PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1911986/CA

PQNTrch;m UF\IVERSIDADE CATC’JL]CA
DO RIO DE JANEIRO

Aline Rangel Diniz

O papel da comunicacao interna em tempos de
pandemia: o caso de uma empresa de educacao

Dissertacao de Mestrado

Dissertacdo apresentada como requisito parcial para obtencao
do grau de Mestre pelo Programa de PO&s-Graduacdo em
Administracdo de Empresas, do Departamento de Administracao
da PUC-Rio.

Orientador: Prof. Luis Alexandre Grubits de Paula Pessba

Rio de Janeiro, 30 de margo de 2021


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1911986/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1911986/CA

PQNTrch;iA UF\IVERSIDADE CATC’JL]CA
DO RIO DE JANEIRO

Aline Rangel Diniz

O papel da comunicacao interna em tempos de
pandemia: o caso de uma empresa de educacao

Dissertacao de Mestrado

Dissertacdo apresentada como requisito parcial para obtencao
do grau de Mestre pelo Programa de POs-Graduacdo em
Administracdo de Empresas, do Departamento de Administracao
da PUC-Rio. Aprovada pela Comissao Examinadora abaixo:

Prof. Luis Alexandre Grubits de Paula Pess6a
Orientador
PUC-RIio

Prof. Alessandra de S& Mello da Costa
PUC-RIo

Prof. Denise Franca Barros
Unigranrio

Rio de Janeiro, 30 de margo de 2021


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1911986/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1911986/CA

Todos os direitos reservados. A reproducéo, total ou parcial
do trabalho, é proibida sem a autorizacdo da universidade,
da autora e do orientador.

Aline Rangel Diniz

Graduou-se em Comunicacdo Social - Jornalismo na
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro - PUC-
Rio em 2012 e em Comunicacdo Social - Publicidade e
Propaganda na Pontificia Universidade Catolica do Rio de
Janeiro - PUC-Rio em 2015. Cursou o0 MBA em Gestdo de
Marketing no IAG - Escola de Negécios da PUC-Rio de
2016 a 2017. Desde 2013, atua no Marketing de instituicbes
de ensino brasileiras.

Ficha Catalografica

Diniz, Aline Rangel

O papel da comunicacdo interna em tempos de pandemia : o
caso de uma empresa de educacao / Aline Rangel Diniz ; orientador:
Luis Alexandre Grubits de Paula Pessba. — 2021.

98 f. :il. color. ; 30 cm

Dissertacdo (mestrado)—Pontificia Universidade Catolica do Rio
de Janeiro, Departamento de Administragéo, 2021.
Inclui bibliografia

1. Administracéo - Teses. 2. Comunicagéo interna. 3. Endomarketing.
4. Clima organizacional. 5. Cultura organizacional. 6. Pandemia. I.
Pessba, Luis Alexandre Grubits de Paula. Il. Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro. Departamento de Administracdo. Ill.
Titulo.

CDD: 658



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1911986/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1911986/CA

Agradecimentos

A Deus, pela vida.

Ao meu orientador, professor Luis Alexandre Grubits de Paula Pessba, pelo
acolhimento e inspiracdo para a realizacao deste trabalho.

Ao Vice-Reitor Comunitario da PUC-Rio, professor Augusto Luiz Duarte Lopes
Sampaio, pela bolsa de estudos concedida, sem a qual este trabalho ndo poderia
ter sido realizado.

Aos meus pais, Eliane Rangel Fonseca e Antonio Marcio Diniz Junior, pela
educacdo e pelo amor incondicional.

Ao meu marido, Daniel Cunha, por ser e viver comigo 0 maior amor do mundo.
As minhas afilhadas, Bianca Marcy e Rafaela Marcy, que, tdo pequenas, ocupam
um lugar t&o grande na minha vida e no meu coragéo, enchendo-os de alegria e de
amor.

Ao0s meus amigos de turma, por todos 0s momentos e trocas juntos.

A todos os professores do curso pela generosidade em dividir conhecimentos e
experiéncias.

A banca composta pelos professores Luis Alexandre Grubits de Paula Pessoa,
Alessandra de Sa Mello da Costa e Denise Franca Barros.

A todos os funcionarios do Departamento de Administracdo da PUC-Rio pelo
apoio e por toda a ajuda, do inicio ao fim desta jornada.

A todos os amigos e familiares que, de uma forma ou de outra, me incentivaram
ou me ajudaram a realizar este sonho.

O presente trabalho foi realizado com apoio da Coordenagéo de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior - Brasil (CAPES) - Cadigo de Financiamento 001.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1911986/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1911986/CA

Resumo

Diniz, Aline Rangel; Pess6a, Luis Alexandre Grubits de Paula. O papel da
comunicacao interna em tempos de pandemia: o caso de uma empresa
de educacdo. Rio de Janeiro, 2021. 98p. Dissertacdo de Mestrado —
Departamento de Administracdo, Pontificia Universidade Catélica do Rio
de Janeiro.

A comunicacdo interna € uma ferramenta estratégica para compatibilizar os
interesses dos funcionarios aos da organizacdo, mediante o incentivo ao dialogo, a
troca de informac6es e vivéncias e a cooperacao em qualquer nivel. No cenério da
pandemia de COVID-19 enfrentado pelo Brasil e pelo mundo, muitas empresas
adotaram o regime de trabalho remoto, o que € um desafio tanto para as empresas
quanto para os colaboradores. Isto posto, o objetivo principal do presente estudo é
compreender o papel da comunicacdo interna em uma empresa do setor de
educacdo no atual cenario de pandemia e seus possiveis impactos no clima
organizacional. Para tal, foi realizado o estudo de caso da empresa X, a partir de
dados documentais da organizacdo e de levantamentos da percepcdo dos
colaboradores sobre a comunicacdo interna da mesma. A andlise dos resultados
evidencia que é necessario manter uma comunicacdo interna honesta e préxima
com os colaboradores, fornecendo informacBes e o suporte necessario ao
cumprimento das tarefas no modelo de home office, mantendo-se o
comprometimento com a instituicdo, os valores da marca e os colaboradores,
ainda mais em tempos incertos como os do periodo de pandemia. Essa pesquisa
teve como implicacdo gerencial gerar insights para a empresa objeto do estudo.

Palavras-chave

Comunicacdo interna; clima organizacional; cultura organizacional;
pandemia.
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Abstract

Diniz, Aline Rangel; Pessbda, Luis Alexandre Grubits de Paula (advisor).
The role of internal communication in pandemic times: the case of an
education company. Rio de Janeiro, 2021. 98p. Dissertacdo de Mestrado —
Departamento de Administracdo, Pontificia Universidade Catélica do Rio
de Janeiro.

Internal communication is a strategic tool to reconcile the interests of employees
with those of the organization, by encouraging dialogue, the exchange of
information and experiences and cooperation at any level. In the scenario of the
COVID-19 pandemic faced by Brazil and the world, many companies have
adopted the remote work regime, which is a challenge for both companies and
employees. That said, the main objective of this study is to understand the role of
internal communication in a company in the education sector in the current
pandemic scenario and its possible impacts on the organizational climate. To this
end, a case study of company X was carried out, based on documentary data from
the organization and surveys about the employees' perception of its internal
communication. The analysis of the results shows that it is necessary to maintain
an honest, crystal clear and close internal communication with employees,
providing information and the necessary support to fulfill the tasks in the home
office model, maintaining the commitment to the institution, the brand values and
the employees, even more in uncertain times like those of the pandemic period.
This research had the managerial implication of generating insights for the
company studied in this essay.

Keywords

Internal communication; organizational climate; organizational culture;
pandemic.
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1 INTRODUGCAO

1.1.1 Problema de pesquisa

O ano de 2020 entrara para a histéria mundial em funcdo da pandemia de
COVID-19, uma doenga causada por um virus, registrada pela primeira vez na
China e que rapidamente se espalhou pelo mundo. No Brasil, o primeiro 6bito por
COVID-19 foi registrado em 17 de marco e, noventa dias depois, 0 numero de
Obitos superava os 51.000. A pandemia de COVID-19 impactou a saude, a
economia e a sociedade de forma répida e avassaladora. Frente a pandemia, a
prevencdo é a melhor forma de controle, incluindo a lavagem das mé&os, o uso de
mascaras, e o distanciamento social. Conforme a Organizagdo Pan-Americana de
Saude (OPAS, 2020) foram confirmados no mundo 110.224.709 casos de
COVID-19 e 2.441.901 mortes, atée 20 de fevereiro de 2021. No quadro da
COVID-19 incluem-se sintomas como febre, cansago, tosse, dores, conjuntivite,
diarreia, perda de paladar e olfato, além de erupcdes na pele. Nos casos mais
graves, a Sindrome Respiratdria Grave pode levar ao 6bito. Cabe ressaltar que até
inicio de 2021, quando este trabalho ainda estava sendo escrito, ndo existia vacina
ou tratamento especifico disponivel no Brasil, sendo a prevencédo, até entdo, a
Unica forma de prote¢do. No Brasil, foram confirmados 10.030.626 casos e
243.457 mortes, até 20 de fevereiro de 2021, conforme a Organizacdo Mundial de
Saude (OMS, 2020).

A rapidez com que o novo coronavirus se disseminou pelo mundo, as
incertezas que o acompanharam, acerca de seu controle e severidade, afora a
imponderabilidade sobre a duracdo da pandemia e suas consequéncias, puseram
(e, no momento em que este trabalho é escrito, ainda pdem) em risco a salude
mental de toda a populagdo. Tal panorama se agrava em fungdo da mais veloz
transmissdo de inverdades e informacgdes falsas sobre o assunto, uma vez que
muitas noticias e estatisticas falsas tém sido veiculadas via dispositivos
eletrbnicos e midias sociais (BARROS-DELBEN et al., 2020).

A maior parte dos profissionais da saude ndo tinha experiéncia em situacdes
como a imposta pela COVID-19, o que se estabelece como um fator adicional de
preocupacdo, destarte a adocdo de intervencbes orientadas a percepcdo dos
sintomas psicologicos na populacdo em geral e nos préprios profissionais da
salde podem ser efetivas. Assim, como formas de enfrentar a situacdo e de

autocuidado, incluindo a administracdo do estresse e valorizacdo do descanso, 0
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que cabe também para o home office (TAYLOR, 2019), profissionais da
psicologia sdo capazes de colaborar no fortalecimento de redes de suporte, pelo
incentivo de contato, por telefonemas, mensagens ou outras formas de contato
remoto.

Dentre as intervengdes possiveis podem-se destacar as plataformas de
atendimento online, as cartilhas, os manuais de boas praticas, ou os demais
materiais informacionais. Independente do modelo adotado, cabe a precocidade da
identificacdo e acdo para seu controle ou reversdo. Recomenda-se 0 autocuidado
na reducdo de eventos indesejaveis. Entre as varidveis incontrolaveis encontram-
se as agOes inseguras, como violagdes, subestimacéo de riscos e negligéncia. O
Ministério da Saude (MS) construiu protocolos para a pandemia, ressaltando que
guando em quarentena, € comum que 0s sujeitos apresentem irregularidades no
sono, dietas menos ricas, menos exercicios fisicos, 0 que leva ao sobrepeso e
queda da defesa imunolégica; em funcdo do medo de se infectar, restringem-se
social e espacialmente, podendo desenvolver estresse pds-traumatico (LANA et
al., 2020).

Diante desse cenario avassalador, 0 medo é um mecanismo de defesa, e de
fato o medo se espalhou pelo mundo. Nesse panorama, os graus de ansiedade e
estresse podem fazer com que pessoas saudaveis apresentem quadros
psiquiatricos, em funcdo da saide mental ser prejudicada. Essa pandemia obrigou
as empresas e 0s profissionais a se reinventarem, em todas as areas. O Mundo e o
Brasil enfrentam tempos dificeis, a pandemia de COVID-19 responde por
nameros alarmantes de casos e de Obitos, saturando os sistemas de salde e
afetando todos os setores da economia, incluindo a educagdo. A incerteza e a
mudanca de cenarios agravam a realidade profissional, interferindo na
produtividade e na saude fisica e mental dos colaboradores. E é justamente em
periodos de crise que as organizagdes devem antecipar 0s riscos, via mapeamento
e mitigacdo de dificuldades, especialmente adotar uma comunicacgéo efetiva, tanto
para o publico interno quanto externo. E fato que os governos e as empresas, dos
mais variados setores, tém se confrontado com desafios inéditos, devendo gerir a
manutencdo das atividades, recuperar as areas mais afetadas e buscar a sua
sustentabilidade, tentando retornar a normalidade em um novo mercado.

Neste contexto, dadas as informagdes coletadas e analisadas entre o final de

2020 e o inicio de 2021, quando esse trabalho foi escrito, € fundamental que as
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organizagOes cuidem de seus colaboradores, bem como possibilitem toda a
infraestrutura necessaria para que desenvolvam suas funcdes. A acepcao de gestéo
de pessoas passa a ser, mais do que nunca, essencial. A gestdo de pessoas inclui
um conjunto de a¢des centradas na tranquilidade do colaborador e na melhoria do
ambiente de trabalho, levando em conta cinco pilares: a motivagdo, a
comunicagdo, o trabalho em equipe, o conhecimento e a competéncia e 0
treinamento e desenvolvimento (RIBEIRO, 2018).

Mesmo diante de um mundo em constantes mudangas e evolucdes,
principalmente tecnoldgicas, onde o acesso a informacdo esta cada dia mais facil,
nem sempre ela chega a todos e geralmente ndo consegue atingir o publico certo,
ndo havendo assim efetividade na comunicacao.

Quando se trata do meio organizacional, ndo é muito diferente. As
informacOes sdo geradas mas nem sempre causam impactos, nem geram
mudancas de comportamento, ou até mesmo, resultam em ruidos, pois nem todos
tiveram acesso, ou ndo houve divulgacdo adequada.

A comunicacdo nas organizacdes pode estar relacionada aos aspectos
interpessoais, organizacionais e sociais, bem como aos processos, pessoas,
mensagens e significados (MARCHIORI, 2011). Neste sentido, Kunsch (2003)
destaca as relacBes construidas no contexto das organizacdes. Trata-se de um
processo relacional entre individuos, departamentos, unidades e organizacGes. Se
analisarmos profundamente esse aspecto relacional da comunicacdo do dia a dia
nas organizagdes, interna e externamente, percebemos que elas sofrem
interferéncias e condicionamentos variados, de uma complexidade dificil até de
ser diagnosticada, dado o volume de diferentes tipos de comunicacdo existentes
que atuam em distintos contextos sociais (KUNSCH, 2003). A comunicacdo
organizacional, segundo analise de Kunsch (2003), apresenta-se de diferentes
modalidades que permeiam suas atividades, dentre elas, a comunicagéo
institucional (que neste trabalho serd tratada como sinénimo de comunicagdo
organizacional), a comunicacdo interna e o endomarketing. A autora ressalta o
conceito da comunicagdo integrada e que aponta para uma comunicacdo
organizacional, em que essas diferentes modalidades, apesar de suas diferencas e
peculiaridades, possam atuar de maneira harmoniosa, buscando alcancar de

maneira eficaz os objetivos da organizagéo.
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A partir desses exemplos, percebemos a importancia de existir uma
comunicacgdo interna efetiva nas organizaces, pois é através dela que sao feitas as
interacdes, 0s processos de trocas e os relacionamentos dentro de uma empresa ou
instituicdo. (LEITE, 2006)

Neste contexto, 0 problema de pesquisa do presente estudo € compreender, a
partir da perspectiva dos colaboradores, a aplicacdo, o efeito e o papel da
comunicacdo interna junto aos colaboradores da Empresa X, prestadora de
servigos educacionais na cidade do Rio de Janeiro, e seus possiveis impactos no
clima organizacional durante o periodo de home office a partir da pandemia do
Covid-109.

Clima organizacional € um fenémeno multidimensional, definido de
diferentes formas. Neste trabalho, a definicdo de clima organizacional adotada na
pesquisa baseia-se em Luz (2003), que define clima organizacional como “reflexo
do estado de &nimo ou do grau de satisfacdo dos funcionarios de uma empresa,
num dado momento” ¢ como “a atmosfera psicologica que envolve, num dado
momento, a relagdao entre a empresa e seus funcionarios”.

Ainda neste trabalho, clima organizacional apresenta relacdo com
comunicacdo interna, pois, no que tange a percepcdo e a satisfacdo dos
colaboradores na Empresa X, a comunicacdo interna pode intervir no modo como
os colaboradores estdo comprometidos com a organizacdo, 0 que produz
consequéncias diretas e indiretas na forma como os colaboradores e a Empresa X
se relacionam e comunicam entre si. O conceito de clima organizacional, neste
trabalho, é considerado como um importante aspecto do relacionamento e da
comunicacdo interna entre os colaboradores e a organizacdo. O clima
organizacional incide sobre aspetos relacionados ao ambiente e que s&o
conscientemente percebidos pelos colaboradores da organizacdo através da
comunicacéo interna.

Por questbes de politica interna da Empresa X, ndo sera possivel revelar o
nome da instituicdo. O departamento juridico da empresa, alinhado ao time de
compliance, possibilitou disponibilizar as informagdes contidas nesse trabalho
somente de forma anonimizada, isso é, descaracterizando completamente que
essas foram as acOes tomadas pela empresa em questdo, ndo sendo possivel

revelar sua identidade e, a0 mesmo tempo, autorizar a disponibilizagcdo e uso
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dessa producdo académica na internet ou em outros meios acessiveis para o

publico se 0 nome da instituicdo fosse revelado.

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo principal da presente pesquisa é averiguar o papel da
comunicacéo interna da Empresa X em tempos de pandemia de COVID-19 e seus

possiveis impactos no clima organizacional.

1.2.2 Objetivos Especificos

Como obijetivos especificos determinou-se:

e Verificar a percepcdo dos colaboradores da Empresa X acerca da

comunicacdo interna durante o periodo de trabalho remoto;

e Investigar se a percepcdo dos colaboradores sobre a comunicagéo interna
da Empresa X se coaduna com o0s pressupostos da area, de fato;

e Investigar se a comunicacdo interna colabora positivamente para a

construcdo do clima organizacional da Empresa X.

1.3 DELIMITACAO DO TEMA

O tema do presente trabalho é a comunicacédo interna como uma ferramenta
de gestdo em tempos de pandemia e seus possiveis impactos no clima
organizacional. Cabe ressaltar que esta pesquisa se limita as defini¢cbes de
comunicacdo interna e de clima organizacional; ndo serdo abordados os conceitos
de endomarketing ou comunicagdo externa. Basicamente, acredita-se que a

comunicacgéo interna pode ser capaz de estimular os colaboradores em tempos de
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pandemia, nomeadamente no que se refere ao trabalho remoto. O estudo estd
delimitado apenas a comunicacdo interna da Empresa X, no periodo de margo de
2020 a setembro de 2020. N&o serdo abordadas outras acBes da empresa ou
mesmao aspectos financeiros e de resultado contabil do periodo em questéo.

No que diz respeito ao clima organizacional, o presente trabalho esta
delimitado as possiveis relagdes entre comunicacdo interna e clima
organizacional, ndo considerando as outras variaveis de clima organizacional

enguanto um fendmeno multidimensional.

1.4 JUSTIFICATIVA

A relevancia empresarial da presente proposta se baseia na incorporacédo de
ajustes na comunicacgéo interna da Empresa X a partir de contribuigdes coletadas
em pesquisa com o publico interno, considerando o recebimento de informagdes
gue constituem o espaco organizacional pelos colaboradores, e, portanto, avaliar o
termdmetro da comunicacédo interna da empresa em questdo, em uma contribuicao
mais positiva ou negativa.

Tal nocdo de comunicacdo interna mais efetiva € aceita e perpetrada ha
décadas, porém, a dindmica diferencial, para o mercado e para a academia, da
presente proposta se baseia no imenso desafio que o pais enfrenta hoje: o da
pandemia de COVID-19, uma doenca que em poucos meses se alastrou,
contaminou milhGes de pessoas e matou uma parcela delas; saturando os sistemas
de saude e amedrontando todos os trabalhadores e empresas. Aassim, esse estudo
se interessa pelo efeito da comunicacdo interna mais efetiva nesse cenario

pandémico, especificamente em uma empresa de educagéo.
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2 ACOVID-19

A COVID-19 (Coronavirus Disease 2019) é uma doenca causada pelo
Coronavirus, um virus zoonotico, cujo material genético é formado por um RNA
(&cido ribonucleico) da Familia Coronaviridae. Nesta familia viral, o virus foi
isolado em 1937 e descrito em 1965, sendo que as infeccbes acometem o trato
respiratorio (MINISTERIO DA SAUDE, 2020a). Entre os tipos conhecidos, 0
SARSCoV-2 foi recentemente descrito no fim do ano de 2019 depois do registro
de infeccBes na China.

A pandemia de COVID-19 causou um impacto nunca antes visto na sadde,
na economia e na sociedade de maneira repentina e avassaladora. A prevengéo
passa a ser a melhor forma de controle da pandemia, incluindo lavar as méos com
agua e sabdo ou alcool, uso de mascaras e distanciamento minimo de um metro
das demais pessoas.

No més de dezembro de 2019, varios casos de pneumonia de motivo
desconhecido foram observados em Wuhan, na China. Quando analisado o
material genético viral, verificou-se ser um novo coronavirus, 0 SARS-CoV-2
Severe Acute Respiratory Syndrome Coronavirus 2. Esse virus apresenta estrutura
similar ao SARS-CoV, apesar de as infeccdes por coronavirus serem leves, em
geral, no ano de 2002, milhares de pessoas foram infectadas, com uma taxa de
mortalidade de 10% (CAl et al., 2020). A doenca pode evoluir, em situacdes mais
graves, para a Sindrome Respiratoria Aguda Grave (SRAG) (BAI et al., 2020).

