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A presente dissertacdo esta escrita em portugués
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Resumo

A presente dissertacdo tem como objetivo compreender os efeitos da COVID-19
nas acOes de comunicacgdo interna e no engajamento dos colaboradores das micro e
pequenas empresas de Minas Gerais, Brasil, a partir da descri¢do dos processos de Cl,
antes e apds o inicio da pandemia, assim como da afericdo do impacto da crise sanitaria
no engajamento dos trabalhadores. Para que o0 objetivo seja alcancado, adota-se o
método misto paralelo convergente, com as abordagens qualitativa e quantitativa. No
primeiro caso, com entrevistas em profundidade, e no segundo com a aplicacdo de um
inquérito por questionario estruturado. O trabalho esta inserido no campo das Relagdes

Publicas, e tem como referencial a Teoria Relacional e o Interacionismo Simbodlico.

A comunicagdo interna busca uma maior integracdo entre pessoas numa
organizacao, com o estimulo ao didlogo, a troca de informacdes e a participacdo. O seu
objetivo é partilhar conhecimento, valores e construir um relacionamento sélido entre
organizacdo e colaboradores. Assim, pode resultar no engajamento, que é o nivel de
envolvimento de um individuo com as suas fun¢BGes organizacionais. Nesta pesquisa,
sdo analisadas as visOes dos gestores e colaboradores sobre a Cl e 0 engajamento, antes
e apds o inicio da COVID-19.

Apo6s analise dos dados obtidos, revela-se, primeiramente, uma leitura imatura,
por parte dos gestores, das possibilidades que a CI oferece, focando em assuntos de
trabalho. Também ndo se observa um real conhecimento sobre o que é, de fato,
engajamento, e como medi-lo. Com a pandemia e a necessidade de adaptar a rotina
organizacional ao novo contexto, percebe-se uma preocupacao ainda menor com outros
usos da Cl e com a mensuracao da satisfagdo dos colaboradores. Os reflexos disto séo a
piora de indicadores de engajamento, assim como o aumento de problemas de saude
causados pelo trabalho.

O impacto identificado da COVID-19 reforca estudos académicos anteriores sobre
a necessidade das organizacOes usarem a Cl para a promocdo da melhoria da qualidade
de vida e para o desenvolvimento de pessoas. A investigacdo mostra, ainda, outros
pontos que carecem de aprofundamento no futuro, como os impactos da comunicagéo

digital no engajamento e no relacionamento entre organizagOes e colaboradores; e a

Vil



possibilidade da realizacdo de mais estudos que relacionem Cl e imagem

organizacional.

Palavras-Chave: Engajamento; Trabalho; Comunicagdo Interna; RelagGes Publicas;
OrganizacGes; COVID-19



Abstract

This study aims to understand COVID-19’s effects on internal communication
actions and employees engagement in micro and small companies from Minas Gerais,
Brazil. In order to reach its goal, IC processes were described before and after the
pandemic as the impact of the sanitary crisis on workers’ engagement. Therefore,
research adopted mixed methods convergent parallel design with both qualitative and
quantitative approaches, through semi-structured interviews and closed questionnaires.
This work is within Public Relations field using Relational Theory and Symbolic
Interacionism as reference.

Internal communication aims for a larger integration between people inside an
organization by stimulating dialogue, information exchange and participation. Its main
goal is to share knowledge, to promote engagement and to build a solid relationship
between managers and employees. Hence, IC doesn’t only inform workers but is also
willing to promote meaning and add value to organizational processes. If well managed,
it results in engagement, which is individuals’ level of involvement with daily tasks. In
this research, managers and employees views on IC and engagement are analysed
before and after COVID-19’s beginning.

Results firstly show a superficial view from managers when it comes to what IC
can offer to organizations sine they tend to see it as a way to inform workers about
work-related content. Managers also don’t show a strong knowledge about engagement
and how to measure it. After the pandemic, they became less worried about that and
focused more on adapting their business to the new reality. This directly affected
employees’ engagement indicators, which got worse after COVID-19. In addition to

that, health issues related to work increased during this period.

