lives na pandemia: uma
analise critica

Ferreira, C. F. F., & Maradei, A. Narrativas
organizacionais por lives na pandemia: uma
analise critica.

Associacao Brasileira de Pesquisadores de
Comunicagéo Organizacional e de Relagdes
Publicas (Abrapcorp) XV Congresso Brasileiro
Cientifico de Comunicacdo Organizacional e de
Relac¢des Publicas — Sdo Paulo/SP — 07 a
11/06/2021

O papel da
comunicacao interna
em tempos de
pandemia: como as
companhias estao se

Pinheiro, P. C., & Reis, P. C. (2021). O papel da
comunicacéo interna em tempos de pandemia:
como as companhias estéo se organizando




36

organizando durante a  durante a crise. Brazilian Journal of
crise Development, 7(1), 5333-5348.

Oliveira, A. L. S. P. D. (2020). Guia de
Guia de comunicagéo comunicagao interna para equipes remotas.
7 interna paraequipes
remotas Universidade de Brasilia Faculdade de
Comunicagéo Social - Publicidade e Propaganda

Economia da Partilhae Raposo, J. F., & Terra, C. F. (2021). Economia da

Préticas de Partilha e Préaticas de Comunicacao
8 Comunicacéao Organizacional em Tempos de COVID-19: Social
Organizacional em Brands no Brasil e em Portugal. Comunicacéo e

Tempos de COVID-19 Sociedade, 39, 39-56.

Bencsik, A., & Csinger, B. (2021). Theoretical
examination of the role of corporate
communication during pandemic. In Economic and
Social Development (Book of Proceedings), 69th
International Scientific Conference on Economic
and social (p. 41).

Theoretical examination
of the role of corporate
communication during

pandemic 69! International Scientific Conference on

Economic and Social Development —
"Sustainability and Post COVID World" — Dubai, 03
June 2021

RAMASWAMY, Shubhangee et al. Corporate
Communication: Legitimacy for Employee
Wellbeing during Crisis. Turkish Journal of
Computer and Mathematics Education
(TURCOMAT), v. 12, n. 6, p. 5022-5028, 2021.

Corporate
Communication:

10 Legitimacy for
Employee Wellbeing

during Crisis. Turkish Journal of Computer and Mathematics

Education Vol.12 No.6 (2021), 5022-5028

Fonte: elaborada pelo autor.

Esta etapa do processo de selecdo gerou seis artigos que apresentaram
potencial relevancia para este estudo. Quanto aos quatro artigos descartados, na

tabela 2 apresentamos os motivos da sua excluséo da revisao de literatura.
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Tabela 2 — Artigos excluidos da revisédo de literatura

# Titulo do artigo Motivo da excluséo
Desenvolvido pela Associacéo Brasileira de
, ~ Psicologia Organizacional, apresenta
Orientacdes para o e N
; caracteristicas de material didatico com a
1 home office durante a S . ~
andemia da COVID-19 finalidade de oferecer orienta¢des para trabalho a
P distancia na pandemia da COVID-19. O contetdo
n&o aborda o tema do estudo.
O artigo analisa, qualitativamente, como
executivos de grandes organizacgOes realizaram a
Narrativas gestdo da comunicacdo com a sociedade durante
2 organizacionais por a pandemia da COVID-19. O artigo,
lives na pandemia: uma prevalentemente aborda a comunicacdo externa
andlise critica nas organizagdes com outros interessados. Como
nao trata da comunicacao interna, ndo deve
contribuir para a nossa pesquisa.
A publicacéo aborda os impactos da comunicacao
interna quando feita remotamente. Contudo, trata-
. : ~ se de uma monografia para obtencéo de titulo de
Guia de comunicacao LM
. : bacharel em comunicacdo que tem como tema
3 interna para equipes : A .
remotas central gerar um guia com a finalidade de reduzir
equivocos nas comunicacfes com as equipes
remotas. A publicacdo se mostrou incompleta para
contribuir com atematica do estudo.
O artigo aborda a comunicacao organizacional
Economia da Partilhae entre as organizacdes de bens e servicos por meio
Praticas de das plataformas digitais, os comportamentos e as
4 Comunicacao posturas durante a pandemia. O tema trata da

Organizacional em
Tempos de COVID-19

comunicacédo entre organizacfes e ndo da
comunicacéo interna nas organizacdes, assim o
artigo ndo se mostrou relevante para o estudo.

Fonte: elaborada pelo autor.

2.2 Reviséo dos artigos selecionados

A seguir faremos a analise detalhada dos seis artigos selecionados para esta

revisédo de literatura. Para fins de analise, os artigos no idioma original inglés foram

traduzidos.
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Tabela 3 — Artigo 1 selecionado para a revisdo de literatura

Titulo do
artigo

Mais proximidade no afastamento social: as mudancas nos
processos de comunicacgao interna em funcéo da crise da COVID-
19 em organizacdes no Brasil

ABNT

VIDEIRA, DENISE PRAGANA (2021). Mais proximidade no
afastamento social: as mudangas nos processos de comunicacao
interna em funcéo da crise da COVID-19 em organizacdes no Brasil.

Link no
Google
Académico

https://scholar.qgoogle.com/scholar?hl=pt-

BR&as sdt=0%2C5&q=Mais+proximidade+no+afastamento+socia
1%3A+as+mudan%C3%A7as+nos+processos+de+comunica%C3
%A7%C3%A3o0+interna+em+fun%C3%A7%C3%A3o0+da+crise+d
a+Covid-
19+em+organiza%C3%A7%C3%B5es+no+Brasil+&btnG=

Resumo

Este artigo analisa as mudangas que ocorreram nos processos de
comunicacédo interna em funcdo da crise da COVID-19. Cinco
organizagOes de setores considerados essenciais no Brasil (varejo,
energia, servico publico, agronegdcios e alimentos) fizeram parte
de uma pesquisa de estratégia qualitativa que envolveu 24
profissionais de comunicacdo organizacional entre os meses de
setembro e dezembro de 2020. Os entrevistados apontaram que as
acOes foram sendo adaptadas ao longo do periodo de forma
emergencial e sem planejamento prévio. Foi destacada a
importancia do presidente da empresa como porta-voz confiavel
junto aos trabalhadores e, além disso, foram elaboradas estratégias
para aumentar a escuta dos trabalhadores, espacos de
relaxamento, ‘lives’, videos de entretenimento e aulas de meditagao
para a manuten¢ao dos vinculos entre as pessoas e suas empresas
empregadoras.

Palavras-
chave

Comunicacédo interna. COVID-19. Humanizacdo da comunicacao.
Vinculos afetivos.

Objetivo

1. verificar se a comunicacéo interna passou a ser valorizada pela
alta direcéo durante a crise sanitaria;

2. se o comunicador, em meio a pandemia, se desempenhou como
um ‘analista de cenarios’ junto as demais areas da empresa e,

3. identificar as estratégias e instrumentos desenvolvidos para o
relacionamento com os trabalhadores em home office.



https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5&q=Mais+proximidade+no+afastamento+social%3A+as+mudan%C3%A7as+nos+processos+de+comunica%C3%A7%C3%A3o+interna+em+fun%C3%A7%C3%A3o+da+crise+da+Covid-19+em+organiza%C3%A7%C3%B5es+no+Brasil+&btnG=
https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5&q=Mais+proximidade+no+afastamento+social%3A+as+mudan%C3%A7as+nos+processos+de+comunica%C3%A7%C3%A3o+interna+em+fun%C3%A7%C3%A3o+da+crise+da+Covid-19+em+organiza%C3%A7%C3%B5es+no+Brasil+&btnG=
https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5&q=Mais+proximidade+no+afastamento+social%3A+as+mudan%C3%A7as+nos+processos+de+comunica%C3%A7%C3%A3o+interna+em+fun%C3%A7%C3%A3o+da+crise+da+Covid-19+em+organiza%C3%A7%C3%B5es+no+Brasil+&btnG=
https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5&q=Mais+proximidade+no+afastamento+social%3A+as+mudan%C3%A7as+nos+processos+de+comunica%C3%A7%C3%A3o+interna+em+fun%C3%A7%C3%A3o+da+crise+da+Covid-19+em+organiza%C3%A7%C3%B5es+no+Brasil+&btnG=
https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5&q=Mais+proximidade+no+afastamento+social%3A+as+mudan%C3%A7as+nos+processos+de+comunica%C3%A7%C3%A3o+interna+em+fun%C3%A7%C3%A3o+da+crise+da+Covid-19+em+organiza%C3%A7%C3%B5es+no+Brasil+&btnG=
https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5&q=Mais+proximidade+no+afastamento+social%3A+as+mudan%C3%A7as+nos+processos+de+comunica%C3%A7%C3%A3o+interna+em+fun%C3%A7%C3%A3o+da+crise+da+Covid-19+em+organiza%C3%A7%C3%B5es+no+Brasil+&btnG=
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Estudo exploratério de estratégia qualitativa de cinco organizacfes
Metodologia  por meio da anélise dos depoimentos de 24 entrevistados, entre 0s
meses de setembro e dezembro de 2020.

Visdo mais humanizada com o publico interno advindas das
consequéncias do afastamento social impulsionou o papel da
comunicacdo para a manutencao do vinculo afetivo por parte dos

Resultados o A . P .
funcionarios com suas organizagfes. Promoveu-se maior simetria
entre o que é valor para as organizacdes e 0 que € valor para as
pessoas que as compdem.

Referéncia o - . . .

teérica CitacOes de varios autores e publica¢cdes pesquisadas na internet.

O artigo tem como tema a estruturagcado da comunicacgéao interna nas
Observacdes organizacfes durante o periodo pandémico, porém ndo aborda se
esta impactou nos resultados e interagdes.

Fonte: elaborada pelo autor.

Tabela 4 — Artigo 2 selecionado para a revisdo de literatura

Titulo do O Desafio da Comunicacao Organizacional frente a pandemia do
artigo COVID-19 sob a otica de uma empresa do varejo

FIZ, PRISCILA FERNANDES RODRIGUES (2020). O Desafio da
Comunicacéao Organizacional frente a pandemia do COVID-19 sob
a Otica de uma empresa do varejo. Boletim do Gerenciamento, v.
17, n. 17, p. 51-60, 2020.

ABNT

https://scholar.qgoogle.com/scholar?hl=pt-

BR&as sdt=0%2C5&0=%220+Desafio+da+Comunica%C3%A7%
Link no C3%A30+0rganizacional+frente+a+pandemia+do+COVID-
Google 19+sob+a+%C3%B3tica+de+uma+empresa+do+varejo%22&btnG
Académico =#d=gs_cit&u=%2Fscholar%3Fg%3Dinfo%3A99A5zfzc1vAJ%3As

cholar.google.com%2F%26output%3Dcite%26scirp%3D0%26h1%3

Dpt-BR

O mercado contemporaneo se deparou, de forma inesperada, com
a pandemia da COVID-19 e, em meio a este novo panorama de
Resumo distanciamento social e protocolos rigidos de higiene e seguranca,
0 varejo, setor constantemente demandado para maior agilidade no
atingimento de resultados, precisou fechar as portas e foi
duramente impactado. Diante desse cenario, a gestdo da



https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5&q=%22O+Desafio+da+Comunica%C3%A7%C3%A3o+Organizacional+frente+a+pandemia+do+COVID-19+sob+a+%C3%B3tica+de+uma+empresa+do+varejo%22&btnG=#d=gs_cit&u=%2Fscholar%3Fq%3Dinfo%3A99A5zfzc1vAJ%3Ascholar.google.com%2F%26output%3Dcite%26scirp%3D0%26hl%3Dpt-BR
https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5&q=%22O+Desafio+da+Comunica%C3%A7%C3%A3o+Organizacional+frente+a+pandemia+do+COVID-19+sob+a+%C3%B3tica+de+uma+empresa+do+varejo%22&btnG=#d=gs_cit&u=%2Fscholar%3Fq%3Dinfo%3A99A5zfzc1vAJ%3Ascholar.google.com%2F%26output%3Dcite%26scirp%3D0%26hl%3Dpt-BR
https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5&q=%22O+Desafio+da+Comunica%C3%A7%C3%A3o+Organizacional+frente+a+pandemia+do+COVID-19+sob+a+%C3%B3tica+de+uma+empresa+do+varejo%22&btnG=#d=gs_cit&u=%2Fscholar%3Fq%3Dinfo%3A99A5zfzc1vAJ%3Ascholar.google.com%2F%26output%3Dcite%26scirp%3D0%26hl%3Dpt-BR
https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5&q=%22O+Desafio+da+Comunica%C3%A7%C3%A3o+Organizacional+frente+a+pandemia+do+COVID-19+sob+a+%C3%B3tica+de+uma+empresa+do+varejo%22&btnG=#d=gs_cit&u=%2Fscholar%3Fq%3Dinfo%3A99A5zfzc1vAJ%3Ascholar.google.com%2F%26output%3Dcite%26scirp%3D0%26hl%3Dpt-BR
https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5&q=%22O+Desafio+da+Comunica%C3%A7%C3%A3o+Organizacional+frente+a+pandemia+do+COVID-19+sob+a+%C3%B3tica+de+uma+empresa+do+varejo%22&btnG=#d=gs_cit&u=%2Fscholar%3Fq%3Dinfo%3A99A5zfzc1vAJ%3Ascholar.google.com%2F%26output%3Dcite%26scirp%3D0%26hl%3Dpt-BR
https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5&q=%22O+Desafio+da+Comunica%C3%A7%C3%A3o+Organizacional+frente+a+pandemia+do+COVID-19+sob+a+%C3%B3tica+de+uma+empresa+do+varejo%22&btnG=#d=gs_cit&u=%2Fscholar%3Fq%3Dinfo%3A99A5zfzc1vAJ%3Ascholar.google.com%2F%26output%3Dcite%26scirp%3D0%26hl%3Dpt-BR
https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5&q=%22O+Desafio+da+Comunica%C3%A7%C3%A3o+Organizacional+frente+a+pandemia+do+COVID-19+sob+a+%C3%B3tica+de+uma+empresa+do+varejo%22&btnG=#d=gs_cit&u=%2Fscholar%3Fq%3Dinfo%3A99A5zfzc1vAJ%3Ascholar.google.com%2F%26output%3Dcite%26scirp%3D0%26hl%3Dpt-BR

40

comunicacdo, muitas vezes desprezada pelas empresas, se
apresenta como diferencial competitivo para o sucesso destas
organizacbes. O presente artigo visa analisar, por meio de um
estudo de caso, a importancia da comunicacgdo organizacional para
0 comprometimento com os resultados diante de um cenéario
instavel de pandemia, identificando os processos e seus pontos de
oportunidade em uma empresa varejista, a fim de analisar as
perspectivas para proposicdo de melhorias com a retomada pos
pandemia. Por fim, as demandas para elaboracédo do plano para
esta empresa foram definidas com base nas boas préaticas do PMI
(Project Management Institute).

Palavras-
chave

Comunicagéao organizacional. Gestéo de Varejo. Gerenciamento da
Comunicacao.

Objetivo

Analisar, por meio de um estudo de caso, a importancia da
comunicacdo organizacional para o comprometimento com 0s
resultados na pandemia, identificando os processos e seus pontos
de oportunidade em uma empresa varejista propor melhorias com a
retomada pos pandemia.

Metodologia

Estudo de caso de uma empresa do segmento do varejo e
comparacao com o referencial tedrico.

Resultados

Na empresa estudada, como € comum no segmento de varejo, a
cultura organizacional e os resultados séo orientados para o curto
prazo. Adicionalmente o fechamento de lojas, sem previsdo para
reabertura, impactou fortemente e acentuou a deficiéncia que
apresentava no gerenciamento das comunicacoes.

Referéncia
tedrica

KOTLER, Philip; LANE, Keller Levin. Administragdo de Marketing.
122 ed. S&o Paulo: Prentice Hall, 2007.

PMI, Project Management Institute. Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos (Guia PMBoK), 6a Edi¢do. BR, 2017.

Observacdes

O estudo trata do tema comunicac¢ao organizacional na pandemia,
porém se restringiu a apenas uma empresa, nao sendo possivel
obter resultados mais amplos da questao.

Fonte: elaborada pelo autor.
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Tabela 5 — Artigo 3 selecionado para a revisdo de literatura

Titulo do
artigo

Comunicacéao nas organizaces no contexto da COVID-19

ABNT

JUNIOR, VILMAR MICHEREFF; FEUERSCHUTTE, SIMONE
GHISI; SANCHEZ, PATRICIA BECKHAUSER (2020) Comunicagao
nas organizagdes no contexto da covid-19. Revista Gestéo
Organizacional, v. 14, n. 1, p. 54-76, 2021.

Link no
Google
Académico

https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-
BR&as sdi=0%2C5&g=Comunica%C3%A7%C3%A30+nas+organ
iza%C3%A7%C3%B5es+no+contexto+da+covid-19+&btnG=

Resumo

A pandemia da COVID-19 trouxe consigo consequéncias que
afetaram as pessoas em diferentes dimensodes de seu cotidiano. As
alteracdes de rotina exigiram, além do distanciamento social, a
rapida adaptacdo as novas formas de comunicacdo a distancia.
Este estudo se propds a entender as percepcdes dos sujeitos da
pesquisa acerca da comunica¢do durante o periodo de pandemia,
tanto no ambito pessoal quanto no ambito organizacional ou do
trabalho. Para isso, foi realizado um levantamento, a partir da
aplicacdo de questionarios online, junto a 120 participantes de
organizagcbes publicas, privadas e do terceiro setor. Dentre 0s
resultados, pode-se identificar ampla adesédo ao trabalho remoto,
bem como aos principais canais de comunicacdo adotados. A
maioria dos participantes relata ter emoc¢des negativas com relacéo
ao uso de tecnologias de comunicagao e informacéo, seja no seu
dia a dia, no ambito pessoal e familiar, ou nas atividades
profissionais. Ainda assim, sentem-se seguros e sem maiores
dificuldades em utiliza-las no atual momento, ainda que seja
necessaria a regulamentacéo quanto ao uso e abordagem de novas
formas de comunicacao organizacional.

Palavras-
chave

Identidade. Comunicacao organizacional. Pandemia. COVID-19

Objetivo

Entender as percepc¢des dos individuos quanto a comunica¢ao nos
contextos pessoal e organizacional durante a pandemia pela
COVID-19.

Metodologia

Estudo de levantamento (tipo survey), aplicacdo de questionério e
técnica estatistica de distribuicdo de frequéncias. Também foram



https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5&q=Comunica%C3%A7%C3%A3o+nas+organiza%C3%A7%C3%B5es+no+contexto+da+covid-19+&btnG=
https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5&q=Comunica%C3%A7%C3%A3o+nas+organiza%C3%A7%C3%B5es+no+contexto+da+covid-19+&btnG=
https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5&q=Comunica%C3%A7%C3%A3o+nas+organiza%C3%A7%C3%B5es+no+contexto+da+covid-19+&btnG=
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utilizados procedimentos qualitativos, com a aplicacéo de perguntas
abertas.

Relato de sintomas emocionais pelo uso frequente dos meios de
comunicagao, inclusive fora dos horarios de expediente, e a leitura

Resultados e respostas imediatas das mensagens. Ha indicativos de que €
necessério definir melhor as regras do trabalho remoto, a fim de se
evitar problemas na comunicacao e nas relagdes sociais.

Referéncia

tebrica Citacdes de varios autores e publicacdes pesquisadas na internet.

O estudo abordou a relagdo do individuo com os meios de
Observacdes comunicacdo utilizados e como se sentem ao utiliza-los. O estudo
nao abordou os impactos da comunicagcéo na pandemia.

Fonte: elaborada pelo autor.