Apos o registro da doenga, ela se alastrou rapidamente na China, sendo em
seguida observada em outros paises, especialmente na Italia, Espanha, Estados
Unidos, Canada e Brasil. A OMS, em 30 de janeiro de 2020, declarou a COVID-
19 como sendo uma emergéncia de satde publica global, sendo em 11 de margo
definida como pandemia. Com registros que aumentam a cada dia desde entéo.
Em 02 de abril de 2020, o Ministério da Saude apontou existirem 7.910 casos
confirmados da doenca e 299 dbitos, sendo S&o Paulo o epicentro (MINISTERIO
DA SAUDE, 2020a). O Brasil intenta adotar providéncias de contencdo da
doenca, como o Plano de Contingéncia Nacional para Infeccdo Humana pelo novo
Coronavirus (MINISTERIO DA SAUDE, 2020b), o Protocolo de Manejo Clinico
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do Coronavirus na Atencdo Primaria a Saude (MINISTERIO DA SAUDE,
2020c), entre outros documentos.

Como a unica forma de tratamento é a prevencao, o evitamento de contato
préximo passou a ser recomendado, e depois exigido. As medidas de isolamento
objetivam separar as pessoas com suspeita ou confirmagédo de COVID-19 dos
sujeitos saudaveis, sendo que qualquer pessoa com Sindrome Gripal (SG) devera
permanecer em isolamento domiciliar de 14 dias desde iniciados os sintomas
(MINISTERIO DA SAUDE, 2020a).

Em margo de 2020, a Portaria n° 454 GM/MS (MINISTERIO DA SAUDE,
2020d) esclarece que o isolamento cabe aos casos e aos contatos domiciliares de
pacientes com a SG confirmada, durante 14 dias. Também foi promovido pelo
MS, o TeleSUS, com dispositivos de orientacdo para a populacdo e
acompanhamento de casos, o aplicativo Coronavirus SUS e o chat online no site
www.saude.gov.br/coronavirus. Tal proposta objetiva manter 0s suspeitos em
casa, além de acompanhar o desenvolvimento de sintomas sem a necessidade de
uma consulta médica presencial. Entende-se que 0s casos ndo confirmados e
assintomaticos seriam 0s responsaveis pela alta taxa de transmissibilidade do
SARS-CoV-2. Outrossim, as estratégias para conter e mitigar a infeccdo sdo
assumidas a fim de reduzir a transmissdo exponencial da doenca, atenuar o énus
dos sistemas de satde e impedir mais ébitos, de acordo com algumas projecoes.

A forma de transmissédo do SARS-CoV-2, embora ainda ndo completamente
compreendida, se da por goticulas durante a fala, tosse e espirros de pessoas
infectadas, podendo ocorrer contaminacdo pessoa-a-pessoa Ou em curtas
distdncias (TANG et al., 2020). Uma pesquisa demonstrou que o SARS-CoV-2
pode permanecer em superficies por até nove dias (CHEN et al., 2020), logo, a
desinfeccédo deve ser frequente.

Diante de tal cenario, as empresas foram orientadas a disponibilizar espacos
para a lavagem das maos, alcool gel 70% e toalhas descartaveis, além da limpeza
frequente de pisos, corrimdos, macanetas e banheiros. Além desses cuidados,
incentiva-se realizar reunides virtuais, ndo realizar viagens que ndo sejam
absolutamente cruciais e, quando possivel, o rodizio de funcionarios ou trabalho
remoto. Além disso, caso exista a suspeita de haver um funcionario doente, este
devera permanecer em casa, devendo ser facilitada a comprovagdo do atestado
(MINISTERIO DA SAUDE, 2020e).
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E fato que 0o mundo n&o estava preparado para a pandemia de COVID-19,
evidenciando os escassos investimentos na saide, afora os efeitos na sociedade e
na economia que as medidas de isolamento social causam. Palacio e Takenami
(2020) destacam que a circulacdo de noticias falsas, em midias sociais, além das
duvidas e dificuldades tem sido um dos maiores desafios, isto é, a educacdo em
saude.

Para Palu, Schiitz e Mayer (2020), a preocupa¢do com 0 ensino em tempos
de pandemia € enorme, a saude mental e o equilibrio emocional nunca foram tao
discutidos, atividades remotas terminaram por estreitar os lagos entre a familia e a
escola, e ndo com a simples incumbéncia de sobrecarga de tarefas. Os professores
tém enfrentado a perda de sua privacidade, a indecisdo sobre os contedos e 0s
métodos a serem seguidos, a sobrecarga de trabalho, o medo de perder seu
emprego, a insuficiéncia de instrumentos para seu trabalho, e o préprio
distanciamento social tem afetado a saude mental.

Em funcdo do distanciamento social, muitas economias estabeleceram o
encerramento temporario das atividades, de modo que as pessoas permanecessem
em suas casas. Quando possivel, o trabalho remoto foi adotado, no chamado home
office, embora ndo deixem de surgir adversidades nesse modelo, frente a um
panorama emocional nunca experimentado de medo e escassez de estrutura
adequada para o trabalho em casa. Consoante Goes, Martins e Nascimento (2020),
somente 22,7% dos trabalhadores brasileiros podem realizar trabalho de casa,
nomeadamente cientistas e intelectuais; gestores; técnico-administrativos; e
profissionais de nivel médio, os autores ainda salientam uma associacdo positiva
entre o trabalho remoto e a renda per capita dos estados. Ainda para 0s que
podem realizar o trabalho remoto, a maneira brusca pela qual foi introduzido o
sobrepde as demais atividades diarias.

O home office precariza o trabalho, pois a auséncia de convivéncia com 0s
pares, 0 que permite troca de ideias e vivéncias, contribui com o sentimento de
soliddo, tal sentimento é maléfico para o corpo e a mente, elevando a chance de
desenvolver hipertensdo arterial sistémica e obesidade. As mulheres parecem ser
as mais afetadas, pois com os filhos em casa, sem a ajuda dos avos, as maes
tendem a acumular as tarefas domésticas, as tarefas de acompanhamento dos
filhos, além de seu trabalho remoto (ASSIS, 2020).
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Abilio et al. (2020) observaram que, na pandemia, se deu uma elevagdo na
jornada de trabalho de entregadores e motoristas, sendo que 58,9% manifestaram
reducdo de seus rendimentos, apesar do aumento do trabalho. Isto posto, docentes,
trabalhadores de aplicativos, enfermeiros ou outros, sdo afetados pela pandemia
de forma maior que a biologia da dindmica saide-doenca. Antunes e Praun (2015)
defendem que muitas empresas e o proprio sistema econdmico ndo encontra
limites a precarizacdo do trabalho, explorando o trabalhador, reduzindo sua

sobrevivéncia, mediante o risco de adoecimento fisico e mental.

2.1 A PANDEMIA NO CENARIO BRASILEIRO

A pandemia de COVID-19 iniciou na China e em fevereiro de 2020 chegou
ao Brasil, em funcéo da alta transmissibilidade e letalidade do virus, aliadas a
dificuldade de imunizagdo, o pais tem enfrentado enormes desafios e o SUS
transformou-se em uma das maiores esperangas no combate a pandemia, uma vez
qgue a maior parte dos casos sdo brandos e concentram o atendimento na rede
basica. O sucesso do SUS é crucial ao enfrentamento da situacdo de saude, sendo
possivel o resgate da centralidade do SUS na politica social, pela universalizacéo
e equipes clinicas generalistas. Diante da demanda, a gestdo na saude publica,
especificamente do SUS, nos estados e nos municipios, € uma das maiores
adversidades a serem enfrentadas. Inimeros esforgos tém sido conduzidos para
fortalecer a vigilancia e a assisténcia, assim como fomento a pesquisa e
desenvolvimento, na busca de novos tratamentos e vacinas.

A experiéncia global aponta para o controle da progressdo da curva de
infectados, mediante medidas de isolamento social, de forma a reduzir a demanda
por assisténcia ventilatoria e internagcdo em Unidade de Terapia Intensiva (UTI),
de forma a ajustar a capacidade de atendimento do Sistema de Saude. Como tais
medidas tém-se mostrado limitadas, se faz urgente a adocéo de politicas publicas,
investimentos e gestdo para que o atendimento aos infectados e suspeitos seja
garantido, bem como a protecdo aos profissionais de saude (RAFAEL et al.,
2020).

A Fiocruz (ENGSTROM et al., 2020) emitiu nota técnica com
recomendacgdes aos administradores e profissionais da area da saude no que tange

a Atencdo Priméria a Saude (APS) frente a pandemia, salientando a funcéo
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estratégica das Unidades Bésicas de Saude (UBS), por intermédio dos grupos
multiprofissionais. Cabe definicéo dos fluxos de cuidados, em domicilio, em UBS
ou nos outros servicos da Rede, as quais s&o a forma de acesso ao Sistema Unico
de Saude (SUS), além de fazer valer as diretrizes e manter os investimentos
necessarios. E fato que, no que concerne as UBS, sdo demandadas alterac@es, as
quais, com base nas informacGes epidemiolodgicas, poderdo planejar e decidir em
ambito local, municipal e regional (ABRASCO, 2020). Cabe observar alteracdes
ocorridas nas politicas e acdes do SUS nos altimos cinco anos, reduzindo os
valores repassados, que junto da pauperizacdo e envelhecimento da populacao,
que levam a mais doencas crbnicas e elevada demanda por atendimento publico
(FACCHINI, 2020).

Levando-se em consideracdo a progressdo da pandemia, urgem adequacdes
imediatas no SUS, haja vista a maior demanda. Araudjo e Morais (2020), no Ceara,
indicaram o colapso, em um futuro préximo, do Sistema de Saude nacional, em
virtude da maior procura e do aumento das despesas, em um sistema que ja vem
mostrando defasagens de anos anteriores. Para Sarti et al. (2020) a APS deve
admitir urgentemente sua fungdo organizadora no SUS, e certas providéncias,
como o rearranjo de fluxos nos servicos, sao inadidveis, além de aperfeicoamentos
na estrutura fisica das unidades.

A pandemia provocada pelo coronavirus SARS-Cov-2 aumentou
significativamente o atendimento por queixa respiratéria e 0s casos graves
necessitam de ventilagdo mecénica e internagdo em UTI a longo prazo. A
demanda por leitos de UTI revelou a incapacidade do pais em atender a
necessidade proveniente de uma pandemia que se dissemina espantosamente, de
forma que o SUS e a APS sdo primordiais no enfrentamento.

Em 2020 varias medidas provisorias foram publicadas, com vistas ao crédito
em prol do Ministério da Saude (MS), totalizando 38,96 bilhdes, parte do valor foi
remanejado do préprio orcamento da pasta. Os créditos extraordinarios sdo
advindos dos Titulos de Responsabilidade do Tesouro Nacional e Outras
Aplicagbes e Recursos Destinados as Atividades Fins da Seguridade Social,
embora a taxa de execucdo orcamentaria seja vagarosa, havendo uma maior
celeridade na destinacdo de recursos aos municipios e estados (FERNANDES;
PEREIRA, 2020).
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Considerando que os atendimentos as demais condigdes de saude foram
mantidos, e a esses somam-se 0s relativos a infeccdo pelo coronavirus, a demanda
de atendimento na atencdo basica aumentou, e deve Se preocupar em nao
promover o contagio nas unidades de atendimento. De modo pratico, a estrutura
deve ser readequada, a Associacdo Brasileira de Saude Coletiva (ABRASCO,
2020) e a Organizacdo Mundial de Saude (OMS) aconselha a construcdo de
tendas para situacGes suspeitas e diagnosticadas de COVID-19, atendidas por
equipes distintas. Além da questdo de salde respiratoria, deve-se levar em conta a
salde mental, tanto dos pacientes como dos profissionais da satde, na linha de
frente do combate a doenga, reforcando a necessidade da atencdo integral, tanto
nas unidades de saude como em domicilio. O Brasil poderia se inspirar nas aces
promissoras dos demais paises, principalmente quanto as testagens, aos
assintomaticos e comunicantes, e a protecdo aos profissionais da saude, como
destaca Silva (2020).

Oliveira et al. (2020) defende a atuacdo do MS no fortalecimento da
assisténcia a salde, com a contratacdo de médicos para as UBS, capacitacfes aos
profissionais, distribuicdo de equipamentos de protecdo individual (EPI) para as
equipes, ampliacdo da estrutura de recepcdo de casos graves, aumento da
capacidade de unidades, leitos e respiradores (inclusive de institui¢Ges privadas), e
montagem de hospitais de campanha. O TeleSUS foi uma iniciativa de
inteligéncia artificial para a busca ativa de casos suspeitos mediante contato
telefonico, além de aplicativos criados com essa funcdo. Outra ferramenta é a
telemedicina, com consultas médicas on-line. Além disso, apoiam-se ensaios
clinicos sobre COVID-19 e demais doengas respiratorias agudas graves, de forma
mais rapida e priorizada. A Fundacdo Oswaldo Cruz (Fiocruz) tem associacfes
importantes com instituicdes estrangeiras para teste de tratamentos e vacinas
contra COVID-19. Nao obstante os esforcos do MS, as caracteristicas da COVID-
19 tornam dificil seu controle.

Em contrapartida, Costa, Rizzotto e Lobato (2020) salientam o
subfinanciamento cronico do SUS, no que se refere aos gastos com COVID-19,
até junho, 67% dos recursos encontravam-se indisponiveis, aléem dos recursos
municipais e estaduais, também parcialmente disponibilizados. Segundo o0s
autores, o valor do SUS como bem publico ressurgiu em tempos pandémicos,

talvez fosse 0 momento em que esse novo status manifeste a forca e a pressao
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politica necessaria a sua consolidagdo, a exemplo das campanhas
#emdefesadoSUS e Marcha pela Vida, lideradas pelo Centro Brasileiro de
Estudos de Saude (Cebes).

Isto posto, 0 mundo todo, incluindo, com forca, o Brasil, enfrenta uma
doenga nova, para a qual a humanidade ndo tem imunidade, com elevada
transmissibilidade, e cujo nimero de casos facilmente saturard os servigos de
salde. Apesar do isolamento social, os nimeros sdo cada vez mais alarmantes,
junto do estresse, das repercussdes econdmicas e no sistema de ensino.

Similarmente aos outros surtos de coronavirus, 0 SARS-COV-2 difunde-se
com alta transmissibilidade, especialmente a partir de assintomaticos, o que,
somado aos casos ndo testados, aumentam a propagacdo do virus. Alguns estudos
de modelagem indicam que, caso ndo sejam adotadas intervencdes de Saude
Publica em amplas escalas, os surtos serdo potencialmente incontrolaveis
(CRODA; GARCIA, 2020).

Os estudos tém mostrado que a evolucdo da pandemia se deu de forma
diferenciada entre os estados brasileiros. A regido Nordeste parece ser uma das
mais afetadas, e nos estados do Ceard, Bahia, Pernambuco e Rio Grande do Norte,
0s destinos turisticos mais atrativos, 0os nimeros sdo alarmantes e provavelmente
tenham sido os responsaveis pelo inicio da disseminacdo. Nesse interim, a
incapacidade de atendimento apropriado aos primeiros casos, incluindo suspeicéo,
notificacdo e diagnostico, permite embasar subsidios a gestdo em salde,
permitindo o direcionamento de esforcos a ampliacdo da vigilancia
epidemioldgica e da assisténcia em saude (MARINELLI et al., 2020). O Plano de
Contingéncia Nacional para enfrentamento da COVID-19 (BRASIL, 2020c) e
outros protocolos tém orientado 0s gestores nos estados e nos municipios.
Contudo, a imensa disparidade de infraestrutura entre as regifes entrava uma
resposta nacional. Afora a ampliacdo de recursos fisicos e financeiros, cabe o
fortalecimento da gestdo do SUS, regional e localmente.

Rache et al. (2020) publicaram uma nota técnica acerca dos equipamentos
hospitalares, observando que em relacdo ao nimero de leitos de UTI, mais da
metade das regides ndo dispde da quantidade exigida. Em um panorama onde
hospitalizagdes por COVID-19 sobrecarregarem os leitos SUS, os leitos privados
oferecerdo um numero suplementar até certa medida, seja por locacéo, contratacdo

ou requisicdo. Noronha et al. (2020) destaca que o Brasil, em 2019, apresentava
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quase 2,3 leitos por 1.000 habitantes, os leitos clinicos/cirurgicos e de UTI
adultos, disponibilizados para o SUS equivaliam a 66% e 48% da oferta,
respectivamente. A ocupacao dos leitos em hospitais de pequeno porte era de 24 a
32%, e de 75% nos de maior porte, ainda, a média de respiradores era de 2 a cada
10 mil habitantes. Com base nesses dados e nas simulagdes projetadas em 102
macrorregides, a situacdo é muito preocupante no que tange aos leitos de UTI, em
um cendario mais otimista a sobrecarga se daria em cinco macrorregides de saude;
ja em um cenario mais dramatico, o colapso seria observado em 100% das
macrorregifes. Quanto aos aparelhos de ventilagdo mecénica, em um cenario
pessimista, todo o sistema colapsaria em 97% das macrorregides, sendo que em
51 delas, o sistema ndo atenderia 50% dos pacientes, estando o Nordeste e 0 Norte
nas situacdes mais criticas.

Consoante Canabarro et al. (2020), o fechamento de escolas e universidades,
o distanciamento social e a quarentena domiciliar reduziram consideravelmente a
infeccdo, se comparada a auséncia de medidas de controle, embora tais medidas
ndo sejam suficientes para conter a sobrecarga do sistema de saude, conforme os
modelos indicam. Além disso, relaxar precocemente tais medidas, pela pressao
econdmica, poderia levar a um aumento severo de infec¢es em curtos periodos, o
que leva ao colapso do sistema de saude.

Algumas estratégias locais e regionais podem ser bastante Gteis, como
definir fluxos para o acesso de pacientes suspeitos ou infectados nos varios graus
de atencdo; separar fisicamente o atendimento de sintomaticos dos demais; evitar
alta precoce sem diagndéstico; ampliar servicos telefénicos ou de telemedicina;
criar centrais de regulacdo de urgéncia e de leitos (Servico de Atendimento Mével
de Urgéncia - SAMU, Unidade de Pronto Atendimento - UPA e UTI); mapear em
tempo real a ocupacdo de leitos; adotar processos de gestdo clinica dos casos em
UTI; acompanhar o uso de respiradores; analisar territorialmente grupos de risco;
dispor de transporte de infectados ou suspeitos em veiculos especificos; avaliar a
transformacdo de leitos de baixa complexidade em novos leitos de UTI;
determinar parametros objetivos ao uso de respiradores; estabelecer
procedimentos de comunicacdo com familiares de internados; criar estrutura de
suporte & saude mental (Centro de Atencdo Psicossocial — CAPS e Nucleo de
Apoio a Salde da Familia - NASF) para apoio psicossocial aos familiares e

populacdo em isolamento social; e estabelecer praxis de definicdo de causa mortis
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(MASSUDA et al., 2020). Barreto et al. (2020) defendem que a testagem em
massa possibilitaria uma estratégia mais otimizada para reduzir a propagacéo,
além de contrapor acdes mais graves sobre a esfera produtiva.

Com efeito, alocar recursos para a ampliacdo de leitos de UTI no SUS é
uma medida urgente, devendo ser direcionada em funcdo da demanda local e
gerida regionalmente. Afora o elevado custo de leitos de UT]I, entre R$120.000,00
e R$180.000,00, a oferta no mercado é reduzida, pela alta demanda. Outra
possibilidade emergente pode ser a redugédo dos custos por montagem de hospitais
especificos para pacientes com COVID-19, além da contratacdo ou requisicao de
leitos privados. E crucial mapear as necessidades para que os gestores federais,
estaduais e municipais possam articular seus esforcos (RACHE et al., 2020).

Entre as a¢Oes de vigilancia em APS, no contexto da pandemia de COVID-
19, Medina et al. (2020) destacam medidas voltadas a reducdo do risco de
expansdo da epidemia, incluindo notificagdo e monitoramento de suspeitos;
acompanhamento de portadores com sintomas leves; e atendimento on-line. A
alocacdo de recursos, a ampliacdo das equipes, a capacitacdo dos profissionais,
estrutura das unidades de satde sdo primordiais, Teixeira et al. (2020) destaca a
Vigilancia Epidemioldgica e a APS como as diretrizes nacionais a serem seguidas.

2.2 O IMPACTO DA PANDEMIA NA EDUCACAO

No que se refere a educacdo, a queda no aprendizado podera ser percebida
por mais de uma década, caso ndo sejam criadas politicas publicas para melhorar a
infraestrutura, as metodologias e os salarios (UNESCO, 2020). No Brasil, um
parecer do Conselho Nacional de Educacdo do Ministério da Educacdo seguiu a
mesma linha (BRASIL, 2020).

Uma alternativa muito adotada foi a Educacdo a distancia (EaD), embora
essa possa exacerbar as disparidades sociais preexistentes, as quais tendem a ser
incompletamente reduzidas nos espagos da escolar. Ademais, a saude mental
encontra-se fragilizada, especialmente no quadro de professores, o que nao 0s
permite auxiliar a si ou aos estudantes (MAIA; DIAS, 2020).

O reflexo da pandemia na educagdo cria desafios diarios aos alunos, pais,

professores e gestores; é fato que lidar com os adultos é mais facil do que com as


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1911986/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1911986/CA

23

criangas e adolescentes, apesar de existirem outros condicionantes. Ja é sabido que
a educacdo a distancia (EaD) é uma realidade e nesses tempos, sendo ferramenta
valiosa para a preservacdo da saude dos docentes e dos estudantes. Embora uma
parcela da populacdo ignore o risco da COVID-19, os nimeros sdo reais e
alarmantes, ndo h4 como negar.

Conforme a proposta de Xiang et al. (2020) existem trés questdes relevantes
guanto a satde mental: a existéncia de equipes interdisciplinares; a comunicacdo
efetiva e regular sobre a situacdo; e a afirmacdo de servigos de aconselhamento.
As organizacdes de saude definiram o isolamento como 0 modo mais seguro para
prevenir novas infecgdes, no entanto, o prolongamento do distanciamento social
afeta negativamente a saude fisica e mental. Em virtude da maior demanda,
atendimentos psicoldgicos online podem ser uma alternativa, bem como cartilhas
informativas (ALVES, 2020).

