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Resumo: O avancar da pandemia do Coronavirus levou a implementacdo de medidas no sentido da
virtualizagcdo nas organizacdes, sobretudo na sequéncia da obrigatoriedade do teletrabalho imposta,
por um periodo de tempo prolongado. Isto veio dar forca também as organizacdes que ja antes da
pandemia desenvolviam a sua atividade ndo presencial, ou seja, virtual, bem como aquelas que se
encontravam numa fase de virtualizacdo total ou parcial. Sendo que a comunicacdo € fulcral para
qualquer organizacdo (Ruéo, 2016), este ensaio aborda a comunicacgdo interna. Sem esquecer esta
dimenséo da comunicacdo e a virtualizacdo organizacional, este ensaio ambiciona apontar desafios
neste sentido. Analisando quatro estudos de caso a nivel europeu, atinge-se que os desafios neste
ambito passam sobretudo por uma gestdo eficiente e eficaz das dindmicas comunicacionais da
organizacdo, pela melhoria dos canais e da facilitacdo do feedback por parte das pessoas
colaboradoras e por uma maior humanizacéo da proépria atividade organizacional. Tudo isto com vista
a tornar mais harmonioso e saudavel o ambiente das organizacdes, especialmente pensando em
contextos nao fisicos, como aqueles que a pandemia veio potencializar.

Palavras-chave: COVID-19; Organizacbes; Organizacbes Virtuais; Comunicacdo Interna;
Comunicagé&o Organizacional

Organisations, Virtualisation, and Internal Communication: Essaying
Challenges in Pandemic Times

Abstract: The ongoing Coronavirus pandemic has led to the implementation of measures turned to the
virtualisation of the organisations, mostly following the imposed homeworking duty, for an extended
period. Such setting has strengthened to those which have been developing its activity in a non-
presential way, that is, virtually, as well as those which were facing a total or partial virtualisation.
Considering that communication is fundamental to the course of any organisation (Rudo, 2016), this
essay approaches the internal communication. Without misleading this dimension of the communication
and the organisational virtualisation, it is aimed to point out some challenges in this way. By the analysis
of four case studies conducted in Europe, the authors of this work have reached that those challenges
are mainly related to the efficient management of the communicational dynamics of the organisations,
the improvement of their channels and easing of the feedback shared by the people who collaborate to
the organisation, and an increase humanisation of the organisational activity itself. In the end, it is aimed
to make the organisations’ environment more harmonious and healthier, especially when thinking of
non-physical contexts, like those potentialized by the pandemic.

Keywords: COVID-19, Organisations; Virtual Organisations, Internal Communication, Organisational
Communication
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Organizaciones, Virtualizacion y Comunicacién Interna: Ensayando
Desafios en Tiempos de Pandemia

Resumen: La actual pandemia del Coronavirus ha conducido a la implementacién de medidas en
direcciéon a la virtualizacién de las organizaciones, mayoritariamente siguiendo la obligatoriedad
impuesta del teletrabajo, por tiempo indeterminado. Esto ha venido a reforzar también la fuerza de las
organizaciones que antes a la pandemia tenian su actividad no presencial, o sea, virtual, asi como hace
aquellas que ya se encontraban en una etapa de virtualizacion total o parcial. Teniendo en cuenta que
la comunicacion es fundamental para el curso de cualquier organizacion (Rudo, 2016), este ensayo
hace un abordaje sobre la comunicacion interna. Sin olvidar esta dimension de la comunicacién y la
virtualizacién organizacional, este ensayo busca puntear desafios. Analizando cuatro estudios de caso
europeos, este trabajo llega a la conclusién que eses desafios estan relacionados sobre todo con la
gestion eficiente de la dinamica comunicacional de las organizaciones, la mejoria de sus canales y la
liberacion de feedback compartido por las personas que colaboran en la organizacion y refuerzan la
humanizacion de la propria actividad organizacional. Por fin, se busca a convertir el ambiente de las
organizaciones mas harmonioso y sano, especialmente cuando se miran a contextos no fisicos, como
los que la pandemia ha venido a potencializar.

Palabras clave: COVID-19; Organizaciones; Organizacions Virtuales; Comunicacion Interna;
Comunicacion Organizacional

1. Introducéo

A pandemia do Coronavirus veio mudar o quotidiano quer de pessoas quer de
empresas, de organizacdes em geral. Desde logo, no caso portugués, foi rapida a
adocao de medidas como as de protecao individual e inclusive dois confinamentos
gerais, sem esquecer a obrigatoriedade de recolhimentos obrigatérios. Tudo isto no
ambito de varios decretos de estado de emergéncia. Entretanto, o pais ja evoluiu para
“situacao de alerta” (Resolucéo do Conselho de Ministros n.° 29-C, 2022). Pelo meio,
o teletrabalho foi varias vezes norma decretada pelo Governo, inclusive em 2022
(Resolucao do Conselho de Ministros n.° 181-A, 2021). Proporcionando-se um maior
distanciamento e isolamento sociais, este cenario potenciou um uso de tecnologias
digitais crescente, algo que é comprovavel por tendéncias como: uma aquisicdo maior
de equipamentos moéveis em 2021 em comparacao com 2020, mais de 2 milhdes de
smartphones (Rocha, 2022); um periodo de tempo mais alargado de utilizacdo da
Internet (We Are Social, 2022); ou um acesso crescente a redes sociais (Marktest,
n.d.). Esta visdo panoramica do quotidiano remete para uma realidade mais ligada ao
digital, a qual interfere com o campo organizacional.