Tabela 6 — Artigo 4 selecionado para a revisdo de literatura

Titulo do O papel da comunicacao interna em tempos de pandemia: como as
artigo companhias estao se organizando durante a crise

PINHEIRO, PAMELA CUNHA; REIS, PATRICIA CERQUEIRA. O
papel da comunicagao interna em tempos de pandemia: como as

ABNT : ~ . . .
companhias estdo se organizando durante a crise. Brazilian Journal
of Development, v. 7, n. 1, p. 5333-5348, 2021.
Link no https://scholar.google.com/scholar?hl=pt- _
BR&as sdt=0%2C5&q=0+papel+da+comunica%C3%A7%C3%A3
Google . 5 -
Académico o+|nterna+em+tempos+de_+pandem|a /o3A+como+as+companh|as
+est%C3%A30+se+organizando+durante+a+crise+&btnG=
Os estudos realizados sobre a comunicacdo interna debatem
essencialmente a importancia do setor para as corporacoes e,
também, sobre estratégias desenvolvidas a fim de alinhar os
profissionais a cultura organizacional, sejam essas empresas de
RESUMO médio ou grande porte. No entanto, quando declarada a situagdo da

COVID-19 no Brasil, as tradicionais acoes internas precisaram ser
repensadas para um ambiente remoto que se distanciava e, ao
mesmo tempo, conectava as pessoas. Portanto, diante do atual
cenario, o artigo visa apresentar, por meio de recortes e
comparacdes de autores, as tendéncias e ferramentas adotadas
pela comunicacao interna para engajar os colaboradores frente a



https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5&q=O+papel+da+comunica%C3%A7%C3%A3o+interna+em+tempos+de+pandemia%3A+como+as+companhias+est%C3%A3o+se+organizando+durante+a+crise+&btnG=
https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5&q=O+papel+da+comunica%C3%A7%C3%A3o+interna+em+tempos+de+pandemia%3A+como+as+companhias+est%C3%A3o+se+organizando+durante+a+crise+&btnG=
https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5&q=O+papel+da+comunica%C3%A7%C3%A3o+interna+em+tempos+de+pandemia%3A+como+as+companhias+est%C3%A3o+se+organizando+durante+a+crise+&btnG=
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necessidade de distanciamento social causado pela pandemia do
coronavirus.

Palavras-
chave

Comunicacao interna. Engajamento. Informacdo. Oportunidade.
Crise.

Objetivo

Apresentar as tendéncias e ferramentas adotadas pela
comunicacao interna de organizagdes como a Rhodia —empresa do
Grupo Solvay e a Youse — plataforma de vendas de seguros online
da Caixa Seguradora.

Metodologia

Abordagem descritiva sobre o posicionamento de profissionais do
mercado das agéncias de comunicacdo e levantamento sobre
conceitos relacionados a comunicagcdo organizacional e a funcéo
das ferramentas de comunicagdo dentro das organizagoes.

As ferramentas adotadas sdo fundamentais para humanizar o
contato e demostrar que os funcionérios ndo estdo desamparados

Resultados : : : L

e que a empresa os apoia. O investimento em ferramentas digitais

reforca 0 compromisso e a preocupacao com os empregados.
;zfﬁgzn0|a Citacdes de varios autores e publicacées pesquisadas na internet.

~ O estudo se focou nas ferramentas adotadas e néo se aprofundou

Observacdes : N : o

nos impactos da comunicacdo na pandemia nas organizagoes.

Fonte: elaborada pelo autor.

Tabela 7 — Artigo 5 selecionado para a revisao de literatura.

Theoretical examination of the role of corporate communication
Titulo do during pandemic
=g Exame teorico do papel da comunicacdo corporativa durante a

pandemia

BENCSIK, Andrea; CSINGER, Bence. THEORETICAL

EXAMINATION OF THE ROLE OF CORPORATE
ABNT COMMUNICATION DURING PANDEMIC. In: Economic and Social

Development (Book of Proceedings), 69th International Scientific
Conference on Economic and Social. 2021. p. 41.
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Link no
Google
Académico

https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-
BR&as sdi=0%2C5&g=Theoretical+examination+of+the+role+of+c
orporate+communication+during+pandemic+&btnG=

Resumo

A comunicagdo é um elemento-chave da colaboragéo corporativa. O
fluxo eficiente de informacfes organizacionais contribui para a
realizacdo do processo de cria¢do de valor que levou a criacdo do
negocio. A comunicacdo organizacional tem uma importancia
primordial, especialmente durante a pandemia de hoje. A
comunicacdo corporativa adequada € central para tornar o atual
periodo incerto um sucesso para as empresas. O objetivo de nossa
pesquisa € examinar a importancia organizacional da comunicacéo
interna e externa e examinar como a atual situacéo de crise de saude
mudou a comunicac¢ao organizacional. Em nosso estudo, realizamos
coleta secundaria de dados sobre o tema. Nosso estudo demonstra
gue a comunicacao organizacional € uma area fundamental na vida
dos negocios que precisam ser extremamente enfatizadas e que a
experiéncia adquirida hoje precisa ser incorporada a cultura
organizacional para aumentar a eficiéncia do fluxo de informagdes
corporativas futuras.

Palavras-
chave

Fluxo de informagbes. Base teodrica. Comunicacdo interna.
Comunicacéao externa. Pandemia.

Objetivo

Examinar a importéncia organizacional da comunicacéo interna e
externa e examinar como a atual situacéo da crise de saude mudou
a comunicacao organizacional.

Metodologia

Revisdo de literatura a respeito do tema comunicacéo
organizacional.

Resultados

Garantir que os funcionarios sintam que estdo recebendo apoio é
extremamente importante na manutencéao do desempenho efetivo do
trabalho a longo prazo. Comunicagéo frequente com gestores, bem
como feedbacks claros, concisos e abrangentes, ajuda a manter uma
sensacao de seguranca.

Referéncia
tedrica

Varios autores além dos artigos consultados.

Observacdes

O estudo trata do tema comunicagao organizacional de forma mais
abrangente. Aborda pouco a comunicagdo ha pandemia, se



https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5&q=Theoretical+examination+of+the+role+of+corporate+communication+during+pandemic+&btnG=
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restringindo a considerar os conceitos tedricos da comunicacao para
0 momento da crise da COVID-19.

Fonte: elaborada pelo autor.

Tabela 8 — Artigo 6 selecionado para a revisdo de literatura

Titulo do
artigo

Corporate  Communication: Legitimacy for Employee Wellbeing
during Crisis

Comunicacdo Corporativa: Legitimidade para o bem-estar dos
funcionarios durante a crise

ABNT

RAMASWAMY, Shubhangee et al. Corporate Communication:
Legitimacy for Employee Wellbeing during Crisis. Turkish Journal of
Computer and Mathematics Education (TURCOMAT), v. 12, n. 6, p.
5022-5028, 2021.

Link no
Google
Académico

https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-
BR&as sdi=0%2C5&g=Corporate+Communication%3A+Legitimacy
+for+Employee+Wellbeing+during+Crisis+&btnG=

Resumo

A comunicacao eficaz sempre desempenhou um papel vital para
qualquer organizacdo. Ele age como um pilar sobre o qual a
fundacdo de uma organizacdo € construida. A importancia da
comunicacdo aumenta durante os tempos dificeis como o ataque ao
surto de COVID-19. O ano de 2020 tem sido visto como uma crise
global excepcional devido ao surto de COVID-19. A palavra
"Legitimidade" significa algo que € bom e certo. Porque a coisa certa
pode ser porque segue a lei, uma religido diz que é certo, ou talvez
seja naturalmente aceita.

Palavras-
chave

Comunicacao Corporativa. Bem-Estar dos Funcionarios. Pandemia
COVID-19. Crise. Comunicacao Corporativa Interna. Comunicagao
Corporativa Externa.

Objetivo

Explorar o papel da comunicacdo corporativa no bem-estar dos
colaboradores.

Metodologia

Revisao de literatura: Mckinsey & Company; Relatorio de pesquisa
do Business Group on Health & Fidelity Investment (2020), Quantum
Workplace Benchmark Report and Analysis (2020).



https://scholar.google.com/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0%2C5&q=Corporate+Communication%3A+Legitimacy+for+Employee+Wellbeing+during+Crisis+&btnG=
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Artigos e publicacBes de outras fontes como base para revisdo da
literatura e trazendo discussfes significativas relacionadas ao
estudo.

A comunicacéo corporativa desempenha um papel vital no bem-estar

e no engajamento dos funcionarios com impactos na saude

emocional e fisica. A sensatez € um componente humano nas

comunicacdes corporativas que ajudard as organizacdes a longo
Resultados prazo.

As empresas enfrentam um grande conjunto de desafios,
comecando pela falta de interagdo humana com ferramentas on-line
ineficazes que ndo atendem as suas necessidades.

Referéncia

o Vérios autores.
tedrica

O estudo contribui para planejar estratégias de comunicacdo
Observacdes corporativa na crise com foco maior no aspecto do bem-estar dos
funcionarios na crise.

Fonte: elaborada pelo autor.

2.3 Consideracdes sobre a reviséo de literatura

As adversidades trazidas pela pandemia da COVID-19 e a crise generalizada
em consequéncia dela afetaram todas as esferas da sociedade. Alguns segmentos
foram mais negativamente afetados, ao evidenciar deficiéncias e fragilidades cronicas,
como, por exemplo, os sistemas de saude publica. A economia de muitos paises foi
drasticamente impactada tanto pela pandemia como também pelas consequéncias da
implementacdo das politicas de restricdo de contagio da doenca. O distanciamento
social, por exemplo, exigiu a ado¢ao emergencial pelas empresas do teletrabalho, ou
home office, sem um periodo de adaptacdo ao modelo, como um projeto piloto, por

exemplo.

Os desafios do novo ambiente de negdcios que se apresentava somado a
vulnerabilidade dos trabalhadores, exigiram das empresas, além de uma revisao de
seus modelos de negécio, que também repensassem a forma de como se
comunicavam internamente. A comunicagéo interna teria que ir além do 6bvio, que é

informar, e adicionalmente sustentar os resultados, manter a motivagao, promover a
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autoestima e principalmente estabelecer um clima de confianca. Com a finalidade de
nao perder vinculos, durante a pandemia as empresas migraram o contato com seus
colaboradores emergencialmente para ferramentas e plataformas digitais. O que, por
si s0, adicionou outras dificuldades, como, por exemplo, manter os trabalhadores
conectados, integrados, informados e assim garantir a saude, a integridade fisica e

mental estaveis do seu pessoal.

Ainda no inicio da implementagéo do distanciamento social, nos dias 23 a 31
de marco de 2020, a Associacao Brasileira de Comunicacdo Empresarial (ABERJE)
promoveu uma pesquisa para conhecer os desafios mais comuns na area de
comunicacdo durante a pandemia. A pesquisa “Desafios da COVID-19 para a
Comunicagao Organizacional” contou com a participacdo de 86 organizacdes. Os
resultados foram publicados em abril de 2020 e revelaram que entre as organizagbes
respondentes da pesquisa, 83% tinham a percepcao de que a comunicacao interna
estava em primeiro lugar como a mais afetada pela pandemia (ABERJE, 2020). Outro
resultado relevante da pesquisa da ABERJE (2020) demonstrou a preocupacao de
55% dos respondentes em manter os trabalhadores engajados e produtivos nesse

periodo.

O resultado da pesquisa da ABERJE é corroborado por Santos e Martins (2020)
na pesquisa com 652 profissionais, publicada na revista digital GVExecutivo da
Fundacédo Getulio Vargas na edicao de Jul/Ago 2020, ainda no comeco da pandemia.
Na pesquisa, 62,00% dos respondentes apontaram que a comunicagcao com pares e
gestores representa o principal desafio na comunicacao a distancia, seguidas de longe

pela comunicacdo com clientes, 26,00%, e a comunicacao organizacional, 12,00%.

No comeco da pandemia, sobretudo pelo desconhecimento sobre a doencga,
muitas informacdes desencontradas foram publicadas, inclusive de fontes ligadas ao
Ministério da Saude do Brasil (NETO et al., 2020). Segundo o estudo global Edelman
Trust Barometer 2020, publicado em 06 de abril de 2020 pela agéncia global de
comunicacdo Edelman, os brasileiros depositavam maior confianca nas empresas
(64,00%), depois nas ONGs (59,00%), na midia (44,00%) e somente em quarto no
governo (37,00%) (EDELMAN, 2020). Isso amplia a reponsabilidade da comunicacao

interna nas empresas junto a seu pessoal. Tanto que manter em seguranca e reduzir
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0s riscos de contrair COVID-19 foram as informacfes mais prevalentes nas

organizacdes pesquisadas, junto com a conscientizacdo do pessoal (ABERJE, 2020).

2.4 Artigos da reviséo de literatura

Videira (2021) teve como objetivo analisar as mudancgas nos processos de
comunicacao interna em consequéncia da crise da COVID-19. O autor alerta em seu
artigo que a humanizacdo da comunicacdo centrada no publico interno mostrou-se
mais intensa em consequéncia do distanciamento social. Atuando como fator de
manutencao do vinculo afetivo entre trabalhadores e as organizagdes, o resultado foi
maior simetria entre os valores adotados por ambos. O artigo, com caracteristicas de
metodologia qualitativa, contou com entrevistas de 24 pessoas ligadas a cinco
organizacdes que pertenciam a segmentos considerados essenciais (varejo, energia,
servico publico, agronegdécios e alimentos) que ocorreram entre 0os meses de
setembro e dezembro de 2020, periodo no qual as vacinas para prevenir o contagio

da doenca ainda ndo estavam disponiveis.

Segundo Videira (2021), na percepcdo dos entrevistados as mudancas na
dindmica da comunicacao interna nas empresas ainda passavam por adaptacdes
emergenciais, sem estarem preparadas para isto. As entrevistas demonstraram que 0
fato de o presidente da empresa assumir o papel e as responsabilidades de porta-voz
despertou o sentimento de confianca entre os trabalhadores. Isto refor¢ca os resultados
do estudo global Edelman Trust Barometer 2020, de que trabalhadores brasileiros
depositam maior confianga no que é comunicado pelas empresas (EDELMAN, 2020).

Fiz (2020) baseou seu artigo no estudo de caso de uma empresa do setor de
varejo e avaliou a importancia que comunicacdo organizacional exerceu nos
resultados durante a pandemia. O autor observou impactos negativos do
distanciamento social na empresa. Ele afirma que ocorreu uma acentuacado de
deficiéncias no gerenciamento das comunicagcdes que eram preexistentes. No estudo
de caso, o0 autor destaca que isto pode ter ocorrido em consequéncia da cultura
organizacional e do desempenho dos negdécios serem orientados para o curto prazo.
Adicionalmente, o encerramento das atividades de algumas unidades da empresa
sem que se tivesse uma previsao para reabertura, pode ser motivo de agravamento

dos impactos. O autor evidencia com o estudo de caso que a comunicagao corporativa



49

interna deve ser frequente e planejada, com o objetivo de valorizar e orientar os
colaboradores. Em empresas com cultura organizacional e resultados orientados para
0 curto prazo, estas caracteristicas da comunicacao se fazem mais necessarias (FIZ,
2020).

O artigo de Junior et al. (2020) fundamentou-se nas respostas a um
questionario aplicado nos dias 30 de julho e 4 de agosto de 2020, o qual obteve
respostas de 128 pessoas. O questionario, composto por perguntas abertas e
fechadas, evidenciou a incidéncia de emocdes negativas durante o uso de tecnologias
na comunicacdo a distancia pelos respondentes. Mencionaram a incidéncia de
ansiedade (51,80%), cansaco (48,60%), frustracdo (34,60%) e desanimo (31,30%).
Uma das perguntas abordou o tema adaptacdo a realidade da pandemia pela
organizacdo. Prevaleceram as respostas positivas, com 44,70% dos respondentes
avaliando que houve uma boa adaptacdo. Os autores afirmam que ha evidéncias que
0s colaboradores se sentem seguros e que as empresas conseguiram se comunicar
com qualidade. Concluem ainda que as reagdes negativas podem ser consequéncia
da frequente comunicacdo da organizacdo com os respondentes do questionario,

inclusive durante os periodos destinados para descanso do pessoal.

Franca e Simdes (2017) afirmam que a comunicagdo é essencial e se insere
no cotidiano como parte dos mecanismos de sobrevivéncia do individuo.
Consequentemente, esta mesma essencialidade da comunicagao se transfere para o
cenario corporativo como elemento vital para a manutencao das organizacfes e para

0 engajamento das pessoas que fazem parte delas.

Pinheiro e Reis (2021), em seu artigo com abordagem descritiva e por meio de
recortes e comparagdes de outros autores, evidenciaram que as empresas langcaram
mao de ferramentas de comunicacao interna para engajar os trabalhadores durante a
pandemia. Eles afirmam que a adoc¢ao de ferramentas digitais foi fundamental para
gue os colaboradores nao se sentissem desamparados e na percepcédo de que as
empresas estavam dispostas a diminuir os impactos negativos da pandemia. Segundo
oS autores, o0s colaboradores se apresentavam preocupados e ansiosos e
acreditavam que as empresas devem usar ferramentas de comunicagdo com
mensagens capazes de motivar e integrar. Esta atitude estimulou a geracéo de

resultados e a participacdo saudavel. O artigo discute ainda indicio fortes de que a
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adocéao do trabalho remoto, das conferéncias e reunides virtuais e eventos on-line é

irreversivel.

Bencsik e Csinger (2021), em um artigo cuja metodologia foi a revisdo de
literatura a respeito do tema comunicacao organizacional, afirmam que a comunicacao
eficaz sempre desempenhou um papel vital para qualquer organizacdo. Esta
afirmacédo corrobora Refkalefsky e Teixeira (2022), que afirmam que passamos a
maior parte do nosso tempo em vigilia, nos comunicando com outros e expressando
interesses, sejam pessoais ou da organizacdo da qual pertencemos. Segundo
Robbins et al. (2020, p. 325), “parece razoavel afirmar que uma das principais forcas
gue podem impedir o bom desempenho de um grupo € a falta de uma comunicacao

eficaz”.

Os autores do artigo afirmam ainda que, durante a pandemia, foi preciso
garantir a percepcao por parte dos funcionarios de que eram acolhidos e recebiam
apoio da organizacdo. Esta afirmacédo coincide com a opinido de Pinheiro e Reis
(2021), j& mencionada, de que o0s gestores atuaram para demonstrar que 0S
colaboradores ndo estavam desamparados e que para isto é preciso que a
comunicacao seja frequente, com feedbacks claros, concisos e abrangentes. Assim,
segundo Bencsik e Csinger (2021), tanto a sensacdo de seguranc¢a, como também a

manutencdo da efetividade do desempenho, permanecerao estaveis em longo prazo.

A revisao de literatura do artigo elaborado por Ramaswamy et al. (2021) teve o
objetivo compreender o papel da comunicacdo corporativa no bem-estar dos
trabalhadores durante a crise da COVID-19. Considerar o tema bem-estar do
trabalhador na discussao € importante, haja vista que a vulnerabilidade e a qualidade

de vida das pessoas sao altamente impactadas em situagdes de crises.

O bem-estar dos trabalhadores é inseparavel de suas relacbes dentro das
empresas, que estdo diretamente ligadas & comunicacao, seja ela formal ou informal,
e que, associadas a outros fatores, tém potencial de descontentamento e constituem
“séria ameaca a saude fisica e psicologica dos envolvidos” (EGGER-MOELLWALD,
2018, p. 76). Esta afirmacao corrobora a opinido de Ramaswamy et al. (2021) de que
a comunicacao da organizagdo com os trabalhadores tem papel vital e representa um

pilar na sua estrutura, principalmente em momentos de crise, pois a saude emocional



51

e fisica dos trabalhadores sao importantes fatores para a qualidade de vida e para a

continuidade dos negécios.

Ramaswamy et al. (2021) corroboram ainda os achados de Pinheiro e Reis
(2021) e Bencsik e Csinger (2021), ao afirmarrm que a comunicagao nas organizagdes
foi essencial para a gestéo da crise ao incluir componentes humanizados no conteudo
das mensagens. Ramaswamy et al. (2021) afirmam ainda que a comunicacao gerida
pelas &reas de Recurso Humanos das empresas promoveu o0 bem-estar e
engajamento, o que resulta em aumento do desempenho, do comprometimento, da

lealdade e do propdsito de permanecer.

No artigo “Why hybrid work is emotionally exhausting” (Por que o trabalho
hibrido € emocionalmente tdo exaustivo), publicado no site da BBC do Reino Unido
em janeiro de 2022, o jornalista Alex Christian (2022) realizou entrevistas com
trabalhadores submetidos ao trabalho hibrido. Os entrevistados manifestaram que a
guebra da rotina ao alternar o ambiente profissional dos escritdrios e as residéncias,
pode tornar o trabalho mais cansativo que o presencial. Esta mudanca do modelo de
atuacao, decorrente das acdes de precaucédo do contagio da COVID-19, é apenas um
dos inumeros desafios com o0s quais as empresas e 0s trabalhadores foram

impactados, como menciona Fiz (2020).

Contudo, muitas organiza¢des ja admitem adotar o modelo de trabalho hibrido
permanentemente visando os beneficios observados durante distanciamento social
forcado pela pandemia. Existem ainda inUmeros desafios a serem transpostos no
periodo poés-pandemia. Entre eles, a relacdo das organizacbes com seus

trabalhadores é um tema sensivel a ser tratado e ainda nao totalmente resolvido.