Hence, pandemic’s negative impact on engagement reinforced previous
published studies that point out the need for organizations to use IC as a way to promote
a better quality of life inside the company and to develop people, which result in more
engagement at work. That being said, this study still brings up subjects that demand
more analysis in the future such as digital communication impact on organizations and
workers’ relationship and engagement; and the possibility of more studies that can

relate IC to organizational image.
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Introducao

A comunicagdo interna tem sido amplamente estudada (e.g. O’Neill, Hodgson &
Mazrouei, 2015; Sebastiao, Zulato & Trindade, 2017; Welch & Jackson, 2007; White,
Vanc & Stafford, 2010; Yeomans & Fitzpatrick, 2017). Estes estudos destacam o seu
papel e relevancia nas organizacOes, detalhando dimensdes como o engajamento dos
colaboradores, 0 seu sentimento de pertenca, a sua motivacdo e o bom relacionamento
interpessoal com lideres. Algumas consequéncias apontadas do uso da comunicagao
interna s&o o aumento da produtividade, a qualidade do atendimento, a inovagao e o
lucro. Os estudos também evidenciam a necessidade de especialistas para o desempenho
da comunicacdo interna, evitando que esta se torne meramente instrumental e
unidirecional dentro do ambiente organizacional. Isto é, que seja usada apenas como

uma ferramenta de comunicacéo, oriunda da alta gestéo para os restantes colaboradores.

No Brasil, os trabalhos académicos sobre comunicagdo interna (e.g. Almeida,
Souza & Mello, 2010; Kunsch, 2003; Marchiori, 2010; Santos, 2018) também abordam
questdes relacionadas aos processos de comunicagdo nas organizagdes e a importancia
de motivar, liderar e saber gerenciar a informag&o no ambiente de trabalho, a fim de
gerar engajamento, confianca e relacionamentos duradouros. Além disso, 0s varios
autores, referenciados anteriormente, ressaltam o papel decisivo da comunicacéo interna
para a promocdo da qualidade no ambiente interno da organizacdo e nos Servigos
oferecidos, assim como a necessidade das organizagdes terem conhecimento sobre
como medir o retorno dessas a¢Oes para a alta gestéo.

Em 2020, a pandemia da COVID-19 (World Health Organization, 2020) afetou
diretamente a rotina das organizacbes e, consequentemente, a sua forma de se
comunicar. Entre marco e maio de 2020, 87% dos colaboradores de oito paises europeus
- Dinamarca, Austria, Finlandia, Alemanha, Italia, Suécia, Espanha e Holanda —
afirmaram estar na condicdo de teletrabalho compulsorio. E-mail e aplicacdes digitais
de conferéncia (Zoom, Skype) e de mensagem (WhatsApp) foram as tecnologias de
informagdo mais utilizadas pelos individuos no ano de 2020 (Ipsen, Kirchner, &
Hansen, 2020). Do lado dos gestores, 93% disse que a lideranga organizacional tem ido
bem no contexto pandémico, com efeitos positivos no engajamento e na confianca dos
colaboradores, apesar de uma queda na sua produtividade (Institute for Public Relations

& Peppercomm, 2020).
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Dito isto, ndo foram encontrados estudos, no contexto da COVID-19, sobre a
comunicagéo interna nas micro e pequenas empresas do Estado de Minas Gerais, Brasil,
objeto de andlise deste trabalho. Logo, propfe-se como pergunta de partida deste
trabalho: qual é o impacto da COVID-19 na comunicacgéo interna das micro e pequenas
empresas do Estado de Minas Gerais, particularmente no nivel do engajamento dos
colaboradores? O estudo se enquadra no grupo de investigagdo “Sociedade,
Comunicagdo e Cultura”, do CAPP-ISCSP, na area tematica “Comunicagdo estratégica
a nivel meso e macro”. O objetivo geral do trabalho ¢ compreender os efeitos da
COVID-19 na comunicacdo interna e no engajamento dos colaboradores das micro e
pequenas empresas do Estado de Minas Gerais, Brasil. Como objetivos especificos,
pretende-se: (1) descrever os processos de comunicacdo interna nas micro e pequenas
empresas de Minas Gerais, antes e ap0s o inicio da COVID-19, na visao dos gestores e
dos colaboradores; (2) aferir o impacto da COVID-19 no engajamento dos

colaboradores das micro e pequenas empresas de Minas Gerais.

De acordo com o Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada do Brasil (IPEA),
entende-se por microempresa (ME) aquela com até nove pessoas ocupadas (servigos e
comeércio) ou até 19 pessoas ocupadas (industria e construcdo). A empresa de pequeno
porte (EPP) para servigos e comércio tem de dez a 49 colaboradores, e 20 a 99
colaboradores para o setor da industria e construcdo (Guimaraes, Carvalho, & Paixao,
2018). Assim sendo, dois fatores justificam o recorte efetuado para este trabalho: (1) o
namero de colaboradores destas organizagdes no Estado: 2 milhdes, em cerca de 772
mil ME e EPP (Sebrae, 2020); (2) o peso de tais empresas no Produto Interno Bruto
(PIB) do Brasil. Espera-se que a sua participacdono PIB nacional evolua de 27% para
40% na proxima década (Méaximo, 2020).