Se jA no passado havia organizacbes a virtualizarem a sua atividade

(Camarinha-Matos & Afsarmanesh, 1999; Shekhar, 2016), a pandemia despoletou
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noutras a virtualizacdo. Até porque, tal como explicam Ruck e Men (2021), as
organizagdes tiveram que encontrar novas formas de liderar, de se organizar e de
promover a comunicagdo e com vista a que tudo resultasse. Segundo Ruéo (2016),
uma organizagdo! encontra essencialmente duas “dimensdes” no que toca a sua
comunicacgdo, a externa e a interna. Esta ultima néo ficou excluida do ambito de
mudancgas. No sentido da digitalizagdo da atividade organizacional, Xifra (2020)
argumenta que as empresas tém vindo a aderir a plataformas digitais ou até a criar as
suas proprias para teleméveis. Tudo isto € pensado a luz de um pais ainda
caraterizado por um panorama global pouco virtualizado a nivel organizacional, cujo
potencial do teletrabalho €& “ainda pouco explorado”, evidenciando-se que “as
empresas portuguesas ainda demonstram dificuldade e certa resisténcia quanto a sua
implementagao, muito embora as investigagdes enfatizem os beneficios do trabalho a
distancia” (Figueiredo et al., 2021, p. 1436). Apesar disso, de 156 empresas parte de
um estudo da consultora Aon, mais de metade das quais analisadas em territorio
portugués, 59% “ja@a tem uma politica de trabalho remoto adaptada para os
colaboradores de escritério”?, o que remete para uma realidade em mudanca, apesar
de constrangimentos que possam existir. Igualmente sobre Portugal, durante o
segundo confinamento geral, de 2021, o estudo de Gouveia et al. (2021) da conta de
gue, mesmo com alguma relutancia em relacdo ao teletrabalho e ao uso de
tecnologias digitais e moveis, houve também uma adesao positiva, sobretudo por
pessoas sem comprometimentos familiares e com rendimentos mais elevados.

Para explorar tais mudangas, convocam-se para este ensaio quatro estudos de caso
no contexto europeu, sem esquecer Portugal. Estes ajudam, por um lado, a mostrar
tal virtualizacéo, e, por outro, a suscitar questdes para reflexdo. A pergunta que guia
0 presente ensaio € a seguinte: que desafios se podem apontar, na sequéncia da

pandemia e da virtualizacdo organizacional, relativamente a comunicacao interna de

1 A autora apresenta uma definicdo da palavra “organizacdo” mais global: “todo o tipo de agrupamentos
humanos instituidos com o propdésito de atingir um objetivo, sejam estes publicos, privados, lucrativos,
ndo lucrativos, associativos, sociais, e outros. As designacdes de ‘empresa’ e ‘instituicdo’ servem para
distinguir os projetos que tém propésitos lucrativos dos nao lucrativos, respetivamente” (Ruao, 2016, p.
5).

2 Esta conclusdo consta do relatdrio Teletrabalho: Tendéncias e Politicas 2021 e foi retirada de:
https://www.aon.com/portugal/new-better/.
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organizacgdes virtuais? Antes de se passar a analise daqueles estudos, comeca-se por

enquadrar teoricamente a abordagem deste ensaio.

2. Notas Iniciais Sobre as Redes, o Digital e o Virtual

As tecnologias de informacé&o e comunicacao (TIC) tém estado crescentemente
ligadas as organizacdes (Silva et al., 2020), pelo que se torna pertinente fazer algumas
consideracoes. Estas tecnologias “andam a volta de equipamentos e infraestruturas
que facilitam a transferéncia de informacado através de meios digitais” (Zuppo, 2012,
p. 13). No mesmo seguimento, “Tecnologia de Informagcdo e Comunicacéo
usualmente refere-se aos meios de processamento, armazenamento e transmissao
de dados via eletronico-digital, otica, etc.” (Zuppo, 2012, p. 3). O autor Steyn (2011)
da exemplos mais antigos, tais como o papel e a caneta, e exemplos mais recentes,
tais como o computador e o telemovel. O mesmo autor entende, contudo, que as TIC
nao representam agentes da mudanca. Antes, sdo agentes de mudanca os seres
humanos, constituindo as TIC um complemento a comunicacdo humana, mas que
acompanha a comunicacdo humana, dai a sua abordagem.

As redes sociais digitais fazem parte das TIC, enquanto tecnologias que contém

informacé&o e onde se comunica. Sao elas:

canais cibernéticos que permitem aos utilizadores que interajam oportunisticamente e se
expressem seletivamente, em tempo real ou assincronamente, quer com uma audiéncia maior
guer com uma audiéncia menor, a qual produz valor gragas ao contetdo gerado pelos usuarios
e pela percecao da interacdo com outros. (Carr & Hayes, 2015, p. 50)

Shah (2017) concebe-as como “formas de comunicacido eletrénica, como
websites e plataformas de microblogging, por via das quais os utilizadores criam
comunidades online, a fim de partilhar informacéo, ideias, mensagens pessoais e
outro tipo de conteudos” (p. 174). A mesma autora teoriza sobre isto, nomeando a sua
visdo de Pesquisa Social de Informac&o. A luz desta, as pessoas usuarias dos meios
digitais “localizam e partilham informagao em foéruns participatérios online, como as
plataformas de redes sociais e 0s sitios de pergunta-resposta” (Shah, 2017, p. 5). Por
detras desta procura e partilha de informacédo, estdo motivacbes comportamentais.
Segundo a psicologia social, pode falar-se em comportamentos e inten¢des por detras

deles, em atitudes. Estas ultimas fazem com que haja uma materializagdo do que esta
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na mente em atos, por via de, entre outras componentes, avaliacdo da crenca,
importancia atribuida e outras questdes do foro subjetivo (Lima & Correia, 2013).

A informacéo esta disponivel de forma “colaborativa” em qualquer rede social
(Shah, 2017), pois as pessoas procuram-na e partilham-na. Explicitando, a palavra
“colaborativa” pretende referir-se ao espaco cibernético como retentor de contetdos
criados pelas mais diversas pessoas utilizadoras do mesmo espaco, além-
organizacional. Focando nas organizacgOes, falar das TIC neste ambito pressupde,
logo, falar em formas colaborativas de trabalho. Retendo que o uso das primeiras por
parte das organizagdes veio trazer novos exemplares das segundas, “as atividades
sociais e colaborativas podem suceder-se por via de varios meios de comunicacao
(por exemplo, e-mail, mensagens instantaneas, audio, video) e assumir varias
dimensdes, como a concorréncia (sincronicas e asincronicas) e a localizacéo
(colocalizadas versus distribuidas)” (Golovchinsky et al.,, 2008; Pickens &
Golovchinksy, 2007, citados em Shah, 2017, p. 165). No meio disto tudo, convém ter
em conta que as redes sociais sdo, acima de tudo, redes. Tudo o que se descreve
aqui se desenvolve em redes. E nestas que se partilham “cédigos de comunicacdo”
(Castells, 2000, p. 498), sejam elas digitais ou ndo. Seguindo o raciocinio de Vermelho
et al. (2015), a esséncia de qualquer rede esta nas suas ligacées. O mesmo se pode
dizer das TIC e das proprias organizacdes, que sdo também elas redes, considerando
gue uma rede social pode ser também ser fisica (Tomaél et al., 2005).