Como observam Junior et al. (2020), nos resultados do questionario aplicado
para 120 pessoas, 0 uso de plataformas digitais para a comunicacao a distancia nas
suas atividades profissionais resultou em “emog¢bes negativas” para a maior parte
deles. As emocdes relatadas pelos respondentes do questionario enquanto faziam
uso da comunicacédo a distancia durante a vigéncia do distanciamento social foram:
ansiedade (71,30%), saudade (62,60%), cansaco (44,30%), afeto (43,20%),
frustracdo (42,10%) e desanimo (37,80%).
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Por outro lado, Ramaswamy et al. (2021) e Pinheiro e Reis (2021) evidenciam
gue a comunicacao interna implementada com eficacia oferece claros beneficios, tais
como engajar, motivar e integrar os trabalhadores. Contudo, Fiz (2020) afirma que ha
indicativos de que se faz necessério definir melhor as regras dos novos regimes de
trabalho remoto, a fim de se evitar problemas ndo sé na comunicacéo interna, mas
também na cultura organizacional e nos resultados de curto prazo. Mostra-se
essencial desenvolver conteido com informacdes relevantes para o engajamento dos
colaboradores com o propésito e a estratégia da empresa e para que eles se sintam
seguros, que sdo partes da equipe e que séo ouvidos. Pois, ainda sobre as respostas
negativas a respeito da saude emocional e mental dos trabalhadores ao questionario
aplicado por Junior et al. (2020), os autores concluem que estas foram resultados da
“sensacao de angustia pelo distanciamento” e da “ansiedade de desempenho”. Estas
emocOes negativas se agravaram devido ao que representa o trabalho para o
individuo, que, segundo Ramaswamy et al. (2021), transmite a percepcdo de status
social, de identificagdo com a organizacdo e que a qualidade do local de trabalho é
positiva e promove bem-estar para o trabalhador.

Nos artigos de Bencsik e Csinger (2021), Junior et al. (2020) e Videira (2021),
houve mencbes de que as organizacdes se emprenharam em melhorar as
ferramentas tecnolégicas e em implantar outras novas, para a comunicagao com seus
colaboradores. Sobre as ferramentas empregadas para a comunicacao, Junior et al.
(2020) observaram a prevaléncia, ou intensificacdo, do uso de canais digitais, como
por exemplo o aplicativo de mensagens instantdaneas WhatsApp, o e-mail e as
plataformas de videoconferéncia ao vivo via internet, como o Zoom, Google Meet ou

o0 Teams.

O intenso uso das ferramentas digitais para a comunicag¢ao interna foi
fundamental para demonstrar aos colaboradores que nédo estavam desamparados e
que havia a predisposi¢éo dos lideres das organizagfes em diminuir os impactos da
crise. Como mencionam Bencsik e Csinger (2021), a comunicac¢ao frequente entre
lideres e liderados, com “feedbacks claros, concisos e abrangentes”, proporcionam a
percepc¢do de um ambiente seguro ao trabalhador. Por outro lado, Ramaswamy (2021)
afirma que as ferramentas on-line séo ineficazes devido a caracteristica intrinseca da

limitac&o da interagéo presencial. E o autor conclui que “A comunicagéo eficaz sempre
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desempenhou um papel vital para qualquer organizacéo. Ela age como um pilar sobre

o qual a fundacédo de uma organizacéo é construida” (RAMASWAMY et al. 2021)

Esta afirmacéo é corroborada por Bencsik e Csinger (2021):

Nosso estudo demonstra que a comunicacdo organizacional € uma area
fundamental na vida dos negocios que precisam ser extremamente
enfatizadas e que a experiéncia adquirida hoje precisa ser incorporada a
cultura organizacional para aumentar a eficiéncia do fluxo de informagdes
corporativas futuras.

A intensa adocédo pelas organizacdes das ferramentas tecnolégicas durante a
pandemia se estabeleceu como o recurso encontrado para a manutencdo da
comunicacdo interna com os trabalhadores. Diante disto, € razoavel afirmar que,
passado o periodo emergencial causado pela pandemia e apds as experiéncias
vivenciadas nas organizacdes, a comunicacéo interna a distancia carece de definicbes
acerca das regras de acesso por parte dos colaboradores aos canais digitais. A
organizacdo da comunicacao entre empresa e empregados resultard em beneficios
ao garantir a seguranca, preservar a saude fisica e mental e a qualidade de vida das
pessoas. Ha de se considerar também que o estabelecimento de regras nao
beneficiara somente os trabalhadores. Sera positivo também para as organizacoes,
tendo em vista o potencial aumento de produtividade, reducdo dos afastamentos por

doenca e do litigio trabalhista.

Neste capitulo, descrevemos como foram estabelecidos os procedimentos para
a realizacao da busca dos artigos para a revisao de literatura no Google Académico.
Apresentamos os verbetes e as expressfes de busca até a obtencdo dos artigos que
abordavam temas que poderiam contribuir com este estudo. Demonstramos o0s
critérios de inclusdo e de exclusdo dos artigos que resultaram da pesquisa.
Finalizamos o capitulo com uma analise dos artigos selecionados para esta revisao

de literatura.

O proximo capitulo, Referencial tedrico, foi desenvolvido no decorrer da
elaboracao da dissertacdo, conforme planejamento estabelecido previamente. Nele
abordamos as opinides de autores e pesquisadores sobre os temas relativos ao

problema da pesquisa.
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3 REFERENCIAL TEORICO

A comunicacdo é um tema tdo complexo e importante; ha tempos
pesquisadores se esforcam para desvendar o que torna um individuo, ou uma
organizacédo, mais efetivo do que o outro em comunicar-se. Segundo Franca e Simdes
(2017, p. 13), a principio os estudos da comunicacao se davam na concepcao simples
das funcbes e dos efeitos da comunicacdo com base no disseminado conceito da
mensagem enviada de um emissor para um receptor com o intuito de provocar uma

acao. Os autores explicam que:

Embora de carater mais sociol6gico, viu-se que os estudos promovidos pelos
autores de Chicago poderiam ter (e passaram a ter) um desdobramento
promissor na andlise da comunicacéo, seja na comunicac¢édo face a face ou
na comunicacao através dos diferentes meios. Houve assim o resgate dessa
tradicdo e sua inser¢cdo nos programas de Teorias da Comunicagdo em nosso
pais. (FRANCA; SIMOES, 2017, p. 13).

Este modelo, conhecido como transmissivo, ou matematico, passou a ser
criticado e no inicio do século XX a abordagem do Interacionismo Simbalico da Escola

de Chicago (1900-1930) foi introduzido nos programas de Teorias da Comunicagao.

Segundo Franga e Simdes (2017, p. 20):

A comunicacdo é do dominio do fazer: é acdo humana, intervencao
especializada dos individuos no mundo. Enquanto fazer, supde e aciona um
saber-fazer: o trabalho com a comunicagéo sup8e o dominio de técnicas e
operacgles; a familiaridade com suas linguagens, o desenvolvimento de
certas atitudes, como a criatividade, o senso critico, a capacidade de
organizacgao e de sintese.

Franca e Simdes (2017, p. 19) afirmam ainda que a comunicacao se insere no
cotidiano como parte dos nossos mecanismos de sobrevivéncia. A comunicacéo é real
e se faz presente por meio do relacionamento com outras pessoas, viabilizando as

atividades profissionais dentro das organizagdes, por exemplo.
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3.1 A Comunicagéo Organizacional

Paulo Nassar (KUNSCH et al., 2019, p. 61) enfatiza em sua definicdo que as
organizacdes sao constituidas por pessoas e sao dependentes de recursos, entre eles

0S comunicacionais e relacionais. Segundo ele:

Podemos, assim, definir uma organizacao como um sistema social e histérico,
formal, que obrigatoriamente se comunica e se relaciona, de forma endogena,
com os seus integrantes e, de forma exdgena, com outros sistemas sociais e
com a sociedade. E organizacdes sdo estruturadas com pessoas que atuam
segundo divisGes e processos de trabalho, dependem de recursos de toda
ordem, dentre o0s quais destacamos 0s materiais, financeiros,
mercadoldgicos, cientificos, tecnolbgicos, historicos (gestdo do conhecimento
e da mem@ria), comunicacionais e relacionais. (KUNSCH et al., 2019, p. 61).

O autor acrescenta que as formalidades das organizacdes, tais como
regulamentos, normas e procedimentos, por exemplo, devem estar claros, serem
compreendidos e assimilados. Assim, a comunicacdo com o pessoal interno exerce
papel crucial para a adequada execucdo das atividades da organizacdo. Pela
importancia do estudo da comunicagdo nas organizacdes, a area do conhecimento
cientifico, como parte das Ciéncias Sociais, dedicada a estuda-la se denomina
Comunicacéao Organizacional. De acordo com Refkalefsky e Teixeira (2022, p. 15), as
organizacbes devem ser consideradas sistemas de comunicacdo autorreferentes,
emergentes, autbnomos, interdependentes e constituidas de sentido. A comunicacdo
é fundamental para as organizacdes tanto quanto para a sociedade por reduzir
complexidades, haja vista que as organizacdes refletem os movimentos da sociedade
como um todo, uma vez que representam um sistema social. Com a ambicéo de
reduzir complexidades, € certo que conceituar e pesquisar comunicac¢do € desafiador.
Franca e Simdes (2017) evidenciam os desafios de pesquisar e definir a comunicacgao:

[...] as expressfGes empiricas da comunicacdo assumem e congregam
dinamicas e configuragdes tao particulares que parece quase impossivel
pensar na construcdo e na utilizacdo de esquemas conceituais capazes de
abarcar e dar conta de tal diversidade. (FRANCA; SIMOES, 2017, p. 29).
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A pesquisa da comunicagcdo nas organizacdes torna-se ainda mais instigante
guando o que sera estudado néo se limita tho somente a informacéo emitida, seja ela
verbal ou n&do verbal. A comunicagdo nas empresas tem como fungao formar e
disseminar a cultura organizacional e motivar o pessoal para que realizem bem seu
trabalho. (CURVELLO, 2012).

A modalidade da comunicacdo entre os membros da organizacdo €
denominada comunicagcdo interna e € relevante para o trabalho em equipe, a
integragcdo e o desenvolvimento humano. Segundo Curvello (2012, p. 22), a
comunicacao interna nas empresas era considerada como a destinada ao publico
interno, ou seja, lideranga e colaboradores, com o objetivo de disseminar “os objetivos
e interesses organizacionais”. Mais recentemente, observou o autor, se define a

comunicacao interna como:

[...] o conjunto de ac¢Bes que a organiza¢do coordena com o objetivo de ouvir,
informar, mobilizar, educar e manter coesao interna em torno de valores que
precisam ser reconhecidos e compartilhados por todos. (CURVELLO, 2012,
p. 22)

Segundo Dennis K. Mumby (KUNSCH et al., 2019, p. 18), as organizacdes sao
“importantes para o desenvolvimento da identidade humana”, por ndo serem
meramente locais de trabalho e pelo fato de as pessoas passarem grande parte de
seu tempo neles. Por vezes, ao estudarmos as organizacdes, ignoramos que séo

compostas por pessoas.

Para Chiavenato (2020, p. 387), a competéncia do profissional esta “vinculada
com sua habilidade interpessoal de comunicagédo e colaboragcéo” e o trabalho em
equipe € de fundamental importancia para as organizacdes. Ndo ha trabalho em
equipe sem a comunicacao eficiente. Segundo Chiavenato (2021, p. 138), a
comunicacao oral se completa com a comunicagao nao verbal, como 0s gestos, sinais
e simbolos, por exemplo, e “pode ocorrer a distancia, por meio da escrita, do telefone

ou da internet, como meio de transmitir as mensagens”.

Weil e Tompakow (2015) defendem que ha elementos na comunica¢do humana

que extrapolam as palavras ditas. A gesticulagcdo e o tom da voz, por exemplo, se
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somam a comunicacao verbal e impactam na efetividade do que se deseja comunicar.
Em uma conversa alguém cruza ou descruza os bracos, o outro muda a posicao das
maos e move a cabecga, voluntaria ou involuntariamente, comunicando o que

realmente passa pela sua mente.

Robbins et al. (2020, p. 326) descrevem quatro funcdes basicas da

comunicacao dentro de um grupo ou de uma organizacao, a saber:

I.  Controle: com a comunicagéo se dissemina conhecimento e orientagées para

que a os membros da organizagdo cumpram com as regras e politicas;

II.  Motivacdo: a comunicacao esclarece aos interessados o que deve ser feito, em

qual nivel de qualidade e os gratifica quando o resultado é superior;

lll.  Expressédo emocional: a comunicacao representa meio de interacdo social na
organizacdo ao permitir a expressao de desconfortos, frustracdes, alegrias,

entre outras emocdes presentes no grupo;

IV. Informacgdo: a comunicacdo democratiza o conhecimento e facilita a tomada de

decisdo dentro da organizagdo com a disseminagédo da informacéao.

Desde que as quatro funcdes basicas da comunicacao descritas acima sejam
adequadamente implementadas, parece razoavel afirmar que o processo de
comunicacao da organizacao, descrito na figura 7 por Robbins et al. (2020, p. 327), é
eficiente ao cumprir o papel de convencer ou influenciar o individuo ou grupo a realizar

algo, e sera eficaz se os objetivos e as metas da organizacdo forem atingidos.

Contudo, nem sempre a comunicacao sera eficaz. Robbins et al. (2020, p.
327) identificam como “ruidos” tudo que atua como “barreiras” que impedem que o

processo de comunicacédo atinja os resultados desejados.

O ruido é composto das barreiras a comunicacao que distorcem a clareza
da mensagem, como problemas de percepc¢éo, excesso de informacgdes,
dificuldades semanticas ou diferencas culturais. (ROBBINS et al., 2020, p.
327).
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Figura 7 — Processo da Comunicacgao
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Fonte: Robbins et al. (2020, p. 327).

Os “ruidos” ou “barreiras” descritos por Robbins et al. (2020, p. 327), distorcem
e dificultam a compreenséo e assimilacdo da mensagem. Com isso, ndo se obtém o
resultado desejado, que na maioria das vezes € convencer ou influenciar individuo ou
grupo a fazer algo (FRANCA; SIMOES, 2017).

3.2 A crise global gerada pela pandemia da COVID-19

Em dezembro de 2019, o mundo assistiu ao surgimento da COVID-19, doenca
responsavel pela pandemia que desencadeou uma crise sanitaria global sem
precedentes. Desde entdo, medidas obrigatorias, tais como o uso de mascaras e a
sanitizacdo e desinfeccdo de ambientes publicos, o distanciamento social de
individuos saudaveis e o distanciamento de pacientes com sintomas, foram
estabelecidas. Estas providéncias drasticas de prevencdo se fizeram necessérias
para controlar e reduzir a exposic¢ao e a incidéncia do contagio da COVID-19 até que
se estabelecessem tratamentos comprovadamente eficazes para a doenca.
(CORREIA, 2020, p. 384).

Devido as restricbes para conter o alastramento da doenca, uma crise
econdmica atingiu varios setores da economia em nivel mundial. Alguns segmentos
sofreram mais com a recessdo causada pela pandemia. Especialistas do transporte
aereo, por exemplo, chegaram a afirmar que os impactos ao setor com a paralisacéo
das viagens aéreas somente se comparam aos causados pela Segunda Guerra
Mundial ou aos atentados de 11 de setembro de 2001 (CHAVES, 2021, p 15).

A crise global gerada pela pandemia da COVID-19 transcende a gravidade das
guestdes sanitarias e da precariedade da saude publica no Brasil, haja vista que até

mesmo as medidas de contencdo da doenca produziram efeitos nocivos para a
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sociedade. Por exemplo, os trabalhadores da saude, que ja eram expostos a um
ambiente estressante e de alto risco, passaram a conviver diariamente com o
sofrimento dos pacientes da COVID-19, de seus familiares e com a pressédo da
limitagcdo dos recursos para cura de uma doenca ainda pouco conhecida e altamente

letal.

Os trabalhadores de outros setores da economia também enfrentaram a
pressao e o desafio de continuarem produtivos e Uteis para a organizacao a que estao
ligados e a0 mesmo tempo preservar a saude fisica e mental dos que os rodeiam.
Muitos ainda tiveram que enfrentar o luto por pessoas proximas acometidas pela
doenca, 0 que representa uma ameaca severa ao bem-estar emocional. As empresas
passaram a se preocupar mais intensamente com a saude fisica e mental dos seus
colaboradores, em decorréncia do medo, da ansiedade e da vulnerabilidade
provocados pela pandemia e pelo distanciamento social. Soma-se a isto a frustracao
e a angustia pela repentina mudanca do ambiente laboral e a convivéncia mais

proxima com os familiares que também tiveram sua rotina afetada.

No dia 20 de julho de 2021, por meio de uma transmissao ao vivo pela internet
(https:/lwww.youtube.com/watch?v=vKM_61yDS-k), foram divulgados os resultados
finais de amplo estudo realizado pela Universidade Federal de Santa Maria (UFSM),
liderado pelo professor doutor Vitor Crestani Calegaro, médico psiquiatra e professor
adjunto do Departamento de Neuropsiquiatria da UFSM. O estudo, denominado pelos
idealizadores de COVIDPisq, tem como objetivo principal acompanhar a evolugéo dos
sintomas psiquicos e comportamentais durante a pandemia de COVID-19 em
brasileiros e investigar fatores de risco. Tem caracteristica longitudinal e utilizou

questionarios on-line como metodologia de levantamento de dados.

Partindo da pergunta inicial do questionario - “Como esta sua saude mental?” -
0 estudo, realizado entre abril de 2020 a fevereiro de 2021, avaliou as respostas de
6.100 participantes de todo o Brasil. A andlise final do estudo demonstrou que 32,40%
dos respondentes manifestaram terem histérico de algum tipo de transtorno mental
antes da pandemia. Apos a implantacdo das medidas de distanciamento social devido

a COVID-19, 65% dos respondentes relataram piora da saude mental.


https://www.youtube.com/watch?v=vKM_61yDS-k
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Quando consideramos estes numeros para a forca de trabalho, torna-se ainda
mais importante as organizacbes proverem 0 suporte médico e a assisténcia
emocional adequados para manter e promover a saude mental dos trabalhadores
durante a pandemia. Desse modo, atender as necessidades basicas, fornecer as
ferramentas necessarias para o desempenho do trabalho, reduzir os riscos de

contagio e, principalmente, preparar a lideranca para melhorar a comunicacao.

3.3 A comunicagao organizacional durante a pandemia da COVID-19

Para atender as restricbes implementadas para conter o alastramento da
COVID-19, as empresas adotaram emergencialmente o modelo de teletrabalho (home
office) ou jornadas flexiveis. Vale ressaltar que o teletrabalho é legalmente
reconhecido pelas leis brasileiras. A cartilha “Orientagao para Implantagcéo e Pratica
do Teletrabalho e Home Office”, da Sociedade Brasileira de Teletrabalho e
Teleatividades — SOBRATT, apresenta as bases juridicas para esta pratica:

No Brasil, o sistema possui regulamentacao legal nos artigos 6°, 62 “c”, 75-A
a 75-E, estes recentemente aprovados pela lei 13.467/2017 que tratou da
modernizacéo trabalhista. (SOBRATT, 2022.)

Algumas empresas adotavam o home office antes da pandemia como um
recurso eventual, e estavam familiarizadas com a pratica. As que ndo tinham
experiéncia alguma com o teletrabalho, se viram obrigadas a adotar de forma
emergencial o trabalho a distancia sem a estrutura minima necessaria, sem oferecer
treinamento prévio a seus colaboradores para a adaptacdo ao novo modelo de

interacdo e comunicacao a distancia por elas adotado.

Adiciona-se a isto o problema dos ruidos na comunicacao, identificados por
Robbins et al. (2020), intensificados pelas interacbes ndo presenciais intermediadas
por tecnologia, nas quais ocorre a perda da leitura da linguagem né&o verbal. Como
afirmam Refkalefsky e Teixeira (2022), passamos a maior parte do tempo nos
comunicando e os citados ruidos acabam por impactar a efetividade da comunicacao
e afetando as relacdes, sejam formais ou informais, e o0 desempenho do individuo, do

grupo e da organizagéo.
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Ora, se os ruidos na comunicacao, descritos por Robbins et al. (2020), ocorrem
mesmo quando os interlocutores estdo fisicamente presentes se beneficiando dos
recursos ndo somente da fala, mas também da linguagem néo verbal do emissor,
como descrevem Weil e Tompakow (2015), o que pode acontecer com as rela¢des no
ambiente e trabalho e para os resultados da organizacdo quando a comunicacao
acontece a distancia? Com efeito, a comunicacdo remota pode acarretar deficiéncia
na compreensdo da mensagem pela ndo presenca fisica dos dois atores da
comunicacdo, emissor e receptor, o que pode levar as barreiras na comunicacao
citadas por Robbins et al. (2020).