Nessa fase, muitas organizagdes adotaram o trabalho remoto, a fim de
preservar seus trabalhadores e manterem-se ativas no mercado. Na area do ensino,
0s gestores tém se preocupado com a reducdo do medo e da frustracdo, bem como
questBes técnicas de suporte tecnoldgico, a fim de manter o objetivo do novo
calendario escolar remoto. E fato que o comportamento dos trabalhadores,
incluindo os docentes, pode ser transmitido aos estudantes, seja esse positivo ou
negativo, professores e funcionarios que estejam desmotivados, amedrontados ou
inseguros transparecem tais sentimentos aos pais e responsaveis, criando um
circulo vicioso. Banerjee (2020) defende que certas ferramentas em prol do bem-
estar psicoldgico podem ter efeito positivo. Tais contribuicdes podem ser capazes

de auxiliar o sujeito a enfrentar as transformacdes impostas pela pandemia.
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3 REVISAO DE LITERATURA

3.1 Branding: Identidade, Posicionamento e Valor da Marca

Os consumidores, progressivamente, estdo se identificando e sendo
representados por meio de marcas, eles buscam, por intermédio de produtos, as
emocdes e o prazer. A busca se d& por produtos que contenham propriedades
especificas e que reflitam suas proprias personalidades (TOMIYA, 2014).

A marca tem sua criacdo determinada para representar, de uma forma
figurada, a empresa, ou outro tipo de motivo, por meio de elementos que
compdem sua identidade visual. A marca engloba os minimos detalhes, a contar
dos contatos com o publico, a comunicacdo no momento da compra, cada
experiéncia vivenciada pelo consumidor com a empresa. Quando uma marca é
forte, com referéncia, existe um fator de decisdo de compra e consumo e, por
conseguinte, é refletido o valor agregado ao coracdo e a mente de cada
consumidor. A marca deixa de ser um simples simbolo que tem a funcdo de
representar uma empresa para transformar-se no coracao e na alma dela. Algumas
marcas tém um valor muito maior do que o patrimdnio tangivel da empresa
(OLIARI; ZAMBON, 2014).

Assim, o marketing orbita em torno de trés tematicas essenciais: a gestdo do
produto, a gestdo dos consumidores e a gestdo da marca (KOTLER;
KARTAJAYA; SETIAWAN, 2017). As técnicas de marketing e de branding
mais engenhosas e eficientes sdo as que pressupdem, em todas as ocasides, um
cliente livre e soberano (LINDSTROM, 2011). As instituicdes que desprezam esta
corrente de pensamento tendem a ofender a perspicacia dos clientes e, ainda,
privam-se de recursos importantes, ja que as pessoas estdo, cada vez mais,
inteiradas sobre o mercado, mantendo uma importante tendéncia a conhecer
exatamente o produto que desejam (OLIARI; ZAMBON, 2014).

A poténcia do marketing encontra-se na vantagem competitiva apresentada
pela marca. Ademais, a marca pode ser considerada um ativo para atingir os
principais objetivos de uma organizacgdo: a construcdo do seu valor, a construcao
dos seus diferenciais competitivos, suas vendas, sua participacéo e sua margem de

mercado. O marketing passa a ser um dos instrumentos usados para vender e criar
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um contato direto com o cliente final, do servico ou do produto, enquanto o
trabalho da marca foca-se no entendimento de branding, cuja funcéo fundamental
¢ a de impressionar quaisquer publicos de relacionamento da marca (SILVA;
OLIARI, 2017).

O branding é um projeto estruturado que objetiva assegurar que 0S
processos, a criacdo e a gestdo de marcas permanecam integrados e que, ao final,
sejam capazes de gerar um maior valor ao acionista, ou seja, € um programa que
tem o intuito de ordenar a promessa e a entrega do produto (TOMIYA, 2014). O
principal revés do branding é sua adaptacdo a progressdo rapida dos mercados. A
criacdo de um valor, percebido entre marca e cliente, é essencial para a saide da
companhia (ROCHA; OLIVEIRA, 2017).

A inclinacdo da gestdo de marcas € trilhar o caminho de se transformar em
uma atividade estratégica, permitindo que a companhia tenha mais e mais
mecanismos de administracdo referente ao valor de uma marca, implementando
esse valor de forma a ser percebido pelo seu publico, e tudo de forma integrada e
focada e, por conseguinte, produzindo vendas e lucratividade (RIES; TROUT,
2009). Uma marca, quando bem construida, encaminha o negdcio para sua
diferenciacdo e agrega valor a ele. A marca é o maior legado a ser criado e
desejado, ela estabelece uma conexdo com o cliente, que ultrapassa a qualidade do
produto e é, justamente, tal envolvimento que garante sua lucratividade. A
imagem passa a ser o fator definitivo para a escolha da marca. Quando o negécio
conta com uma imagem encantadora € capaz de gerar niveis de lucratividade que
sdo muito superiores aos praticados pelo mercado (MELO, 2016).

O branding esta relacionado a mudancas estratégicas referente ao valor da
marca, mediante a construcdo de um espaco proprietdrio e marcante para a marca:
o valor dos equities visuais e associativos. lgualmente, posicionar a marca com
habilidade, equilibra o lado emotivo (da necessidade e expectativa dos
consumidores) com o racional (dos produtos do negdcio). Por vezes, pode se dar
uma certa indefinicdo entre a fungdo do branding e do marketing, ja& que ambos
tratam do relacionamento, no entanto a funcdo do marketing é vender, comunicar
ao consumidor, ja o branding tem a premissa de impactar os setores e os publicos
de relacionamento (FASCIONI, 2015).

Em um universo onde existe um clamor competitivo generalizado, onde a

escolha racional pode ser impraticavel, as marcas trazem clareza, conforto,
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consisténcia, status, vinculo — tudo aquilo que permite os seres humanos se
autodefinirem. As marcas trazem a tdo almejada identidade, elas atraem
sequidores por intermédio da definicdo de sua identidade. As marcas podem ser
comparadas as pessoas, pois tem personalidade, vocacdo, crenca e linguagem
propria. Assim, as marcas tornam-se atraentes e exibem atitudes que influenciam
pessoas e comportamentos (CONSOLO, 2015). De igual modo ao que se da com
as pessoas, a identidade empresarial pode ser usada para determinar o significado,
a referéncia e o propdsito. A identidade de uma empresa representa sua funcéo e
sua posicdo, bem como o que ela ndo representa. A identidade pode, de certa
maneira, estabelecer sua posicao frente ao cliente, ao espaco competitivo e a todos
0s seus stakeholders (TROUT; RIVKIN, 2011).

A marca pode exercer uma identidade clara na concepcdo dos clientes,
porém nao necessariamente boa. O posicionamento de marca pode ser concebido
como uma simples alegacdo capaz de alertar os clientes a serem cuidadosos sobre
uma marca nao auténtica. Isto significa que, o tridngulo ndo se completara sem a
distingdo, essa é a esséncia da marca, refletindo sua verdadeira plenitude. Passa a
ser a prova cabal de que a marca concretiza as promessas feitas ao consumidor,
trata da concretizacdo da performance e da satisfagdo que foram propostos aos
consumidores. Uma diferenciacdo capaz de estabelecer uma sinergia com o
posicionamento da marca podera criar, de forma automatica, uma boa imagem
(KOTLER; KARTAJAYA; SETIAWAN, 2017).

Uma das principais fungbes do branding, no regime de gerenciamento da
marca, é situar a marca de forma engenhosa. Para tanto, se faz necessario
encontrar o equilibrio entre o lado emocional, dado pelas necessidades e
expectativas do cliente; e o lado racional, dado pela oportunidade dos objetos do
negocio. O posicionamento se traduz na tatica de marca versus a arquitetura de
marca, de forma a buscar a identificacdo e a diferenciagdo (CONSOLO, 2015). O
posicionamento da marca devera manter uma relacdo bastante aceitavel, de forma
abrangente, a contar da identidade da marca, e podera ser a identidade da marca,
de forma exata, no entanto, na maior parte dos casos, existe a necessidade de ser
enfatizado para a identidade. Um ponto a ser considerado é o foco e a consisténcia
deste posicionamento, uma vez que sua identidade ndo podera ser alterada
(TOMIYA, 2014).
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De acordo com o processo de gestdo de posicionamento e valor, uma
especial atencdo deve ser dada a determinados pontos, como 0 que O
posicionamento de marca ndo pode ser criado, deve ser definido. O principal
suporte para a funcdo da gestdo € a cultura e os valores dos seus proprietarios, tal
fato destaca e cria valor a marca. Sob a perspectiva técnica, 0 motivo para que
uma marca receba destaque, isto é, que seja percebida de forma distinta quando
comparada a outras disponiveis no mercado, € o seu diferencial competitivo, este
é percebido pelo publico externo, tal percepcdo é denominada como valor.
Teoricamente, tal conceito parece um tanto simples, porém, na pratica as brechas
sdo inumeras, uma vez que para estabelecer tais diferenciais competitivos
externos, € necessdria uma estrutura estratégica que seja desenvolvida em
associacdo aos diferenciais internos da marca. Para tanto, mantém-se o interesse
pelas lacunas de posicionamento, esse instrumento serve para implementar 0s
brand scorecards, os quais sdo, basicamente, um padrdo métrico para o
acompanhamento da efetividade do posicionamento (ROCHA; OLIVEIRA,
2017). Segundo Tomiya (2010), os principais aspectos que devem ser

desenvolvidos no processo de gestdo da marca — branding — séo:

Confiavel: Pessoas acreditam que a marca pode entregar; Relevante:
Faz a diferenga para as pessoas; Unico: Somente sua marca pode
prometer; Perene: Resiste as mudancas de cenério (TOMIYA, 2010, p.
63).

N&o ha duavidas que trabalhar com o valor da marca é sempre a melhor
opcédo. Os consumidores deverdo aderir a ideia do negocio, uma razao, um motivo
e ndo apenas um produto. No momento em que Se consegue agregar um motivo ao
negocio, € muito mais facil definir seu posicionamento, associado ao nicho de
mercado onde a marca encontra-se inserida (MILLER, 2019).

Ao analisar o contexto de marcas renomadas, é possivel perceber que estas
vém municiadas de grandes historias. Os seus posicionamentos no mercado sao
bastante concisos e robustos. Um exemplo é a Apple, a qual ndo somente vende
produtos, mas, antes, vende sonhos. O grande articulador, Steve Jobs, foi
fundamental no processo de branding da Apple. Justamente por sua ironia
concisa, ele revolucionou a marca ao longo de sua trajetdria, todos os
acontecimentos foram marcados de forma positiva, mesmo que ndo tenham sido

completamente positivos. A companhia enfrentou diversas situac@es delicadas, no
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entanto, o fato de o comportamento estratégico da marca estar focado na venda do
valor, e ndo do produto, fez da Apple uma das mais valiosas marcas existentes no
mundo. Aqui, cabe um outro exemplo onde é possivel verificar que o
posicionamento de marca ndo pode ser criado, mas sim definido (TYBOUT,;
CALKINS, 2017).

O posicionamento de marca poderia ser interpretado como o0
desenvolvimento de uma proposta de valor, onde o estabelecimento, ou a
empresa, prople-se a entrega-la aos consumidores de forma distinta da
concorréncia. O preceito presente € 0 de que a percepg¢do sobre o produto em uma
determinada classe associa-se a uma palavra-chave ou a vérias. O cliente cria uma
hierarquia de categorizacdo de marcas, utilizando a associacdo de cada classe de
palavras. No topo da classificacdo encontra-se a marca que mostra a maior
conexdo com tal palavra-chave, na busca de alcancar uma dada posicéo, é
primordial formar uma estrutura de referéncia para um mercado-alvo especifico,
bem como da natureza da concorréncia estabelecida (TROUT; RIVKIN, 2011).

O posicionamento é aquilo gue a organizacdo conquista do consumidor, por
concepcao é possivel afirmar que o posicionamento de marca ndo pode ser criado,
e sim definido, tomando por critério principal a cultura e os valores de seus
proprietarios (RIES; TROUT, 2009). O posicionamento decorre da base do
diagnostico de identidade, pode, inclusive, ser considerado como um reflexo da
cultura e da forma de ser da marca, a primeira etapa no trabalho com as
oportunidades de posicionamento estaria em estipular quais séo as oportunidades
de posicionamento (TOMIYA, 2010).

3.2 GESTAO DE PESSOAS E CLIMA ORGANIZACIONAL

Cabe o destaque a importancia da gestao de pessoal, uma vez que tem uma
funcdo estratégica em manter e evoluir o clima organizacional, assim como ainda
trabalha com diversos aspectos individuais e profissionais na instituicdo. O setor
de recursos humanos foi criado no século 19, a partir da demanda em registrar os
trabalhadores, bem como suas faltas e atrasos. Os denominados chefes de pessoal
mantinham a fungdo de serem inflexiveis, seguindo estritamente o estabelecido na
norma, sendo apontados por sua frieza incomensuravel, especialmente nos
momentos de desligamento de colaboradores (HEILBORN; LACOMBE, 2015).
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Quando o funcionario recebia o0 aviso para comparecer ao departamento pessoal,
esse ja deveria imaginar um possivel desligamento. Em certas empresas, tal
cultura prosaica ainda permanece, criando muitos impactos deletérios em funcéo
da desarmonia que suscita, e pela auséncia de uma geréncia mais profissional
(ARAUJO, 2013).

A seara da gestdo de pessoal é interdisciplinar e pode abranger diversas
concepcdes que provém de areas distintas, em funcéo de trabalhar de forma direta
com 0s sujeitos, isto é, pessoas de distintas e variadas personalidades, requerendo
do setor de recursos humanos uma vivéncia adequada e uma boa quantidade de
informagdes em campos distintos (HEILBORN; LACOMBE, 2015). As pessoas
se manifestam de forma mais motivada quando aprendem coisas que as auxiliam a
resolver problemas cotidianos, ou quando recebam recompensas. Néo ¢é
totalmente verdade que recompensas como 0 aumento de salario ndo surtam
efeito, embora, de modo geral, satisfazer necessidades internas seja motivador
mais significativo (DE MARCHI; SOUZA; CARVALHO, 2013).

3.2.1 Clima Organizacional e Lideranca: Vantagens para o Aumento de
Motivagdo e Eficiéncia no Ambiente Organizacional

Inmeras empresas assumem uma postura acerca da apreciacdo de sua
equipe de funcionarios, embora ndo seja raro analisar e avaliar a verdadeira
funcdo delas dentro da organizacédo. Os sujeitos compdem a fonte de criagéo e séo
fundamentais na dindmica da construcdo e crescimento corporativo (FERREIRA,
2013).

Nos espagos de trabalho onde existe um nivel motivacional elevado,
também existe um universo colaborativo para todos os envolvidos. As
necessidades individuais ocorrem perante a acdo de entidades constituidas em seu
espaco. Isto posto, apesar do conhecimento que o incentivo € interno do sujeito, o
meio sendo um fator que colabora com o progresso dele, fornecendo-lhe suporte
ao crescimento pessoal e profissional, sabendo-se que é justamente por tal
progresso que se estabelecem os individuos na realidade (ARAUJO, 2013).

Quando os funcionarios ndo desenvolvem adequadamente seu trabalho ou
guando ndo atingem as metas propostas via sua propria performance, ou via

obtencdo de resultados, seja a sensacao individual seja a coletiva sdo reflexo das
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condigdes em vigor em tal ambiente, sendo afetadas pelas expectativas da equipe
quanto a vida pessoal e profissional (LIMA; SILVA; RIBEIRO, 2019).

Qualquer empresa apresenta caracteristicas proprias que constituem seu
clima organizacional, do mesmo modo que qualquer empresa procura ser atrativa
para funcionérios que possam se ajustar de maneira positiva, com vistas a sua
adaptacédo aos padrdes definidos pela corporacdo. Nessa perspectiva, os trabalhos
que investigam o clima organizacional em instituicbes apresentam, como fim, a
analise das questdes influenciadoras do incentivo ou desincentivo do grupo,
salientando certas interferéncias que seriam Uteis ao desenvolvimento da
organizacdo, com foco no membro da equipe (SILVA, 2013; GASPARETTO,
2015; LIMA,; SILVA; RIBEIRO, 2019).

A adaptacdo e administracdo perante um mercado constantemente em
mutacdo e evolucdo, bem como a sociedade e a tecnologia € um desafio continuo
(PINOCHET, 2014). O clima corporativo associa-se diretamente ao grau de
engajamento das pessoas. Isto posto, onde existe um lato incentivo entre 0s
envolvidos, o clima manifesta alta qualidade, criando associacdes satisfatdrias,
movimento, empenho e validagéo do trabalho executado (CHIAVENATO, 2014).
Sem embargo, se existe uma motivacao reduzida entre os envolvidos, desobrigado
dos motivos para tal, serdo manifestadas insatisfacdes, entraves quanto ao
contentamento de necessidades, dentre outras variadas causas, convergindo a um
clima organizacional depressivo, desinteressado, apatico, insatisfeito, dentre
outros obstaculos problematicos que, por conseguinte, ainda levam a outros
entraves rotineiros a empresa (ARAUJO, 2013).

Portanto, o éxito das empresas é dependente da compreensao e interpretacdo
da realidade exterior, perseguindo mudancas, observando chances no entorno, de
forma a assumir de forma franca e adequada a elas, percebendo possiveis ameacas
e possibilidades de mitigar ou bloquear tais eventos (CHIAVENATO, 2014).
Conquanto o panorama econdmico se expanda ou retraia, onde sdo alteradas as
demandas dos consumidores ou, também, modificam-se as condutas ou tendéncias
populares, as empresas modificam seu modus operandi, renovam-se, ajustam-se,
transformam-se e adaptam-se de forma rapida e efetiva (HEILBORN;
LACOMBE, 2015).

Assim sendo, pode-se perceber no cotidiano das empresas que as

transformacdes e o0 sistema gestor sdo capazes de reduzir a qualidade de vida no
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espaco laborativo. Consequentemente, de forma simultinea a mudanca,
desabrocham ainda as supressdes, j& que nem toda a equipe se encontra apta ao
labor em um ambiente agil e transformador (FERREIRA, 2013). Ontem e
amanhd, os gestores agem em um mercado mundial, de forma que as empresas
possam agir dentro e fora dos limites de seu territdrio. As mais relevantes
diferencas entre as empresas se estabelecem pela gestdo, assim como sua
associacdo a cultura corporativa e seu efeito sobre a performance. A despeito dos
entraves de uma gestdo cultural, o administrador deve ser capaz de observar as
caracteristicas da cultura organizacional, que é uma das questdes mais importantes
na seara organizacional (GONCALVES; MEDINA FILHO, 2015).

A criacdo e manutencdo de uma cultura corporativa é perceptivel desde os
contatos iniciais com a empresa, ja que pode se expressar em variadas formas.
Uma das mais usuais da cultura corporativa equivale ao panorama interior, no
qual € possivel observar um impacto superior ou inferior sobre as atitudes
causadas por questbes externas, uma vez que transformacGes se ddo nos
momentos em que sdo associadas as ameacas do exterior aos pontos fortes
interiores (SOUZA, 2014). E muito dificil alterar uma cultura consolidada de
sucesso, embora no caso de uma empresa estar em situacao boa, se faz necessaria
a preocupacdo da equipe gestora na atualizacdo e adequacdo de seu modo de
administrar ao sistema vigente de gestdo, o qual traz culturas mais adaptaveis,
maleédveis e com uma presenca mais marcante dos colaboradores, a fim de atingir
0 tanto de inovagdo para manter-se ativos diante de um mercado em progressiva e
continua mutacdo (TIGRE, 2015).

As empresas sd0 necessarios colaboradores que estejam contentados e
determinados, que usem suas potencialidades em prol da empresa, com vistas a
crescer conjuntamente. Assim, o clima organizacional tem a capacidade de ser
usado na gestdo corporativa, com vistas a criar vantagens aos envolvidos, nédo
apenas ao consumidor, elaborando uma cultura corporativa coesa e efetiva aos
principios da instituicdo, assim como capaz de proporcionar qualidade a todos os
segmentos dela (GASPARETTO, 2015). Sumariamente, um clima de harmonia e
salde cria inumeras vantagens ao espaco laboral. Afora a reducdo de desgastes e
melhora na interrelagdo entre os funcionarios, ainda auxilia na comunicacéo e no
crescimento da corporagdo, criando beneficios a todos os engajados (SOUZA,
2014).
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3.3 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL, COMUNICACAO INTERNA e
ENDOMARKETING

Nos anos 90, a expressao comunicacdo organizacional veio a tona,
ocupando uma conota¢do mais complexa nos processos comunicacionais dentro
das corporagdes. A comunicacdo passa a ser tida como um método tatico e
integrativo das estruturas corporativas na busca do envolvimento com o puablico
(TERCIOTTI; MACARENCO, 2013). A premissa da comunicagdo
organizacional progrediu, calhando a ser tida como uma prética estratégica para as
corporagOes, associada ao negocio e administrada por profissionais da area da
comunicacdo. A comunicacdo organizacional abandonou o posto de simples
combinacdo de atividades, criadas de forma independente, para passar a
constituir-se como um modelo integrado que sustenta a relacdo da instituicdo ou
funcdo a todos os seus publicos-alvo (BUENO, 2009).

Assim, o perfil da comunicacdo foi alterado, delimitando a obrigacdo do
planejamento, do uso de recursos, de tecnologias e de profissionais habilitados
para tanto, incitando as organizacdes a elaborarem sua cultura de comunicagéo, na
valorizacdo dos publicos internos e na adocao de propriedades fundamentais como
o profissionalismo, a ética, a transparéncia, a rapidez e a cidadania (TORQUATO,
2015). Diversas nomenclaturas ja foram usadas para divulgar a comunicacdo nas
instituicbes em geral. No inicio, foi adotada a expressdo ‘comunicagio
empresarial’, esta foi usada por jornalistas no desejo de provocar os gestores
acerca das necessidades e da relevancia da comunicacdo em espacos corporativos.
A comunicacao, até esse momento, tinha sido encarada como um elo conector na
afirmacdo de proximidade e convencimento dos publicos-alvo, o aviso de
acontecimentos e a venda de invencdes ou servicos, na perspectiva da obtencao do
lucro por parte da organizacdo (TERCIOTTI; MACARENCO, 2013).