A comunicacdo ocorre em contextos varios, pelo que convém diferenciar os
conceitos de virtual e digital para se poder usar o termo online de forma mais coerente
ao longo deste ensaio. Segundo Levy (1998), o termo virtual deriva do latim medieval
virtualis, que se originou de virtus, cujo sentido € forca e poder. Virtual é tudo aquilo
gue nado tem existéncia real e que tende a atualizacao, isto €, a virtualizacdo € a
mutacdo do real em ndo real, pois desloca o centro de gravidade do objeto
considerado. Ja o digital tem um significado diferente, sendo possivel apenas a partir
de um processo de digitalizacao ou nascer digital. O digital caracteriza-se pelo oposto
ao analogico. Denicoli (2011) esclarece que a mensagem digital é formada por
simbolos dispostos sequencialmente, comparando-0s ao sistema alfabético que, no
caso do digital, € composto por apenas dois simbolos: os nimeros 0 e 1, que formam
0 sistema binario. E o agrupamento desses dois nimeros em sequéncias que nos

permite formar infinitas menagens codificadas, chamadas bits. Nesta medida, o virtual
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surge do digital, da combinacao das bits, que da lugar ao universo das plataformas e
redes sociais digitais, ou seja, 0 online.

Com isso, pode considerar-se que uma organizacao virtual pode ser analisada a partir
das teorias da comunicacao organizacional. Do raciocinio desta seccao parte-se para
a importancia de se entender como a comunicagao no campo de acao organizacional,
sobretudo na sua vertente digital. Organizacionalmente, as TIC traduzem-se como as
formas de comunicar via digital dentro de cada organizacéo, levando a cabo um
trabalho que € virtual, pois ndo € real, na medida em que néo & fisico. Neste sentido,
cabe a comunicacgdo interna criar os lagos de confianga, a partilha de histérias, a
identidade muatua e uma cultura forte (Introna & Petrakaki, 2007). Mais globalmente
falando, “a comunicagao cabe a tarefa crucial da coordenagéo geral das capacidades
da organizagao” (Ruao, 2016, p. 10). Capacidades que incluem a gestao do feedback
e do ruido, de relevancia acrescida para a comunicacao interna, os quais recebem

atencao na secc¢ao seguinte.

3. A Comunicacao Organizacional: Comunicacéo Interna e Organizacdes

Virtuais

Podendo ser uma empresa, uma instituicdo ou uma associacdo, mediante os
seus propodsitos, organizacdo pode ser definida da seguinte forma: trata-se de um
grupo de pessoas que trabalha de forma estruturada, no mesmo espaco ou
geograficamente dispersas, mas em busca de um objetivo em comum e através do
desenvolvimento de atividades especializadas (Ruéo, 2016). A esséncia de qualquer
organizacao, seja natural seja planeada, esta na estrutura das relacbes e nas suas
regras estabelecidas, formalizadas, padronizadas, explicitas ou implicitas (Thayer,
1979). Adicionalmente, Morton (1991) defende que uma organizacdo compreende um
conjunto de forcas em equilibrio entre si, sendo essas a estrutura, estratégia,
tecnologia, papéis sociais e um processo de gestdo. Com isso, deve ser capaz de
manter sua coeréncia a medida que avanca no tempo para cumprir seus objetivos.

Na perspetiva das ciéncias da comunicacdo, mais propriamente da
Comunicacdo Organizacional, as organizacdes sdo coletividades complexas que
podem ser problematizadas e explicadas via um enquadramento comunicativo,

porgue “a comunicagao € parte do processo de organizar, € a propria substancia que
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alimenta esse processo, a medida que as suas praticas ddo origem a sistemas de
significado complexos e diversos” (Rudo, 2016, p. 10). Neste seguimento, aquela
disciplina procura compreender processos, cenarios e desafios de comunicar e
organizar, a luz de uma sociedade global. Uma organizacdo nao ambiciona apenas
trabalhar em si e para si mesma, procurando alargar o seu ambito ao resto da
sociedade. Para melhor explicar isto, convoque-se a perspetiva da constru¢ao social
da realidade: a realidade é construida segundo as intera¢des do dia a dia, mediante
0s mundos objetivo e subjetivo, em que cada pessoa contribui para que a realidade
se construa (Berger & Luckmann, 1966/2010). Aplicando esta perspetiva a
comunicacao de crise, ligada ao dominio da Comunicacao Organizacional, Zhao et al.
(2017) fazem inclusive uma distincdo a titulo de exemplo. Zhao et al. (2017)
distinguem entre uma abordagem mais “tradicional” — “incidente objetivo com uma
determinada interpretacao” — e uma mais “alternativa” — “a crise € uma percecao,
socialmente construida” (p. 369). Identicamente, Oliveira et al. (2021) adianta que
gualquer estratégia de uma organizacdo, vista enquanto pratica social, €
demonstradora de que os significados das a¢cGes organizacionais sdo construidos
pelas interacbes das organizacées. Num ambito mais interior a organizacdo, a
‘dimensao’ da comunicagéo interna corresponde a comunicacao que ocorre no ambito
interno da organizac&o e comporta varios tipos de plataformas e mecanismos ora mais
tradicionais ora mais digitais (Ruao, 2016).