Segundo Robbins et al. (2020), a comunicacdo tem como resultado a
transferéncia e a compreenséo de ideias e pensamentos de tal modo que a figura
mental do receptor seja idéntica a do receptor. A prevaléncia deste conceito se da,
sobretudo, nas organizacdes modernas onde o trabalhador € instigado pela lideranca

a usar o conhecimento, o seu préprio e o da organizacao, para criar, inovar e pensatr.

A lideranca, como fenbmeno comportamental no contexto organizacional, € um
tema amplamente pesquisado e estudado. Isto resulta em inUmeros conceitos, teorias
e modelos sobre lideranca, o que dificulta chegar ao consenso e ao mesmo tempo
caracteriza sua abrangéncia. Dentre as varias teorias sobre lideranca, € comum
constar a comunicacdo com os liderados como uma das competéncias mais exigidas
para a obtencdo do alto desempenho da equipe na organizacdo. Como € o caso da
teoria de lideranca em redes, que se caracteriza pela comunicacdo do lider como
acontece na internet, ou seja, abrangente, fluida, direta e transparente, e, dessa
forma, promover a coordenacéo e ligacdo entre os membros da equipe (NOVAES;
COSTA, 2021, p. 13, 18-25 e 81).

Neste capitulo, descrevemos os autores consultados e que ofereceram base
para o referencial tedrico para esta dissertacdo. Os critérios de selecédo das obras e
dos autores foram a relevancia e a credibilidade académica, 0s que pesquisaram e
escreveram sobre as teorias da comunicagcdo e sobre a comunicacdo nas

organizacdes e que poderiam contribuir com este estudo.

No proximo capitulo, Resultados, apresentamos as respostas do questionario

aplicado, conforme apresentado na metodologia deste estudo.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo, abordamos os resultados da coleta de dados do questionario
aplicado aos profissionais. Conforme descrito no capitulo 1 — Introducéo, este estudo
se caracteriza pelo desenho metodolégico quantitativo baseado na estatistica
descritiva e foi elaborado como pesquisa de levantamento, survey ou levantamento
de campo (CRESWELL; CRESWELL, 2021; GIL, 2022). Segundo Mattar e Ramos
(2021, p. 166), o survey ou levantamento de campo € um tipo de pesquisa antigo, com
inUmeros registros de sua utilizacdo ao longo da histéria. Mattar e Ramos (2021, p.
168) ainda afirmam que os surveys, no que se refere ao corte temporal, podem ser
classificados como longitudinais, quando as coletas de dados ocorrem em dois ou
mais momentos, e transversal, quando a pesquisa se dedica a estudar a populacao

em um periodo fixo no tempo.

Quanto aos fins, Mattar e Ramos (2021, p. 167) afirmam que o survey pode ser
exploratério, descritivo e explicativo. Este estudo se propfe a ser um survey
transversal, haja vista que a coleta de dados € fixada no periodo da vigéncia do
distanciamento social devido a pandemia da COVID-19 no Brasil.

Creswell e Creswell (2021, p. 123) afirmam que a pesquisa de levantamento
apresenta “uma descricdo guantitativa de tendéncias, atitudes e opinides de uma
populacao ou testes para associacfes entre as variaveis de uma populacéo, a partir

do estudo de uma amostra dessa populacao”.

Como mencionado no capitulo 1 — Introducado, a coleta de dados para este
estudo se deu pela aplicacdo de um questionario contendo 28 assertivas (apéndice 2)
com cinco opcdes de respostas que expressam o grau de concordancia pelo
respondente para o tema especifico abordado em cada uma elas. As cinco op¢des de

respostas escalonadas sao as seguintes:

e “Melhorou muito” e “Melhorou pouco”: estabelecem a amplitude de melhora no
tema abordado na assertiva;

e “Piorou pouco” e “Piorou muito”: estabelecem amplitude de piora no cenario do
tema abordado na assertiva;

e “N&o mudou”: expressa que nao houve mudancas na situagdo do tema

abordado pela assertiva.
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O questionario foi dividido em trés secdes:

e Secado 1: composta pela pergunta que formaliza o aceite pelo respondente do
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE (apéndice 1);

e Secao 2: contendo sete (P1 a P7) perguntas que tinham por objetivo levantar
os dados demogréficos dos respondentes;

e Secado 3: contendo 21 (T1 a T21) assertivas que tratam especificamente dos

temas ligados a eficAcia da comunicacdo interna nas organizacdes

comparando os periodos anterior e durante a pandemia da COVID-19.

O publico-alvo do questionario € composto por profissionais de diversos
segmentos que atuavam em organizacdes no Brasil durante o periodo de
distanciamento social devido a pandemia da COVID-19. Este foi o principal critério de
inclusdo na pesquisa, além de terem idade acima de 21 anos. O link do questionario
na internet foi enviado aos profissionais que faziam parte dos contatos dos autores,

por e-mail ou por aplicativos de mensagem instantanea.

De acordo com Gil (2022), para a coleta de dados nos levantamentos, podem
ser usadas trés técnicas: questionario, entrevista ou formulario. O questionario,
técnica utilizada nesse estudo, € um conjunto de questdes que séo respondidas pelos
pesquisados. Gil (2020) afirma ainda que, por basearem-se nas informacdes cedidas
pelos sujeitos da pesquisa, as respostas sofrem algumas limitagcdes. Contudo, as
respostas dos levantamentos sdo Uteis para se obter informacdes sobre o que o
respondente “sabe, cré ou espera, sente ou deseja, pretende fazer, faz ou fez, bem
como a respeito de suas explicacbes ou razbes para quaisquer das coisas
precedentes” (SELLTIZ, 1967 apud GIL, 2022, p. 110).

Gil (2020) recomenda também submeter o questionario a um pré-teste para um
grupo selecionado antes de enviar para os respondentes finais. Apos a validagéo, o
questionario foi submetido ao Comité de Etica em Pesquisa da UNISA (CEP-UNISA)

para aprovacao.

E importante ressaltar que, no Brasil, a pesquisa envolvendo seres humanos é
regulamentada pela Resolucdo 466/12, da CONEP — Comiss&o Nacional de Etica em

Pesquisa, nos seguintes termos:
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e Os pesquisadores devem estabelecer uma relagdo de confianca e
transparéncia com os participantes da pesquisa.

e Os patrticipantes da pesquisa devem concordar com seus termos por meio de

consentimento livre e esclarecido, por escrito.

e Os pesquisadores devem informar aos participantes da pesquisa de que forma

seus dados serdo armazenados.

e Os pesquisadores devem garantir a manutencdo da confidencialidade dos
dados e/ou o anonimato dos participantes, sempre que foro caso.
Fonte: https://unisa-site-cdn.s3.amazonaws.com/uploads/2022/01/ANEXO-7-Orientacao-de-Boas-
Praticas-Pesquisa-Cientifica.pdf. Acesso em: 24 out 2022.

Para garantir o anonimato dos participantes e a confidencialidade dos dados,
em nenhum momento foi solicitada qualquer informacao, tais como, por exemplo,
nome, dados de contato, nome da empresa etc., que poderiam, de alguma forma,
revelar a identidade dos respondentes. E importante ressaltar que disponibilizar o
guestionario na internet ja atua como um dos fatores garantidores do anonimato dos
respondentes. Sendo assim, a fim de garantir os padrfes éticos, o rigor académico e
a qualidade das informac@es, o0 questionario foi submetido pelas etapas descritas na
figura 8, desde sua elaboracéo pelo autor até a disponibilizacdo para ser respondido

pelo publico-alvo.

Figura 8 — Etapas de elaboracéo do questionario

20/10/2021
Revisdo por colegas 2510/2021 26 2 3011012021
10 a 18/10/2021 do autor do Revisdo por Lucia Teste com

Elaboracdo do _) mestrado em _) Cugue - Mestre em _). respondentes
questionario pelo Ciéncias Humanas tecnologias da selecionados com o

autor. da Universidade inteligéncia e design mesmo perfil do
Santo Amaro digital. plblico-alvo.
UNISA
v |
16/11/2021
04/11/2021 Submissio na 22103/2022 30/03 a 16/04/2022
Validacdo pelo Plataforma Brasil Aprovacdo pelo Disponibilizacdo do
professor orientador + para Comité de Etica + Comité de Etica em guestionario na
do mestrado em Pesquisas (CEP) Pesquisas (CEP) da internet pelo Google
Professor Doutor da Universidade Universidade Santo Forms® para
Jodo Mattar. Santo Amaro — Amaro — UNISA. respostas.

UNISA.

Fonte: elaborada pelo autor.
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4.1 Respostas do questionario aplicado

Como mencionado, o questionario foi disponibilizado pela internet aos
respondentes pela plataforma Google Forms para grupos de contatos do autor e do
orientador pelas redes sociais Facebook, Instagram e LinkedIn e pelo aplicativo de
mensagem instantanea WhatsApp. Este esfor¢o resultou em 131 respostas validas,
as quais informamos os resultados a seguir. Vale ressaltar que no capitulo 5 —

Discusséao, empreendemos a discusséo dos resultados.

4.1.1 Sec¢do 1 do questionério - Aceitacdo do TCLE

Para estar em conformidade com as orientagdes do regulamento da CONEP,
foi disponibilizado para os participantes, no proprio no questionario, antes de iniciarem
a responder, o Termo consentimento livre e esclarecido (TCLE) para que pudessem
expressar o “de acordo”. Todos os respondentes (100.00%) aceitaram o Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE (grafico 1).

Gréfico 1 — Respostas a aceitagdo do TCLE.

Li e concordo em participar da pesquisa respondendo a este questionario.

131 respostas

® Sim
@ Nio

Fonte: questionério aplicado pelo autor.
4.1.2 Secgéao 2 do questionario - Dados demograficos dos respondentes

A secdo 2 do questionario foi composta por sete perguntas (P1 a P7), que
tinham por objetivo conhecer o perfil dos respondentes. Para isto, foram elaboradas

sete perguntas, das quais demonstramos os resultados a seguir.

A pergunta “P1 - Vocé tem mais de 21 anos de idade” teve por objetivo

considerar apenas respondentes que tinham a idade igual ou superior a 21 anos. O
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intuito era garantir que o estudo estivesse em conformidade com a orientacdo do
Comité de Etica de ndo envolver menores de idade na pesquisa. De qualquer forma,
100,00% dos respondentes que responderam ao questionério tinham idade acima dos

21 anos (grafico 2).

Grafico 2 — Pergunta 1

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

A pergunta “P2 - Vocé esteve ligado a uma ou mais organizacdes no Brasil
antes e durante o periodo da pandemia da COVID-19? Se sim, ha quanto tempo?”,
tinha por objetivo conhecer ha quanto tempo os respondentes estavam atuando na
empresa atual. Observou-se a concentracdo das respostas nas op¢des “Acima de 10
anos” (44,70%) e “De 2 a 4 anos” (17,60%) (gréfico 3).

Grafico 3 — Pergunta 2

Fonte: questionario aplicado pelo autor.
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A pergunta “P3 - Qual o ramo de atividade da sua organizacao? (considere o
mais prevalente)” tinha a finalidade de identificar o ramo de atuacdo das empresas
dos respondentes. Observou-se que os profissionais que responderam ao
questiondrio atuavam, prevalentemente, nos ramos de atividades dos Servigos

(privados e publico), 33,60%, e na Educacdao, 29,00% (grafico 4).

Grafico 4 — Pergunta 3

Fonte: questionério aplicado pelo autor.

A pergunta “P4 - Qual o numero total de colaboradores da sua organizacao no
Brasil?”, tinha por objetivo conhecer a quantidade de trabalhadores nas empresas em
gue os respondentes atuavam. A concentracdo das respostas figurou na opcao
“Acima de 1.000” com 43,10%, e em segundo a opcado “De 101 a 500" com 17,70%

dos respondentes (grafico 5).

Gréfico 5 — Pergunta 4

Fonte: questionario aplicado pelo autor.
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As perguntas 5, 6 e 7 tratam do mesmo tema, ou seja, 0 modelo de trabalho
adotado pelas empresas dos respondentes. As trés perguntas variavam apenas pelo
momento da adocdo do modelo: antes da pandemia, durante a pandemia e apds a

pandemia. No grafico observam-se as respostas dos participantes (grafico 6).

Grafico 6 — Perguntas 5,6 e 7

Modelo de trabalho adotado pela empresa.

12,20%

100% presencial 36,00%
84,00%

26,00%

Rodizio
0,
(presencial e remoto) 55.00%
13,00%
61,00%
Trabalho remoto 8,40%
3,10%

0,00% 10,00%20,00%30,00%40,00%50,00%60,00%70,00%80,00%90,00%

P5 - Qual foi o modelo de trabalho prevalente adotado para vocé pela sua
organizacédo durante a pandemia?

m P6 - Qual o modelo de trabalho sua organizagdo planeja adotar apds a
pandemia?

mP7 - Qual era o seu modelo de trabalho na organizacdo ANTES da pandemia?

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

4.1.3 Secédo 3 do questionario - Comparativo antes e durante a pandemia

Nas questdes a sequir, foi solicitado aos respondentes que opinassem sobre 0
tema abordado em cada uma das 21 assertivas (T1 a T21). O objetivo era comparar,
na percepc¢ao deles, a situagdo na sua organizacao antes da pandemia do COVID-19
com a situacao verificada na organizacao no periodo de vigéncia do distanciamento
social devido & pandemia da COVID-19. Recordando que as op¢des eram: “Melhorou

muito”; “Melhorou pouco”; “Nao mudou”; “Piorou pouco” e “Piorou muito”. As opgoes
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“Melhorou muito” e “Melhorou pouco” estabelecem uma amplitude de melhora na
situacdo na organizacdo no tema abordado na assertiva durante o distanciamento
social comparado ao periodo antes da pandemia. Ja as opg¢fes “Piorou pouco” e
“Piorou muito” demonstram a amplitude de piora no cenario do tema abordado na
assertiva. Se na percepcéo dos participantes ndo houver ocorrido mudanca alguma
na situacdo da organizacéo antes e durante a pandemia da COVID-19 nos temas das

assertivas, os respondentes poderiam assinalar a opgao “N&o mudou”.

A assertiva 1 visava compreender se houve alteracdo na colaboracao entre os
trabalhadores com a implementacéo do distanciamento social nas suas organizacoes.
Observa-se a concentracéo da percepcao de melhoria pelos participantes com o total
de 49,60% assinalando as opc¢des “Melhorou muito” (24,40%) e “Melhorou pouco”
(25,20%). Enquanto 20,60% das respostas se concentraram nas opc¢oes de piora da

situacéo, ou seja, “Piorou pouco” (18,30%) e “Piorou muito” (2,30%) (grafico 7).

Gréfico 7 — Assertiva T1

T1 - O nivel de colaboracgéo...
131 respostas

@ Melhorou muito
@ Melhorou pouco
N&ao mudou
@ Piorou pouco
@ Piorou muito

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

A assertiva 2 tinha o objetivo de entender se na visdo dos participantes a
construcéo de solugdes, ou seja, a resolucao dos problemas que séo apresentados a
eles na organizacdo, sofreu algum impacto durante a pandemia do da COVID-19
comparado com a situagao antes da pandemia. Observa-se concentracao de 60,40%
das respostas nas alternativas de melhoria, ou seja, “Melhorou muito” (26,00%) e
“Melhorou pouco” (34,40%). Na visao de 16,10% dos respondentes, houve uma piora
na situacdo, assinalando as alternativas “Piorou pouco” (13,00%) e “Piorou muito”
(3,10%) (grafico 8).
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Gréfico 8 — Assertiva T2

T2 - A construcéo de solugdes...
131 respostas

@ Melhorou muito
@ Melhorou pouco
{0 Nao mudou

@ Piorou pouco
@ Piorou muito

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Toda organizacdo tem o0s seus objetivos alcancados por meio do
estabelecimento de metas e pela sua implementacdo por seus trabalhadores. A
assertiva 3 tinha o objetivo de compreender se o empenho do trabalhador para
alcancar as metas sofreu impacto durante o periodo de distanciamento social da
pandemia da COVID-19. As respostas resultaram em 59,60% dos participantes
apontando as alternativas “Melhorou muito” (44,30%) e “Melhorou pouco” (15,30%).
Os respondentes que optaram pelas alternativas de piora da situacao totalizaram
6,90% das respostas (“Piorou pouco” 6,10%; “Piorou muito”: 0,80%). Merece
destaque que 33,60% dos respondentes apontaram que ndo houve mudanca na

situacao (grafico 9).

Grafico 9 — Assertiva T3

T3 - 0 seu empenho para alcangar as metas...

131 respostas

@ Melhorou muito
@ Melhorou pouco
N&o mudou
@ Piorou pouco
@ Piorou muito

Fonte: questionario aplicado pelo autor.



71

Devido ao cenario de negocios cada vez mais desafiador, duas competéncias
sao altamente exigidas nas organizacdes, a criatividade e a inovacdo. A assertiva 4
tinha por objetivo compreender se durante a pandemia da COVID-19 houve alteragéo
na geracdo da criatividade e da inovacdo nas organizagdes, comparado ao periodo
anterior. Os participantes apontaram melhoras na manifestacdo da criatividade e da
inovacéao nas organizacdes durante a vigéncia do distanciamento social da pandemia
do COVID-19 com a concentragdo de 70,20% das respostas (“Melhorou muito:
39,70%; “Melhorou pouco”: 30,50%). No outro extremo, 8,40% dos respondentes
manifestaram a opinido de que houve piora geral na geracdo da criatividade e
inovacdo nas organizacdes durante o distanciamento social (“Piorou pouco” 6,10%;
“Piorou muito”: 2,30%) (grafico 10).

Grafico 10 — Assertiva T4

T4 - A criatividade e a inovagao...

131 respostas

@ Melhorou muito
@ Melhorou pouco
N&ao mudou
@ Piorou pouco
@ Piorou muito

Fonte: questionério aplicado pelo autor.

O estimulo a manifestacdo das opinibes e 0 respeito a elas sao
comportamentos altamente desejaveis nas organizacbes que tém por objetivo
construir um ambiente diverso e que valorizam as diferencas entre seus
trabalhadores. A assertiva 5 tinha por objetivo compreender se houve impacto na
manifestacéo e respeito as opinides na organizacdo comparando o periodo anterior a
pandemia da COVID-19. No acumulado das respostas, 48,10% dos respondentes
optaram pelas alternativas que demonstraram melhoria (“Melhorou muito”: 21,40%;
“Melhorou pouco”: 26,70%). Os respondentes que assinalaram as alternativas “Piorou
pouco” e “Piorou muito” somam 13,00%. Destacamos que 38,90% dos respondentes

apontaram ndo haver mudanca na situacao (gréafico 11).
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Grafico 11 — Assertiva T5

T5 - A manifestagdo e o respeito as opinides...
131 respostas

@ Melhorou muito
@ Melhorou pouco
N&o mudou
@ Piorou pouco
@ Piorou muito

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Segundo Chiavenato (2021), a comunicacdo a distancia nas organizacfes
pode ocorrer por telefone ou por meio da escrita, 0 e-mail por exemplo. A assertiva 6
tinha por objetivo compreender se houve impacto na qualidade da comunicagéo,
especificamente, por escrito nas organizacoes. Os respondentes que assinalaram que
houve piora na qualidade da comunicacdo por escrito na organizagdo somaram
11,50% das respostas. Os respondentes que assinalaram opcdes “Melhorou muito”
(23,70%) e “Melhorou pouco” (29,80%), somadas, o total resultou em 53,50%. Os
respondentes que apontaram ndo haver mudanca na situacao totalizaram 35,10%
(grafico 12).

Gréfico 12 — Assertiva T6

T6 - A qualidade da comunicacgéo por escrito...
131 respostas

@ Melhorou muito
@ Melhorou pouco

Nao mudou
@ Piorou pouco
A @ Piorou muito

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Uma queixa muito comum entre os trabalhadores nas empresas na atualidade

€ o grande volume de comunicacdes as quais sdo submetidos diariamente. Nao é raro
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ouvir relatos de trabalhadores que sofrem com a gestéo das caixas de e-mails lotadas,
por exemplo. A assertiva 7 tinha por objetivo compreender se na percepcdo dos
respondentes houve impacto na quantidade de comunicagéo dentro da organizacao,
comparando o periodo antes da pandemia com o periodo do distanciamento social.
Na visdo dos respondentes, 17,60% apontaram piora na quantidade de comunicacgao
recebida na organizacdo. As respostas que apontaram melhorias somaram 61,80%
(gréfico 13).

Grafico 13 — Assertiva T7

T7 - O volume de comunicagéo na organizagao...

131 respostas

@ Melhorou muito
@ Melhorou pouco
Nao mudou
@ Piorou pouco
@ Piorou muito

Fonte: questionério aplicado pelo autor.