O termo comunicagdo organizacional é mais abrangente e admite a
integralidade do processo das organizagbes aos seus publicos-alvo.
Conceitualmente, a comunicacao organizacional trata-se de uma mescla integrada
de acdes, taticas, programas, politicas e resultados delineados e desenvolvidos por
uma instituicdo para o estabelecimento da associa¢do continua e sistemética a
todos os seus publicos-alvo (BUENO, 2015). Precisamente, sob tal definicdo, a

comunicacgdo organizacional agrega e interatua com a comunicacéo institucional e
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a comunicagdo mercadoldgica, as quais intentam atitudes focalizadas em seus
funcionarios, consumidores, administracdo, imprensa, setores de regulamentacao,
departamentos estatais, entidades e movimentos comunitarios e sociais (STUMPF,
2011).

Por sua vez, a comunicacdo organizacional é apreendida como a
comunicagio entre a corporagéo e seus publicos-alvo. E representada por meio da
atuacdo conjunta da comunicacdo interna, da comunicacdo institucional e da
comunicacdo de mercado, porém, ainda necessita de cautela e competéncia
mediante os gestores do Brasil. Em tempos anteriores, era tida como um gasto,
alguma coisa sem importancia, enquanto atualmente é tida como um investimento
na busca de melhores resultados para a instituicdo e o negocio. Porém, sdo poucos
0s gestores que oferecem o destaque merecido para a comunicagdo organizacional
e a compreendem como uma tatica de administracdo em prol da viabilizacdo de
melhores resultados (MENDES, 2014).

A comunicacdo empresarial consiste na comunicacdo que se da entre a
corporacdo e os seus publicos-alvo. Esta pode ser falada, escrita, alegérica, gestual
e eletrbnica. As empresas precisam se comunicar com 0s seus publicos. Tal
comunicacgédo pode se dar de forma organizada ou desorganizada. Organizada, por
meio de organizacbes que destacam comunicacdo mediante estratégias
comunicacionais. Desorganizada, por meio de organizacdes que lidam de forma
intuitiva, sem o devido planejamento. No pais, inmeras empresas trabalham a
comunicacdo de maneira desorganizada. Tal possibilidade apresenta-se em dois
niveis: as empresas que usam de forma intuitiva a comunica¢do sem a necessaria
idealizacdo; e as empresas que utilizam a comunicacdo de maneira acertada,
baseada somente em impressdes, e assim, sem o devido planejamento
(TAVARES, 2010).

A chamada comunicacdo organizacional caracteriza-se por indmeras
maneiras de comunicacdo passiveis de ocorrerem entre 0s sujeitos que integram
uma empresa, ou que a esta estdo associadas. Dentro da compreensdo da
comunicacgdo organizacional, assim, estdo incluidas a comunicagéo institucional, a
comunicacdo de mercado, a comunicacao interna e a comunicacdo administrativa
(KUNSCH, 2009).

A comunicagao corporativa brasileira ainda pode ser denominada como uma

comunicacdo empresarial. Para Kunsch (2003), o termo comunicacao
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organizacional é preferivel, pois abrange toda a extensdo das acbes de
comunicacdo, até podendo ser implicada em toda a classe de organizacdo, sem a
restricdo de empresas denominadas. A comunicacdo ndo poderia ser considerada
pelas organizacBes como somente gestora, uma vez que além de administrar os
sistemas de comunicagdo, incorpora em suas praticas a convivéncia com a
comunidade, a procura por uma qualidade de vida melhor no campo profissional,
a concretizacdo pessoal e profissional dos seus coparticipantes.

Uma comunicacdo integrada poderia ser compreendida como uma filosofia
que procura a conversdo de varios campos em uma atividade harménica. A
comunicacgéo integrada traz consigo o pressuposto de que uma associagdo entre a
comunicacdo institucional, a comunicacdo de mercado, a comunicacgdo interna e a
comunicacdo administrativa formam um mix, o elemento fundamental da
comunicagdo organizacional. Tal associagcdo necessita da sinergia, necessita
prezar pela procura da harmonia contida nas e entre os distintos setores e
subsetores. O cémputo das acdes deve ser embasado na politica global da
organizacdo, esta é dimensionada por meio de suas metas, permitindo a adogéo de
estratégicas e procedimentos comunicacionais mais eficientes e adequados
(KUNSCH, 2003).

Gracas a sua conotacdo estratégica, a comunicacdo empresarial apoia-se em
bancos de dados, no entendimento publico, nos meios de comunicacdo e de midia,
afora o profissionalismo, a ética e a lisura. A permanéncia das organizacoes
contemporaneas tem de passar, obrigatoriamente, pelo método permanente de
aperfeicoamento e capacitacdo de sua comunicacdo (BUENO, 2015).

A integracdo da comunicacdo empresarial tem o significado de lidar de
maneira delineada e coesa com a comunica¢do interna, institucional e de
marketing da empresa, impedindo atitudes independentes e fragmentadas. Os
publicos-alvo deverdo estar cientes e participes dos mecanismos adotados para a
comunicagdo. Quando o publico interno conhece as praticas institucionais e de
marketing, os consumidores conhecem as agles internas e institucionais, bem
como a sociedade conhece as préticas internas, corporativas e de marketing da
empresa. Por conseguinte, a comunicacdo empresarial integrada se transforma em
uma tatica para atingir resultados mais importantes a empresa (TAVARES, 2010).

Justamente mediante a acdo contigua destes formatos de comunicacdo, a

empresa se posiciona em relacdo aos seus publicos e a sociedade como um todo.
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Por meio da Figura 2, verifica-se o estabelecido pela comunicagéo organizacional
integrada.

Figura 2 — Composto da comunicacao organizacional integrada.

Comunicacao Interna

Comunica¢iao Administrativa
Fluxos
Redes formal e informal
Veiculos

Comunicacio Comunicacio Comunicacio
institucional organizacional mercadolégica
Relagdes publicas Marketing
Jornalismo empresarial Propaganda
Assessoria de imprensa Promogao de vendas
Editoragao multimidia Feiras e exposi¢des
Imagem corporativa Marketing direto

Propaganda institucional

Merchandising
Marketing social Venda pessoal
Marketing cultural

Fonte: Kunsch (2003, p. 151).

A comunicacdo tem recebido uma conotacdo estratégica por parte das
organizaclGes e dos distintos niveis de grupos, especialmente em virtude da
potencializacdo causada pelas tecnologias eletrénicas. Esse universo congregou a
denominada comunicacdo digital nas corporagfes. A comunicagdo digital se da de
forma estratégica e conectada ao composto comunicacional da empresa, alinhada
as metas globais da organizacdo. Assim, esta procura utilizar as tecnologias
eletrbnicas para a informacdo e a comunicacdo, bem como o0s instrumentos
disponibilizados por elas na facilitacdo e agilizacdo do sistema de comunicagéo
integrada. E mister avaliar as tecnologias digitais que mais se coadunam as metas
de comunicagdo integrada de uma empresa, ja que a comunicacdo digital se
estabelece em um meio corporativo na proporcdo e oportunidade onde se
associam a proposta comunicacional e as propriedades do publico-alvo, de forma

eficiente a ser conduzida em um ambiente digital. Se faz necessério definir e
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desenvolver um planejamento de comunicacao digital, e este deverd estar alinhado
ao plano de comunicacéo estratégica (CORREA, 2009).

A constituicdo da comunicacdo digital integrada é permitida a contar da
avaliacdo de cada pratica do composto comunicacional integrado e se seus

publicos, conforme a Figura 3.

Figura 3 — Comunicacao Integrada no Ambiente Digital.

Comunicatao Comunicagao Comunicacao

institugional digital mercadologica
integrada
Relagdes publicas Marketing

Comunicacao

Marketing social :
iniema

Propaganda

Marketing cultural Promogéo de vendas
Jornalismo Soniiad Feiras e exposiches
ﬁ?sre::::a ™ administrativa Marketing direto
\dentidade Fluxos Merchandising
corporativa Redes formais Venda pessoal
Propaganda e informais

institucional Veiculos

Fonte: Corréa (2009, p. 322).

Nas corporagdes, a comunicagdo assumiu, em virtude da sua evolugéo, o
mérito e o carater estratégico. Gracas a isso, diversas terminologias passaram a ser
usadas na identificacdo do setor que responde pela comunicacdo nas organizagoes,
a qual era caracterizada de forma indistinta por expressdes como o social, o
empresarial, 0 organizacional, a corporativa, a institucional e a mercadolégica, ou
até mesmo, em casos mais dificeis, na mera distincdo reducionista de
comunicacgéo interna e externa. De forma independente, consideram-se diversas
maneiras de expressar 0 comportamento da empresa aos seus publicos-alvo,
presentes e futuros. Ao administrar uma organizacdo, inclui-se o planejamento, a
coordenacdo, a diregdo e o controle de seus recursos, de forma a se obter uma
produtividade alta, um custo minimo e um lucro ou resultado maior possivel,
mediante a efetivacdo de uma mescla de procedimentos e técnicas (KUNSCH,
2003).

Isto posto, a manutengdo de uma comunicacao continua permite a obtencao

dos objetivos, por meio de administragédo de fluxos e redes de comunicagéo, as
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quais possibilitardo a permanéncia, 0 progresso e a manutencdo da empresa. A
comunicagdo administrativa responde pela associagéo entre os fluxos e as redes
que compdem os sistemas da organizacdo (BUENO, 2015). Os fluxos de
comunicacdo mais considerados séo o fluxo descendente ou vertical, pautado pela
comunica¢cdo ‘de cima para baixo’, ou seja, das posi¢des hierarquicamente
superiores para as subordinadas; o fluxo ascendente, onde se da a comunicagdo
‘de baixo para cima’, isto ¢, das posi¢des subordinadas as superiores; ¢ o fluxo
horizontal ou lateral, o qual pode ser representado por uma comunicacao entre
sujeitos pertencentes a uma posicao hierarquica equivalente (KUNSCH, 1997).

A comunicacdo interna responde pelo delineamento de praticas que
viabilizem a relacdo entre a empresa e 0s seus funcionarios por meio de
instrumentos de comunicacdo. A contar do instante onde essa faz parte da
comunicagdo organizacional integrada, torna-se delineada, idealizada e analisada,
na esperanca de acolher os pleitos organizacionais de maneira eficaz e eficiente
(KUNSCH, 2009). Os objetivos da comunicacéo interna incluem o consenso e a
facilitacdo do assentimento dos valores da empresa, seus propositos, a qualidade
de seus produtos ou servicos, a adaptacdo as demandas legais e sociais, a
confianga, os ideias, o equilibrio da eficiéncia operacional, as resisténcias dos
variados publicos, o padrdo, a visibilidade, entre tantos outros (TERCIOTTI,
MACARENCO, 2013).

Dentro das demandas da comunicacdo interna, como um setor estratégico,
esta esta inserida no total de politicas, estratégias e metas da empresa. No intuito
de que a comunicacdo cumpra seu oficio nas empresas, esta precisa ser valorizada
e entendida por todos seus componentes, desde posi¢des da cupula diretiva até os
colaboradores responsaveis pelas fungBes mais simples. Diante dessa
identificacdo vinda da diretoria e dos profissionais capacitados, essa passa a ser
uma peca-chave dirigida aos interesses da empresa e de seus funcionarios, o que €
capaz de manter o didlogo, a permuta de dados e informacdes e a participagdo
contigua (KUNSCH, 2003).

A comunicacdo interna pode ser entendida como a comunicagdo que se da
entre a organizacdo e 0 seu publico interno; a que se espera entre 0S
departamentos, 0s setores e as unidades; mas principalmente entre os sujeitos que
compdem os departamentos, os setores e as unidades; entre as chefias, entre os

funcionarios, entre 0s supervisores, 0S gerentes, 0S gestores e 0s presidentes
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(MENDES, 2014). Por ser a base de qualquer procedimento administrativo, a
comunicacdo é imprescindivel de ser trabalhada de maneira planejada. Além
disso, quando € planejada, a comunicacdo interna traz consigo indmeras e
importantes vantagens para a empresa, tais como a motivacéo e a cooperagédo do
publico interno; o incremento de um ambiente organizacional positivo; a
celeridade para a tomada de decisdo; o apoio a proatividade; a descentralizagdo
administrativa; bem como a geracdo de uma imagem institucional melhorada
(TAVARES, 2010).

A comunicacdo de mercado responde pela comunicagdo das metas
mercadoldgicas, em funcdo da divulgacdo dos produtos ou servicos de uma
empresa. Esta permanece ligada, de forma direta ao setor de marketing, no qual se
firmam os pardmetros e as contribuicbes para a geracao e estruturacdo da
comunicacdo de mercado. A comunicacdo mercadoldgica ou de marketing esta
encarregada, assim, de todas as mostras peculiares de um mix interligado de
procedimentos de comunicacdo convincente na busca de clientes e publicos-alvo
situados pelo setor de marketing (KUNSCH, 2011).

Por meio de procedimentos que congrega 0 mix de marketing, a
comunicacdo de mercado busca alcancar clientes e publicos-alvo da empresa. A
comunicacdo voltada para o mercado refere-se a procedimentos técnicos
envolvendo a comunicacdo de maneira geral — propaganda, publicidade,
promocdo, merchandising, entre outras diversas acdes de comunica¢do com foco
em objetivos mercadoldgicos —, cuja comunicacdo € usada pelas organizagdes
para a divulgacdo de servicos e/ou produtos, bem como para fortalecer a marca
institucional, entre outras finalidades mercadoldgicas. Entre tais objetivos
mercadoldgicos, destacam-se 0 posicionamento de marca, de produto e/ou de
servico; a criacdo de conteldos objetivos; a agregacdo de praticas de
comunicacdo; a demarcacdo de metas factiveis e mensuraveis; e a alteragdo do
comportamento do cliente (TAVARES, 2010).

A concorréncia exacerbada e progressiva no mercado conduz as empresas,
afora a procura por novos consumidores, ao esfor¢co de manter e fidelizar seus
clientes atuais que possuem (MENDES, 2014). Como uma derradeira forma da
comunicagéo organizacional integrada, a comunicagdo institucional, responde pela
criagdo e/ou permanéncia de uma figura e identidade forte e assertiva da empresa.

A comunicacdo institucional conecta-se as questdes corporativas e institucionais,
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as quais apontam o aspecto publico das empresas, gera uma figura de credito
empresarial e mantem o objetivo bésico da autoridade politico-social no meio
onde esta inserida. Por meio da comunicacao institucional, a empresa identifica e
expde suas politicas, sua missdo, suas praticas e metas, na busca da simpatia do
publico-alvo, da confianca e da assertividade dos publicos e da sociedade onde se
insere (KUNSCH, 2016).

A disciplina da comunicacdo organizacional trata do processo
comunicacional no interior das empresas sob a perspectiva da sociedade
globalizada, responsavel pela anélise do sistema, do desempenho e do padrdo de
comunicacdo que se da entre a empresa e seus diversos publico-alvo. Pode ser
entendido como comunicacdo integrada a filosofia que conduz e converge as
varias areas, possibilitando uma performance sinérgica. Parte do pressuposto de
que a unido da comunicacdo institucional, da comunicacdo de mercado, da
comunicacdo interna e da comunicacdo administrativa, compondo o mix ja citado,
elaborando o composto da comunicacao organizacional (KUNSCH, 2008).

A comunicacdo pode ser considerada um ato de comunhéo de conceitos e a
declaracdo de um dialogo. Ndo pode ser apenas a transmissdo de dados e
informagdes de um comunicador para um comunicado. Deve-se considerar a
comunicacdo interna como uma area planejada, com metas claramente definidas,
na busca da viabilizacdo da interacdo entre a empresa e seus colaboradores,
utilizando procedimentos da comunicagdo institucional, e ainda, da comunicagéo
voltada para objetivos relacionados ao mercado. Assim, a comunicacgao interna
trabalha de forma simultanea ao fluxo esperado da comunicacdo que transcorre
todas as areas da empresa, possibilitando seu funcionamento integral (KUNSCH,
2003).

Na busca de uma comunicacdo interna participativa, com o0 uso de todo um
universo disponivel, incluindo murais, boletins, intranet, e-mail, entre outros
mecanismos de comunicagdo interna, congrega o colaborador aos contextos da
empresa e aos acontecimentos que ocorrem na cidade, no pais e no mundo.
Utilizando uma visdo para dentro e outra para fora do foco principal, este podera
acompanhar de maneira legitima o progresso da histdria. Tambem pode ser
considerado ndo somente como um numero de cartdo eletronico, o qual faz o

registro de suas entradas e saidas, mas como um sujeito que exerce suas agdes e
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oficios em parceria com a empresa e em consonancia com a realidade da social
atual (KUNSCH, 2008).

Quanto ao planejamento estratégico, este procura as maneiras mais
acertadas para o gerenciamento das acdes estratégicas das empresas, tomando por
base as necessidades da sociedade e a competicdo, as demandas e as
possibilidades do meio, de forma que a tomada de decisfes no tempo presente
forneca os resultados mais adequados no tempo futuro (KUNSCH, 2016). No que
tange ao planejamento tatico, este age em uma dimensdo mais limitada e a curto
prazo, sendo restrito a determinadas areas, podendo ser, assim, mais especifico e
focado. Termina por ser um instrumento para a efetivagdo do planejamento
estratégico, e pode ser a conexdo entre este e o planejamento de operacGes que,
por sua vez, responde pela operacionalizacdo, mediante acordos firmados, do
procedimento de planejamento, assim como dos métodos escolhidos. O
planejamento estratégico, o planejamento tatico e o planejamento de operagdes
podem ser considerados interdependentes e complementares (KUNSCH, 2009).

No tocante a comunicacdo organizacional, é importante considerar,
primeiramente, na comunicacdo humana e nas diversas conjunturas que Sao
transversais a pratica comunicativa dentro das empresas. Esse poderia ser tido
como o ponto de partida na analise desse formato comunicacional. Em um
primeiro momento se da a comunicacdo entre 0s sujeitos, sabendo que os seres
humanos ndo podem mais deixar de se comunicar (KUNSCH, 2008).

E fundamental que as organizacdes cuidem de seus colaboradores, bem
como possibilitem toda a infraestrutura necessaria para que desenvolvam suas
funcBes. Nesse contexto, a acepc¢do de gestdo de pessoas € essencial. A gestdo de
pessoas inclui um conjunto de agdes centradas na melhoria do ambiente de
trabalho, e leva em conta pilares como motivagdo, comunicacdo, trabalho em
equipe, conhecimento e competéncia e treinamento e desenvolvimento
(RIBEIRO, 2018).

Neste trabalho, o foco sera dado ao aspecto da comunicagdo. Para Toth
(2010), as empresas devem considerar 0s interesses e necessidades dos
funcionarios, uma vez que a organizacdo € composta pelos individuos e suas
relacOes fisicas ou virtuais criando a cultura da organizacao.

A comunicagdo organizacional ultrapassa a conotagdo técnico-instrumental

ou linear de comunicacdo, para as relagdes que contextualizam a comunicagéo, de
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um modo interativo entre os individuos ativos. Merece destaque o fato que a
comunicagdo organizacional ndo se reduz as comunicacdes oficiais, e sim sempre
que se estabelece alguma relacdo com a empresa.

A definicdo de comunicacdo interna consiste em como o conjunto de acdes
que a organizacdo coordena com o objetivo de ouvir, informar, mobilizar, educar
e manter coesdo interna em torno de valores que precisam ser reconhecidos e
compartilhados por todos e que podem contribuir para a construcdo de boa
imagem publica. (CURVELLO, 2008)

Os colaboradores devem ser vistos como parceiros, e quanto mais bem
informados estiverem, mais envolvidos com a empresa, a missao e o negacio, eles
estardo. Além disso, deve ser dada uma maior atencdo a opinido que eles tém a
respeito da organizacdo, pois € esta imagem que prevalece para o publico externo.
O colaborador pode alavancar ou destruir a imagem da empresa no qual trabalha,
dependendo da percepcdo que tem dela. E importante, ainda, considerar que toda
a organizacdo esta inserida em um mercado altamente competitivo. Com a
globalizacdo e a disseminacdo de novas tecnologias, a comunicagdo interna
precisa ser valorizada e os canais que ela dispde (jornal, intranet, murais, etc),
disponibilizados de forma eficaz e atrativa para que realmente cumpra sua missao
de integrar todo o quadro funcional de uma organizacao, pois comunicar € mais

que informar, é atrair, é envolver. (LEITE, 2006)

A comunicacdo interna é essencial para manter a satde organizacional. Ela
tem como finalidade transmitir aos seus funcionarios os acontecimentos, partilhar
um sistema de valores, de procedimentos e de rituais proprios da organizacéo
(cultura organizacional), e acima de tudo firmar uma imagem positiva em suas
mentes. (PASQUALINI, 2006)

As empresas, antes de vender um produto para seus clientes, precisam
convencer seus funcionarios a compra-lo. E hoje, principalmente, vender o
produto para o funcionario passa a ser tdo importante quanto para o cliente.
Significa torné-lo aliado ao negdcio, responséavel pelo sucesso da corporagdo e
igualmente preocupado com o seu desempenho. (TAVARES, 2005:4).

A preocupacdo hoje ndo estd somente voltada para a qualidade dos

produtos e servigos oferecidos, o atendimento aos clientes, estrutura fisica, entre
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outros, sdo alguns fatores que ajudam na diferenciacdo, mas € a comunicagdo
interna que sustenta a imagem da empresa.

A comunicacdo é uma ferramenta de extrema importancia e necessidade
seja qual for a sua area de atuacdo, ela € o fator determinante do sucesso ou
fracasso da empresa junto ao cliente final, seja ele interno ou externo. (FREIRE,
2007).