No seguimento do paragrafo antecedente, parte dos estudos da comunicacao,
o feedback revela-se fulcral em qualquer evento comunicativo. Explanando, “feedback
€ a transmissédo da reacao do recetor de volta ao emissor”, o qual “permite ao orador
adaptar o seu desempenho as necessidades e reacdes de uma audiéncia. Os bons
oradores sao, em geral, sensiveis ao feedback” (Fiske, 1993, p. 39). Em relacdo a
este processo, Melo e Sousa (2013) destacam as suas vertentes operacional e
simbolica. Quanto a primeira, trata-se de garantir do ponto de vista técnico a qualidade
da comunicacao, confirmando que se da a sua eficiéncia gracas ao sinal transmitido
de volta a quem enviou determinada informacéo percebida e tornada mensagem.
Sobre a segunda, as autoras entendem que, simbdlica, politica e socialmente, o
feedback assume um papel representativo e colaborativo, legitimando vozes no
panorama societal. Deste modo, “estruturar uma mensagem de acordo com padrdes

7

comuns, ou com convengdes, € uma forma de diminuir a entropia e aumentar a
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redundancia” (Fiske, 1993, p. 28). Atinge-se, assim, a necessidade da redundéancia
perante situacdes convencionais, para um feedback comunicacional eficiente.

Mais especificamente sobre a comunicagao organizacional, Ruao (2016) refere
gque 0 seu ndcleo comporta, entre outras questdes, “a comunicagado superior-
subordinado, as redes e estruturas de comunicacdo, as estratégias, os fluxos de
informacédo e a participacdo nas tomadas de deciséo, os filtros e distorcdo das
mensagens, 0s canais de comunicacéo e o processamento de feedback” (p. 32). Na
otica de Stephens et al. (2013), “essencialmente, uma comunicacao efetiva sustenta-
se na confianca — frequentemente obtida pela redundancia —, um bom sinal, baixo
ruido e multiplos canais” (p. 232). Além disso, a comunicag¢ao formal assume uma
diferente posicdo da comunicagdo informal, pois “todo sistema vivo — como a
organizagdo — sobrevive em virtude do embate entre ordem/desordem,
contentamento/ descontentamento, aceitacdo/ndo-aceitacdo que conformam o
espaco interno marcado por interesses divergentes” (Oliveira & Alencar, 2013, p. 215).
Evidencia-se, assim, que ha a necessidade por parte de profissionais da comunicagao
de desenvolver estratégias que visam contemplar essas equipas que trabalham
remotamente, considerando a dispersdo geografica, as diferentes culturas que as
pessoas possam integrar e o tempo. Neste seguimento, importa criar mecanismos
para envolver as pessoas colaboradoras e tentar gerar lacos. Nandhakumar (1999)
argumenta que as relacdes impessoais ndo sédo psicologicamente recompensadoras
para os individuos e que € mais provavel que a confianca seja estabelecida por meio
de interacdes face a face e socializacdo, mas é possivel desenvolver relacdes de
confianca baseadas em estruturas abstratas, como as suportadas por programas
informaticos, em organizacdes quer virtuais quer ndo virtuais.

Aquando das suas primeiras formacdes, a organizacao virtual foi caraterizada
por ser uma rede temporaria de empresas, legalmente estabelecidas, que se
espalhavam geograficamente de forma independente, e se uniam para partilhar
habilidades ou competéncias essenciais e explorar recursos diversos (Camarinha-
Matos & Afsarmanesh, 1999; Shekhar, 2016). Tal cooperacdo era possivel pela
conexdo as tecnologias. Nesses ambientes, a presenca fisica substitui-se pela
participagdo numa rede de comunicagdo, com uso de recursos que favorecam a
colaboracéo (Trope, 1999). Os atributos-chave sdo a impermanéncia, onde tudo é

inconstante, e uma temporariedade expressiva. Nao pressupde estrutura de controlo
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particular nem requer arranjos espaciais ou funcionais especificos, podendo obedecer
a estruturas centralizadas ou descentralizadas, formais ou informais (Mowshowitz,
1997). Uma organizacdo virtual constitui-se como uma aliangca estratégica de
empresas, somando suas capacidades, ou como uma Unica empresa, tem instalacdes
amplas ou est4 num Unico computador, € um grupo ou parceria empresarial ou uma
pequena empresa (Ferreira et al., 2002). No entender do que escrevem Kiramltoglu
et al. (2005), a evolugcdo de uma organizacao virtual leva em conta a gestédo de varias
dimensbGes complexas — colaboracdo, partilha de conhecimento, plano logistico,
infraestrutura da tecnologia, processos organizacionais e estratégia integrada —,
sendo o seu gerenciamento baseado num caminho de desenvolvimento mutuo
acordado na base da confianga.

Ao caracterizar a organizagao virtual, fica visivel a aproximagdo a temas
sensiveis a comunicagao organizacional, como a colaboracao, a relacéo de confianca,
a diminuicdo da hierarquia, a autonomia das pessoas colaboradoras, a flexibilidade, a
partiiha de conhecimento, a estratégia integrada ou a organizacdo horizontal e
simétrica. Deste modo, pode considerar-se que uma organizacao virtual pode ser
analisada a partir das teorias da comunicacao organizacional. Neste sentido, assume-
se 0 entendimento de que cabe a comunicacao interna criar os lacos de confianca, a
partiiha de histérias, a identidade muatua e uma cultura forte (Introna & Petrakaki,
2007). E “a comunicacdo [que] cabe a tarefa crucial da coordenacdo geral das
capacidades da organizagao” (Ruéo, 2016, p. 10). Para tal evidenciar, recorre-se a

casos estudados para compreender tudo isto na pratica.

4. Estudos de Caso em Analise

Embora a pandemia ndo tenha representado uma crise sanitaria para todas as
organizacles, porque algumas ja tinham uma cultura voltada para inovacédo, para
outras, gerou mudancas significativas que tiveram um impacto substancial e imediato
nas pessoas colaboradoras (Ruck & Men, 2021). Essa incerteza néo resulta apenas
da pandemia, mas também de uma nova forma de trabalhar, gerando inseguranca e
podendo prejudicar as relacdes, que ha dois anos enfrentam o desafio de vencer o
distanciamento social. Face a essa complexidade, demonstra-se relevante refletir

sobre a comunicacgao interna e o seu papel nessa crise. Neste trabalho, optou-se por
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analisar quatro estudos de caso sobre comunicagdo interna de crise durante a

pandemia, sendo que trés foram publicados na edi¢cédo especial da revista Journal

Communication Management e outro de uma dissertacdo de mestrado, da Escola

Superior de Comunicacgéo Social, sobre as agbes de comunicagao interna feitas pela

TAP Air Portugal com as pessoas colaboradoras durante a pandemia, como se

explora na Tabela 1.