Para as organizagdes, o compartihamento do conhecimento pode ser
estratégico e resultar em diferencial competitivo no mercado no qual atuam. A
assertiva 8 tinha por objetivo compreender se o compartilhamento do conhecimento
dentro da organizacdo pelos colaboradores sofreu algum impacto comparando os
periodos antes e durante a pandemia do COVID-19. As respostas que apontaram uma
piora somaram 20,60%. Os respondentes que apontaram melhoria no
compartilhamento de conhecimento durante a vigéncia do distanciamento social da
pandemia da COVID-19 totalizaram 65,60% na soma das respostas nas opc¢oes
“Melhorou muito” (29,00%) e “Melhorou pouco” (36,60%) (grafico 14).
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Gréfico 14 — Assertiva T8

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

A comunicacao € uma das competéncias mais valorizadas nas organizacdes
na atualidade. E ainda mais importante quando a comunicacéo ocorre entre lideres e
liderados. A assertiva 9 visava compreender se houve impacto na comunicagao da
lideranga com os trabalhadores durante a vigéncia do distanciamento social em
funcdo da COVID-19. Dos participantes, 53,40% responderam que houve melhora
apontando as opc¢des “Melhorou muito” (22,10%) e “Melhorou pouco” (31,30%) na
somatoéria total, enquanto 19,80% dos respondentes apontaram que houve piora na
comunicacao entre a lideranca e os colaboradores na sua organizacdo, apontando as

alternativas “Piorou pouco” (13,70%) e “Piorou muito” (6,10%) (grafico 15).

Gréfico 15 — Assertiva T9

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Os conflitos em uma organizacdo sdo aceitaveis e até desejaveis quando

ocorrem com 0 objetivo de contribuir para os resultados almejados pela empresa. Um
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bom manejo do conflito entre os trabalhadores demonstra que a empresa respeita as
a diversidade de opinides, as visbes diferentes e as contribuicdes individuais. A
assertiva 10 tinha por objetivo medir se a gestao de conflitos entre os trabalhadores
sofreu impactos durante o periodo do distanciamento social da COVID-19
comparativamente ao periodo anterior. As respostas somando as op¢des “Melhorou
muito” (15,30%) e “Melhorou pouco” (30,50%) totalizaram 45,80%, e 16,10% dos
participantes apontaram piora na gestdo de conflitos entre os trabalhadores na
organizacdo, optando pelas alternativas “Piorou pouco” (9,20%) e “Piorou muito”
(6,90%) somadas. Destacamos que 38,20% dos respondentes tiveram a percepcao

de que a situacao néo se alterou (grafico 16).

Gréfico 16 — Assertiva T10

T10 - A gestdo de conflitos entre os trabalhadores...

131 respostas

@ Melhorou muito
@ Melhorou pouco
N&o mudou
@ Piorou pouco
@ Piorou muito

Fonte: questionério aplicado pelo autor.

E normal as organizacbes apresentarem estruturas informais, nas quais nem
todos os colaboradores séo investidos de autoridade formal, em paralelo as estruturas
gue normalmente sdo demonstradas pela hierarquia dos seus organogramas. Estes
colaboradores, ou lideres informais, influenciam outros colaboradores, seja
positivamente ou de forma negativa. A assertiva 11 visava compreender se o0 contato
informal entre os colegas antes de uma decisdo importante na empresa foi afetado
durante a vigéncia do distanciamento social devido a COVID-19. Na percepcao dos
respondentes, 35,80% apontaram gue houve piora no contato informal entre colegas
somando as respostas nas alternativas “Piorou muito” e “Piorou pouco”. As respostas
dos participantes que apontaram que houve piora no contato informal entre os colegas
totalizaram 35,80%, e 0s que assinalaram as alternativas de melhoria somadas

totalizaram 29,80%. Vale destacar que 34,40% dos respondentes apontaram que nao
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houve mudanca alguma no contato informal entre os colegas diante de uma deciséao

importante da empresa durante a pandemia da COVID-19 (grafico 17).

Gréfico 17 — Assertiva T11

Fonte: questionério aplicado pelo autor.

A divergéncia de opinides nas organizacdes deve ser encarada de forma
natural, mas € importante, apds os debates de ideias, chegar a um consenso e
acordos para que todos possam ter objetivos comuns. A assertiva 12 tinha o objetivo
de compreender se houve impacto nas organizacdes durante a vigéncia do
distanciamento social pela pandemia da COVID-19 no consenso e nos acordos
mesmo quando havia divergéncia nas opinides. Nos resultados, vale destacar a
percepcao dos participantes de que ndo houve mudanca alguma na situacao antes e
durante a pandemia da COVID-19, com um total de 45,00% dos respondentes
optando por assinalar a opcéo “Nao mudou”. Os participantes que responderam que
houve melhora na situacdo, somando as opcdes “Melhorou muito” (8,40%) e
“Melhorou pouco” (32,80%), totalizaram 41,20% das respostas. As respostas nas
opc¢Bes “Piorou pouco” (9,90%) e “Piorou muito” (3,80%) somaram 13,70% (gréfico
18).
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Gréfico 18 — Assertiva T12

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

N&o é raro ouvir reclamacdes dos trabalhadores sobre o excesso na quantidade
de reunibes nas organizacdes. Sdo comuns queixas de que as reunidées nao sao
produtivas ou estruturadas de forma equivocada. A assertiva 13 buscou entender se
esse método de comunicacdo com os trabalhadores, amplamente usado nas
organizacdes, sofreu impacto durante o distanciamento social pela pandemia da
COVID-19. Os respondentes que apontaram melhorias na estruturacdo e
produtividade das reunibes somaram o total de 52,70% das respostas. Os
participantes que apontaram pioras na situacao totalizaram 25,20% das respostas
(grafico 19).

Gréfico 19 — Assertiva T13

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Muito conhecida nas organizacdes pela expressao “radio pedo” e na internet

como “fake news”, a disseminagéo de informagfes sem a comprovagéo da origem e
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nao baseadas em fatos, € muito comum. A assertiva 14 visava compreender se a
pandemia da COVID-19, na qual prevaleceu a comunicacdo a distancia entre o0s
trabalhadores, impactou a incidéncia de divulgacdo de informacfes sem a
confirmacédo de sua origem e embasamento. Entre os respondentes, 42,00%
apontaram que houve melhoria e 18,30% responderam que houve piora no volume de
fofocas ou noticias falsas na organizacdo. Destaque para os respondentes que
declararam néo ter havido mudanca alguma no volume de fofocas ou noticias falsas

na organizacao totalizando 39,70% das respostas (grafico 20).

Grafico 20 — Assertiva T14

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Nas organizacdes é imprescindivel cultivar relacbes de confianca entre os
trabalhadores. A confianca é crucial para a conquista dos resultados esperados. Uma
ferramenta amplamente utilizada para gerar confianca nas organizacdes € a
comunicacao interna. A assertiva 15 tinha por objetivo compreender se a confianca
no que é comunicado foi impactada durante o distanciamento social pela pandemia
da COVID-19. Destacamos nhas respostas que 38,90% dos participantes apontaram
gue ndo houve mudanca. Os participantes que responderam que houve melhorias no
nivel de confianca resultou em 45,00%. Ja 16,10% dos participantes na pesquisa
responderam que houve piora no nivel de confian¢a no que € comunicado na empresa
(grafico 21).
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Gréfico 21 — Assertiva T15

T15 - A conflanga no que é comunicado...
131 respostas

@ Melhorou muito
@ Melhorou pouco
N&ao mudou
@ Piorou pouco
@ Piorou muito

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Com a pandemia da COVID-19 e o consequente distanciamento social
implantado com o objetivo de conter a propagacdo da doenca, foi preciso que as
empresas adotassem solugdes para manter a comunicagao com seus colaboradores.
Para atender a essa necessidade, as empresas adotaram amplamente ferramentas
tecnoldgicas e digitais, como, por exemplo, as plataformas de videoconferéncia pela

internet e as ferramentas de mensagens instantanea.

As areas de infraestrutura de Tecnologia da Informag&o e Comunicagéo (TIC)
das empresas foram altamente exigidas nesse periodo. A assertiva 16 tinha por
objetivo compreender se 0s servicos, a infraestrutura e o suporte oferecidos pelas
areas de tecnologia da informacdo e comunicacdo das organizacfes foram
impactados durante a pandemia da COVID-19. Destacamos que 66,40% dos
respondentes apontaram melhorias dos servicos nas empresas. NO outro extremo
12,20% dos respondentes apontaram piora nos servi¢cos de TIC, na infraestrutura e
suporte indicando as opcdes “Piorou pouco” (9,90%) e “Piorou muito” (2,30%) (gréafico
22).
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Gréfico 22 — Assertiva T16

T16 - O servigo de Tecnologia da Informagéo e Comunicagéo (infraestrutura e suporte)...
131 respostas

@ Melhorou muito
@ Melhorou pouco
N&o mudou
@ Piorou pouco
@ Piorou muito

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

A crise social e humanitaria desencadeada pela crise sanitaria provocada pela
pandemia da COVID-19 adicionaram pressédo extra dentro das organizacdes que
impactaram a saude emocional e mental dos trabalhadores. A assertiva 17 objetivou
medir os impactos na saude mental e emocional dos trabalhadores com o
distanciamento social pela pandemia da COVID-19. Destacamos que 67,90% dos
respondentes apontaram piora nessa area no ambiente de trabalho, na soma das
opc¢des “Piorou pouco” (37,40%) e “Piorou muito” (30,50%). Os respondentes que
apontaram melhora somaram 17,60%. O total de respostas apontando que nao houve

mudanca alguma foi de 14,50% (gréafico 23).

Gréfico 23 — Assertiva T17

T17 - A salde emocional e mental dos colaboradores...
131 respostas

@ Melhorou muito
@ Melhorou pouco
Nao mudou
@ Piorou pouco
@ Piorou muito

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Conforme mencionado antes, o estabelecimento de metas individuais e em

equipes contribuem para atingir com sucesso 0s objetivos organizacionais. A assertiva
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18 tinha por objetivo compreender se durante a vigéncia do distanciamento social em
decorréncia da pandemia da COVID-19, houve impacto no atingimento das metas,
sejam individuais ou corporativas. Destacamos que 33,60% dos respondentes
apontaram que n&o houve mudanca alguma. Na percepcdo de 42,70% dos
respondentes houve melhora e de 23,70% houve piora no atingimento das metas

individuais e corporativas (grafico 24).

Gréfico 24 — Assertiva T18

T18 - O atingimento das metas individuais e corporativas...

131 respostas

@ Melhorou muito
@ Melhorou pouco
Nao mudou
@ Piorou pouco
@ Piorou muito

24,4%

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

A valorizacdo das opinides dos liderados pelos lideres demonstra 0 quanto a
organizacdo considera a participacao, a colaboracao e a diversidade de opinides. A
assertiva 19 tinha por objetivo compreender se houve impacto na valorizacdo das
opinides dos liderados pelos lideres durante a vigéncia do distanciamento social em
decorréncia da COVID-19. Destacamos que 44,30% dos respondentes apontaram
que nao houve mudanca na situacdo. Nesse mesmo periodo, 41,20% dos
respondentes apontaram melhora e 14,50% dos respondentes apontaram piora na
valorizac&o das opinides dos liderados pelos lideres dentro da organizacdo (grafico
25).
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Gréfico 25 — Assertiva T19

T19 - A valorizagao das opinides pelos lideres...
131 respostas

@ Melhorou muito
@ Melhorou pouco
N&ao mudou
@ Piorou pouco
@ Piorou muito

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Conforme comentado anteriormente, na sociedade do conhecimento as
empresas devem se preocupar com a disponibilizacéo, disseminacao e uniformizacéo
do conhecimento e informagfes para que os trabalhadores possam oferecer o que
tém de melhor para desempenhar o seu trabalho. A assertiva 20 tinha por objetivo
medir se a disponibilizacdo de informacdes e de orientacdes necessarias para o
trabalhador desempenhar bem o seu papel sofreram impacto durante a vigéncia do
distanciamento social pela pandemia da COVID-19. Na percepc¢ao dos respondentes,
49,60% assinalaram as alternativas que apontam melhoria e 21,30% responderam
que, no geral, houve piora na disponibilidade de informacdes e orientacbes

necessarias para o desempenho do trabalho nas organizac6es (grafico 26).

Grafico 26 — Assertiva T20

T20 - A disponibilidade de informacdes e orientagdes necessdrias para fazer o seu trabalho...

131 respostas

@ Melhorou muito
@ Melhorou pouco
N&o mudou
@ Piorou pouco
@ Piorou muito

Fonte: questionario aplicado pelo autor.
Outra competéncia altamente valorizada nas corporacfes na atualidade é o
feedback, pois permite ao trabalhador tomar conhecimento de como ele tem
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contribuido para o sucesso da organizacéo. O feedback, quando bem implementado,
tem o beneficio adicional de identificar e reconhecer os pontos fortes e os pontos de
melhoria no desempenho do trabalhador. A assertiva 21 tinha por objetivo
compreender se houve impacto nas organizagdes no feedback aos colaboradores
durante a pandemia da COVID-19. Destacamos que 45,00% dos respondentes
apontaram que nao houve mudanca. Dos participantes, no geral, 32,00% apontaram
que houve melhoria e 22,90% apontaram que houve piora na regularidade do

feedback sobre seu desempenho individual na organizacgéo (gréfico 27).

Grafico 27 — Assertiva T21

T21 - Regularidade do feedback sobre seu desempenho individual...

131 respostas

@ Melhorou muito
@ Melhorou pouco
N&ao mudou
@ Piorou pouco
@ Piorou muito

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Neste capitulo, apresentamos os resultados das respostas dos participantes da
pesquisa de campo disponibilizada na internet. E importante ressaltar que neste
capitulo ndo realizamos as andlises dos resultados, que sera realizada no préximo
capitulo, Discussdo. Nele, confrontamos as respostas do questionario com os
objetivos e problema do estudo, com as hipbteses geradas e respondemos as
questdes de pesquisa. Discutimos também os achados da pesquisa por meio de

comparacdes e cruzamentos dos resultados.
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5 DISCUSSAO

Neste capitulo, tratamos das analises do estudo abordando os resultados
encontrados da coleta de dados por meio do questionario. A analise quantitativa tem
como proposito analisar a percep¢ao dos participantes com base nas suas respostas,
considerando os temas especificos das assertivas. Assim, esta analise teve a intencéo
de ser exploratoria, descritiva e explicativa. (MATTAR; RAMOS, 2021, p. 167).

O trabalho a distancia, ou teletrabalho, sempre se caracterizou como uma
ferramenta temporaria na maioria das organiza¢des. Era considerado mais como um
recurso esporadico do que necessariamente uma politica corporativa. Ou seja, ndo
era constante e na grande maioria do tempo os trabalhadores dividiam o espaco fisico
dos ambientes de trabalho. Segundo Banov (2019, p. 187), a demora para 0
teletrabalho ser mais amplamente adotado pelas empresas no Brasil, se deu pela
auséncia de legislacéo especifica, o que efetivamente aconteceu no ano de 2017 com

a Reforma Trabalhista.

Y

A adequacdo da legislacdo, somada a evolugdo tecnoldgica, derrubaram
algumas barreiras que ainda impediam a plena adocéo do teletrabalho. Para muitas
empresas, a decretacdo do distanciamento social devido a pandemia da COVID-19
acelerou a implementacdo do teletrabalho sem planejamento prévio, com

infraestrutura inadequada e sem o treinamento dos trabalhadores.

Segundo a Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades (SOBRATT,
2022):

Inegavelmente, o TELETRABALHO estd se apresentando como
potente ferramenta capaz de abrigar milhdes de cidadaos, de todos os
continentes que, por conta de uma pandemia, viram-se obrigados a
permanecer em suas residéncias, na sua maioria, de forma
desorganizada.

A adocao emergencial do teletrabalho em funcédo do distanciamento social
devido a pandemia da COVID-19 trouxe inumeros desafios para as organizacdes
darem continuidade as suas operac¢des. Entre os principais desafios, estdo a crise

econdmica resultante da pandemia e, nesse cenario desafiador, manter suas equipes
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focadas, motivadas e engajadas em um cenario altamente arriscado. Para o0s
trabalhadores, o que a principio parecia proporcionar somente beneficios, como por
exemplo flexibilidade e a liberdade de horéarios, ndo se concretizou. O comum foi
estender as jornadas de trabalho para além dos limites aceitaveis e legais. Houve
ainda a questdo da baixa proficiéncia em competéncias digitais em todos os niveis

hierarquicos, o que se caracterizou como um desafio adicional.

E certo que desafios estruturais e de cultura precisavam ser superados para
manter a efetividade da comunicacao interna no padréo pré-pandemia ou no minimo
aceitavel para o cenario em vigor. Os problemas estruturais dizem respeito aos
recursos tecnolégicos como infraestrutura de tecnologia da informacao, equipamentos
e ferramentas de conectividade que viabilizam um escritério virtual adequado. Estes
recursos sdo dependentes de investimentos que, uma vez direcionados para a

resolucao das deficiéncias, torna-se uma questéo de tempo para solucéo.

Em 03 de junho de 2020, a revista digital Epoca Negdcios, publicou a noticia
de que a plataforma de reunides virtuais Zoom lucrou US$ 2,2 milhdes no primeiro
trimestre de 2020, o que representou incremento de 1.000% comparado a0 mesmo
periodo de 2019. Isto evidencia que as organizacdes estavam dispostas a investir em
infraestrutura para integrar suas equipes. Quanto aos desafios culturais, estes sao
mais dificeis de gerir e demandam tempo para a total aceitacdo e assimilacédo pelos
trabalhadores. A gestdo do tempo e atuar sem supervisao por perto, por exemplo,
pode representar um grande desafio para alguns individuos e equipes. Soma-se a
isto, como ja comentado, a necessidade de o trabalhador desenvolver novas
competéncias para continuar desempenhando seu papel eficazmente no novo

cenario.

5.1 Objetivos do estudo

Retomemos aqui 0 objetivo geral deste estudo, como apresentado no capitulo
1 — Introducéo, que € compreender os impactos da pandemia da COVID-19 na
comunicacao interna nas organizagdes no Brasil. Cabe resgatar também os objetivos
especificos, que visam discutir se a pandemia da COVID-19: |I. Afetou a comunicacéo

interna e as relacdes formais e informais dos individuos e grupos. Il. Causou
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alteracdes nas relacdes entre lideres e liderados. Ill. Impactou o desempenho e os

resultados individuais e da organizacao.

Como ja mencionado, a efetividade da comunicacdo interna depende
diretamente de garantir que a mensagem seja compreendida, assimilada e que resulte
em uma acao por parte do individuo ou grupo que a recebe (CHIAVENATO, 2021, p.
242). A comunicacdo nas empresas pode ser realizada a distancia, contudo, nem
sempre a comunicacgédo sera eficiente em fungéo das barreiras da comunicac¢do, como
por exemplo os “ruidos”, que acarretam erros na interpretacdo das mensagens pelo
receptor (ROBBINS et al., 2020, p. 327).

Com a adocéo do teletrabalho pelas organizacdes durante o distanciamento
social devido a pandemia da COVID-19, a comunicacao a distancia foi amplamente
utilizada pelas empresas, 0 que embasa as questdes as quais temos pretensado de

responder com este estudo. Sdo elas:

.  Como a comunicacdo realizada de forma ndo presencial dentro da
organizacdo afeta as relagdes, a colaboracdo, o compartiihamento de

conhecimento e a construcéo de solugdes?

II.  Quais foram os impactos que a comunica¢ao remota causou nos resultados

almejados pelos individuos e organizacdo?

Para este intento, foram adotadas as metodologias descritas no capitulo 1 —

Introdug&o, com os detalhes descritos no capitulo 4 — Resultados.

a) coleta de dados pela aplicacéo de questionario disponibilizado na internet para
profissionais no Brasil de diversos segmentos que atuaram com teletrabalho no

periodo de distanciamento social da pandemia da COVID-19;

b) revisdo de literatura de publicacbes em revistas e de artigos académicos que
abordam questbes semelhantes e que podem acrescentar e contribuir para

este estudo.

5.2 Andlise por objetivos especificos

Com a finalidade de responder as questdes deste estudo, as assertivas foram
agrupadas por objetivo especifico. Isto permitira que além das respostas diretamente

ligadas ao tema de cada assertiva, seja possivel realizar uma analise mais ampla para
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cada objetivo com o intuito de privilegiar a acuracidade da analise. As assertivas foram

agrupadas pelos objetivos especificos como mostra a tabela 9.

Tabela 9 — Agrupamento das assertivas por objetivo especifico

Objetivos especificos

Agrupamento das assertivas por objetivo
especifico

Afetou a comunicacéo interna
e as relacdes formais e
informais dos individuos e
grupos.