A comunicacdo empresarial interna exerce papel estratégico na construcédo
de um universo simbolico, que, aliado as politicas de administracdo de recursos
humanos, visa aprimorar e integra os publicos aos principios centrais da empresa.
(CURVELLDO, 2012)

Para tanto, apropria-se de elementos constitutivos deste universo simbdlico
(historias, mitos, herois, rituais) na construcdo e veiculacdo das mensagens pelos
canais formais (jornais, boletins, circulares, reunifes), numa permanente troca
com o ambiente. (2002:11 apud PASQUALINI, 2006:30).

Considera-se boa a comunicacdo em uma empresa quando se define
objetivos claros, busca recursos humanos adequados as tarefas a serem
executadas, empenha-se na motivacdo das pessoas, sabe compartilhar as
estratégias mais adequadas para atingir os fins visados e, ainda, avalia e divide
resultados. (BORTOLOTTI, 2008)

Diante do exposto acima, fica claro perceber que o objetivo da
comunicacdo na empresa estd em estabelecer um relacionamento saudavel,
melhorando o clima internamente, fazendo com que os envolvidos alcancem os
objetivos tracados.

Portanto, a missdo da comunicacao interna em uma empresa somente sera
atingida através da pela realizacdo integrada de varios objetivos. (TORQUATO,
2004)
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Quadro 4 — Principais Objetivos da Comunicacéo
Empresarial Interna.

Motivar e integrar o corpo funcional na cadeia de mudancas organizacionais, estabelecendo)
mecanismos e ferramentas de informacao, persuasac e envolvimento.

Criar climas favoraveis a mudanca de realidade, tornando a organizacac sensivel as
transformacdes, gracas a energia criativa de seus recursos humanos.

Direcionar as acdes para as metas principais. racionalizar esforcos, priorizar situacdes e
tomar decisoes ageis e corretas

Contribuir para a alavancagem dos potenciais humanos, construindo as bases de uma
cultura proativa e fundamentalmente direcionada ao foco negocial.

Cristalizar os ideais de inovagao e mudancas, pela apresentacao ordenada e sistematica dos
conceitos e principios da integracéo sistémica.

Criar elementos de sinergia intersetores, contribuindo para o desenvolvimento do conceito

do trabalho cooperativo.
OBJETIVOS DA
CQMUN|CA(;AO Aperfeigoar processo e técnicas operativas, por meio de comunicagoes claras, transparentes

EMPRESARIAL | ageis que permitam ao funcionario captar, absorver e internalizar os inputs (as entradas, as
INTERNA mensagens) dos sistemas normativo, tecnologico e operativo.

Reforcar o sistema de decisées, por meio de um conjunto de informagdes que sirvam para
melhorar padrdes e criterios decisorios na organizacao.

Apoiar os novos conceitos que impregnam o modelo de gestaoc destacando-se entre eles o
conceito de unidades de negocios (modelo descentralizade que propicia aos
departamentos e setores certa autonomia para a realizacdo de metas e objetivos).

Abrir as comunicacdes ascendentes, permitindo maior capacidade de vazao aos potenciais
e energias criativas do corpo funcional. maximizando a forca produtiva da organizacao

Apresentar a linha de produtos de forma que funcionarios de todos os niveis conhegcam os
produtos de sua organizacao.

Permitir aos niveis gerenciais maior compreensao. melhor acompanhamento e interpretacao)
das tendéncias sociais e uma leitura critica mais adequada dos cenarios politicos e
econdomicos, por meio de comunicacdes especializadas.

Fonte: Torquato (2004), adaptado pelo autor.

Esta claro, entdo, que comunicacdo interna e endomarketing sdo duas areas
voltadas ao publico interno, mas ha diferencas importantes entre elas. Enquanto a
comunicacdo interna estda mais focada nos processos de informagdo, o
endomarketing trata das acdes de incentivo e interacdo entre os colaboradores. Ou
seja: a comunicacdo abrange todo tipo de mensagem institucional,
compartilhamento de conhecimento, noticias e novidades da empresa. Ja o
endomarketing usa as técnicas do marketing para engajar colaboradores em
campanhas internas, promover treinamentos, aumentar a motivagéo, entre outros
objetivos. Podemos dizer que a comunicacao interna informa sobre 0 negocio e o

endomarketing vende a empresa para o publico interno. (PATEL, 2021)
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As organizacOes necessitam de sistemas de informacdo adequados para lidar
com a complexidade ambiental e para transformar seus funcionarios em parceiros
e agentes ativos da mudanca e inovacdo (CHIAVENATO, 2009). Quando as
informacdes sdo repassadas de forma efetiva fortalecem a empresa, por meio das
pessoas, pois permitem a relagdo rapida e clara da gestdo aos publicos de varios
setores e entre eles mesmos; ainda é uma ferramenta estratégica que 0s
trabalhadores tém para identificar novas condutas e produtos da organizacdo. Tal
conhecimento possibilita que se sintam participes do negdcio, contribuindo para a
marca e o clima profissional positivo.

Em suma, a comunicacdo interna ndo pode ser entendida como um
desfecho, ela é um meio, uma ferramenta de desenvolvimento organizacional. Sua
importancia reside na necessidade de as informac6es serem trabalhadas como um
ativo a ser gerido e um recurso a ser aplicado (ORLANDIN, 2016). A
comunicacdo interna bem sucedida permite a gestdo dos funcionarios, favorece o
clima organizacional e agrega valor ao espaco interior da empresa.

Conforme a tecnologia avanca, surgem mais e novos canais para transmitir
informacdes nas organizacOes, seja para a comunicacdo interna, seja para 0
endomarketing, o que amplia as chances de alcancar o publico interior, uma vez
que a quantidade de individuos que acessam as plataformas virtuais continua
aumentando. Desta maneira, uma organizacao que nao se adapte a tais canais nao
podera atingir todo o seu quadro de trabalhadores, estabelecendo-se um entrave a
comunicacdo, ou seja, nem toda a informacdo chegaria adequadamente ao
receptor. Costa (2014) ressalta que a estruturacdo dos canais internos permite
conceber o conceito de rede de comunicacdo interna, tais canais deverdo ser
interligados.

Quando se avaliam os canais de comunicagdo disponiveis para uma
empresa, antes merecia destaque somente a fala e a escrita; no entanto, na era
eletronica e, posteriormente, digital pode-se destacar o fax, o e-mail, o correio de
voz, as conferéncias via web, as videoconferéncias, os sites, as intranets, os blogs
e as redes sociais (ARGENTI, 2019). Em relacdo as novas plataformas que séo
adotadas como canais para a comunicacdo, elas baseiam-se na transmissdo de
contelidos e informagBes, em uma conotacdo tradicional dos meios de
comunicagdo, embora com o advento da internet, as pessoas possam interagir

entre si, compartilhando informacdes, colaborando em projetos e divulgando os
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contetdos produzidos. Tal convergéncia configura um novo sistema de
comunicagdo, onde a marca da empresa passa a depender de sua habilidade de
relacionamento em espacos digitais e dos expedientes financeiros disponiveis
(COUTINHO; PEREIRA, 2011).

Deve-se ressaltar a questdo de que as organizacOes estdo conectadas aos
seus colaboradores e ao mercado, tanto mediante o0 uso dos canais (sejam eles
tradicionais ou modernos) de comunicacao, quanto pelas plataformas, sendo sua
marca estabelecida pela forma como usa tais ferramentas para se comunicar com o
publico-alvo (CASTRO, 2015). Para Ochoa (2014) a comunicagao interna procura
manter o didlogo da empresa com 0s colaboradores via seus canais, 0 que apenas
reforca a relevancia destes no dialogo da corporacdo e seu quadro, mesmo que
fundamentado em formatos diversos e distintos. Na visdo de Lupetti (2012), os
canais de comunicagdo podem ser usados com variadas intengfes, como em
campanhas para a prevencdo de acidentes do trabalho, para capacitacéo
profissional, promocao da criatividade e competitividade, divulgacdo de avisos e
eventos, entre outros. Nos programas de comunicagéo interna, as empresas podem
adotar mais de um canal para a mesma informacdo, de forma a atingir todos os
seus publicos, como circulares, murais, manuais, newsletters, jornais, revistas,
palestras, simpdsios, semindrios, palestras, videos, midias, correio eletrénico,
intranet, entre outros.

Para Costa (2014) ainda é importante salientar que uma campanha interna
deve se valer da grade interna disponivel para uma dada informacdo ser
transmitida. Na escolha de cada canal deve-se levar em conta certas propriedades,
ou seja, deve-se analisar durante a criacdo das estratégias de comunicacéo interna,
quem €é o publico-alvo da empresa que necessita receber aquela informacgéo
especifica, haja vista m uma mesma organizacdo existirem distintos grupos de
colaboradores, divergindo em faixa etéria, acesso as midias e dispositivos
eletronicos, escolaridade, entre outros.

Argenti (2019) afirma que sempre que uma estratégia de comunicagdo
organizacional é projetada e estabelecida, a escolha dos canais a serem adotados
precisam ser ponderados cuidadosamente, além de um cuidado acerca da
elaboracdo e estruturacdo da propria mensagem, e 0 que devera ser incluido na

comunicagéo por si.
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Curvello (2012, p. 13) assevera que “a comunicacdo empresarial interna
exerce papel estratégico na construgdo de um universo simbdlico, que, aliado as
politicas de administracdo de recursos humanos, visa aproximar e integrar 0s
publicos aos principios e objetivos centrais da empresa.” Por sua vez, Costa
(2014) defende ser a comunicagédo interna uma dinamica interativa envolvendo a
permuta de informagdes, assim, 0s canais interiores e os dispositivos escolhidos
devem alinhar-se a cultura organizacional e as peculiaridades do quadro de
funcionarios, de forma a promover o interesse e a participacao.

Ochoa (2014) defende que a comunicacgéo interna seria a maneira formal de
uma empresa situar o didlogo com seus colaboradores, sendo o meio onde a
corporacgdo reforca e repassa seus valores, pela transmissdo de informacgdes que
sugestionam a associagdo entre a organizacao e o colaborador.

Para Angeloni (2010), a comunicagdo organizacional é um tema complexo,
que demanda compreender os fatores capazes de afetar a comunicacéo dentro das
organizagOes, salientando ser por meio da comunicacdo que se constroem as
relacBes de trabalho. A comunicacdo pode ser classificada como interna e externa,
a primeira integra as informacgdes no interior da empresa, e a segunda inclui as
informagdes para 0 mercado, fornecedores e clientes.

Consoante o0 que defende Brum (2015), a comunicacdo empresarial para
com o funcionario deve ser dirigida ao funcionario, ndo as hierarquias superiores,
isto posto, a comunicagdo interna deve fazer uso dos canais internos e de
liderangas. Algumas ferramentas (teis em tal relacionamento sdo os videos
institucionais ou de produtos; manuais técnicos ou educativos; revistas mais
descontraidas; jornais internos com segmentos de varias areas; pec¢as publicitarias
motivacionais e informativas; canais diretos como encontros ou ouvidoria;
vestuario; radio interna; intranet; entre outros.

O endomarketing é um instrumento proposto nos anos 1970 (GRONROOS,
2009), cuja énfase encontra-se na gestdo interna da organizacdo, buscando que o
colaborador possa ser entendido como pessoa e publico, participe da corporagéo,
sendo estimulado a melhorar seu desempenho.

Existe uma interrelacdo entre o endomarketing e a comunicagdo interna,
pois a comunicacdo interna seria a noticia veiculada por canais interiores a
organizacdo, enquanto o endomarketing seria a informagdo repassada com

metodologias proprias do marketing. O trabalhador que entende sua fungédo na
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organizagdo, e coaduna com sua missdo, se empenha mais em suas agoes,
cumprindo seu dever com maior eficacia, sendo que a transparéncia na
comunicacdo permite o colaborador ser entendido como o primeiro consumidor.
Conforme defende Tavares (2010) o aprimoramento da comunicacao interna gera
entusiasmo aos trabalhadores de uma organizacdo, sendo vital ao resultado das
dindmicas administrativas, uma vez que a comunica¢do organizacional é o
conjunto de acGes que visa divulgar informacdes aos publicos de interesse sobre
0S objetivos, as praticas, as politicas e agdes institucionais de uma organizacao,
sendo seu objetivo principal construir, manter ou melhorar a imagem da empresa
no mercado perante esses publicos. (TAVARES, 2010).

A comunicacdo interna faz uso de varias e variadas técnicas e canais para
elaborar o fluxo de comunicacdo em uma organizacdo, sendo o colaborador o
cerne das metas, nesse contexto merecem destaque os informativos internos,
jornais, revistas, memorandos, radio interna, circulares, relatorios, newsletter,
correio eletronico, mural, intranet e eventos (TAVARES, 2010).

No endomarketing, os colaboradores sdo entendidos como consumidores, e
visa satisfazer os consumidores externos e aumentar a produtividade. Sob o ponto
de vista organizacional, tanto a comunicacdo interna como o endomarketing
dividem o mesmo publico, embora seus mecanismos de acdo difiram, alguns
entendem que a comunicacdo interna seja uma vertente do endomarketing. O
endomarketing intenta transmitir aos colaboradores a marca e afirmar uma relagéo
do mesmo modo como se da com os clientes. Em contrapartida, a comunicacao
interna se preocupa em criar e manter a comunicacdo de modo equilibrado. Para
Bekin (2004), o endomarketing ¢ um instrumento da gestdo, “Criar estratégias e
desenvolver agdes de Endomarketing (marketing interno) pode parecer um desafio
muito grande, mas com o tempo isso adquire uma dindmica quase automatica e
passa a fazer parte da rotina da empresa.” (OLIVEIRA, 2008, p. 160). E crucial
que as organizacGes criem estratégias que permitam resultados efetivos, de
encontro as metas do endomarketing, como o treinamento em relagdes
interpessoais e atendimento ao consumidor; o preparo dos lideres e gestores; a
efetivacdo de incentivos e, maiormente, o reconhecimento do capital humano.

A comunicacdo promove a aceitacdo dos colaboradores a proposta
organizacional, estabelecendo fluxos mais harmoniosos, que reduzam a oposicao,

incluindo a comunicag&o entre as equipes, € entre os trabalhadores e seus gestores,
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bem como os meios de comunicagdo interna, ou seja, os boletins informativos, os
jornais, entre outros. Ferreira (2017) analisou jornais empresariais dirigidos aos
colaboradores, observando que as empresas podem instituir seus valores e
missdes, em prejuizo dos valores dos colaboradores.

Kotler (2007) afirma que o marketing interno é uma empreitada ardua,
incluindo a contratacéo, treinamento e motivacdo de colaboradores qualificados,
evidenciando, inclusive, que este deva ser anterior ao marketing externo. A
organizacdo deve conhecer o seu publico interno, de forma que comunique suas
metas adequadamente, para tanto necessita existir harmonia entre as unidades que
compdem a empresa, e tal harmonia provém das préprias acdes do setor de
endomarketing, que informam e integram o puablico interno, com vistas ao seu
bem-estar. Para Brum (2015) devem ser criados canais de comunicacdo, e esses
devem permanecer abertos e ter uma acdo direta, respeitando as diferencas. Tal
vinculo permite maior participacdo na gestdo, promovendo a autoestima que
resulta em um trabalho mais efetivo.

Dentro da concep¢do da comunicacdo interna, encontra-se o plano de
comunicacéo interna, o qual prevé a forma de dirigir os processos, estabelecendo
uma estrutura, determinando os responsaveis pelas fungdes especificas, definindo
custos e cronograma. E fato que uma empresa nio se comunica somente por
palavras, faladas ou escritas, mas sobretudo por gestos, condutas, a comunicacao
interna deve refletir o modelo de gestdo, sendo agil, dindmica e flexivel, capaz de
se adequar as transformacdes digitais. E dever dos profissionais da comunicagéo
perceber as modificagdes na conduta pessoal e organizacional com vistas a gerir
uma comunicacao efetiva. No intuito de alcancar a eficacia da comunicacao, deve-
se considerar o contexto dos colaboradores, na proporcéo e no tempo adequado.
Redfield (1985) salienta a existéncia de sete premissas em uma comunicagao
eficaz: transparéncia, coesdo, adaptagdo, ensejo e contemporaneidade,
distribuicdo, adaptacdo e uniformidade, empenho e aceitagdo. Cabe destacar o
empenho ao entendimento da mensagem, ou buscar a harmonia entre a
informagdo recebida e a usada, em momentos oportunos.

Cabe ressaltar que as interagdes que os trabalhadores criam ao longo da
dinAmica comunicativa sao essenciais. Um bom gestor deve permitir que sua
equipe se sinta recompensada, ndo somente por um plano de carreira, e sim por

uma conducdo horizontal do processo profissional. A comunicacdo existe no
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momento em que um sujeito acolhe e entende a mensagem. Chiavenato (2014)
defende que o homem pode ser motivado se suas necessidades sao atendidas de
maneira hierarquica, e a desmotivacdo é a auséncia do estimulo e animo que
precede uma acdo; esta leva ao baixo desempenho, a passividade e a
produtividade reduzida.

Consoante Kotler (2007), o endomarketing é um instrumento parceiro ao
departamento de Recursos Humanos (RH), trabalhando os colaboradores para
melhorar o atendimento prestado.

A comunicacgéo dentro de uma organizacao evidencia distintas modalidades:
a institucional, a mercadoldgica, a interna e a administrativa. Tal classificagdo
pode ser definida de forma diferente por distintos autores, embora a classificacao
de interna e externa seja mais amplamente aceita. Na primeira, estariam inseridas
a institucional e mercadoldgica e na segunda a interna e a administrativa. A
coeréncia entre a comunicacdo interna e externa é essencial para uma
comunicacdo efetiva, isto é, os trabalhadores devem estar cientes do que ocorre
em ambos 0s espacos, 0 que coaduna com a estratégia organizacional. Quando a
comunicacdo interna é eficiente ndo é necessario grande empenho em resolver
contendas derivadas de informagOes erroneas ou mal interpretadas, eleva a
produtividade e a satisfacdo, o0 que, por conseguinte, enriquece a interrelacdo entre
a equipe, o que é eficaz. Cabe distinguir a perspectiva instrumental da estratégica
dentro da comunicacdo, sendo que a primeira faz referéncia as ferramentas
processuais e a segunda entende a comunicacdo como parte dela, onde a
organizacdo se posiciona diante do mercado e planeja suas acles vistas ao
atingimento dos publicos estratégicos. Conforme destaca Duterme (2008), em
uma comunicacao, a atencdo € centrada no dado compartilhado, em seu conteudo,
no que tange a quem emite, a meta é que a mensagem alcance da melhor maneira
possivel seu destinatario, referenciando o principal da informacéo, formalizando-a
para chegar a ele com a maxima eficiéncia. Nesse sentido, Tomasi e Medeiros
(2014, p. 12), argumentam que “se o destinatario ¢ passivo, ele recebe a
mensagem, mas ndo a utiliza”, nao tendo significado do ponto de vista
organizacional.

O influxo da comunicagdo em empresas reflete a estrutura da prépria
empresa, revelando os meandros por onde a informacgéo avanca, evidencia quem

deve informar quem, o qual pode ser ascendente, descendente, horizontal ou
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diagonal. Um exemplo de uma estrutura de comunicagdo descendente seria aquele
onde um gestor de posse de informacdes administrativas informa o gestor de
producdo, que informa os chefes de setor, que anunciam aos contramestres, 0S
quais instruem os operarios. Tal estrutura tipicamente hierarquica, demonstra a
relevancia de a mensagem atingir todas as camadas, sem ultrapassar qualquer grau
funcional. Cabe destacar que todos os funcionarios devem participar, sendo vital a
colaboracdo e motivacdo, no firme propoésito de informar, orientar e guiar, onde a
magnitude do fluxo de informacGes depende essencialmente da politica
organizacional, permitindo serem resolvidas as questdes interdepartamentais.
Cunha et al. (2016) salientam ser vital estimular o interesse dos funcionarios, pois
qguando a equipe esta interessada € muito mais simples que a gestdo obtenha sua
compreenséo e colaboracdo. E fato que nem todos concordardo em colaborar com
uma disposicao, embora devam entender o motivo de sua decisdo. Cabe salientar
gue a comunicacao é caracterizada pela escuta e compreensdo dos pontos de vista
dos demais e a fim de amoldar a abordagem considerando aprimorar a
comunicacgdo com vistas aos resultados.

Ainda cabe salientar que a comunicacdo interna pode ser uma faca de dois
gumes, pois o receptor e 0 emissor podem se confundir e complementar (COSTA,
2014). Como o funcionério ¢ diferente do consumidor, cabe a equipe responsavel
pela comunicacdo interna observar o grupo e formular o modo pelo qual a
mensagem pode ser transmitida.

Conforme Costa (2014), uma boa comunicagdo interna é estratégica dentro
de uma empresa, pois pode suplantar os boatos, se assumir uma postura mais
adequada, integral e atraente; sem omitir e tratando, também, de eventos dificeis
ou desagradaveis, demonstrando comprometimento com as pessoas; € uma outra
propriedade significativa é a velocidade, sem espacar muito o periodo entre um
boato e seu esclarecimento formal.

H& vérias visbes diferentes sobre os conceitos e suas relacbes. Nesta
producdo académica, a visdo utilizada para embasar o estudo serd a da
comunicagdo interna como um meio de desenvolvimento organizacional, cujas
informac0es, se bem trabalhadas, séo, portanto, bem sucedidas e permitem, assim,
a gestdo dos funcionarios, favorecendo o clima organizacional e agregando valor a

empresa por meio de seus colaboradores.
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4 PASSOS METODOLOGICOS

O carater da presente pesquisa é de cunho exploratério e qualitativo,
composta por trés etapas, que foram adaptadas as circunstancias da pandemia.

O detalhamento das trés etapas da pesquisa consiste em: i. exploracao por
meio de questionario da ferramenta Google Form abordando clima organizacional
e comunicacgdo interna; ii. andlise documental dos textos contidos nos e-mails
enviados pela comunicagédo interna da Empresa X aos colaboradores durante o
periodo de home office; iii. exploracdo, por meio de formulario da ferramenta
Google Form, dos temas que surgiram a partir das etapas anteriores.