Origem Estudo Conceito- Metodologia Solugdes encontradas

do estudo chave

Alemanha | A question of | Qualidade; Modelo de equacdo | A frequéncia de comunicacao
quality: necessidades estrutural (SEM), | no inicio e durante a
perceptions  of | dos relacionando a qualidade | pandemia, informacéo
internal funcionarios; percebida da comunicacdo | substancial, comunicacao
communication | comunicacao interna com a relacdo entre | participativa e uma clara
during the | interna de crise | organizacdo e colaborador. | rejeicdo do sigilo.

Covid-19 As pessoas participantes
pandemic in foram recrutadas com ajuda
Germany de um instituto de pesquisa
(Ecklebe & de opinido para responder
Loffler, 2021) questionarios. Foram
coletadas 1203 respostas
com profissionais dos mais
diversos setores (privado,
publico, ONG e educacao).

Austria Achieving Comunicagéao Na quarta semana apos o0 | A comunicacado informacional
employee interna Governo austriaco decretar | e  relacional tem uma
support during | informacional e | a pandemia, aplicou-se | influéncia significativa, mas
the COVID-19 | relacional, guestionario online com | distinta, sobre como os
pandemic — the | respostas pessoas que trabalhavam | colaboradores apoiam seu
role of relational | cognitivas e | em organizagbes com no | empregador durante uma
and afetivas e | minimo 10 pessoas | crise
informational envolvimento no | colaboradoras em tempo
crisis trabalho integral. Usou-se o software
communication Dynata para recrutar
in Austrian aguelas pessoas
organizations participantes. A amostra
(Einwiller et al., analisada foi 1033
2021) respostas.

Portugal O contributo da | Employee Qualitativa. Estudo de caso | Comunicacdo interna ajuda
comunicacao engagement; Unico. Andlise documental e | no engagement; agilidade e

interna para a
gestao do
engagement dos
colaboradores:
Estudo de caso
sobre a TAP Air
Portugal durante
a l.a vaga da
pandemia
SARS-CoV-2
(Alberto, 2021)

comunicacao
interna
estratégica de
crise;

construcéo

lagcos de
confianca
(empresa X

colaborador)

entrevista semiestruturada
com 10 pessoas
colaboradoras, mais uma
da direcdo de comunicacao.

comprometimento da
empresa para informar e
assegura  confianca  do
publico interno; rapida
adaptacdo do conteludo de
forma estratégica
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Reino Internal crisis | Sensemaking Analise retdrica do discurso | Trés narrativas  centrais:
Unido communication | (dar  sentido), | de e-mails enviados a | competéncia organizacional e
and €mogao; equipa de duas | resiliéncia; empatia,
the social | sensegiving universidades do Reino | seguranca e reconhecimento;
construction of | (elaboragdo de | Unido. Essa metodologia | e comunidade e localizacao.
emotion: sentido das | sintetizavertente da retérica
university narrativas) e analise do discurso para
leaders’ criar novos insights sobre
sensegiving sensemaking e
discourse during sensegiving. Foram
the analisadas 67 mensagens
COVID-19 e-mail enviadas durante os
pandemic trés primeiros meses da
(Yeomans & pandemia. O objetivo foi
Bowman, 2021) revelar padrdes partilhados
e divergentes no discurso
de senso de lideranga num
momento de crise.

Tabela 1. Estudos escolhidos para andlise por parte da autoria deste ensaio

Perante estes casos, entende-se que apenas o da TAP Air Portugal € um
estudo de caso unico. Os restantes ouviram pessoas colaboradoras de diferentes
organizacdes nos paises respetivos. Comecando pelo estudo de Yeomans e Bowman
(2021), este adota uma abordagem construcionista social, de criacdo de sentido,
centrada no discurso de construcao de significado, usando a analise de discurso para
revisar mensagens e-mail. JaA Ecklebe e Loffer (2021) debrucaram-se sobre a
frequéncia da comunicacéo no inicio da crise pandémica em organizacdes alemas e
na transparéncia da comunicacdo — informacbes substanciais, participacdo e
prestacdo de contas. De acordo com a mesma autoria, 0s resultados indicam a
importancia das informacgdes substanciais e a frequéncia da comunica¢ao no inicio de
uma situacdo de crise. E legitimo, por parte das pessoas colaboradoras, querer
entender a crise 0 mais cedo possivel e de que forma a organizacao trabalha para
amenizar o impacto nos negécios. No trabalho desenvolvido na Austria, Einwiller et al.
(2021) revelam ser preciso dar suporte cognitivo, emocional e fisico, ouvindo e
respondendo as preocupacdes e necessidades, bem como reconhecer e agradecer
por seus esforcos. O estudo discute trés recursos sociais especificos: informacéo —
conselhos, opinides, instrucdes e esclarecimentos —, estatuto — expressao de
julgamento avaliativo que transmite consideracdo ou estima — e apreco — expressao
de consideracéo afetuosa, que reporta calor ou conforto. Por outras palavras, uma

estratégia de comunicacgéo informacional durante uma fase mais aguda deve incluir
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ndo apenas informagdes instrutivas, mas também os efeitos da crise na organizagdo
e na situacdo de trabalho, procurando ajudar a promover a aceitacdo as decisfes
gerenciais (Ruck, 2021). Ressaltam que ha uma relacao positiva entre a satisfacéo
com informacdo factuais e a aceitagcdo das decisOes, mas para aumentar o
comprometimento dos colaboradores € preciso investir numa comunicacdo que
demonstre apreco.