Causou alteracdes nas
relacdes entre lideres e
liderados.

T6 - A qualidade da comunicagao por escrito.

T7 - O volume de comunicagao na organizacao.

T11 - O contato informal entre colegas antes de
uma decisdo importante da empresa.

T13 - A estruturagéo e a produtividade das
reunides.

T14 - O volume de fofocas ou noticias falsas.

T16 - O servigco de Tecnologia da Informacao e
Comunicacao (infraestrutura e suporte).

T17 - A saude emocional e mental dos
colaboradores.

T5 - A manifestacao e o respeito as opinides.

T8 - O compartilhamento do conhecimento.

T9 - A comunicacao da lideranga com 0s
colaboradores, em geral.

T10 - A gestao de conflitos entre os
trabalhadores.

T12 - O consenso e os acordos, mesmo quando
h& opinides divergentes.
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T15 - A confiangca no que € comunicado.

T19 - A valorizagéo das opinides pelos lideres.

T20 - A disponibilidade de informacdes e
orientagfes necessérias para fazer o seu
trabalho.

T21 - Regularidade do feedback sobre seu
desempenho individual.

T1 - O nivel de colaboracéo.

T2 - A construcdo de solucgdes.

Impactou o desempenho e 0s
resultados individuais e da
organizacao.

T3 - O seu empenho para alcancar as metas.

T4 - A criatividade e a inovacgao.

T18 - O atingimento das metas individuais e
corporativas.

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

5.2.1 Comunicacao interna e as relac¢des formais e informais

A comunicacdo implica em troca de informacfes com o objetivo de tornar
comum mensagens (CHIAVENATO, 2021). A comunicacdo é uma competéncia
altamente desejavel para os profissionais nas organiza¢gfes, mais exigida para quem
ocupa posicoes de lideranca (NOVAES; COSTA, 2021, p. 18-25 e 81). A comunicacéo
interna é parte crucial da comunicag¢do organizacional, por ndo somente motivar e
engajar os individuos as estratégias das organiza¢fes, mas também por fazé-los parte
integrante delas como agentes determinantes do sucesso almejado pela organizacao
(CURVELLO, 2012; CHIAVENATO, 2020, 2021). Bencsik e Csinger (2021) afirmam
que a comunicacao eficaz sempre desempenhou um papel vital para todas as

organizacoes.



89

Para o primeiro objetivo especifico, se a pandemia da COVID-19 afetou a

comunicacao interna e as relacdes formais e informais dos individuos e grupos, a

coleta de dados obteve os resultados apresentados na tabela 10 e no gréafico 28.

Tabela 10 — Respostas das assertivas do agrupamento

Assertivas

T6 - A qualidade da
comunicacgao por
escrito.

T7 - Ovolume de
comunicagao na
organizacao.

T11 - O contato
informal entre
colegas antes de
uma decisao
importante da
empresa.

T13 - A estruturacao
e a produtividade
das reunides.

T14 - O volume de
fofocas ou noticias
falsas.

T16 - O servico de
Tecnologia da
Informacéo e
Comunicacao
(infraestrutura e
suporte).

T17 - A saude
emocional e mental
dos colaboradores.

Melhorou Melhorou

muito pouco
23,70% 29,80%
33,60% 28,20%
10,70% 19,10%
29,00% 23,70%
20,60% 21,40%
29,00% 37,40%
6,10% 11,50%

Nao
mudou

35,10%

20,60%

34,40%

22,10%

39,70%

21,40%

14,50%

Piorou
pouco

6,90%

11,50%

22,10%

16%

10,70%

9,90%

37,40%

Piorou
muito

4,60%

6,10%

13,70%

9,20%

7,60%

2,30%

30,50%

Fonte: questionario aplicado pelo autor.
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Grafico 28 — Respostas das assertivas do agrupamento

Respostas das assertivas para o objetivo especifico
“Comunicacgao interna e as relagoes formais e informais
dos individuos e grupos".

30,50%
2,30%

|

7,60%

Piorou muito 9,20%

13,70%
6,10%

4,60%

37,40%

9,90%
_ 10,70%
Piorou pouco 16%

|

22,10%

11,50%

6,90%

14,50%
21,40%
39,70%
Nao mudou 22,10%
34,40%
20,60%
35,10%

11,50%
37,40%
21,40%
Melhorou pouco 23,70%
19,10%
28,20%
29,80%
6,10%
29,00%
20,60%
Melhorou muito 29,00%
10,70%
33,60%
23,70%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

mT17 - A saude emocional e mental dos colaboradores.
mT16 - O servigo de Tecnologia da Informag&o e Comunicagéo (infraestrutura e suporte).
mT14 - O volume de fofocas ou noticias falsas.

T13 - A estruturagdo e a produtividade das reunifes.
mT11 - O contato informal entre colegas antes de uma decisdo importante da empresa.
ET7 - O volume de comunicacdo na organizacao.

ET6 - A qualidade da comunicagdo por escrito.

Fonte: questionério aplicado pelo autor.



91

Nas médias do agrupamento, os participantes que apontaram melhoria na
comunicacao interna e nas relacdes formais e informais dos individuos e grupos na
comparacao do periodo antes da pandemia e durante a pandemia da COVID-19 nas
organizagOes, resultou em 46,26%, a soma das alternativas: “Melhorou muito”
(21,81%) e “Melhorou pouco” (24,44%). No outro extremo, 0s respondentes que
apontaram uma piora na situacdo neste objetivo especifico somaram o total de
26,93%, total da soma das alternativas “Piorou pouco” (16,36%) e “Piorou muito”
(10,57%). Enquanto 26,83% dos respondentes apontaram que ndo houve mudanca

alguma da situacédo (tabelas 11 e 12 e gréficos 29 e 30).

Tabela 11 — Acumulado das respostas do agrupamento

Objetivo Melhorou Melhorou N&o Piorou Piorou
especifico muito pouco mudou pouco muito

Comunicacao interna
e as relacdes formais
e informais dos
individuos e grupos.

21,81% 24,44% 26,83% 16,36% 10,57%

Fonte: questionério aplicado pelo autor.

Grafico 29 — Acumulado das respostas do agrupamento

Comunicacao interna e as relagcdes formais e informais
dos individuos e grupos.
Piorou muito

10,57% Melhorou muito
21,81%
Piorou pouco
16,36%
Melhorou pouco
24,44%
N&o mudou
26,83%

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Tabela 12 — Médias das respostas do agrupamento

Objetivo Melhorou Nao mudou Piorou
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especifico

Comunicacdao interna e as
relagcfes formais e informais 46,26% 26,83% 26,93%
dos individuos e grupos.

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Grafico 30 — Médias das respostas do agrupamento

Comunicacdao interna e as relacdes formais e informais
dos individuos e grupos. (Média)

Piorou -
26,93% "

Melhorou
46,26%

Nao mudou;
26,83%

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Cabe lembrar dos resultados da pesquisa promovida pela ABERJE (2020), que
demonstrou que dos processos de comunicagdo das empresas durante a pandemia
da COVID-19, o da comunicacao interna foi o mais afetado negativamente. Destacam-
se também os esforcos das empresas para melhorar as ferramentas tecnoldgicas ja
existentes e implantar outras novas para a comunicagdo com seus colaboradores,
conforme mencionam trés dos artigos analisados no capitulo 2 - Reviséo de literatura
(BENCSIK; CSINGER, 2021; MICHEREFF JUNIOR et al., 2020; VIDEIRA, 2021).

Quando nos debrugcamos na analise das assertivas de forma individual neste
grupo do objetivo especifico “Comunicagao interna e as relagdes formais e informais
dos individuos e grupos”, observamos a confirmac¢éo dos resultados obtidos com a
média. Como na assertiva “T16 - O servico de tecnologia da informacdo e
comunicacgéo (infraestrutura e suporte)”. Destacamos que 66,40% dos respondentes

apontaram melhorias nos servi¢os de infraestrutura e suporte nas empresas, ou seja,
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as somas das respostas nas alternativas “Melhorou muito” (29,00%) e “Melhorou
pouco” 37,40%. No outro extremo, 12,20% dos respondentes apontaram piora
indicando as opcgdes “Piorou pouco” (9,90%) e “Piorou muito” (2,30%), enquanto
21,40% apontaram que ndo houve mudancga na situacéo. As areas de infraestrutura
de Tecnologia da Informacédo e Comunicacédo (TIC) das empresas foram altamente

exigidas nesse periodo (tabelas 13 e 14 e graficos 31 e 32).

Tabela 13 — Respostas da assertiva T16

Melhorou Melhorou Nao Piorou Piorou

Assertivas ; .
muito pouco mudou pouco muito

T16 - O servico de
Tecnologia da Informacéo e
Comunicacao (infraestrutura
e suporte).

29,00%  37,40% 21,40% 9,90% 2,30%

Fonte: questionério aplicado pelo autor.

Gréfico 31 — Respostas da assertiva T16

T16 - O servigo de tecnologia da informacéao e
comunicacdao (infraestrutura E suporte).
_ Piorou muito
Piorou pouco 2,30%

990% Melhorou muito

29%

Nao mudou
21,40%

Melhorou pouco
37,40%

Fonte: questionério aplicado pelo autor.

Tabela 14 — Médias das respostas da assertiva T16

Assertivas Melhorou Nao mudou Piorou

T16 - O servico de Tecnologia
da Informacéao e
Comunicacdao (infraestrutura
e suporte). (Média)

66,40% 21,40% 12,20%

Fonte: questionario aplicado pelo autor.
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Grafico 32 — Médias das respostas da assertiva T16

T16 - O servico de Tecnologia da Informacéao e

Comunicacdo (infraestrutura e suporte). (Média)
Piorou
12,20%

Nao mudou
21,40%

Melhorou
66,40%

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Parece razoavel concluir que as estratégias das empresas em adotar solucdes
tecnoldgicas e digitais para manter a comunicac¢do com seus colaboradores obtiveram
sucesso. Michereff Junior et al. (2020) afirmam que as ferramentas mais comumente
utilizadas para a comunicacao nas organizagdes durante a pandemia da COVID-19
foram as tecnoldgicas e os canais digitais, como, por exemplo, 0os jA mencionados

WhatsApp, e-mail e os aplicativos de reunido ao vivo pela internet.

Durante a pandemia da COVID-19, a crise social e humanitaria desencadeada
pela crise sanitaria adicionaram pressdo extra aos trabalhadores dentro das
organizacdes. Os trabalhadores se depararam com um cenario altamente estressante
e preocupante ao serem expostos ao risco de contrair a doenca, a necessidade
urgente de desenvolver competéncias digitais e em ndo comprometer o desempenho.
A crise também proporcionava a preocupacdo da manutencdo dos empregos
(ABERJE, 2020; BENCSIK; CSINGER, 2021; CHRISTIAN, 2022; FlZ, 2020;
MICHEREFF JUNIOR et al., 2020; PINHEIRO; REIS, 2021; RAMASWAMY et al.,
2021; VIDEIRA, 2021).

Em julho de 2021, foram divulgados os resultados do estudo COVIDPisq
(2021), que tinha como objetivo principal acompanhar a evolugdo dos sintomas
psiquicos e comportamentais durante a pandemia de COVID-19 em brasileiros e
investigar fatores de risco. A analise final do estudo COVIDPisq demonstrou que, das
pessoas submetidas ao questionario, 65,00% relataram piora da saude mental apos

a implantacédo das medidas de distanciamento social devido a COVID-19, comparado
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com 32,40% que declaram que apresentavam histérico de algum tipo de transtorno

mental no periodo antes da pandemia.

A assertiva “T17 - A saude emocional e mental dos colaboradores” que tinha
por objetivo medir os impactos na saude emocional e mental dos colaboradores do
distanciamento social devido a pandemia da COVID-19 nas organizacfes, se mostrou
coerente com os resultados do estudo COVIDPisq (2021) e da revisdo de literatura.
Destacamos que 67,90% dos respondentes apontaram piora na saiude emocional e
mental dos colaboradores no ambiente de trabalho, a soma das alternativas “Piorou
pouco” (37,40%) e “Piorou muito” (30,50%). Os respondentes que apontaram melhora
totalizaram 17,60% na soma das opcbes “Melhorou muito” (6,10%) e “Melhorou
pouco” (11,50%). O total de respostas apontando que ndo houve mudanca alguma foi
de 14,50% (tabelas 15 e 16 e gréficos 33 e 34).

Tabela 15 — Respostas da assertiva T17

Melhorou Melhorou Nao Piorou Piorou

Assertivas ; i
muito pouco mudou pouco muito

T17 - A saude emocional
e mental dos 6,10% 11,50% 1450% 37,40% 30,50%
colaboradores.

Fonte: questionério aplicado pelo autor.

Gréfico 33 — Respostas da assertiva T17

T17 - A salde emocional e mental dos colaboradores.
Melhorou muito

6,10% Melhorou pouco

Piorou muito 11,50%
30,50%
Nao mudou
14,50%

Piorou pouco
37,40%

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Tabela 16 — Médias das respostas da assertiva T17
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Assertivas Melhorou Nao mudou Piorou

T17 - A salde emocional e

17,60% 14,50% 67,90%
mental dos colaboradores.

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Gréfico 34 — Médias das respostas da assertiva T17

T17 - A salude emocional e mental dos colaboradores.
(Média)

Melhorou
17,60%

Nao mudou
14,50%

Piorou
67,90%

Fonte: questionério aplicado pelo autor.

Cabe relembrar o artigo “Why hybrid work is emotionally exhausting” (Por que
trabalho hibrido € emocionalmente tdo exaustivo), publicado no site da BBC do Reino
Unido (CHRISTIAN, 2022), que evidenciou que a ruptura da rotina pelos profissionais,

ao alternar os escritorios e as residéncias, pode ser mais cansativo.

Michereff Junior et al. (2020) evidenciaram, por meio da aplicacdo de
guestionario, a alta incidéncia de emocdes negativas nos trabalhadores durante a
vigéncia do distanciamento social pela pandemia da COVID-19, como, por exemplo,
ansiedade, cansaco, frustracao e desanimo. Michereff Junior et al. (2020) associam o
desencadeamento dessas emoc¢des negativas na maior parte dos respondentes a
sensacao de “angustia pelo isolamento” e a “ansiedade de desempenho”. Os autores
afirmam que estas emocfes negativas podem ter origem na frequéncia com que as
organizacbes se comunicavam, até mesmo fora dos horéarios estabelecidos de

trabalho, o que também foi apontado por Bencsik e Csinger (2021).

Mesmo com a seguranga e com a baixa dificuldade no uso dos recursos

tecnologicos na comunicacdo, evidenciadas por Michereff Junior et al. (2020), a
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importante incidéncia de emoc¢des negativas nos trabalhadores sugere a necessidade
de regulamentacao do uso das formas de comunicacdo a distancia nas organizacgoes.
As emocdes negativas podem ser agravadas, conforme Ramaswamy et al. (2021),
pelo fator de status social e de identidade que o trabalho representa para o individuo.

5.2.2 Relacdes entre lideres e liderados

Para Novaes e Costa (2021, p. 15), o lider atua de forma processual para atingir
0s objetivos propostos e exerce influéncia consciente e proposital para que a equipe
seja sensivel as suas propostas e decisdes. E comum, entre as varias teorias sobre
lideranca, que a comunicacgdo figure entre as competéncias mais exigidas do lider.
Segundo Refkalefsky e Teixeira (2022, p. 40):

Dentro de uma organizagdo, a comunicacao de um emissor para varios
receptores ocorre em varios momentos. Faz parte das competéncias
essenciais da lideranca e, do ponto de vista da estrutura da empresa,
guando ocorre um ambiente corporativo que permita a transformacéo
de grupos em equipes.

Segundo Curvello (2012), no passado o conceito de comunicacao interna nas
organizacdes se restringia ao publico interno, ou seja, lideranca e colaboradores.
Estudos mais recentes sobre lideranca, em especial a teoria de lideranca em redes, é
caracterizada por uma comunicacao do lider abrangente, fluida, direta e transparente,
como acontece na internet (NOVAES; COSTA, 2021, p. 25). Os resultados desse
estudo reforcam a reponsabilidade de uma comunicacéao eficiente das liderancas das
empresas com seu pessoal. E imprescindivel cultivar relacées de confianca entre os

lideres liderados na empresa, e a comunicacdo € uma ferramenta amplamente

utilizada para gerar a seguranca necessaria nesta relacao.

Para o segundo objetivo especifico, ou seja, para determinar se a pandemia da
COVID-19 causou alteracdes nas relacdes entre lideres e liderados, a coleta de dados

obteve os resultados apresentados na tabela 17 e grafico 35.

Tabela 17 — Respostas das assertivas do agrupamento

Melhorou Melhorou Nao Piorou Piorou

Assertivas ; i
muito pouco mudou pouco muito
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T5 - A manifestacao e
0 respeito as opinides.

21,40%

26,70%

38,90%

8,40%

4,60%

T8-0
compartilhamento do
conhecimento.

29,00%

36,60%

13,70%

13,70%

6,90%

T9 - A comunicacéao da
lideranca com os
colaboradores, em
geral.

22,10%

31,30%

26,70%

13,70%

6,10%

T10 - A gestéo de
conflitos entre os
trabalhadores.

15,30%

30,50%

38,20%

9,20%

6,90%

T12 - O consenso e 0s
acordos, mesmo
guando ha opinides
divergentes.

8,40%

32,80%

45,00%

9,90%

3,80%

T15 - A confianga no
gue é comunicado.

16,00%

29,00%

38,90%

11,50%

4,60%

T19 - A valorizagéo das
opinides pelos lideres.

14,50%

26,70%

44,30%

9,90%

4,60%

T20 - A disponibilidade
de informacdes e
orientacdes
necessarias para fazer
0 seu trabalho.

18,30%

31,30%

29,00%

16,00%

5,30%

T21 - Regularidade do
feedback sobre seu
desempenho
individual.

7,60%

24,40%

45,00%

13,70%

9,20%

Fonte: questionario aplicado pelo autor.



Grafico 35 — Respostas das assertivas do agrupamento

Resultado das assertivas para o objetivo "Relagdes entre
lideres e liderados”.

Piorou muito

Piorou pouco

45,00%
44,30%
%

Nao mudou 45,00%

38,20%

13,70% 26,70%
0
38,90%

31,30%
26,70%
29,0

Melhorou pouco

Melhorou muito

29,00%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00%

mT21 - Regularidade do feedback sobre seu desempenho individual.
m T20 - A disponibilidade de informacdes e orientacdes necessarias para fazer o
] 'sl'(ilé t—raAb\(’;lilrI]:))r'izac;émo das opinides pelos lideres.
mT15 - A confianca no que é comunicado.
mT12 - O consenso e 0s acordos, mesmo quando ha opinides divergentes.

T10 - A gestdo de conflitos entre os trabalhadores.
= T9 - A comunicacao da lideranca com os colaboradores, em geral.
T8 - O compartilhamento do conhecimento.

B T5 - A manifestacéo e o respeito as opinides.

Fonte: questionario aplicado pelo autor.
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Nas médias do agrupamento, os participantes que apontaram melhoria ha nas

relacfes entre lideres e liderados comparando-se o periodo antes da pandemia e

durante a pandemia da COVID-19 nas organizagdes, resultou em 46,90%, a soma

das alternativas: “Melhorou muito” (16,97%) e “Melhorou pouco” (29,93%). No outro

extremo, 0s respondentes que apontaram uma piora na situacdo neste objetivo

especifico somaram o total de 17,57%, total da soma das alternativas “Piorou pouco”

(11,79%) e “Piorou muito” (5,78%). Enquanto 35,52% dos respondentes apontaram

que ndo houve mudanca alguma da situacdo (tabelas 18 e 19 e graficos 36 e 37).

Tabela 18 — Acumulado das respostas do agrupamento

. - Melhoro Melhorou N&o Piorou Piorou
Objetivo especifico . .
u muito  pouco mudou pouco muito
Relacdes entre lideres e
liderados 16,97% 29,93% 3553% 11,79% 5,78%

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Grafico 36 — Acumulado das respostas do agrupamento

Relacdes entre lideres e liderados.
Piorou muito

Piorou pouco 5.78% Melhorou muito
11,78% 16,96%
Melhorou pouco
Nao mudou 29,92%
35,52%

Fonte: questionério aplicado pelo autor.

Tabela 19 — Médias das respostas do agrupamento

Objetivo especifico Melhorou Nao mudou

Piorou

Relacdes entre lideres e

0 0
liderados. (Média) 46,90% 35,53%

17,57%

Fonte: questionario aplicado pelo autor.