A primeira etapa foi aplicada por meio de um formulario do Google Form
com 20 respondentes. A segunda etapa consistiu em analisar o contetdo e a
tematica abordada nos e-mails confidenciais da Empresa X, enviados pela area de
Comunicacédo Interna aos colaboradores durante o periodo analisado no presente
estudo. A terceira etapa é composta por entrevistas pessoais, aplicadas em 10 dos
20 respondentes da primeira etapa.

As trés etapas foram regidas pelas fases de coleta, analise e interpretacdo
dos dados (instrumentos nos Anexos | e Il), com o auxilio da ferramenta
Microsoft Excel.

Apesar de a entrevista individual ser uma conversacdo que, quando
realizada pessoalmente, permite a observacdo mais aprofundada do pesquisador
sobre o entrevistado, optou-se pelo envio das perguntas por e-mail, de forma a
preservar a saude dos participantes e respeitar as medidas de distanciamento social
em razdo da pandemia de Covid-19, obtendo, assim, maior fidedignidade das
respostas dadas as circunstancias, além de ndo haver possibilidade de encontro
presencial, uma vez que o préprio foco do trabalho é o isolamento e o trabalho
remoto.

Além dos dados primarios coletados pela pesquisadora, como apresentado,
fez-se uso de analise documental de conjunto de e-mails enviados pela equipe de
Comunicagéo Interna da Empresa X para seus colaboradores no periodo analisado
de marco a setembro de 2020.

Os e-mails analisados na segunda etapa (enviados pela equipe de

Comunicacdo Interna da Empresa X aos seus colaboradores sdo de carater
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confidencial e sua divulgacdo é proibida, de acordo com a politica da empresa -
conforme consta na assinatura de cada mensagem analisada.

Por sua vez, os e-mails com as respostas dos dez colaboradores
entrevistados (pertencentes ao grupo de vinte colaboradores que responderam ao
formulério de perguntas mdltipla-escolha da primeira etapa) podem ser
classificados de acordo: i. com o contexto geral dos respondentes; ii. com o
contexto pré-pandemia; iii. com o contexto dos problemas apontados pelos
colaboradores durante 0 home office na Empresa X em razdo da pandemia até
setembro de 2020, periodo em que o presente ainda estava sendo escrito e
analisado e cujo retrato ainda era de incertezas, duvidas, insegurancas e diretrizes
que precisavam ser respondidas e repassadas pela Comunicacdo Interna da
Empresa X aos seus colaboradores.

Em suma, a pesquisa foi feita em trés etapas:

- Levantou o mapeamento de percepcao dos colaboradores com relacéo ao
clima organizacional e a comunicacgéo interna da Empresa X;

- A partir desse levantamento, avangou-se para as entrevistas pessoais,
aprofundando o que foi abordado na primeira parte, para chegar aos resultados de
maneira mais conclusiva.

- Cruzou a analise dos dados coletados em campo com a analise documental
dos e-mails enviados pela area de Comunicacdo Interna da Empresa X aos seus
colaboradores.

As perguntas dos intrumentos de pesquisa foram formuladas com o
objetivo de sistematizar a coleta dos dados, sendo constituidas por um primeiro
bloco com questdes de perfil e um segundo sobre a comunicagdo, com questdes
acerca da concepcdo do entrevistado quanto & comunicacdo por parte da
organizacdo. As dez perguntas selecionadas para os entrevistados via formulario
eletronico em mdltipla-escolha estdo no Anexo I. Ja as oito perguntas enviadas
por e-mail para a entrevista individual estdo no Anexo II.

Os respondentes da terceira etapa (entrevistas individuais) podem ser

identificados de acordo com a tabela a seguir:
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Definicao dos entrevistados da terceira etapa da pesquisa exploratoria

Identificagao Cargo ou fungéo Macro area
Entrevistado 1 Supervisor Comunicacéo ou
Marketing
Entrevistado 2 Técnico Tecnologia da
Informacéo
Entrevistado 3 Gerente Pedagogia
Entrevistado 4 Coordenador Recursos Humanos
Entrevistado 5 Consultor Vendas ou Comercial
Entrevistado 6 Trainee Projetos Especiais
Entrevistado 7 Supervisor Operacdes e Logistica
Entrevistado 8 Analista Administrativo
Entrevistado 9 Auxiliar Administrativo
Entrevistado 10 Coordenador Foco no Cliente

Fonte: Tabela criada pela autora.
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5 O ESTUDO DE CASO

O presente estudo de caso foi desenvolvido na Empresa X, sendo dividido
em dois subcapitulos, no primeiro sera apresentada a descricdo da mesma e, na

sequéncia, os resultados da pesquisa de campo.

5.1 AEMPRESA X

A Empresa, doravante denominada ‘Empresa X’, objeto do presente estudo,
é¢ uma empresa do ramo educacional, com 130 escolas espalhadas por onze
estados brasileiros, a unidade estudada localiza-se na cidade do Rio de Janeiro. A
Empresa X conta com salas diferenciadas, incentivando a aprendizagem e a
reflexdo, com os equipamentos necessarios a experiéncia. A Empresa X foi criada
nos anos 2000; a unidade do Rio de Janeiro oferece educacéao bilingue, do ensino
fundamental ao médio.

A Empresa X contou com um investimento estimado de R$100 milhdes,
iniciou as atividades com uma lista de mais de 500 familias interessadas em
matricular seus filhos, apostando em mensalidades abaixo de outras institui¢cdes
de ensino do mesmo porte da Empresa X. Apo6s a formacdo do Grupo, o
crescimento se deu via aquisi¢oes. A filosofia adotada pelo Grupo é considerada
como ndo simplesmente mercantil, sendo que a cada aquisicdo, a cultura do
parceiro é absorvida, o que fortalece pedagogicamente a equipe e permite 0
compartilhamento de vivéncias.

Antes de abrir a unidade do Rio de Janeiro, as referéncias foram buscadas
nos Estados Unidos da América, no Peru e nos Emirados Arabes, tendo seus
docentes sido capacitados pela Universidade Stanford, na Califérnia. Possui
espacos e bibliotecas aconchegantes, que permitem a pesquisa e a exploragdo. A
missdo inclui a formacdo de lideres que possam se destacar na sociedade e no
mundo. Os valores abrangem o respeito, 0 animo, a exceléncia, a responsabilidade
e a benevoléncia.

O inicio das atividades se deu em 2013, por um grupo de educadores que

acreditava na mudanca via educacdo, contando com a fusdo de algumas entidades.
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Foi criado um Sistema de Ensino fundamentado nas melhores préaticas
educacionais, que ja conta com mais de 80 mil alunos e mais 100 mil outros
alunos que usam o material didatico.

A Empresa X &, conforme sua propria descri¢cdo, uma escola rigorosa e
disciplinada, cujo trabalho é contextualizado, de forma que o estudante conecte o
experimentado ao estudado, tendo uma postura critica. Ainda, busca que o
estudante compreenda seu papel como cidaddo, reconhecendo a si mesmo e aos
demais como sujeitos ativos; ainda, que respeite a identidade e a diversidade, seja
ético e justo, preocupado com o ambiente e a sustentabilidade.

A cultura esta baseada no comprometimento com a educacdo de exceléncia,
em um bom entrosamento com a equipe de colaboradores e os valores colocados
em pratica, em busca de se tornar a melhor solucdo para todos. A Empresa X
alega ter em seu DNA valores que incluem o trabalho em equipe, o entusiasmo, o
reconhecimento pelos méritos, a postura de dono, o uso dos recursos de maneira
responsavel, o foco no estudante, e a consciéncia de que cada ato cria efeitos no
mundo. Além disso, se orgulha de criar e manter um espaco de colaboracdo entre
os funcionarios, distinguindo a proatividade e preparando seus funcionarios as
suas funcdes, reduzindo o espaco da hierarquia e sendo mais disponiveis.

A Empresa X preza pela comunicagdo, autoconhecimento e trabalho em
equipe, trabalhando com habilidades socioemocionais. Esse pilar € um dos mais
importantes no que se refere a um bom ambiente profissional, ndo apenas no ramo
da educacédo, mas para todos; e sera foco do presente estudo.

A Empresa X mostra seu foco no estudante, priorizando solucdes que
elevem a aprendizagem, a satisfacdo e a motivacdo dos estudantes. Buscam um
espaco de respeito e ético, onde a comunicagao seja objetiva e efetiva. Por primar
pela exceléncia e meritocracia, proporciona chances de crescimento e valorizagdo
conforme os resultados demonstrados.

A Empresa X desenvolve projetos com parceiros importantes, criando
cidaddos globais, em uma escola bilingue e de periodo integral. A missdo € a de
formar uma nova geracdo de lideres, a qual poderia ser subdividida em duas fases,
a primeira trabalhada nos estudantes individualmente e a segunda coletivamente.
Sob uma perspectiva individual, trabalha-se com o aluno para que esse aplique os
conhecimentos em suas carreiras; e sob a perspectiva coletiva, formando lideres

preparados e preocupados com a sociedade.
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No que tange a gestdo, destaca-se o planejamento estratégico da Empresa X,
solidificando a marca, contando como seus principais gestores executivos da area
do ensino e que conhecem o mercado; com o estudo da concorréncia, apostando
nos diferenciais; posicionando-se por meio de qualidades e ndo por valor de
mensalidade; adotando-se benchmarkings; parcerias confiaveis; comunicacao
assertiva, e um fundo investidor com capacidade financeira.

Nos moldes da missdo, a Empresa X faz uso de uma proposta pedagdgica
fundamentada em trés sustentaculos: a exceléncia académica, as aptidfes da vida
e a cidadania mundial. O primeiro € o esteio mais convencional, onde destacam-se
o foco, a disciplina, o rigorismo cientifico, evidenciado em disciplinas como
lingua portuguesa e matematica; o segundo, refere-se as habilidades, a atividade
colaborativa, a curiosidade, a reflexdo, a perseveranca; enquanto o terceiro e
ultimo é o fundamento da missdo coletiva. Nesse Gltimo, a escola elegeu topicos
como 0 meio ambiente e a diversidade, assuntos trabalhados desde o primeiro ano
até a formatura do estudante, de conotacdo pratica.

Conforme defende o diretor executivo, a exceléncia académica é atemporal,
embora necessite ser inovada constantemente, pois 0 mundo muda e a escola nao
pode permanecer igual, ela deve evoluir junto da sociedade. Assim, a escola que
nasce com esse foco moderno se sobressai frente aos concorrentes, cristalizados
em métodos arcaicos. Por exemplo, a Empresa X defende valores como o
entusiasmo, a responsabilidade, a superacdo de dificuldades, o respeito e a
benevoléncia, os quais sdo, outrossim, medidos convencionalmente, ou seja, 0
estudante recebe notas quanto a bondade demonstrada, ao respeito, a sua
responsabilidade, a superacdo de problemas e ao entusiasmo evidenciado, de
modo que 0s pais podem perceber o desenvolvimento dos filhos e observarem os
pontos que deverdo ser mais trabalhados.

Entre as novidades, encontra-se a mentoria para estudantes, onde cada
estudante tem um mentor, este 0 acompanhard pelo tempo de estudo e em
reunibes a cada quinze dias, para solucionar dificuldades e aumentar o
aproveitamento das atividades. Isto posto, assume-se que a mentoria € uma forma
de conhecer as dificuldades e as singularidades. A Empresa X oferece aos
estudantes do ensino médio, a possibilidade de cursar disciplinas eletivas que
compdem cursos de poés-graduacgdo latu sensu, em estagios iniciais, disponiveis

em inglés e em portugués, focadas nos ambitos do empreendedorismo, cultura
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social, comunicacdo e ldgica, incluindo disciplinas de negociacéo, psicologia,
financas, oratoria, design thinking, escrita criativa, robdtica, genética, informatica,
e direito e justica. Todas elaboradas considerando as matrizes curriculares globais,
permitindo ao estudante explorar as distintas areas do saber antes de se decidir por
seu futuro profissional.

Para a escola, os estudantes devem conhecer de oratdria e de financas, esses
conhecimentos sdo independentes das profissdes seguidas. Entre os projetos
desenvolvidos pela Empresa X, com seus parceiros, merece destaque o de artes,
considerada uma ferramenta potencializadora da criatividade, pela oferta de aulas
de artes plasticas, de musica e de teatro. Todos os alunos experimentam essas trés
areas no inicio, depois podem optar em qual das trés ird se aprofundar. No que
tange aos exercicios fisicos, a Empresa X busca que os estudantes aprendam a
competir saudavelmente, sendo colaborativos e ultrapassando seus préprios
limites. Ao invés de se ater aos esportes tradicionais, como futebol e voleibol,
inclui-se ioga e acrobacia.

O diretor executivo afirma apostar na diversidade de seu publico-alvo,
embora esteja sua unidade localizada em uma &area nobre e o valor mensal ser de
aproximadamente R$ 5.000,00. Assume que no inicio a divulgacdo da escola foi
mais massiva, para expor a marca a cidade, sendo que depois o trabalho sera
sustentado pela qualidade dos servicos prestados.

A Empresa X aposta em um ambiente diverso, propicio e aberto a todas as
cores, ragas, religides, deficiéncias, orientagcbes sexuais e condigdes
socioeconémicas, contemplando também seu quadro funcional, o que refletiria,
conforme o diretor executivo, a busca do equilibrio e a discussdo baseada em
diversas percepcfes. Também merece destaque o sistema de bolsas oferecido pela
escola, buscando reduzir as disparidades sociais, embora seja reconhecida como
uma escola de ricos e famosos. E mister observar que mais de 40% dos alunos que
receberam bolsas de estudos provém da escola publica e 58% deles sdo negros ou
pardos, além disso, a bolsa ofertada assegura a integracao total do estudante e de
sua familia, sendo acompanhado regularmente e recebendo apoio
psicopedagdgico. A entidade responsavel pela oferta de bolsas de estudo baseia-se
em uma proposta inovadora na educacdo privada brasileira, contando com um
fundo filantrépico, existindo um matchfunding, onde cada estudante financiado

por um doador associado garante que a escola sustente mais um estudante.
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Os gestores tém experiéncia na area da educacdo, tendo inclusive
experiéncia em cargos politicos, ligados a pasta da educacdo e na administracdo
publica. Por isso, podem afirmar ter conhecimento de que para mudar o ensino, é
necessario mudar a forma pela qual a sociedade enxerga os professores. O diretor
executivo ressalta o ensino de habilidades da vida, para formar cidaddos, ndo
somente profissionais, alegando que os contetdos académicos se correlacionam
cerca de 40% ao sucesso, citando as habilidades de resiliéncia, empreendedorismo
e criticidade sendo correlacionadas a 26% do sucesso profissional, ponderando
sua entrada na matriz curricular das escolas do Grupo.

Os dirigentes da Empresa X mostram preocupagao com as questdes sociais e
planejam a escola do futuro, salientando que as familias sdo chamadas
periodicamente a escola, para acompanhar as atividades, conhecer o0s
sustentaculos fundamentais, isto é, a exceléncia académica, a inteligéncia da vida
e a cidadania. Na Empresa X, o estudante € o protagonista, ndo o docente, por ser
bilingue, recebe destaque, embora os docentes relatem reconhecé-la como
trilingue, ao considerar a matematica como outra linguagem.

Durante o periodo de aulas, os alunos podem fazer aulas de meditagdo, ou
de robdtica, os espacos laboratoriais sdo bastante aproveitados, até mesmo apos o
periodo das aulas, onde os alunos se dedicam aos projetos interdisciplinares.
Destaca-se que até o 7° ano fundamental o aluno recebe um computador, depois
eles trazem o dispositivo, além de ofertar aos estudantes, a contar do 9° ano
fundamental.

Em funcdo da fusdo de escolas ao Grupo Educacional, parte dos antigos
socios vendeu sua participacdo, embora muitos tenham optado pela continuidade,
a contar da permuta de agdes. Assim, profissionais com amplo conhecimento de
mercado financeiro e educacgédo passaram a integrar a diretoria executiva do Grupo
da Empresa X, assim como docentes-gestores, por estarem alinhados a cultura, e
principalmente por seu empenho e saber sobre educagédo, unindo a cultura de
impacto e retorno econémico a expertise educacional.

De inicio, foi observada a necessidade de criar um sistema proprio de
ensino, ndo dependendo de sistemas terceirizados e delineados por outras
propostas pedagogicas. Embora ndo tenha sido a primeira ideia, tal decisdo surgiu
da propria necessidade do Grupo, o que coaduna com uma rede de escolas com

uma base grande de alunos, pois quem presta o servigo escolhe o material a ser
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utilizado, a fim de manter a qualidade. E fato que a estratégia de elaborar o
proprio sistema educacional trouxe consigo a exigéncia de maiores aportes
financeiros e maior empenho da equipe. Apesar das exigéncias, permitiu a
Empresa X a flexibilidade de delinear os contetdos, principalmente podendo
articuld-los aos outros investimentos do Grupo em plataformas adaptativas. Afora
iSS0, esse sistema prdprio pode vir a ser um negdcio por si mesmo, sendo vendido
0 Servicgo a outros grupos educacionais.

No que tange ao corpo docente, foram elaborados mecanismos de
acompanhamento aos professores, definidos por uma area especifica que trabalha
com tais questdes, além de avaliar o empenho docente, capacita e aprimora a agdo
dos docentes na rede. Também foi desenvolvido pelo setor um ‘Manual de
Melhores Praticas de Ensino’ voltado ao docente, explicitando as variadas
técnicas que podem ser adotadas pelos profissionais para transmitir efetivamente o
conhecimento ao estudante no espaco escolar.

No referido manual poderiam ser encontradas metodologias que manteriam
a atencdo dos estudantes, e formas de romper a aula, de forma propositada e
organizada, direcionando a atencdo do estudante distraido, engajando a turma.
Para os autores do referido documento, a estratégia era continuamente aprimorar e
desenvolver o corpo docente, diferenciando-os.

A Empresa X localiza-se em uma constru¢éo histérica, tombada, e adaptada
aos espacos da proposta educacional. A arquitetura e a imponéncia da construcéo
foram mantidas, e todos os espagos s@o considerados como de aprendizado, nao
apenas a sala de aula, na proposta de um ensino que extrapola os limites fisicos.
Nos ambientes abertos percebe-se a natureza e a brasilidade, inclusive nas
matérias-primas. Na Empresa X, a biblioteca € um ambiente aconchegante,
estruturada em um ambiente de convivéncia, e com um acervo muito variado, esse
espaco se incorpora na rotina dos estudantes, desde a contacéo de historias, sendo
multifuncional, incluindo reunides e debates.

O makerspace é um ambiente elaborado para resolver dificuldades mediante
a prototipagem, a programacao, a robotica e o design, desenvolvendo também,
nessa dindmica aptides socioemocionais. Estruturalmente, esse espago foi criado
considerando a aprendizagem multidimensional, cujo design é adaptavel para
distintos tipos de aula. Nesse ambiente, as atividades sdo em grupo, para a

conducéo de trabalhos colaborativos.
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Os laboratdrios foram dimensionados para que 0 espago e 0S equipamentos
possam ser integrados as aulas, conforme o fundamento do active learning.
Considerando o laboratorio como uma ferramenta de aprendizado, em aulas de
ciéncias, os estudantes trabalham de forma experimental a teoria. Nesses
ambientes, os equipamentos possibilitam uma variedade de experiéncias, até
mesmo para projetos mais avancgados.

As salas destinadas a musica sdo comodas e amplas, abrigando uma grande
variedade de instrumentos, que permitem diversas faixas etarias. Esses ambientes
sdo mais afastados de &reas com maior movimento, sempre abertas, sendo que 0s
instrumentos podem ser deslocados para toda a escola.

Também existe um ambiente que estimula o processo criativo, onde 0s
alunos podem trabalhar de maneira individual e autbnoma, podendo escolher
materiais, metodologias e procedimentos acertados ao projeto, podendo inclusive
ser dividida em focos dispostos. No caso dos alunos da educacédo infantil, podem
usar 0s espacos em horarios exclusivos.

O refeitdrio € um espaco amplo, que oferece refei¢cdes aos alunos, incluindo
alimentos saudaveis, programados pela equipe de Nutricdo. Os estudantes da
educacdo infantil usam o espaco em horérios separados, de forma que possam
circular com liberdade e seguranca. A Empresa X conta com espacos que
estimulam a criatividade com materiais variados e que estimulam os sentidos,
permitindo trabalhar com a imaginagao, 0s amigos e 0 proprio espago.

Também existe a biblioteca infantil, mais cbmoda e com almofadas que
permitem aos pequenos aproveitarem a literatura, igualmente aberta aos leitores.
O espaco também conta com ambientes abertos, onde os estudantes podem
experimentar estimulos importantes para o desenvolvimento fisico e emocional,
integrado aos biomas brasileiros.

A Empresa X considera ser o futuro do ensino em duas linguas, em meio a
uma revolugdo bilingue, que considera o mundo globalizado. Os alunos sdo
imersos no programa em inglés, podendo desenvolver sua proficiéncia desde os
primeiros anos. Todo o curriculo é focado em ambas as linguas, permitindo uma
experiéncia estendida. Entre os beneficios, destacam-se a aquisicdo de niveis de
proficiéncia elevados e as vantagens quanto a cognicdo, quando comparados aos
sistemas monolingues, afora uma melhor performance em tarefas que solicitam

pensamentos divergentes e solucdo de problemas.
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Os projetos oportunizados auxiliam as criangas na nomeagdo e
reconhecimento de emocdes, inspirados em teorias psicoldgicas do mundo todo,
trabalhando o0 medo, a alegria, a tristeza e a raiva. Durante as brincadeiras abre-se
a possibilidade de compartilhar experiéncias, além de mdsicas, podendo inclusive
expandir o aprendizado para os lares, em materiais pensados para o propdsito,
potencializando a evolugéo integral do sujeito.

A inteligéncia emocional ¢ um dos focos da proposta da Empresa X,
fundamentada nas teorias psicologicas, considerando o autoconhecimento, a
autorregulacdo, a empatia e as habilidades sociais, por meio de estorias criadas e
ilustradas nessa perspectiva, permitindo que os estudantes reflitam sobre suas
experiéncias.