A estrutura da dissertacdo é composta pelo enquadramento tedrico, que apresenta
como linha epistemolégica do trabalho o interacionismo simbdlico, e como respaldo
tedrico fundamental a teoria relacional. Ainda no ambito deste enquadramento, € feita
uma revisdo de literatura sobre os estudos académicos realizados nesta temaética, e a
operacionalizacdo dos conceitos de relagbes publicas, comunicacdo interna e
engajamento. Posteriormente, sdo expostas as op¢des metodoldgicas, apresentacdo e
andlise dos resultados, e conclusdo. Esta Gltima ressalta as limitacdes do trabalho e

futuras linhas de estudo.

-13-



Enguadramento teérico

1. Interacionismo simbdlico

A sociedade constitui-se de individuos que interagem socialmente (Blumer,
1969). Tal interacéo acontece, predominantemente, no nivel simbdlico, isto é, quando as
pessoas agem de acordo com a maneira como interpretam os objetos e com as atitudes
das outras. A comunicacdo, acontece, de fato, na interacdo, que € 0 momento em que 0s
significados sdo construidos e constantemente transformados. Por isso, para Blumer
(1969), esta abordagem considera a sociedade humana como pessoas engajadas em
viver. Trata-se de uma visdo humanistica, uma vez que os significados produzidos nas
relacbes sociais ndo sao pré-determinados, mas negociados, construidos e
compreendidos durante o ato comunicacional. Questfes pessoais, historicas, sociais e de

conhecimento s&o agentes influenciadores nisto (Sedo, 2005).

Blumer (1969) parte de trés pressupostos ao falar do interacionismo simbolico: 1)
os individuos agem de acordo com os significados que os objetos e as pessoas tém para
eles; 2) tais significados sdo construidos na interacdo social; e 3) estes sdo estabelecidos
e modificados durante um processo interpretativo realizado pela pessoa enquanto esta
lida com as coisas que encontra. Isto é, os sentidos sdo produtos sociais oriundos das
interacdes entre os seres humanos (Blumer, 1969). Diante disto que, para Donizete de
Carvalho, de Oliveira Borges e Pereira do Régo (2010), o interacionismo simbolico € a
abordagem mais adequada para analisar 0s processos de socializacdo e ressocializacao,

assim como os estudos voltados para opinides, comportamentos e exigéncias sociais.

Partindo desta fundamentacdo, pode-se afirmar que a comunicagao é um processo
social, no sentido de que as pessoas tém certos tipos de comportamento (gestos e falas,
por exemplo) por causa da forma como estas interpretam as agOes das outras e do
sentido que produzem juntas na interagdo. Por isso, Carvalho (2011) também destaca a
variedade de possibilidades de uso do interacionismo simbolico em estudos
organizacionais, permitindo que sejam exploradas contradi¢des, representacoes, valores
e a construcado de significacGes da vida organizacional. A teoria oferece a possibilide de
olhar para a comunicagdo como um processo social, fundamentando-se no pressuposto

de que os individuos se comportam de certa forma, de acordo com os significados
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construidos nas interagfes que tém uns com o0s outros (Sedo, 2005). Assim, a
comunicagdo s existe quando ocorre a partilha de simbolos entre os individuos, como
imagens e palavras. A partir desta troca, os individuos ddo significados as coisas, as
relacGes que mantém entre si, e com a realidade em que estdo inseridos. No contexto
das organizacdes, as pessoas estdo o tempo todo produzindo sentido em suas agdes, seja
em reunifes, em comunicados impressos e online, no jornal mural, ou durante uma
conversa nos corredores de um edificio. Trata-se de uma producédo coletiva e constante
de interacOes e negociagdes de sentido, as quais influenciam as atitudes e pensamentos

daqueles envolvidos nos processos comunicacionais.