101

Gréfico 37 — Médias das respostas do agrupamento

Relacdes entre lideres e liderados. (Média)

Piorou
17,56%

Melhorou
46,88%

Nao mudou
35,52%

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Os resultados do questionario aplicado aos trabalhadores para este estudo
estdo coerentes com a afirmacéo do artigo de Benscik e Csinger (2021), que afirmam
que durante o distanciamento social devido a pandemia da COVID-19, foi fundamental
garantir aos funcionarios a percepcdo de que estavam sendo acolhidos e apoiados

pela organizacao.

A visdo moderna da area de Recursos Humanos dentro das organizacoes,
entre outras, € a de atuar como elo entre lideranca e liderados, ser o guardido e presar
por resguardar os padrdoes de qualidade de vida e bem-estar dos trabalhadores no
ambiente corporativo. E importante para a lideranca, e em especial para a area de
Recursos Humanos, desenvolver competéncias, tais como criatividade, persuasao,
trabalho colaborativo, escuta ativa e a empatia. Estas competéncias sdo empregadas
nas praticas de avaliacdo de desempenho, realizacdo de feedbacks e na capacidade
de motivar e inspirar (REFKALEFSKY; TEIXEIRA, 2022, p. 37 e 40). Retomamos aqui
a afirmacdo de Ramaswamy et al. (2021) de que a comunicacdo da area de Recursos
Humanos das organizacdes promove bem-estar e engajamento dos trabalhadores e
consequentemente melhora do desempenho e do comprometimento.

A assertiva “T15 - A confianga no que é comunicado” teve o objetivo de
compreender se a confianga no que é comunicado pelas liderancas da organizagéo
foi impactado durante o distanciamento social pela pandemia da COVID-19. Das
respostas do questionario aplicado, como pode ser visto na tabela 20, as médias

constam na tabela 21, dos participantes, 38,90% apontaram que nao houve
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mudancas. Os respondentes que apontaram que houve melhorias no nivel de
confianca resultou em 45,00% na soma das alternativas “Melhorou muito” (16,00%) e
“Melhorou pouco” (29,00%). J& 16,10% dos participantes responderam que houve
piora no nivel de confianga no que & comunicado na empresa, ou seja, a soma das
respostas das alternativas “Piorou pouco” (11,50%) e “Piorou muito” (4,60%).

Estes resultados corroboram o recorte brasileiro do estudo global Edelman
Trust Barometer (2020), que afirma que os brasileiros depositam sua maior confianca
nas empresas quando comparado as ONGs, midia e governo (EDELMAN, 2020).
Reforcam também a afirmacéo de Videira (2021) de que os entrevistados de sua
pesquisa declararam que, pelo fato de o presidente da empresa assumir o
protagonismo na comunicacéo, melhorou a confianca entre os colaboradores (tabelas
20 e 21 e graficos 38 e 39).

Tabela 20 — Respostas para assertiva T15

Melhorou Melhorou Nao Piorou Piorou

Assertivas ) i
muito pouco mudou pouco muito

T15 - A confianca no que é

) 16,00% 29,00% 38,90% 11,50% 4,60%
comunicado.

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Grafico 38 — Respostas para assertiva T15

T15 - A confianga no que é comunicado.
Piorou muito

Piorou pouco 4,60% Melhorou muito
11,50% 16,00%

Melhorou pouco

29,00%
Nao mudou

38,90%

Fonte: questionario aplicado pelo autor.
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Tabela 21 — Médias das respostas para assertiva T15

Assertivas Melhorou N&o mudou Piorou

T15 - A confianca no que é

0, 0 0
comunicado. 45,00% 38,90% 16,10%

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Gréfico 39 — Médias das respostas para assertiva T15

T15 - A confianga no que é comunicado. (Média)

Piorou
16,10% JE—

Nao mudo

38,90%

Melhorou
45,00%

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

A assertiva “T9 - A comunicacgao da lideranga com os colaboradores, em geral”,
guestiona diretamente os participantes se houve impacto na comunicacdo da
lideranca com os trabalhadores durante a vigéncia do distanciamento social em
funcdo da COVID-19. Dos participantes no questionério, 53,40% responderam que
houve melhora apontando as op¢des “Melhorou muito” (22,10%) e “Melhorou pouco”
(31,30%) na somatéria total. Enquanto 19,80% dos respondentes apontaram que
houve piora na comunicagéo entre a lideranca e os colaboradores na sua organizagéo,
apontando as alternativas “Piorou pouco” (13,70%) e “Piorou muito” (6,10%). Na
percepc¢ao dos respondentes, 26,70% apontaram que ndao houve mudancga alguma no
cenario (tabelas 22 e 23 e graficos 40 e 41).

Tabela 22 — Respostas para a assertiva T9

Melhorou Melhorou N&o Piorou Piorou

Assertivas ) .
muito pouco mudou pouco muito
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T9 - A comunicacéao da

lideran¢ca com os 22,10%  31,30% 26,70% 13,70%
colaboradores, em geral.

6,10%

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Gréfico 40 — Respostas para a assertiva T9

T9 - A comunicacao da lideranca com os colaboradores,
_ em geral.
Piorou muito

6,10% Melhorou muito

22,10%

Piorou pouco
13,70%

Ndo mudou

26,70% Melhorou pouco

31,30%

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Tabela 23 — Respostas médias da assertiva T9

Assertivas Melhorou Nao mudou Piorou

T9 - A comunicagao da
lideranga com os
colaboradores, em geral.
(média)

53,40% 26,70% 19,80%

Fonte: questionério aplicado pelo autor.
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Grafico 41 — Respostas médias da assertiva T9

T9 - Acomunicacao da lideranca com os colaboradores,
em geral. (média)

Piorou
19,80% _

Melhorou
53,40%
N&ao mudou
26,70%

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

5.2.3 Desempenho e os resultados individuais e da organizacao

As organizacBes buscam incessantemente aplicar suas estratégias com o
objetivo de obter resultados além das expectativas e atingir o tdo desejado alto

desempenho. Blanchard (2019, p. 16) define organizacdes de alto desempenho:

Organizacfes de alto desempenho sdo aquelas que, ao longo do
tempo, continuam a produzir resultados excepcionais com o mais alto
nivel de satisfagdo humana e comprometimento com o sucesso.

As estratégias das empresas sao implementadas pelas equipes por meio do
desempenho coletivo de seus individuos. Cabe ao lider coordenar o esfor¢co e
influenciar individuos e equipes para que obtenham o resultado esperado eficazmente
por meio da comunicacdo abrangente, fluida, direta e transparente (NOVAES;
COSTA, 2021, p. 25). Isto explica o motivo da comunicacdo com os trabalhadores
representar uma competéncia organizacional e individual tdo valorizada. Segundo
Robbins et al. (2020, p. 325), “parece razoavel afirmar que uma das principais forcas
que podem impedir o bom desempenho de um grupo € a falta de uma comunicacao

eficaz”.

Chiavenato (2021, p. 242) afirma que na comunicagéo das empresas com suas

equipes e trabalhadores, é crucial que a mensagem do emissor seja fielmente

compreendida pelos destinatarios (receptores) e que barreiras interferem na eficacia
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do processo de comunicacdo, como, por exemplo, a distancia fisica entre os
interlocutores. Para Chiavenato (2020, p. 387), a competéncia do profissional esta
“vinculada com sua habilidade interpessoal de comunicagéo e colaboragdo” e o
trabalho em equipe é de fundamental importancia para as organizacdes. E razoavel
afirmar que para uma empresa obter o desempenho esperado, ou acima do esperado,
as competéncias comunicacionais devem estar no mais alto nivel de desenvolvimento

nas organizagdes, nas equipes e nos individuos.

Para o terceiro objetivo especifico, ou seja, determinar se a pandemia da
COVID-19 impactou o desempenho e os resultados individuais e da organizacéo, a

coleta de dados obteve os resultados apresentados na tabela 24 e grafico 42.

Tabela 24 — Respostas das assertivas do agrupamento

Melhor Melhor
Assertivas ou ou
muito pouco

Nao Piorou Piorou
mudou  pouco muito

T1 - O nivel de

~ 24,40% 25,20% 29,80% 18,30% 2,30%
colaboracéo.

T2 - A construcao de

~ 26,00% 34,40% 23,70% 13,00% 3,10%
solucgdes.

T3 - O seu empenho para

44,30% 15,30% 33,60% 6,10% 0,80%
alcan(;ar as metas.

T4 - A criatividade e a

. - 39,70% 30,50% 21,40% 6,10% 2,30%
inovacao.

T18 - O atingimento das
metas individuais e 18,30% 24,40% 33,60% 17,60% 6,10%
corporativas.

Fonte: questionario aplicado pelo autor.
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Grafico 42 — Respostas das assertivas do agrupamento

Resultado das assertivas para o objetivo
especifico “Desempenho e os resultados
individuais e da organizagao”.

R 6,10%
2,30%
Piorou muito ~ 0,80%

3,10%
2,30%

A 17,60%

6,10%
Piorou pouco 6,10%
13,00%
18,30%

33,60%

21,40%

33,60%
23,70%
29,80%

I 24,40%
30,50%

15,30%
34,40%
25,20%

I 18,30%
39,70%

44,30%
26,00%
24,40%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Nao mudou

Melhorou pouco

Melhorou muito

mT18 - O atingimento das metas individuais e corporativas.
T4 - A criatividade e a inovagéo.

= T3 - O seu empenho para alcangar as metas.

E T2 - A construcdo de solucgbes.

ET1 - O nivel de colaboracéo.

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Nas médias do agrupamento, os participantes que apontaram melhoria no
desempenho e nos resultados individuais e da organizacdo comparando-se o periodo
antes da pandemia e durante a pandemia da COVID-19 nas organizacoes, resultou
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em 56,50%%, a soma das alternativas: “Melhorou muito” (30,54%) e “Melhorou pouco”
(25,96%%). No outro extremo, os respondentes que apontaram uma piora na situagcao
neste objetivo especifico somaram o total de 15,14%, total da soma das alternativas
“‘Piorou pouco” (12,22%) e “Piorou muito” (2,92%). Enquanto 28,42% dos
respondentes apontaram que ndo houve mudanca alguma da situacdo (tabelas 25 e
26 e graficos 43 e 44).

Tabela 25 — Médias das respostas do agrupamento

Melhorou Melhorou Nao Piorou Piorou

Objetivo especifico : :
muito pouco mudou pouco muito

Desempenho e os
resultados individuais e  30,54%  25,96%  28,42% 12,22% 2,92%
da organizagéo.

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Grafico 43 — Médias das respostas do agrupamento

Desempenho e os resultados INDIVIDUAIS da
organizagéao.
Piorou muito
Piorou pouco 2,92%

12,22% Melhorou muito

30,54%

Ndo mudou
28,42%

Melhorou pouco
25,96%

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Tabela 26 — Médias das respostas do agrupamento

Objetivo especifico Melhorou N&do mudou Piorou

Desempenho e os resultados

o . L 56,50% 28,42% 15,14%
individuais e da organizagéao.

Fonte: questionario aplicado pelo autor.
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Gréfico 44 — Médias das respostas do agrupamento

Desempenho e os resultados INDIVIDUAIS E da organizagao.
(Média)

Piorou

15,14%

Melhorou
56,50%

N3o mudou
28,42%

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Como visto nos resultados da coleta de dados por meio do questionario
aplicado aos profissionais durante o periodo de distanciamento social devido a
pandemia da COVID-19, os impactos no desempenho e nos resultados, sejam
individuais ou da organizacdo, ndo foram negativos. Ao contrario, pois somente
15,14% dos participantes no inquérito apontaram piora (soma das alternativas “Piorou
muito” e “Piorou pouco”) no desempenho e nos resultados individuais ou da

organizacédo no periodo de distanciamento social devido a COVID-19.

Blanchard (2019) afirma que as equipes que trabalham com eficacia podem
tomar decisdes melhores, resolver problemas mais complexos, fomentar a criatividade
e aprimorar as habilidades do que quando os individuos atuam sozinhos. Ora, essa
construcdo coletiva para obtencdo de resultados acima das expectativas na
organizacdo, somente sdo viaveis e eficazes se contarrm com alto nivel de

desenvolvimento das competéncias comunicacionais e de colaboracao.

Quando analisamos os resultados isolados das assertivas para este objetivo
especifico “Desempenho e resultados individuais e da organizagcao”, a assertiva “T1 -
o nivel de colaboragao” visava compreender se houve alteracdo na colaboragéo entre
os trabalhadores com a implementacdo do distanciamento social nas suas
organizacoes. Nos resultados para esta assertiva, observou-se a concentracdo na
percepcao de melhoria na colaboragéo nas organizacdes dos participantes com o total
de 49,60% assinalando as opc¢des “Melhorou muito” (24,40%) e “Melhorou pouco”

(25,20%). Enquanto 20,60% das respostas se concentraram nas opc¢oes de piora da
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situacao - “Piorou pouco” (18,30%) e “Piorou muito” (2,30%). Ha que se destacar os
respondentes que tinham a percepcao de que ndo houve mudancas com 29,80% do

total de respondentes (tabelas 27 e 28 e gréficos 45 e 46).

Tabela 27 — Respostas da assertiva T1

Melhorou Melhorou N&ao Piorou Piorou

Assertivas . ;
muito pouco mudou pouco muito

T1 - O nivel de colaboracéo. 24,40%  25,20% 29,80% 18,30% 2,30%

Fonte: questionério aplicado pelo autor.

Grafico 45 — Respostas da assertiva T1

T1 - O nivel de colaboragéo.
Piorou muito

Piorou pouco 2,30% Melhorou muito
18,30% 24,40%
Nao mudou Melhorou pouco
0,
29,80% 2520%
Fonte: questionério aplicado pelo autor.
Tabela 28 — Respostas médias da assertiva T1
Assertivas Melhorou N&o mudou Piorou
T1 - O nivel de colaboracéo.
& 49,60% 29,80% 20,60%

(média)

Fonte: questionario aplicado pelo autor.
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Grafico 46 — Respostas médias da assertiva T1

T1- O nivel de colaboracédo. (média)

Piorou
20,60%

Melhorou
49,60%

Nao mudou
29,80%

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

De acordo com Blanchard (2019, p. 187), a colaboracao gera organizacfes e
equipes de alto desempenho e bem-sucedidas, e o estimulo a cultura colaborativa
resulta em inovacdo, melhores processos e “um negdcio mais estavel, que produz
maior satisfagdo ao cliente, mais receitas e rentabilidade”. O autor afirma ainda que
em um ambiente mais colaborativo se obtém compartilhamento de conhecimento e
desenvolvimento das competéncias dos trabalhadores. Estas afirmacbes de
Blanchard (2019), sustentadas pelos resultados positivos do questionario para a
assertiva sobre o nivel de colaboracdo nas organizacdes entre os trabalhadores,
podem justificar a manutencéo do desempenho e dos resultados dos individuos e das

organizacdes durante a pandemia da COVID-19

A assertiva “T3 - O seu empenho para alcangar as metas” tinha por objetivo
compreender se o empenho do trabalhador para alcancar as metas sofreu impactos
durante o periodo de distanciamento social da pandemia da COVID-19. As respostas
resultaram em 59,60% dos participantes apontando melhora, ou seja, a soma das
alternativas “Melhorou muito” (44,30%) e “Melhorou pouco” (15,30%). Os
respondentes que optaram pelas alternativas de piora da situacao totalizaram 6,90%
das respostas, a soma das alternativas “Piorou pouco” (6,10%) e “Piorou muito”
(0,80%). Os respondentes que apontaram que nado houve alteracdo nenhuma
totalizaram 33,60% (tabelas 29 e 30 e graficos 47 e 48).
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Tabela 29 — Respostas da assertiva T3

Melhorou Melhorou Nao Piorou Piorou

Assertivas ) i
muito pouco mudou pouco muito

T3 - O seu empenho para

44,30%  15,30% 33,60% 6,10% 0,80%
alcancar as metas.

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Grafico 47 — Respostas da assertiva T3

T3 - O seu empenho para alcancar as metas.
Piorou pouco Piorou muito

6,10%\ /_0,80%

Nao mudou Melhorou muito

33.60% 44,30%

Melhorou po
15,30%

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Tabela 30 — Respostas médias para a assertiva T3
: N&o :
Assertivas Melhorou Piorou
mudou

T3 - O seu empenho para alcancar as

L 59,60% 33,60% 6,90%
metas. (média)

Fonte: questionario aplicado pelo autor.
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Grafico 48 — Respostas médias para a assertiva T3

T3 - O seu empenho para alcancar as metas. (média)
Piorou
6,90%

Nao mudou
33,60%

Melhorou
59,60%

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Na pesquisa ja mencionada da ABERJE (2020), os respondentes manifestaram
gue o principal desafio da organizacao no distanciamento social devido a COVID-19
foi o de manter os colaboradores engajados e produtivos. Robbins et al. (2020, p. 326)
descrevem quatro funcfes basicas da comunicacao dentro de um grupo ou de uma
organizacéo: |. Controle; Il. Motivacao; Ill. Expressdo emocional; e V. Informacédo. A
motivacdo é obtida pela comunicacao esclarecedora aos interessados do que deve
ser feito e em qual nivel de qualidade e os gratifica quando o resultado é superior.
Segundo Robbins (2005), motivagao é “[...] o processo responsavel pela intensidade,
direcéo e persisténcia dos esfor¢os de uma pessoa para alcance de uma determinada
meta”. Robbins (2005) afirma que a intensidade do esforco pessoal € o elemento mais
representativo para a motivacdo. Ou seja, a motivacdo € pessoal e depende do
empenho de cada um no atingimento das metas propostas.

Os resultados do questionario para esta assertiva revelam que mesmo em um
ambiente de negdcios altamente desafiador, como foi o periodo do distanciamento
social devido a COVID-19, no qual os trabalhadores se encontravam em situacao de
vulnerabilidade, eles mantiveram os niveis de motivacdo e de desempenho. Isto
demonstra evidente sucesso das liderancas das empresas no esforco em estabelecer
modelos de comunicacdo interna que além de informar, sustentaram a confianca,
promoveram a autoestima e mantiveram a motivacao das pessoas. O que corrobora
as respostas ao questionario aplicado por de Michereff Junior et al. (2020), no qual

44,70% dos respondentes afirmam que as organizagbes se adaptaram bem a
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realidade da pandemia. A percepcao dos que responderam positivamente a essa
guestao, segundo os autores, sdo evidéncias de que se sentiram seguros fisicamente,
conseguiram se comunicar eficazmente e manter relacdo e vinculo com a

organizagao.

Segundo Tidd e Bessan (2015), o ciclo de vida dos produtos esta cada vez
menor, e lancar novos produtos ajuda as empresas a conquistar e a se manter no
mercado, aumentando a lucratividade. Os autores afirmam que existe forte correlacao
entre a inovacgéo e o desempenho das empresas, e como a criatividade estd em alta,
as pessoas sdo 0s ativos mais importantes de uma empresa. Neste contexto, duas
competéncias altamente exigidas no cenario de negdécios sdo a criatividade e a

inovacao.

A assertiva “T4 - A criatividade e a inovagao” teve por objetivo compreender se
durante a pandemia da COVID-19 houve alteracdo na geracdo da criatividade e da
inovacdo nas organizacdes comparado ao periodo anterior. Os participantes
apontaram melhoras com a concentracédo de 70,20% das respostas nas alternativas
“Melhorou muito” (39,70%) e “Melhorou pouco” (30,50%). No outro extremo, apenas
8,40% dos respondentes, a soma das alternativas “Piorou pouco” (6,10%) e “Piorou
muito” (2,30%) manifestaram a opinido de que houve piora geral, enquanto apenas
21,40% dos respondentes apontaram que ndo houve alteracdo na geracdo da

criatividade e inovagao nas organizacdes durante o distanciamento social.

Estes resultados evidenciam que, na percepcdo dos respondentes do
guestionario deste estudo, dois fatores altamente significativos para definir se uma
empresa possui diferencial competitivo no mercado, a geracao de produtos novos € a
criatividade, foram mais intensos no periodo da pandemia da COVID-19 (tabelas 31 e
32 e gréficos 49 e 50).

Tabela 31 — Respostas da assertiva T4

Melhorou Melhorou N&ao Piorou Piorou

Assertivas ; i
muito pouco mudou pouco muito

T4 - A criatividade e ainovagdo. 39,70%  30,50% 21,40% 6,10% 2,30%

Fonte: questionario aplicado pelo autor.



Grafico 49 — Respostas da assertiva T4

T4 - A criatividade e ainovacao.

Piorou pouco Piorou muitO
610% | 230%
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Nao mudou Melhorou muito
21,40% 39,70%
Melhorou pou_go/
30,50%
Fonte: questionario aplicado pelo autor.
Tabela 32 — Respostas médias da assertiva T4
. N&o .
Assertivas Melhorou Piorou
mudou
T4 - A criatividade e ainovacgéo. (Média) 70,20% 21,40% 8,40%
Fonte: questionario aplicado pelo autor.
Gréfico 50 — Respostas médias da assertiva T4
T4 - A criatividade e ainovacéo. (Média)
Piorou
8,40%
N&o mudou
21,40%
Melhorou
70,20%

Fonte: questionario aplicado pelo autor.