A partir do ensino fundamental Il, os estudantes sdo apresentados aos
professores das disciplinas, sendo cobrados mais formalmente, associada a
experiéncia da faixa etdria da adolescéncia. Nesse interim, as habilidades
socioemocionais sdo indispensaveis, permitindo um melhor aproveitamento das
relacbes e de novos desafios, fundamentando-se na constancia, criatividade,
convivio, proatividade, pensamento critico e cooperacdo. Nessa proposta,
trabalham-se com temas e instrumentos associados aos alunos, incluindo jogos e
projetos audiovisuais. Nessa tematica, 0 objetivo é conectar os estudantes aos
personagens, abordando a perspectiva socioemocional de forma mais expressiva.

No Ensino Médio, o aluno experimenta a ansiedade e angustias, por ser
cobrado por escolhas futuras, com base nisso, a escola estimula o estudante a
buscar informacdes, poder refletir e trocar ideias de forma coletiva, revendo suas
opcdes individuais, na dinamica de seu préprio conhecimento, podendo decidir de
forma mais consciente. A Empresa X tenta auxiliar o adolescente a se entender
como participe de suas proprias escolhas; junto de suas consequéncias.

Entre os maiores desafios da contemporaneidade € a preparacdo dos jovens
para um mundo globalizado, em constante evolucdo, onde constantemente as
inovagOes mudam a forma de apresentacdo das informagdes. A Empresa X criou
um ambiente inovador e criativo, que possibilita uma visdo holistica, trabalhando
questdes reais focadas no sujeito e suas interrelaces. Cabe ressaltar que os
estudantes elaboram seu saber mediante a experiéncia e a reflexdo, controlando
sua prépria aprendizagem, por meio de encontros regulares, e ainda de modo

autbnomo, por meio da aprendizagem baseada em projetos, Project-Based
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Learning, trabalhando em equipe, identificando oportunidades e a solucdo de
problemas.

5.2 COMUNICACAO INTERNA E CLIMA ORGANIZACIONAL DURANTE
O HOME OFFICE DA EMPRESA X

5.2.1 Pesquisa quantitativa

Foi conduzida uma pesquisa quantitativa com colaboradores mediante o
preenchimento de formularios eletrdnicos, concretizados pelo Google Forms,
onde o link foi apontado por e-mail. Todos os funcionarios do setor Gente e
Gestdo receberam os formulérios, incluindo funcionarios e gestores. Obtiveram-se
respostas de dez formularios da &rea administrativa e dez da &rea de gestdo,
totalizando vinte respondentes. O questionario foi composto por dez questdes, de
multipla escolha, e o0s resultados obtidos analisados quantitativamente, e
apresentados a seguir.

Além das questdes pertinentes a proposta do presente estudo, e a fim de
estabelecer o perfil da amostra, as primeiras perguntas foram de carater pessoal,
incluindo estado civil, género, idade, escolaridade e tempo na empresa.

Além das respostas fornecidas pelos colaboradores, foram avaliados os e-
mails enviados aos funcionarios, durante o periodo de 28/02/2020 a 10/09/2020, e
estes associados aos assuntos tratados nas perguntas. Na sequéncia, serdo
apresentados brevemente os resultados obtidos nas questfes, contextualizando
com o tema da presente pesquisa, € aos e-mails, enfatizando os ambitos
relacionados ao setor de Gente e Gestdo, assim como o0s beneficios da

comunicacéo interna no periodo avaliado.

Em relacdo ao perfil dos entrevistados, apresentado no Grafico 1, quanto ao
género dos entrevistados, no grupo dos funcionarios, 90% eram mulheres e 10%
eram homens, enquanto no grupo dos gestores 50% eram mulheres e 50% eram
homens. Quanto & idade, no grupo dos funcionarios, 40% tinham entre 20 e 30
anos, 40% entre 30 e 40 anos e 20% entre 40 e 50 anos; por sua vez no grupo dos

gestores, 50% estavam entre os 30 e 40 anos, 40% entre os 40 e 50 anos e 10%
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entre 50 e 60 anos. Em relagdo ao estado civil, observou-se que 60% eram
solteiros, 20% casados e 10% divorciados no grupo dos funcionarios; enquanto no
grupo dos gestores, 20% eram solteiros, 70% casados e 10% divorciados. No que
se refere a escolaridade, foi observado que 90% dos funcionarios tinham curso
superior completo, e destes, 44% tinham pds-graduacdo completa; enquanto entre
0s gestores, 100% tinham curso superior completo, e 90% po6s-graduacdo
completa. No que tange ao tempo de empresa, 20% dos funcionarios apresentava
menos de um ano, 20% entre 1 e 2 anos, 30% entre 2 e 4 anos, e 30% entre 4 e 6
anos; e quanto aos gestores, 50% apresentava entre 2 e 4 anos e 40% entre 4 e 6
anos de casa.

Gréafico 1 — Caracteristicas dos entrevistados.
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Fonte: Dados coletados pela autora.

Pode ser observada uma faixa etéria mais reduzida entre os funcionarios, o
que parece estar de acordo com o esperado, considerando-se que existe uma
percentagem significativa de colaboradores situados na faixa etaria entre 20 e 30
anos de idade. E uma geracdo mais familiarizada com os recursos tecnoldgicos e
virtuais. Quando avaliado esse dado com os dados obtidos na gestdo, pode ficar
patente o possivel conflito entre os elementos pertencentes a diferentes geracdes,
uma vez que exibirdo distintas maneiras de pensar e agir. Cabe destacar, que todas
essas caracteristicas remontam a propria gestdo, pois embora possam ser dificeis
de serem recrutados, ainda podem responder e exibir elevada performance,
guando adequadamente geridos.

A seguir, serdo apresentados os resultados obtidos em cada uma das
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questdes, bem como os e-mails analisados, enviados pela equipe de Comunicagédo
Interna da Empresa X aos seus colaboradores, pertinentes ao topico e que foram

fundamentais na etapa de resolucéo do problema de pesquisa do presente trabalho.

Questé&o 1/10 — Vocé entende que a Empresa X foi clara e
transparente sobre a questdo do isolamento social?

0,00% ____0,00% __g 009

20,30%

79,70%

sempre quase sempre raramente ®nunca ® nao tenho opinido

Fonte: Dados coletados pela autora.

Na Questdo 1/10, observa-se que 79,70% dos entrevistados afirmaram que a
Empresa X foi sempre clara e transparente sobre a situacdo seu trabalho; e 20,30%
apontaram quase sempre considerar a situacdo clara; sendo que nenhum dos
participantes da pesquisa indicou respostas ‘nunca’ ou ‘ndo tenho opinido’.

Quando avaliadas as comunicacdes via e-mail, enviadas aos colaboradores
concernentes a esse assunto, observa-se em 28/02/2020, a orientagdo de que
funcionarios sintomaticos ou que tenham viajado para os paises onde os primeiros
casos foram observados informassem sua condicdo de saude. Em 12/03/2020 foi
encaminhado um novo e-mail informando que a partir de 13/03/2020 adotar-se-ia
o regime de home office, junto com orientagdes acerca dos sintomas, prevencao,
cancelamento de reunides e outras recomendacgdes, novamente em uma mensagem
de 27/03/2020 informou-se a manutencdo do home office por tempo
indeterminado. Em 23/06/2020 foi informado um possivel retorno programado
para 15/08/2020; em 07/08/2020 um novo e-mail foi enviado informando que o
retorno ndo se daria antes de 15/09/2020; e finalmente, em 10/09/2020 foi
encaminhado um e-mail sobre a reabertura das unidades ndo ocorrer antes de
janeiro de 2021.
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A manutencdo de uma comunicacdo ativa, frequente e proéxima permite que
o colaborador saiba que todos (funcionarios e gestores) permanecem unidos em
um unico propésito, especialmente para os que estdo em trabalho remoto, o que

demanda certas mudancas de atitude entre as liderancas e os liderados.

Questao 2/10 — Vocé esta satisfeito com a forma de
comunicacdo adotada pela Empresa X em tempos de
pandemia?

0,00% 3,00%

30,00%

67,00%

sempre quase sempre raramente ®nunca ® nao tenho opinido

Fonte: Dados coletados pela autora.

Na Questdo 2/10, 67% dos respondentes consideram a forma de conducéo
das atividades sempre adequada; 30% responderam que quase sempre a
consideram adequada; sendo que 3% ndo expressaram opinido nesta questdo;
nenhum dos participantes respondeu ‘raramente’ ou ‘nunca’.

O valor de apenas 30% das respostas apontarem que quase sempre
consideram a comunicacdo adequada pode indicar duas situacGes possiveis: a
primeira, em que a Empresa X parece ser pouco resolutiva, embora tenha de
aguardar orientacOes superiores e 0 proprio andamento das estatisticas
pandémicas; ou, a segunda, que a forma de conducgéo das atividades remotas néo
seja do agrado desta parcela dos entrevistados.

Quando avaliados os e-mails enviados, percebe-se que as formas de
tratamento adotadas nas mensagens foram ficando mais pessoais, por exemplo,
iniciando-se a mensagem com ‘Queridos colaboradores da Unidade Y’ ou ‘Ola,
Time Z!” e encerrando-se com ‘Abragos virtuais’ ou ‘Com carinho’, percebendo-
se uma tentativa de aproximagdo mais dedicada e atenta da Empresa X com o

funcionario na comunicacdo interna (eletrdnica) neste momento sensivel de
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pandemia, o que é positivo. Cabe salientar que as outras formas de comunicacao
(como cartas, ligacOes, mensagens e reunifes - virtuais — personalizadas, um a
um) ndo foram avaliadas no presente estudo. Esta varidvel busca analisar o nivel
de satisfacdo do funcionario com a comunicacdo adotada pela Empresa X, e este
pareceu bastante adequado. Essa questdo esta associada & pergunta 1/10, pode-se
entender que uma instituicdo de ensino deve se destacar ndo somente em relagéo
as outras, mas também no que concerne a estrutura social, em fungédo dos valores
que defende, manifestando sua marca. Embora os resultados do presente estudo
sejam um recorte pontual no tempo, pode indicar a preocupacgdo da gestdo com
seus funcionarios. Observou-se, ainda, que em funcdo da situacdo de pandemia, a
Empresa X se mostrou comprometida com os trabalhadores e permitiu um clima
harmonioso, consolidando-se como uma organizacao coerente, com uma imagem
positiva.

Pode-se observar que a comunicacdo entre os funcionarios se mostra
positiva, conforme as respostas obtidas, o que contribui para o ambiente
harmonioso, embora remoto no momento, mas onde as pessoas encontram-se mais
sensiveis e inseguras. E fato que o clima organizacional retrata a maneira pela
qual os funcionarios interagem entre si, influenciando o grau de satisfacdo, além
de refletir-se no nivel de estresse, comprometimento e performance individual e
coletiva. Em suma, consoante os dados obtidos, o clima parece ser favoravel ao
bem-estar.

A comunicagdo interna parece ter sido avaliada pelos trabalhadores como
eficaz, o que permite complementar que a Empresa X tem sido capaz de
comunicar efetivamente suas mensagens, conforme as expectativas dos

funcionaérios.
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Questé&o 3/10 — A Empresa X forneceu material de apoio
profissional durante o trabalho remoto?

6,00%

= sim

nao

Fonte: Dados coletados pela autora.

Na Questdo 3/10, analisou-se o nivel de satisfacdo dos colaboradores em
relacdo ao suporte da Empresa X no trabalho remoto, entre os entrevistados,
94,0% consideram-se apoiados, enquanto 6% ndo entendem que a Empresa X
demonstrou tal preocupacao.

Quando se avaliaram os e-mails enviados, percebe-se que em 18/03/2020 foi
enviado um ‘manual de boas praticas’ para a modalidade de home office, com
recomendacdes de trabalho remoto, e contatos dos setores que poderiam apoiar 0
funcionério em caso de duvidas ou dificuldades; em 30/03/2020 foi enviado um
formulério pela equipe de Gente e Gestdo, abordando informacdes profissionais,
acerca de dificuldades e davidas. Cabe salientar que na questdo material de apoio,
incluem-se materiais escritos e canais de comunicacdo com 0s setores, 0 que
também pode ser buscado como suporte profissional. Em 25/05/2020 foi
informada a criacdo de uma News, com comunicados, uma segunda edicao
enviada em 09/07/2020 e uma terceira em 13/08/2020.

Ainda nesse contexto, em 09/04/2020 foi informado que em virtude do
feriado, ndo haveria expediente home office; em 08/07/2020 foi encaminhado um
comunicado acerca da necessidade de regras basicas de rotina profissional, como
0 contato com os pares, e a protecdo dos dados, disponibilizando o cédigo de
conduta e os contatos para casos de duvidas; ainda, em 10/08/2020 foi reforcada a
questdo do envio de informagcbes confidenciais, salientando a criacdo de

assinaturas com aviso de sigilo.
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Cabe notar que o trabalho remoto, além de ter sido uma surpresa para todos,
também solicita novas formas de trabalho, até entdo ndo elaboradas ou planejadas,
assim parece natural que surjam novos materiais de apoio a partir das demandas

percebidas pela gestéo.

Questdo 4/10 — Vocé foi informado sobre possiveis
alteracBes em sua remuneracao ao ter que adotar o modelo
de home office?

= sim

nao

Fonte: Dados coletados pela autora.

Na Questdo 4/10, averiguou-se que a Empresa X informou possiveis
alteracOes salariais aos seus colaboradores, sendo que 89,5% informou ter sido
informado e 10,5% alegou néo ter sido informado sobre a questéo.

Em relacéo a esse topico, em 20/04/2020 foi enviado um e-mail informando
aos colaboradores que a Empresa X adotaria a Medida Provisoria 936/2020, com
a informacdo de que seria realizada a complementacdo dos valores
correspondentes para que a renda de cada funcionario ndo fosse afetada, com
validade por 30 dias, podendo ser prorrogada por mais 30 ou 60 dias, inclusive
com copia do Diéario Oficial da Unido que tratava do topico; além de dispor de um
contato para casos de davidas e quais classes de funcionarios seriam impactadas;
em 05/08/2020 foi enviado um e-mail com o realinhamento do painel corporativo
e as novas metas institucionais; e em 12/08/2020 um novo e-mail sobre o reajuste
salarial discutido entre as entidades patronais e sindicais.

Ao avaliar esse item, acredita-se que a percentagem de funcionarios que
alega ndo ter sido informada, ou ndo tenha atentado ao recebimento do e-mail ou
ndo concorde com tal conduta, mas o aviso foi enviado, conforme os dados.
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Questé&o 5/10 — A Empresa X mostrou preocupagao com
seu estado emocional durante o trabalho remoto?

0,00%— 5 505

5,00%

= sempre
guase sempre

B raramente

= nunca

= ndo tenho opinido

Fonte: Dados coletados pela autora.

Na Questdo 5/10, pode-se observar que 70% considera que a Empresa X
sempre se mostrou preocupada, 20% quase sempre, 5% raramente, e 5% nao tinha
opinido, nenhum colaborador respondeu ‘nunca’.

As formas de inicio e final das mensagens de e-mail demonstram um
cuidado em relacdo ao lado afetivo da comunicacdo, por exemplo, inicia-se a
mensagem com ‘Queridos colaboradores da Unidade Y’ ou ‘Ola, Time Z!’ e
encerra-se com ‘Abracos virtuais’ ou ‘Com carinho’ ou, ainda, o classico
‘Atenciosamente’.

Nesse quesito, os e-mails fornecem grande clareza sobre o assunto, em
25/03/2020 foi informada a existéncia de um canal de ‘escuta amiga’, incluindo
profissionais da psicologia, com as pessoas disponiveis e um numero de
WhatsApp; em 30/03/2020 foi enviado um formulario pela equipe de Gente &
Gestdo, abordando informacgdes pessoais, acerca de dificuldades e dividas; em
15/05/2020 foi enviado um e-book com receitas elaboradas pela equipe de
nutricdo da Empresa X; em 25/05/2020 foi informada a criacdo de uma News,
com dicas de filmes e exercicios, uma segunda edicdo enviada em 09/07/2020 e
uma terceira em 13/08/2020; em 08/07/2020 foi informada a a¢do em prol da
salde mental durante o isolamento, uma sessdo online sobre mindfulness, que
aborda praticas respiratérias que reduzem o estresse, sendo informado data,
horario e nimero de vagas. Na terceira edicdo da News, disponibilizada em
13/08/2020, foi proposta a pratica de 5 minutos diarios de exercicios mindfulness
e disponibilizado contatos de profissionais psicoterapicos que realizam
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atendimento online por valores sociais ou gratuitos. Em 20/05/2020 foi enviado
um e-mail sobre um Congresso Virtual sobre satide mental.

Cumpre destacar que um dos pilares da Empresa X é o da educacdo
socioemocional, funcdo desenvolvida por um dos bracos da organizagéo,
reforcando como a area de Gente e Gestdo preocupa-se com a satide mental dos
seus funcionarios, sendo um valor forte do grupo, especialmente em época de

pandemia.

Questao 6/10 — A Empresa X informou sobre as
alteracdes de jornada de trabalho, comunicagdes em
horarios fora do expediente ou outras questdes sobre a
conduta profissional durante o trabalho remoto?

= sempre
guase sempre

B raramente

= nunca

= ndo tenho opinido

Fonte: Dados coletados pela autora.

Na questdo 6/10, observou-se que 72,5% dos colaboradores consideram que
a Empresa X sempre informa sobre questfes pertinentes ao exercicio da funcédo
remota, 8% quase sempre, 7,5% raramente e 12% nao tinha opinido, nenhum
funciondrio relatou a op¢ao ‘nunca’.

Quando se avaliaram os e-mails enviados, em 18/03/2020 foi enviado um
‘manual de boas praticas’ para a modalidade de home office; em 30/03/2020 foi
enviado um formulério acerca de dificuldades e duvidas; em 25/05/2020 foi
informada a criacdo de uma News, com comunicados, uma segunda edicao
enviada em 09/07/2020 e uma terceira em 13/08/2020. Em 19/08/2020 um novo
e-mail foi enviado trazendo um formulério on-line sobre a percepcdo dos

funcionarios sobre a modalidade home office, salientando a importancia de ser
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preenchido com sinceridade e a garantia do anonimato. Em 06/05/2020 foram
informados por e-mail as planilhas com as jornadas de trabalho dos colaboradores.

Nesse quesito, cabe destacar a relacdo entre essa questdo e a questdo 5/10,
ambas tratando do trabalho remoto, como pode ser percebido pelos e-mails
enviados, a Empresa X mostrou preocupacdo quanto as instrucdes acerca do
trabalho remoto. N&o obstante, cabe destacar que em funcdo de ser uma situacéo
nova, é normal que os colaboradores tenham duvidas, mas a opcao de ter canais
de comunicacdo pode ser um fator positivo por parte da organizacdo, como nao
tem-se tais dados para serem avaliados, acredita-se que tais canais oferecem o

suporte adequado.

Questao 7/10 — Vocé entende que a Empresa X
disponibilizou equipamentos institucionais para uso em
home office, a fim de vocé realizar suas atividades sem

custos extras ou com maior comodidade?

0,00%

5,00% 0,00%

7,00%

= sempre
guase sempre

B raramente

= nunca

= ndo tenho opinido

Fonte: Dados coletados pela autora.

Na Questdo 7/10, 88% acredita que a Empresa sempre disp6s 0s
equipamentos, 7% quase sempre, 5% raramente, nenhum funcionario opinou
‘nunca’ ou ‘ndo tenho opiniao’.

Nesse quesito, em 13/05/2020 foi enviado um e-mail oferecendo o
empréstimo de cadeiras ergondmicas, para que o funcionario as usassem em suas
casas, a mesma oferta foi refor¢ada em 25/06/2020 e 10/09/2020.

Ainda nessa questdo, merece destaque o e-mail enviado em 02/07/2020,
informando que os colaboradores poderiam ir até a unidade para retirar 0s
equipamentos de T1 necessarios para seu trabalho remoto.
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Isto posto, € fato que a Empresa X se mostrou preocupada com seus
colaboradores quanto a necessidade de equipamentos e quanto ao conforto no
desenvolvimento de suas atividades em home office, 0 que pode ser observado nos

e-mails e nas respostas obtidas na pergunta.

Questdo 8/10 — Vocé acredita que a Empresa X ofereceu
recursos médicos suficientes nesse periodo?

Q, Q,
2,00%__0,00% o

12,00% ‘

= sempre

guase sempre

B raramente
B nunca

= ndo tenho opinido

Fonte: Dados coletados pela autora.

Na Questdo 8/10, aferiu-se que 86% dos funcionarios acreditam que a
Empresa X sempre ofereceu recursos medicos, 12% quase sempre e 2%
raramente, nenhum funciondrio optou por ‘nunca’ ou ‘ndo tenho opinido’.

Nesse sentido, péde ser observado que em 14/03/2020 foi encaminhado um
e-mail informando o primeiro caso confirmado de COVID-19 na Empresa X, bem
como as acles tomadas e o estado de salde da pessoa, cuja identidade foi
preservada. Um e-mail enviado em 29/04/2020 continha um formulario de salde,
especifico para COVID-19, informando que os dados informados seriam sigilosos
e de uso interno. Em 01/06/2020 foi informado via e-mail informacg6es sobre a
vacinacdo contra Influenza nos postos de salde, com recomendacdo para que
todos os colaboradores se vacinassem. Ainda, em 25/05/2020 uma mensagem
relacionada ao plano de saude dos funcionarios, disponibilizando os servigos de
‘médico na tela’ 24h por dia, e ‘terapia por videochamada’.

Esta questdo estd associada a pergunta 5/10, e tal varidvel é de grande
importancia, pois avalia a percepcdo dos colaboradores em relacdo a preocupacdo

por parte da Empresa X quanto a saude, fisica e mental, de seus funcionarios.
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Pode-se observar que todas as medidas possiveis foram adotadas e informadas aos
colaboradores.

Questdo 9/10 — Vocé se sentiu valorizado como pessoa e
como profissional com a postura adotada pela Empresa X
durante a pandemia?