Com isso, Einwiller et al. (2021) defendem que é preciso fortalecer o vinculo
afetivo com uma comunicacdo relacional, isto é, expressar apreco pode ser mais
importante do que promover a participagdo. Nesse sentido, 0 mesmo estudo reverbera
algumas das ilagbes abordadas por Ecklebe e Loffer (2021) e por Bowman e Yeomans
(2021) sobre a importancia da participacédo e valorizacdo da emoc¢ao. No caso da TAP
Air Portugal, buscou-se refletir sobre os contributos da comunicacao interna para o
envolvimento das pessoas colaboradoras através da analise documental e de
entrevistas semiestruturadas com 10 profissionais e um diretor de comunicacao.
Verificou Alberto (2021), por conseguinte, que a empresa de aviacdo adaptou os
suportes de comunicacédo interna no quadro da pandemia, aumentando o fluxo de
informacé&o e diversificando os assuntos abordados nos canais, bem como inserindo
Nnovos canais, como o streaming e as videoconferéncias. Além disso, as acdes de
comunicacao interna foram sentidas e reconhecidas pelas pessoas colaboradoras,
“que referiram ter havido um esfor¢o por parte do departamento em fazer chegar a
informacéao” (Alberto, 2021, p. 96). Mesmo com uma equipa mais reduzida, a direcédo
de comunicacao interna da TAP Air Portugal esforgcou-se por construir contetdos, a
medida que as noticias sobre a pandemia chegavam. Tal veio reconhecer e reforcar
a importancia do departamento de comunicagdo interna, que mostrou ser possivel
adaptar os conteudos as estratégias da companhia rapidamente.

Além disso, percebeu-se a importancia da participacédo e transparéncia para
melhorar a credibilidade, satisfacdo e comprometimento. Os resultados do estudo de
Ecklebe e Loffler (2021) mostraram que a comunicacao interna planeada tem um
impacto positivo na relacdo pessoas colaboradoras-organizacdes, pois aquelas
pessoas, mantidas bem informadas, tendem a ligar-se a sua organizacdo e ter um
senso maior de comprometimento, aumentando significativamente o grau de
confianca (Ecklebe & Loffler, 2021). Isso significa dizer que quanto mais se comunica

com qualidade, sem receios, usando 0s canais certos e seguindo a cultura
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organizacional, a sensacdo de inseguranca tipica numa crise diminui. E, portanto,
preponderante ser agil na resposta a demanda interna. Para além da agilidade, a
estratégia de comunicacao deve levar em consideracdo o fortalecimento do vinculo
afetivo interno. Apostar numa comunicagéao relacional pode trazer mais vantagens do
que ter como estratégia apenas a informacao. Einwiller et al. (2021) afirmam que, para
obter comprometimento cognitivo e emocional das pessoas colaboradoras, a
organizagao precisa fornecer suporte, ouvindo as partes interessadas e respondendo
as suas preocupacdes e necessidades, atribuindo-lhes reconhecimento e
agradecendo-lhes pelo trabalho. Aquela autoria recomenda que, ao criar estratégias
para transmitir as informacdes, as organizactes devam incluir formas de comunicagao
participativas e apreciativas.

Outro ponto importante € pensar de que forma a comunicacéo interna pode
transmitir emocdes, sendo imperativo pensar na complexidade da dimensédo humana
numa crise, uma vez que qualquer emocado afeta as interagbes com 0S outros,
impactando no sentido de coletividade (Yeomans & Bowman, 2021). Uma crise como
a pandémica ainda em vigor, por exemplo, pode levar a um ‘contagio emocional’,
fazendo com que os grupos adotem um estado afetivo dominante (como a raiva),
despertando nas pessoas responsaveis pela lideranca a necessidade de um
gerenciamento mais ativo das emocdes das equipas. O que se verificou na analise
das mensagens e-mail das duas universidades do Reino Unido foram trés padrdes
narrativos centrais — competéncia organizacional e resiliéncia; empatia, seguranca e
reconhecimento; e comunidade e localizac&o. A autoria respetiva analisou expressoes
utilizadas para identificar emocdes e sentimentos. Nessas mensagens, identificaram-
se narrativas com intuito de gerar confianga, orgulho e aproximacdo, para que se
sentisse mais valor e reconhecimento pelo esfor¢co de trabalho. Em linha com estes
resultados, Yeomans e Bowman (2021) sugerem que as narrativas emocionais sao
moldadas pelas realidades temporais e materiais das experiéncias vividas pelas
pessoas e que as emocdes se tornam mais visiveis quando a organizacdo — neste
caso, duas universidades do Reino Unido — demonstra preocupacéo com o bem-estar
das pessoas. As autoras também convocam a pensar nas abordagens eficazes e
criativas que incentivam todas as pessoas — pessoas funcionérias e lideranca — a
comunicarem e expressarem aprecgo, agradecimento e reconhecimento. A partir dessa

abordagem, Ruck e Men (2021) recomendam que as organizagcdes devem estar
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atentas as pessoas funcionarias e ajuda-las, por meio da comunicacao interna, a lidar
com sentimentos menos positivos, como a raiva, a tristeza ou o medo, e aproveitar o
poder dos mais positivos, como a colaboragcdo, o companheirismo, a amizade, a
satisfacdo e a gratiddo. O incentivo a participacdo e a auscultacdo pode ajudar nesse
processo, uma vez que participar, segundo Rawlins (2008), € expressar necessidades
e fornecer feedback de forma a identificar as informagdes de que a organizacao
necessita para tomar decisdes acertadas. Uma comunicacao simétrica, pautada na
colaboracdo e no saber ouvir, atua no fortalecimento do vinculo emocional das
pessoas funcionarias. Com efeito, depreende-se que, para se ter sucesso na
comunicacdo emocional e relacional, € preciso uma estratégia simétrica, visando o
didlogo, o entendimento mutuo, a transparéncia e a confianca.