Considerando que a colaboracdo gera equipes e organizacdes de alto

desempenho e inovagdo (BLANCHARD, 2019) e a inovacao tem forte correlagéo com

o desempenho das empresas (TIDD; BESSAN, 2015), fica evidente

que, na

percepcao dos respondentes ao questionario desta pesquisa, o nivel de desempenho
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individuais e da organizacdo se mantiveram em alta durante o periodo da pandemia
da COVID-19.

Neste capitulo, confrontamos as respostas do questionario com os objetivos e
com problema do estudo, além de avangar na abordagem do referencial tedrico e da
revisao de literatura. Discutimos os desfechos da pesquisa de campo comparando-o0s

com as hipoéteses.

No proximo capitulo, apresentamos as conclusdes deste estudo abordando os
conteudos dos capitulos 4 - Resultados e 5 - Discusséo. A principio, apresentamos de
forma sucinta uma retrospectiva do desenvolvimento do trabalho. Depois, revisitamos
seus pontos chave, como, por exemplo, a hipbtese, os objetivos, as referéncias
bibliograficas e a revisao de literatura. Avaliamos se os objetivos foram alcancados e
respondemos as questdes do estudo.
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6 CONCLUSAO

Este estudo teve por objetivo compreender os impactos do distanciamento
social devido a pandemia da COVID-19 na comunicagdo interna das organizacoes,
que, neste periodo, passa a ser realizada a distancia. Considerando a importancia da
dos processos comunicacionais nas relacfes entre os individuos nas empresas, a
pesquisa visava comparar a situacao, antes e durante a pandemia, na comunicacao
interna e nas relacdes formais e informais dos individuos e grupos, as alteragbes nas
relagbes entre lideres e liderados, e o desempenho e os resultados individuais e
organizacionais. O desfecho principal do estudo era responder como a comunicacao
realizada de forma n&o presencial dentro da organizacdo afeta as relacdes, a
colaboracdo, o compartilhamento de conhecimento e a construgédo de solugdes, e
quais foram os impactos que a comunicagao remota causou nos resultados almejados

pelos individuos e organizacoes.

Para este intento, como metodologia, foi implementada a avaliacdo das
respostas de questionario enviados a profissionais que estavam ligados a uma
organizacdo antes e durante o periodo de distanciamento social da pandemia da
COVID-19. Utilizamos também o recurso da revisdo de literatura de escopo com a
pesquisa de publicacdes de outros autores que abordaram o mesmo tema e questées

e gque podem acrescentar e contribuir para os objetivos deste estudo.

A expectativa € que este estudo estimule a discussfes sobre como buscar
formas e caminhos de implementar eficazmente a comunicagao interna a distancia
nas organizacdes, promover o bem-estar e proporcionar melhor qualidade de vida aos
trabalhadores. Com isso, potencializar o desempenho individual e organizacional ao
contribuir para gerar ambientes corporativos mais interativos que privilegiem a

colaboragéo, o compartilhamento de ideias a valorizag&o das opinides.

Outra contribuicdo deste estudo é ressaltar que garantir que a comunicagéo
interna nas organizacdes seja efetiva, requer planejamento e continuo aprimoramento
a médio e longo prazos. O planejamento deve considerar a introducdo de contetdos
e elementos que visem a humanizacdo das relacbes e, assim, fortalecer vinculos

afetivos e a percepcgao de pertencimento e identidade.
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Em funcédo da metodologia da aplicacdo de um questionario, esta pesquisa
limitou-se em avaliar uma amostra de profissionais de diversos segmentos e que
foram submetidos ao distanciamento social durante a pandemia da COVID-19. No
referencial do tempo, para melhorar a acuracidade, o estudo teria que estender a
analise da comunicacao interna nas organiza¢cdes no contexto historico do tema em
periodos anteriores, de cinco a doze anos, antes da pandemia. Isto daria maior
confiabilidade para os achados da pesquisa, haja vista que teria a leitura de outras
crises semelhantes a pandemia da COVID-19, inclusive sanitérias, como a da gripe
H1N1, por exemplo, que teve seu auge em abril de 2009. Uma outra limitacdo deste

estudo foi a quantidade de textos incluidos na reviséo de literatura.

Apesar das limitagcbes, este trabalho atua como 6timo ponto de partida para
trabalhos futuros. Sera de grande contribuicdo e rico avaliar a evolugdo da
comunicacdo interna nas organizacbes desencadeadas pelos intensos
acontecimentos experimentados no periodo da pandemia. Bem como estratificar as
respostas do questionario em novas categorias para analises. Por exemplo, comparar
as percepcgOes dos respondentes nos diferentes segmentos e portes de empresas,
filtrando pelo niumero de funcionarios, ou pelo tempo que estéo ligados a organizacgao.
Também como uma abordagem para um proximo estudo, acompanhar o0s
desdobramentos na cultura, nos comportamentos e nos habitos organizacionais sera

de grande interesse e importancia para o tema.

Recomendacao para um trabalho futuro pode ser implementacdo de nova
revisdo de literatura e uma atualizacdo da pesquisa de campo com a replicacao das
mesmas metodologias aqui utilizadas. Possiveis estudos que avaliem a proficiéncia
nas competéncias digitais também poderao contribuir para aprofundar a discusséo
proposta neste estudo. Uma abordagem pertinente para continuidade desse estudo e
que pode agregar contribui¢cdes valiosas para a discusséo, € empreender pesquisas
que estudem as caracteristicas do teletrabalho e da comunicagdo interna das

empresas apos a pandemia da COVID-19.

Os resultados até aqui apontam que a comunicagdo organizacional €
estratégica para a obten¢do dos resultados almejados pela organizacdo. Em especial,
a comunicacao interna se mostra essencial para o engajamento e a motivagao dos

trabalhadores, ainda mais em momentos de crise como os vividos durante a pandemia
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da COVID-19. Neste cenario, aumenta o nivel de confianca dos colaboradores nas
liderancas locais, exigindo deles empenho em manter contato constante com as
equipes, mesmo quando ndo h& conteddo a ser comunicado, mantendo a

transparéncia.

E certo que houve neste periodo de distanciamento social e implantacéo de
regimes de teletrabalho (ou home office), e jornadas flexiveis nas organizagdes, a
intensificacdo da comunicagdo interna utilizando ferramentas tecnoldgicas. Isto
acarretou o uso demasiado da comunicacgao digital, resultando na falta de interacéo
social, natural no convivio no ambiente de trabalho, e o uso desregrado das
ferramentas, extrapolando os horarios legais de jornada de trabalho. Em funcao disto,
h& evidéncias do comprometimento da qualidade de vida e do bem-estar do
trabalhador, o que desencadeou emoc¢des negativas, como preocupacao, ansiedade

e percepcao de desamparo.

Um fator que provavelmente contribuiu para intensificar a incidéncia das
emocodes negativas pode ter sido as dificuldades que os trabalhadores apresentaram
em conciliar os ambientes de trabalho e da residéncia e separar a vida pessoal da
profissional de forma saudavel. Estes achados, somados aos riscos de contrair
COVID-19, a incerteza da manutencédo do emprego devido a crise e as exigéncias de
desenvolver novas competéncias, como as digitais, impactou a saude emocional e
mental dos trabalhadores. No questionario aplicado aos profissionais neste estudo, a
assertiva que tinha por objetivo compreender os impactos na saude mental e
emocional dos respondentes apontou um grande aumento na incidéncia desses

eventos.

A adocéao pelas empresas de ferramentas digitais para a comunicacao interna,
na visao dos trabalhadores, proporcionou acolhimento e integracdo, o que 0s motivou.
Essa percepcédo dos colaboradores foi consequéncia da demonstracéo, por parte dos

gestores, de preocupacdo com a saude fisica e emocional das pessoas.

Na avaliagcdo das respostas ao questionario aplicado aos profissionais que
atuaram durante o periodo de distanciamento social devido a COVID-19 e com base
na revisao de literatura, conclui-se que ha evidéncias claras de que as organizagfes

sofreram baixo ou nenhum impacto negativo na comunicacao interna. As respostas
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das assertivas do questionario aplicado, no agrupamento que avaliava a comunicacéo
interna e as relacdes formais e informais dos individuos e grupos nas organizacgoes,
resultaram na prevaléncia da percepcédo dos respondentes apontando melhora da
situacdo durante o periodo de distanciamento social devido a pandemia da COVID-
19.

A percepcao de melhoria na comunicacao interna por parte dos respondentes
fica evidenciada pelo recorte das respostas das assertivas do questionério que
avaliavam qualidade da comunicagao por escrito, o volume do que era comunicado e
a estruturacdo e produtividade das reunibes. As respostas ficaram altamente
concentradas nas alternativas “Melhorou muito” e “Melhorou pouco”. E importante
destacar que, na percepcdo dos respondentes do questionario, houve importante
melhora dos servicos de tecnologia, informacdo e comunicagdo oferecidos pelas
empresas com a adocao de ferramentas tecnolégicas e digitais e pelos investimentos

realizados em infraestrutura e suporte.

Podemos concluir que a aproximacdo e integracdo dos trabalhadores
proporcionadas pelo uso dos recursos tecnolégicos e digitais potencializou a
percepcdo de acolhimento, amparo e pertencimento nas pessoas. Estes beneficios
foram sentidos pelos trabalhadores mesmo com os relatos de incidéncia de sintomas
emocionais negativos pelo uso frequente dos meios de comunicacéo, inclusive fora
dos horérios de expediente. Ha evidéncias de que ndo houve alteracbes nos contatos
informais entre os individuos e grupos, mesmo com a comunicacao interna sendo
realizada a distancia. Esta afirmacdo se baseia nas respostas da assertiva do

guestionario que tinha por objetivo avaliar diretamente este tema.

A mobilizacdo das competéncias dos individuos e equipes para o atingimento
dos objetivos da organizacao é influenciada, em grande parte, pela efetividade das
relacdes entre lideres e liderados. Na percepc¢éo dos trabalhadores que responderam
ao questionario aplicado por este estudo, houve impactos positivos ha comunicagao
entre a lideranca e os colaboradores em geral, com alta prevaléncia nas respostas de
melhoria neste tema. Esta percepcdo, por parte dos trabalhadores pesquisados,
também pode ser sustentada pelas respostas diretas as assertivas que visavam
compreender se houve impactos no nivel de confianca do que é comunicado e na

valorizac&o das opinides dos colaboradores pelos lideres, e estas também obtiveram
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altos indice de respostas concentradas em melhoria. Ao analisar a percepcdo dos
pesquisados sobre o compartilhamento do conhecimento, a gestédo de conflitos entre
os trabalhadores e disponibilidade de informagfes e orienta¢cdes necessérias para
fazer o trabalho, observou-se alto nivel de satisfacdo por parte dos trabalhadores.
Estes componentes possuem alto impacto na motivacéo dos trabalhadores e resultam
em engajamento e alinhamento com os propdsitos da empresa. Esse conjunto de
evidéncias resulta na conclusdo de que o distanciamento social devido & pandemia
da COVID-19 gerou impactos positivos nas relagcfes entre lideres e liderados nas

organizacoes.

Nos cenarios de crise, as empresas sdo desafiadas a se manterem
competitivas e continuarem a dar resultados positivos. A pandemia da COVID-19
gerou um ambiente de negdécios altamente critico, inclusive devido as medidas
implementadas para a contencao da doenca. Quando estes cenarios se estabelecem,
a expectativa € de que o nivel de colaboracdo, a construcdo de solucbes e a
criatividade e a inovacédo dos individuos e das organizacfes atinjam seus mais altos
niveis. N&o por acaso, estes componentes fazem parte das andlises de desempenho
organizacionais e individuais e estdo presentes no questionario aplicado aos

profissionais neste estudo.

Na analise do objetivo especifico deste estudo sobre o desempenho e o0s
resultados individuais e da organizacdo, na percepgéo dos participantes da pesquisa,
as respostas se concentraram consistentemente nas alternativas que demonstravam
melhorias. Ao analisarmos questdes individuais abordadas pelas assertivas sobre o
empenho individual para alcancar as metas e o atingimento dessas metas, sejam
individuais ou corporativas, a concentracdo das respostas de melhoria nestes
aspectos foi significativa. Estes achados, associados as respostas médias gerais de
percepcao de melhoria pelos respondentes do questionario, permitem concluir que o
desempenho e os resultados individuais e da organizagdo nédo sofreram impacto

negativos no periodo distanciamento social devido a COVID-19.

Diante dessas fortes evidéncias, sustentadas pelas respostas do questionario
aplicado aos profissionais e pela revisao de literatura implementada por este estudo,
podemos afirmar que as relacbes, a colaboracdo, o compartilhamento do

conhecimento e a construcdo de solugdes nas organizagdes nado sofreram influéncia
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negativa durante a vigéncia do distanciamento social devido a COVID-19. Com base
nos mesmos achados, € razoavel afirmar que a comunicacdo remota nao causou

prejuizos nos resultados almejados pelos individuos e pela organizacao.
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APENDICE 1

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO — TCLE

Baseado nas diretrizes contidas nas Resolu¢cdes CNS N° 466, de 12 de dezembro de
2012, e CNS N° 510, de 07 de abril de 2016

Prezado(a) Senhor(a):

Este e um convite para vocé participar voluntariamente da pesquisa

ComCOVID, realizada na Universidade Santo Amaro - Sdo Paulo/SP.

A pandemia da COVID-19 tem impactado severamente a sociedade tanto pela
crise sanitaria como também pelas medidas para a contensdo do contagio, como é o
caso do afastamento social. Esta pesquisa, realizada por meio de questionario via
internet, visa subsidiar o estudo sobre as consequéncias na comunicacao interna nas
organizacdes durante este periodo. Caso aceite o convite de participacdo voluntaria,
vocé respondera pela internet um questionario contendo 28 questdes de alternativas
e duas questdes descritivas. O tempo médio para respondera pesquisa e de 20
minutos. Informar o seu e-mail e opcional, e tanto as respostas das questdes e seus
dados pessoais sdo confidenciais, serdo arquivados em bancos de dados com acesso
apenas por senha e poderéo ser acessados apenas pelos pesquisadores envolvidos
na pesquisa, assegurando-se, sempre, 0 compromisso profissional com o sigilo

absoluto das informagoes.
A pesquisa traz os seguintes beneficios potenciais para os participantes:

I.  Contribuir com importante conhecimento sobre o impacto do distanciamento

social nas empresas na pandemia do COVID-109.

II.  ApOs a analise, os dados levantados poderao ajudar a gerar estratégias para
mitigar possiveis reveses provocados pela comunicagdo a distancia nas

empresas.
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Quanto a riscos, desconfortos e danos potenciais associados a pesquisa,
havera tdo somente a dedicacdo de tempo para responder os questionarios da

pesquisa, que é estimada em 20 minutos

Foram adotadas as seguintes providéncias e cautelas para evitar ou diminuir

0s riscos, desconfortos e danos potenciais associados a pesquisa:
I. O respondente ndo se identifica ao participar da pesquisa.
Il. O caréater voluntario para os respondentes.
lll. O respondente ndo informara o nome da organizacao a qual pertence.

IV. A pesquisa utiliza uma plataforma na internet, o que garante o carater sigiloso

das respostas.

Vocé tem plena liberdade para decidir sobre sua participacao, podendo utilizar
o tempo que for adequado para a tomada de uma decisdo autbnoma. Vocé pode
também esclarecer suas duvidas com o pesquisador ou quem achar conveniente,

antes de tomar uma decisao.

Dados do pesquisador:

José Calazans dos Passos Neto
E-mail: estudocomcovid@gmail.com

Vocé tem total liberdade de, a qualquer momento, retirar o seu consentimento
e se recusar em participar da pesquisa e essa decisdo ndo acarretara nenhum tipo de
penalizacao por parte dos pesquisadores. Caso aceite 0 convite, vocé tera acesso ao
registro do seu consentimento sempre que solicitado. Os resultados da pesquisa
serdo divulgados publicamente como relatorios, capitulos e/ou artigos publicados em
anais de eventos e periédicos, sendo garantido seu acesso a esses resultados. Os
Comités de Etica em Pesquisa (CEP) sdo os 6rgdos colegiados interdisciplinares e
independentes, com funcdo publica, que existem nas instituicbes que realizam
pesquisas envolvendo seres humanos no Brasil, criados para defender os interesses
dos participantes e de pesquisas em sua integridade e dignidade e para contribuir com

o desenvolvimento da pesquisa seguindo padrdes éticos.
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COMITE DE ETICA E PESQUISA DA UNIVERSIDADE SANTO AMARO

Horario de funcionamento: de segunda a sexta, das 8:00 as 12:00 horas, e das 13:00
as 16:00 horas.

Telefone: (011) 2141-8687
E-mail: pesquisaunisa@unisa.br

Endereco: Rua Prof. Enéas de Siqueira Neto, 340 — Jardim das Imbuias — Prédio F1
— Térreo — POs-Graduacao do Campus Interlagos — CEP: 04829-300 — S&o Paulo —
SP.
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APENDICE 2

QUESTIONARIO APLICADO COMO COLETA DE DADOS

Secédo 1 de 3 - Aceitagédo do TCLE

Li e concordo em participar da pesquisa

respondendo a este questionario.

() Sim
() Nao

Secdo 2 de 3 - Dados demograficos dos respondentes

P1 - Vocé tem mais de 21 anos de
idade?

() Sim
() Nao

P2 - Vocé esteve ligado a uma ou mais
organizacdes no Brasil antes e durante
o periodo da pandemia da COVID-19?
Se sim, ha quanto tempo?

() Até 2 anos

() De 2 a4 anos

() De 4 a 6 anos

() De 6 a 10 anos
() Acima de 10 anos

P3 - Qual o ramo de atividade da sua
organizacao? (considere o mais
prevalente)

() Comércio

() Industria

() Servicos (privado e publico)
() Educacéo

() Outro

P4 - Qual o numero total de
colaboradores da sua organizacdo no
Brasil?

() Até 10

() De 11 a 100

() De 101 a 500
() De 501 a 1.000
() Acima de 1.000

P5 - Qual foi 0 modelo de trabalho
prevalente adotado para vocé pela sua
organizacdo durante a pandemia?

() Trabalho remoto
() Rodizio (presencial e remoto)
() 100% presencial

P6 - Qual o modelo de trabalho sua
organizacdo planeja adotar apds a
pandemia?

() Trabalho remoto
() Rodizio (presencial e remoto)
() 100% presencial

7 - Qual era o seu modelo de trabalho
na organizacdo ANTES da pandemia?

() Trabalho remoto
() Rodizio (presencial e remoto)
() 100% presencial

Secédo 3 de 3 - Comparativo antes e durante da pandemia

Nas questdes a seguir, por favor, dé sua opinido sobre cada tema a seguir

comparando a situacdo dentro da sua organizacdo ANTES da pandemia do COVID-

19 e DURANTE o periodo de distanciamento social (trabalho remoto) devido a
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pandemia da COVID-19. A escala de comparagao vai de “Melhorou muito” até

“Piorou muito”.

Melhorou
muito

Melhorou
pouco

Nao
mudou

Piorou
pouco

Piorou
muito

T1 - O nivel de colaboracéo.

T2 - A construcédo de
solugdes.

T3 - O seu empenho para
alcancar as metas.

T4 - A criatividade e a
inovacao.

T5 - A manifestacédo e o
respeito as opinides.

T6 - A qualidade da
comunicacao por escrito.

T7 - O volume de
comunicacao na
organizagéo.

T8 - O compartilhamento do
conhecimento.

T9 - A comunicacao da
lideranca com os
colaboradores, em geral.

T10 - A gestéo de conflitos
entre os trabalhadores.

T11 - O contato informal
entre colegas antes de uma
deciséo importante da
empresa.

T12 - O consenso e 0s
acordos, mesmo quando ha
opinides divergentes.

T13 - A estruturacéo e a
produtividade das reunides.

T14 - O volume de fofocas
ou noticias falsas.

T15 - A confianga no que &
comunicado.
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T16 - O servico de
Tecnologia da Informacéo e
Comunicacao (infraestrutura
e suporte).

T17 - A saude emocional e
mental dos colaboradores.

T18 - O atingimento das
metas individuais e
corporativas.

T19 - A valorizacado das
opinides pelos lideres.

T20 - A disponibilidade de
informacdes e orientacdes
necessarias para fazer o seu
trabalho.

T21 - Regularidade do
feedback sobre seu
desempenho individual.