0,00%

0,00%

= sempre
quase sempre

25,00% | raramente

= nunca

= ndo tenho opinido

Fonte: Dados coletados pela autora.

Na Questdo 9/10, observou-se que 62% sempre se sentiram valorizados,
25% quase sempre se sentiram valorizados; e 13% preferiram ndo opinar, e
nenhuma resposta ‘raramente me senti valorizado’ ou ‘nunca me senti valorizado’
ou ‘ndo tenho opinido se me senti ou ndo me senti valorizado’ foi observada,
totalizando 0% referente a essas trés afirmagoes.

Essa questdo exprime a percepcao do funcionario acerca da postura da
Empresa X quanto ao cuidado pessoal, & preocupacdo para com a situacgao
enfrentada por todos. Nesse sentido cabe destacar que a forma de comunicacéo
mais afetuosa, a criacdo de uma News, a elaboracdo dos manuais e a oferta de
empréstimo de cadeiras e equipamentos revelam que a Empresa X esta
preocupada com seu funcionario, inclusive pela pessoa de seu funcionario, ndo
apenas com o lado profissional.
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Questdo 10/10 — Vocé entende que a Empresa X é um
bom lugar para trabalhar?

0,00% —, 7,00%

1,00%

\_ = sempre

guase sempre
B raramente
= nunca

= ndo tenho opinido

Fonte: Dados coletados pela autora.

Na Questdo 10/10, 74% consideram que a Empresa X sempre € um bom
lugar, 18% quase sempre, 1% raramente; nenhum entrevistado indicou a resposta
‘nunca’.

Essa questdo esta associada a anterior, e os dados obtidos indicam que a
Empresa X, em funcdo de sua preocupacdo com a saude fisica e mental, e pela
postura adotada durante a pandemia, é entendida por seus colaboradores como um
bom lugar para trabalhar. Cabe salientar que as empresas que conseguirem se
manter ativas no mercado e positivas frente a seu quadro de colaboradores, podera

se fortalecer com a pandemia de COVID-19.

5.2.2 Pesquisa qualitativa

Foi conduzida uma pesquisa qualitativa com colaboradores mediante
respostas a perguntas enviadas por e-mail, individualmente. Foram obtidas
respostas de 10 colaboradores que estiveram presentes no grupo de 20
respondentes do formulério anterior (pesquisa quantitativa). O e-mail foi
composto por um roteiro de oito questdes e os resultados foram analisados
qualitativamente, apresentados a seguir.

Os valores de marca da Empresa X levantados nas respostas foram Etica,
Respeito, Entusiasmo, Exceléncia, Responsabilidade, Bondade, Reconhecimento,
Empatia, Acolhimento e Trabalho em Equipe. Quando perguntados sobre quais
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desses valores estavam mais presentes no discurso da comunicagdo interna da
Empresa X, as respostas foram: respeito, responsabilidade, empatia e
acolhimento. O porqué disso estd no cuidado que a Empresa X demonstrou em
sua comunicacdo durante todo o periodo de home office em funcdo da pandemia
analisado, pedindo a todo custo que os colaboradores permanecessem em casa,
protegidos, ndo s6 em horario de trabalho, como também evitando sair para
aglomeracfes ou compromissos desnecessarios ou adiaveis. A empatia apareceu
com forca nos episddios de depressdo ou tristeza relatados pelos colaboradores a
equipe de psicologos destinada a cuidar da saude mental dos funcionarios, sem
qualquer tipo de pressdo ou cobranga pelo mesmo rendimento e produtividade
costumeiras ao atravessar esse momento dificil. O Entrevistado 1 (de acordo com
a tabela disposta no item 4) afirmou: “sinto como se a empresa estivesse falando
ali, pela primeira vez, como uma pessoa fisica e ndo mais como uma pessoa
juridica, revestindo-se de humanidade e colocando-se no lugar de todo o corpo
funcional, entendendo e acolhendo as insegurancas, os medos e as frustracdes”. A
comunicacdo era sempre objetiva e transparente, sem deixar os colaboradores a
margem dos movimentos que estavam acontecendo na empresa, pelo contrério,
deixava-os sempre seguros das medidas, decisfes e caminhos que estavam sendo
tomados. O Entrevistado 4 respondeu, em determinado trecho: “A sensagdo era de
gue o barco ndo estava a deriva, mas de que havia um comandante humano e
experiente o suficiente para salvar toda a tripulacdo e conduzi-la até o porto pela
rota mais calma possivel, ainda que mais longa.”

Ao serem questionados sobre valores que ndo apareciam no discurso de
comunicacdo interna, os entrevistados foram unanimes em afirmar que esses eram
irrelevantes ou, pelo menos, ndo-obrigatorios para o atual momento.

A comunicacdo interna da Empresa X foi elogiada por todos os
respondentes que foram categoricos em afirmar que essa sempre foi precisa e
transparente, mas principalmente durante o periodo de isolamento social. Nao
havia uma semana sem que os colaboradores ficassem sem noticias ou instru¢es
de como a empresa estava se movimentando nos bastidores para manter a todos
no maior nivel de seguranga — fisica e mental — possivel. O discurso se mostra
sempre claro e direto, mas nem por isso distante ou impessoal. Pelo contrario.
Foram percebidas sempre tentativas de aproximagdo em vocativos e assinaturas

Mais intimistas como “queridos colaboradores”, “querida equipe”, “time da
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Empresa X ou “esperamos que essa mensagem lhe encontre bem”, despedindo-se
sempre com um ‘“com carinho”, “permanecam seguros”, “continuem se
cuidando”, “estamos juntos nessa”, ‘“unidos somos mais fortes” ou “abragos
virtuais”. Nao houve qualquer aspecto negativo nas respostas quanto a falta de
clareza, omissdo de informacgdes ou incompreensdo no conte(ldo das mensagens
da comunicagédo interna.

Com relacdo ao funcionamento da comunicacdo interna da Empresa X
durante o periodo de pandemia, € possivel perceber uma mudanca de proposito na
atuacdo dessa area. Muitos relatos diziam que a comunicacdo interna sempre
existiu e esteve ali na empresa, mas que nunca uma area se fez tdo necessaria
guanto justamente essa em um periodo, segundo a amostra, tdo sensivel para
todos. A percepc¢do foi de que ela incorporou uma missao de vida de manter 0s
colaboradores bem informados, tranquilos e acolhidos. Essa passou a ser a bussola
da érea.

Ao pergunta-los sobre a existéncia de uma dissonancia entre comunicacao
interna e comunicacdo externa, alguns se arriscaram a dizer que, em outros
tempos, de fato, 0 que se vendia para fora ndo era exatamente o que se praticava
dentro. Discurso e agdo nem sempre estavam alinhados. No entanto, como 0
periodo analisado e questionado foi concernente a pandemia, nesse recorte de
tempo, todos afirmaram que o que se pregava, se praticava. Dicas e incentivo a
mindfulness, short Friday (sexta-feiras mais curtas), day off (compensagdes —
folgas - durante a semana), meditacdo, exercicio fisico regular, carga horaria
reduzida sem impacto na folha de pagamento, happy hour virtual, cupons de
aplicativos de entrega de comida em casa custeados pela empresa, usar o tempo
ocioso ou livre para capacitacOes, canais abertos (aplicativo de mensagens, salas
virtuais simultaneas, e-mails, linhas de telefone e cartilhas, guias) para escuta
ativa e um espaco seguro de fala com um time de psicologos preparado para
cuidar das equipes. E, para eles, outra equipe estava disponivel logo depois,
cuidando de quem cuida. Segundo o Entrevistado 8, trata-se de “um revezamento
solidario que considerou a todos em um grande circulo de empatia e acolhimento.

O clima organizacional da Empresa X foi descrito pelo Entrevistado 5 como
“a atmosfera psicoldgica estd sensivel por parte dos colaboradores”. Outros
respondentes usaram, em trechos das respostas, expressdes como “empresa se

esforcando para manter o otimismo la em cima, mas a verdade é que ninguém esta
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bem”, “esta todo mundo mal”, “altos e baixos”, “gestdo de clima eficiente, porém
fora dessa bolha a realidade é pior”, “novo normal”, “ndo aguento mais o Zoom”,
“vou desligar a camera porque a internet estd caindo”, “estdo me ouvindo?”,
“desafios tecnologicos”, “reinvencdo”. Ficou evidente nas respostas que o clima
mudou drasticamente durante a pandemia. A empresa, segundo o Entrevistado 6,
tem “um espirito jovem, alma leve e sonhadora, almejando sempre crescer e ser
cada vez maior, intrépida em fazer acontecer, sem medo de inovar ou de ser
criativa”. Porém, no periodo de pandemia, o Entrevistado 3 sentiu “as equipes
‘mortas’, com olhar perdido, sem o caracteristico brilho nos olhos comum a todos
I& dentro, como parte da cultura organizacional, inseguras com tantas ferramentas
novas para aprender em tdo pouco tempo, pessimistas em relacdo a vida, sem a
mesma motivacdo de antes”. De acordo com o Entrevistado 10, “essa falta de
motivacdo ndo parte da empresa, ndo € culpa dela, mas, sim, do que esta
acontecendo com o mundo. E uma dualidade de sentimentos. E impossivel néo
confrontar o discurso otimista da comunicacdo interna da empresa para 0S
colaboradores diante de tantas noticias tristes nos noticiarios. Esse dilema entre
razao e emocao e expectativa versus realidade adoeceu a muitos”, afirmou. Houve
concordancia sobre a comunicagdo interna ter um papel relevante e importante
para a construcdo de um clima, apesar de tudo, bom entre os colaboradores. O
Entrevistado 2 declarou que “um exército de poucos guerreiros ndo seria capaz de,
sozinho, apagar as mazelas do mundo, mas com certeza consegue fazer alguma
diferenca (para melhor) na vida dos que estdo sendo resgatados e tratados por
ele”. O Entrevistado 9 afirmou que “se o clima n&o ficou pior, foi gracas as
inimeras tentativas da Comunicacdo Interna em se fazer presente quase que
diariamente nas vidas dos colaboradores e ndo deixar as equipes desanimarem”.
Foram promovidas lives seguidas de happy hour, shows e palestras motivacionais,
enviados livros de autoconhecimento para o endereco de cada um, mascaras
personalizadas, champanhe quando a média movel caia ou uma noticia de vacina
se aproximava, workshops (capacitacdes e treinamentos) a distancia com
importantes nomes do mercado, dentre outros tantos esforcos em dizer:
“mantenham-se calmos, estamos aqui, vamos usar esse tempo para nos cuidar e
nos capacitar para o futuro”. Sem isso, certamente a empresa teria afundado nas
emocOes e 0 ativo mais importante que ela possui e da qual tanto se orgulha —

pessoas — teria o brilho completamente apagado (e ndo s6 diminuido).
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Nota-se que o0s colaboradores entrevistados estdo satisfeitos com as
mensagens Vveiculadas pela equipe de comunicagdo interna da Empresa X,
ressaltando como a empresa esta empenhada em disponibilizar aos colaboradores
informacdes e respaldo que atendam as necessidades de todos ou, sendo, da
maioria. Para que a empresa possua uma comunicagédo interna eficiente, segundo
os tedricos Kunsch (2003), Hampton (1990) e Torquato (1986), € necessario que
ela possua canais de comunicacdo, niveis de comunicacdo e um sistema de
feedback canal com os colaboradores, assim como disponibilize as informacdes
necessarias para o desenvolvimento e envolvimento da empresa como um todo.

A comunicacdo institucional da unidade a um conceito de empresa,
harmoniza interesses, evita a fragmentacdo do sistema, promove, internamente,
sinergia negocial e, externamente, comportamentos e atividades favoraveis a
organizacdo (TORQUATO, 1986).

Significa dizer que é como se ndo houvesse interacdo social sem
comunicacdo. Seu poder é inegavel para convencer, influir, criar expectativas,
unir, separar ou mudar o rumo dos fatos. E por meio da comunicacdo que uma
organizacdo estabelece uma tipologia de consentimento, formando congruéncia,
equalizacdo, homogeneizacdo de ideias e integracdo de propositos (TORQUATO,
2001).

Assim posicionou-se e atuou a comunicacao interna da Empresa X durante o
periodo de home office em funcdo da pandemia.

Com os dados obtidos, pode-se concluir que os colaboradores entrevistados,
de uma maneira geral ou em sua grande maioria, compreendem, conhecem e
acreditam nos valores e crencas pregados pela comunicacdo interna da empresa
em gue estdo inseridos.

Com base nas respostas coletadas, conclui-se a existéncia de uma
comunicacdo interna adequada durante o periodo de home office em funcdo da
pandemia na Empresa X, ou seja, as informagdes foram repassadas e divulgadas
de forma transparente e objetiva, com doses de acolhimento e preocupagdo em
manter um discurso mais pessoal e préximo, mesmo a distancia, o que ajudou a
reduzir os ruidos de comunicagdo, possiveis mal-entendidos e informacdes

cruzadas.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo principal averiguar o papel da
comunicacéo interna da Empresa X em tempos de pandemia de COVID-19 e seus
possiveis impactos no clima organizacional. Esta producdo académica teve como
implicacdo gerencial gerar insights para a empresa, fornecendo, assim, materiais
para aperfei¢coar sua comunicagdo interna, colaborando, ainda, para ajustes na
comunicagéo interna da Empresa X.

Cabe observar que toda a pesquisa foi realizada durante o periodo de
pandemia, com os funcionarios da empresa X em home office.

A principal limitacdo do estudo foi o viés de resposta dos sujeitos de
pesquisa. Os entrevistados sdo funcionarios da empresa. Por isso, sempre existe
uma medida de autoprotecdo da imagem e do discurso. Logo, nem sempre as
criticas a empresa irdo surgir e dar o indicio de que nem tudo é tdo positivo quanto
indicam os resultados.

Mesmo os colaboradores respondentes tendo apresentado viéses de resposta
positivos, as respostas da pesquisa quantitativa ndo sdo unanimes em a Empresa X
sempre ser uma boa empresa para se trabalhar.

Dos vinte respondentes da pesquisa quantitativa, apenas 10 se
disponibilizaram a responder também as entrevistas pessoais.

Ao explorar o tema proposto, fica evidente que uma comunicacdo interna
eficaz traz vantagens a empresa e aos colaboradores. A empresa X foi bem-
sucedida na comunicacdo interna; ela mudou durante o periodo de pandemia e
home office, adotando tom mais afetuoso. A importancia da comunicagéo interna
nas organizagbes se justifica em funcdo de ser um instrumento atil com o
proposito de estreitar a relagdo entre a organizacao e sua equipe de trabalho. Pode
ser evidenciado que uma comunicacdo interna eficaz favorece a criacdo e a
manutencdo de um clima organizacional positivo que, logo, ird estabelecer uma
cultura organizacional que favoreca a disseminacdo dos valores adotados pela
Empresa X, determinando uma marca comum entre a organizagdo, Seus
colaboradores e o0 ambiente externo.

Cabe ressaltar que a comunicacao interna € estratégica para o éxito das

organizacOes, é um elemento humanizador importante nas relagcdes de trabalho, e
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consolida a marca da organizagdo junto ao publico interno e externo. O clima
organizacional é composto, por sua vez, por uma serie de caracteristicas
mensuraveis no espacgo profissional, percebido, de forma direta ou indireta, pelas
pessoas que dividem o espaco, motivando 0 comportamento e o0
comprometimento dessas.

Sob uma perspectiva comunicacional, a mensagem transmitida inclui o
modo pelo qual a Empresa X transmite a mensagem, via canal de comunicacéo, e
a abordagem adotada sobre a mensagem propriamente dita. E fato que as
estratégias a serem adotadas necessitam ser planejadas, no caso da Empresa X a
adocdo da comunicagdo via e-mail, demonstra a preocupacdo em deixar 0S
trabalhadores informados sobre os acontecimentos em época de pandemia,
especialmente quanto as politicas que ndo dependem apenas da Empresa X.

Apos a coleta e analise das entrevistas individuais (qualitativas), percebe-se
que a Empresa X incentiva suas equipes, criando vinculos, observa-se que 0s
funcionarios entendem as mensagens enviadas, aceitando a postura adotada nesse
periodo pandémico. Com base na analise das respostas obtidas no questionario e
e-mails enviados, percebe-se que as mensagens alcancaram os colaboradores, o
que responde aos objetivos estabelecidos neste trabalho. Por fim, a Empresa X
parece ter conseguido uma comunicacdo interna capaz de atingir seus
funcionarios, possibilitando que eles permanecam como parte da organizacdo e
mantendo as condi¢cdes necessarias para que mantenham suas fungdes na
modalidade de home office.

O presente estudo observou que a Empresa X mostrou aos colaboradores as
acOes tomadas pela organizacdo no que tange a mitigacdo dos riscos de
contaminacdo, de forma a garantir que sua saude seja preservada e que as
condigdes profissionais permanecerdo as mais adequadas possiveis; demonstrando
interesse em, mediante a unido, buscar a exceléncia em sua atuagéo tanto perante

0 publico interno, quanto o externo.

A adocdo do trabalho remoto ndo foi uma escolha exclusiva da Empresa X,
ela segue as recomendacdes legais do setor, e mesmo que nem todos 0s
funcionarios estejam diretamente associados a funcdo fim: ensinar; cabe que todos
0s setores compreendam que as atitudes sdo conectadas e que todos devem

permanecer unidos no mesmo proposito. E importante que todas as acdes sejam
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conectadas aos seus propositos, sem informagdes em demasia, ou ordens e

contraordens. Cada acdo deverd ser conectada aos valores e a missdo da Empresa

X. E fato que nem todos os colaboradores possuirdo a mesma consciéncia a

respeito da estratégia, da cultura e dos detalhes dos setores, mas talvez tais

comunicacdes internas sejam uma oportunidade de integracao entre os setores.

A partir dos resultados da pesquisa, 0 presente trabalho sugere:

Criar equipes de trabalho remoto, onde os pares podem, mesmo que

virtualmente, trocar experiéncias e compartilhar tarefas.

Criar reunides internas entre os setores, de forma a fomentar o debate e o

compartilhamento de ideias e boas praticas.

Criar uma rotina de alinhamentos entre lideranca e liderados, mesmo

apos a pandemia.

Instigar a cultura de atualizacdo e desenvolvimento de carreira, por meio

de cursos e treinamentos, iniciada durante o home office.

Manter as comunicacBes claras e objetivas, e principalmente proximas

com os colaboradores.

Conservar mensagens advindas de setores distintos, isto €, permitir que
os colaboradores se atualizem sobre o andamento dos trabalhos nos mais
diversos setores da organizagdo, onde uma boa comunicagéo interna une-
se a uma boa cultura de comunicagdo, na proporgdéo em que 0S

trabalhadores se envolvam na difuséo das informagdes.

Em periodo de pandemia, onde as informagdes sdo desencontradas e
variaveis, cabe estabelecer uma rotina de comunicacdo que mantenha 0s
funcionarios atualizados, tranquilos e produtivos, por meio de agdes de

endomarketing aliadas & comunicagéo interna.
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Em suma, a Empresa X parece ter encontrado um bom vinculo de
comunicacdo com seus colaboradores, que passa credibilidade, com base nas
respostas das pesquisas e nos e-mails enviados. Considerando-se que este periodo
é inédito, cabe refletir sobre as percepc¢des observadas de forma a manter um bom
relacionamento com os clientes internos - corpo funcional -, mantendo-se o
objetivo de sempre informar e comunicar internamente com transparéncia,

proximodade e exceléncia.
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ANEXO |

A seguir, sdo apresentadas as 10 (dez) perguntas selecionadas para os 20

entrevistados da pesquisa quantitativa via formulario eletrénico, maltipla-escolha.

1. Vocé entende que a Empresa X foi clara e transparente sobre a questéo
do isolamento social?

2. Vocé esta satisfeito com a forma de comunicacdo adotada pela Empresa
X em tempos de pandemia?

3. A Empresa X forneceu material de apoio profissional durante o trabalho
remoto?

4. Voceé foi informado sobre possiveis alteragdes em sua remuneracao ao
ter que adotar o modelo de home office?

5. A Empresa X mostrou preocupacdo com seu estado emocional durante
o trabalho remoto?

6. A Empresa X informou sobre as alteracdes de jornada de trabalho,
comunicagfes em horarios fora do expediente ou outras questdes sobre
a conduta profissional durante o trabalho remoto?

7. Vocé entende que a Empresa X disponibilizou equipamentos
institucionais para uso em home office, a fim de vocé realizar suas
atividades sem custos extras ou com maior comodidade?

8. Vocé acredita que a Empresa X ofereceu recursos médicos suficientes
neste periodo?

9. Vocé se sentiu valorizado como pessoa e como profissional com a
postura adotada pela Empresa X durante a pandemia?

10. Vocé entende que a Empresa X é um bom lugar para trabalhar?
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ANEXO 11

A sequir, sdo apresentadas as perguntas do roteiro semi-estruturado para o0s
10 entrevistados (pertencentes ao mesmo grupo anterior de 20 respondentes) da

pesquisa qualitativa, cujas perguntas foram enviadas por e-mail.

- Quiais sdo os valores da marca da Empresa X?

- Que valores da empresa e da marca aparecem na comunicacao interna? E
0s que ndo aparecem? Vocé sente falta de algo?

- O que vocé pensa da comunicacgéo interna da Empresa X? Vocé gosta?
Compreende bem?

- Vocé acha que a comunicacdo interna funcionou bem no periodo da
pandemia? O que funcionou bem? O que ndo funcionou? O que vocé sugere?

- Como a comunicagdo interna contribuiu para a empresa nesse periodo de
pandemia? Sentiu falta de algo?

- Vocé acha que existe uma lacuna entre comunicacdo interna e
comunicacgéo externa da empresa, uma diferenga entre o discurso e a acéo?

- Como vocé descreve o clima organizacional na Empresa X?

- O clima mudou durante a pandemia? Vocé considera que a comunicagao
interna tem um papel para a construcdo deste clima? Se sim, qual? Se ndo, por

qué?
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