Na TAP Air Portugal, a equipa de comunicacéo interna baseou a comunicacao
com as pessoas colaboradoras nos pilares saude, seguranca e envolvimento, com o
objetivo de manter um relacionamento forte com o publico interno e que fosse ao
encontro dos propositos organizacionais. Isto levando em conta o trabalho a partir de
casa, uma vez que 100% da empresa entrou em lay-off, com 90% com suspenséo de
contrato de trabalho e 10% com horario reduzido (Alberto, 2021). Para atender a essa
crise, o departamento de comunicacdo diversificou o envio da informacdo e
desenvolveu mensagens-chave para cada canal, desenvolvendo alguns formatos de
comunicacdo novos com o publico interno, como o webstreaming, os diretos ou as
videoconferéncias. Nesse tipo de difusdo de informacdo, conseguiu-se, entre outras
concretizacOes, falar de cuidados com a saude, informar sobre procedimentos e
atualizacdes de trabalho e reunir a equipa para desafios e passatempos e questdes
relacionadas com duavidas sobre a plataforma digital Microsoft Teams e suas
funcionalidades. Esta plataforma foi a escolhida para a comunicacéo interna dentro
da companhia. Sem esquecer o que foi dito anteriormente, trata-se de informar,
envolver, motivar e tranquilizar, assegurando informacdes atempadas e incentivando
o feedback. Alberto (2021) da conta de que a comunicacao interna da TAP Air Portugal
procurou, durante a primeira fase da pandemia, envolver as pessoas colaboradoras
por meio de ferramentas da comunicacao interna, utilizando plataformas digitais para
fazer chegar as mensagens. Com isso, procurou-se assegurar uma narrativa

integrada e consistente, bem como o proprio envolvimento das pessoas colaboradoras
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na gestdao da mudanca. Rematando, a Figura 1 mostra o resumo dos resultados

encontrados nos estudos analisados:

Estudo de Ecklebe e Loffler, 2021.: Estudo de Einwiller et al., 2021:
- Frequéncia da informacao; - Comunicac&o Informacional e relacional;
- Informacéo substancial e factual; - Suporte cognitivo;
- Transparéncia; - Importancia da comunicag&o, das emogdes
- Comunicac&o participativa. e dos sentimentos.

Comunicagao Interna na
Pandemia

Estudo de Yeomans e Bowman (2021):
- Competéncia organizacional;
- Resiliéncia;
| - Empatia, seguranga e reconhecimento;
- Sentido de comunidade.

Estudo de Alberto (2021):
- Engagement;
- Rapidez e diversidade de canais;
- Conteudo diversificado.

Figura 1. Resumo dos resultados encontrados por cada estudo sobre a comunicacao interna na
pandemia

Em jeito de sintese, vé-se que para conseguir responder bem a uma crise como
aquela gerada pela pandemia do Coronavirus, uma organizacédo ndo pode demorar a
agir. E preciso ter um plano de comunicacdo de crise tracado, investir numa
comunicacao interna em multicanais, nunca esquecendo que mesmo através das
plataformas digitais € possivel demonstrar apreco, gratiddo, reconhecimento,
auscultar, incentivar participacdo e a colaboracdo. Focar huma comunicacdo em
consonancia com a sua cultura organizacional também é crucial para atingir os niveis
cognitivos e afetivos das pessoas colaboradoras. De igual modo, ndo se esquece que
a organizacao funciona em contexto e, portanto, atitudes acertadas e bem planeadas
tém repercussdes exteriores a organizacdo. Apresentam-se, agora, algumas reflexdes

na sequéncia do que foi apresentado até a este ponto.
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5. Reflexdes Finais

Se mais pessoas passam a usar mais tecnologias digitais (e. g., Rocha, 2022)
e passa a haver obrigatoriedade de teletrabalho e tal exige adaptagcéo dos locais de
trabalho, das organizacdes, para o efeito, isto faz com que se potencie uma maior
virtualizacdo das organizacdes. Adicionalmente, tal vem dar for¢ca as organizagfes
virtuais e a sua emergéncia, mas traz também desafios, algo a que se propbe
responder este ensaio, mais propriamente no que toca a comunicacao interna.

Um dos maiores desafios serd a capacidade de gestdo de inovacdo e de
conhecimento organizacionalmente gerados, mais propriamente da parte da
comunicacdo interna, de profissionais da comunicacdo, sobre como usar a
comunicacdo interna para promover ambientes de trabalho melhores e em
organizagbes virtuais. Algo comum aos quatro estudos de caso analisados €
precisamente iSso: a comunicacgao interna como impactante no dia a dia das pessoas
gue constituem as organiza¢bes em causa, No que € concertante as suas interacoes
e a sua presenca nelas. Até porque o que se passa dentro das organizacdes tem
repercussdes no exterior delas (Rudo, 2016), seja pelos contactos diretos com a
organizacdo seja pela imagem que esta passa. O entendimento do conceito de
imagem aqui prende-se com a perce¢ao que as pessoas que observam do exterior a
organizacao tém sobre esta (Rudo & Salgado, 2008). Neste sentido, quanto mais esta
for benéfica, mais beneficios a outros niveis esta pode ter, como a reputacéo, o que
refor¢a o seu valor no ambito societal. Por toda esta abordagem em torno de conceitos
e perspetivas da comunicacdo organizacional, sem esquecer aquela que é
desenvolvida ao longo deste ensaio, a autoria deste propde que um desafio central
para a organizacao virtual seja alargar o seu conceito mercantilista e estruturado na
estratégia de negocios para abarcar a dimensdo humana, sem menosprezar, mais
uma vez, aquela disciplina da comunicacao.

Prosseguindo, viu-se a importancia do feedback, o que convida a refletir sobre
nao s6 a propria forma de despoletar o feedback como a disponibilizacdo de
mecanismos que protejam o feedback das pessoas, sobretudo no ambito das
organizacles virtuais e daquilo que o digital potencia. Por exemplo, ao nivel da
seguranca e da protecéo de dados. Isto traz outra questdo: a privacidade no contexto

do teletrabalho. Até que ponto ela deve ser repensada? Tanto pelo que ja se apontou,
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dos espacos do quotidiano e da sua separacdo, como do uso de plataformas usadas
num contexto mais pessoal e social, fora do profissional, como o aplicativo WhatsApp,
gue também podem fazer parte do contexto laboral, bem como proporcionar grupos
de conversas para outras finalidades, que podem até ir além do préprio contexto
laboral, mas estar relacionados com este (Souza, 2018). Clarificando, os proprios
grupos espontaneos ou mais formais podem ser meios de troca de feedback e tal
impactar nas dinamicas organizacionais. Mais um aspeto que merece mencao,
seguindo o pensamento de Sousa (2018), é o seguinte: urge da parte das
organizagbes uma protecdo crescente das suas redes mais internas, com vista a
proteger os dados das pessoas colaboradoras que as utilizam. O ano de 2022 ficou
inclusive marcado por “ciberataques” a organizacdes presentes em territorio
portugués, como foram os casos da empresa de telecomunica¢cdes Vodafone ou dos
laboratorios de analises clinicas Germano de Sousa (Nunes, 2022). Ndo é demais
recordar que qualquer rede contém dados e informagédo a circular, em estruturas
sistematicas e amplas, de producéao, partilha e difusao.

Sem esquecer trabalhos como o de Zhao et al. (2017), parece importante olhar
para as organizacbes numa logica de construcdo. Convocou-se acima como a
realidade é socialmente construida (Berger & Luckmann, 1966/2010), a qual é
também tida em conta pelo estudo de Yeomans e Bowman (2021). Tanto pela l6gica
objetiva, daquilo que ja esta institucionalizado, como pela logica subjetiva, sobretudo
daquilo que as pessoas colaboradoras deixam na e para a organizacdo. Uma prova
reveladora disto € a reconfiguracdo das organizagdes para o virtual, nos casos
aplicaveis, e a sua capacidade inerente de ressignificacédo (Oliveira et al., 2021). Nao
pode também ser aqui esquecido o contributo da comunicacgao estratégica, disciplina
gue esta relacionada com a comunicacdo organizacional, pela capacidade de
desenvolvimento de estratégias a implementar também naquele sentido. Tal enfatiza
aquela visao de construcdo e, simultaneamente, do posicionamento da organizacéo
na sociedade (Oliveira et al., 2012). Igualmente, entra aqui a comunicacao interna,
com a sua capacidade de gestdo e planeamento.

Se, por um lado, um impacto se pode revelar mais positivo, como mostram

alguns estudos sobre a preferéncia de algumas pessoas sobre o teletrabalho (Robert
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Walkers, n.d.)3, por outro, também se pode revelar menos positivo, como ao nivel da
“desumanizacdo™ do trabalho, mesmo antes da pandemia (Christoff, 2014). Tais
exemplos de desumanizacdo podem estar associados a situagées como 0 excesso
de horas de trabalho e uma maior necessidade de “desligar”. Para ajudar a atenuar
isto, o Parlamento Europeu chegou a aprovar uma resolucéo que visa ao direito de a
pessoa “desligar” os equipamentos eletrénicos do contexto laboral (European
Parliament resolution of 21 January with recommendations to the Commission on the
right to disconnect, 2021). Porque qualquer organizacdo se move em torno de uma
lideranca, que toma decisbes e as mesmas geram efeitos, estudos como o de Sainz
et al. (2021) mostram que uma lideranca mais auténtica gera um menor nivel de
“‘desumanizagao organizacional e de stress no trabalho” (p. 85), 0 que vem também
reforcar a necessidade de a lideranca das organizacdes ser forte e auténtica. Logo,
impactos na vida das pessoas, no seu ambito mais pessoal, extraprofissional, séo
passiveis de ser apontados. Entre os varios, estdo o aumento da exposi¢cdo a
equipamentos digitais (e. g., Ferreira, 2022)° e a mistura dos espagos doméstico e
laboral, podendo até interferir no circuito familiar, levando a situacfes de exaustao e
de distanciamento emocional (Aguiar et al., 2021). Tendo em conta as dinamicas do
virtual, existem fatores a ter em conta pela comunicacao interna, como a literacia
digital, a necessidade de reconhecimento e a autoestima a interferir na criacdo e
partilha de conteudo e facultacéo de feedback nas plataformas digitais (Nam & Hwang,
2021), os quais salientam o lado humano referido e, assim, ndo devem ser
menosprezados. No estudo de caso austriaco analisado (Einwiller et al., 2021), as
vertentes emocional e afetiva saem destacadas, reforcando a necessidade de
comunicar com apreco, assim como no caso britanico (Yeomans & Bowman, 2021).

Importa que responsaveis pela comunicacdo consigam concretizar planos de

3 A titulo de exemplo, em Portugal, a consultora Robert Walters (n.d.) aferiu que 96% das pessoas
inquiridas, numa amostra de 320, em maio de 2020, referiu querer continuar a “teletrabalhar’ e que
89% destas estavam satisfeitas com o teletrabalho.

4 De acordo com Christoff (2014), a desumanizagdo consiste em quando as pessoas séo implicita ou
explicitamente compreendidas como ndo detentoras de certas qualidades que as tornam humanas. Tal
tende a ocorrer frequentemente no contexto organizacional sob a forma de atitudes e comportamentos
e até sob contornos ‘mecanicistas’, em que as pessoas séo equiparadas a objetos ou a automatos.

5 Citado pelo jornal ECO (Ferreira, 2022), o estudo do Observatdrio para a Lideranca e Bem Estar, da
Nova SBE, designado de Tecnostress — Uso da Tecnologia e Bem Estar no Contexto do Trabalho,
inquiriu mais de quatro mil pessoas e atingiu, entre outras conclusdes, que 52% daquelas sente a sua
vida invadida pelos equipamentos moveis.
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atenuacéo deste tipo de efeitos, viabilizando hipoteticamente melhorias possiveis no

guotidiano organizacional e inclusive pessoal, na vida de cada pessoa que constitui a
organizagao.

Com este ensaio, demonstra-se como as organizagfes virtuais podem
funcionar e a comunicacéo interna a elas prestar auxilio na sua virtualizacao. Ainda
gue sem esquecer a sua tradicdo no que concerne as praticas de comunicagao, assim
como a sua tradicdo no que concerne a organizagdo em causa € as suas praticas, que
estdo necessariamente dependentes da comunicacdo no seu todo. Mais estdo se se
considerar a perspetiva de Watzlawick et al. (1967), de que toda a comunicacgao afeta
0 comportamento humano e vice-versa, reconhecendo que o comportamento tem por
base atitudes, posicionamentos mentalmente desenvolvidos (Lima & Correia, 2013).
Em relagcéo a estes ultimos, as organizacdes, em especial a comunicacéo interna e
profissionais da comunicacédo, podem dar o seu melhor para que aqueles sejam
também os mais favoraveis e contribuam para o seu bem-estar. Finalizando, lanca-se
apenas uma questdo final: poderdo as organizacdes virtuais ajudar a fazer a
diferenca? Espera-se que o0 passar dos anos e investigacao cientifica neste quadro

possam vir a oferecer respostas com mais comprovagao e rigor.
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