Da mesma forma que Sedo (2005) ja anteriormente destacava, Carvalho (2011)
aponta a importancia do interacionismo simbdlico nas praticas contemporaneas de
relaces publicas, cujo objetivo comum das organizacOes € se comunicar efetivamente
com Vvarios publicos. Desta forma, o profissional responsavel pela fun¢do pode néo ter
um resultado efetivo se tomar uma decisdo fundamentada na sua opinido sobre certo
topico. Somente por meio de uma pesquisa com os colaboradores, por exemplo, que
sera possivel conhecer os interesses deste publico e, assim, implementar uma acao que
satisfaca tanto a organizacao, quanto a sua equipe.

Devido a complexidade e mutabilidade dos relacionamentos estabelecidos, entre
as técnicas mais efetivas de se investigar o comportamento humano estdo a observacédo
participante e as entrevistas em profundidade (Sedo, 2005). Estas permitem que a
comunicacdo seja clara e mensurada no momento em que acontece, além de ser possivel
observar, detalhadamente, reacdes e posturas das pessoas presentes na interacdo. Caso
isto ndo seja praticavel em um ambiente organizacional, uma maneira de substituir o
didlogo é se colocar na posicdo do publico com quem a organizacdo deseja de
comunicar (Sedo, 2005). Isso pressupfe um estudo prévio sobre as caracteristicas e
interesses de tal grupo de individuos, para que os gestores de relagcdes publicas saibam
simular interagbes com estas pessoas e como serdo negociadas durante o ato
comunicacional.

Observa-se que o modelo bidirecional simétrico de relages publicas (Grunig e
Hunt, 1984) pressupGe um ambiente organizacional com gestores de relagdes publicas
que analisam os processos de comunicacao conforme o interacionismo simbdlico, além
da teoria relacional. Para que se considerem os interesses da organizagédo e dos publicos

no momento da tomada de decisdo, visando beneficios mutuos, é preciso adotar uma
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pratica comunicacional pautada pelo didlogo e pelo partilhamento de ideias e valores.
Assim, a organizacdo € capaz de negociar sentidos com os seus publicos e tomar
decisbes fundamentadas nessas interagdes. Sem este processo social, torna-se

inviabilizavel se comunicar efetivamente.

2. Relacdes publicas e comunicacgdo nas organizacdes

Organizacdo e comunicacdo sdo processos e relacionamentos (Marchiori, 2010).
Toda organizacao é composta por pessoas e, para que as suas funcdes sejam executadas,
acompanhadas e avaliadas, é necessario que o0s individuos comuniquem entre si.
Independentemente de serem bons ou ruins, os relacionamentos estabelecidos séo
consequéncia dos frequentes processos comunicacionais que ocorrem na rotina da
organizagdo. Assim, é construida a realidade organizacional, que sofre alteracdes a cada

mudanga de contexto.

Portanto, quando se fala em comunicacdo nas organizacGes, considera-se um
amplo espago que abrange processos e fluxos comunicacionais, redes, publicos e todo
um ciclo de comunicagdo integrada, que envolve a area institucional, administrativa,
mercadoldgica e interna de uma organizacao (Kunsch, 2003). Em outras palavras, a
comunicacdo é inerente as organizacdes, sendo um processo vital para que existam. E
por meio das construcBes de sentido e significado promovidos dentro das organizacoes
que os individuos produzem e se relacionam, seja pessoalmente, por telefone, e-mail,
chamadas de video, aplicativos de mensagens, entre outros. Em um contexto onde a
organizacdo ndo planeja ou ndo aplica um processo comunicativo alinhado, 0s
resultados podem ser grandes perdas (Suemitsu, 2011). Para que 0s objetivos
organizacionais sejam alcancados, é necessario haver um didlogo efetivo no ambiente
de trabalho, em que as interacbes entre as pessoas Sejam capazes de construir
relacionamentos humanizados e duradouros.

Por isso, no contexto comunicacional das organizacdes, as relagcdes publicas tém
um papel essencial. Trata-se de uma funcdo gerencial que contribui para o
estabelecimento e manutencdo das linhas de comunicagdo, compreensdo e cooperagéo
entre organizagdo e publicos (Harlow, 1976). Cutlip (1994) ressalta a necessidade do

relacionamento entre ambas as partes ser mutualmente benéfico, uma vez que o
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resultado disto impacta diretamene no sucesso ou fracasso da entidade. Assim, 0s
profissionais de relaces publicas sdo responsaveis pelo planejamento da comunicacéo,
por construir pontes de interacdo, identificando e solucionando conflitos, além de
permitir que 0s objetivos e metas organizacionais sejam alcancados (Kunsch, 2003).
Quando L’Etang (2007) afirma que as relagdes publicas envolvem comunicagio e troca
de ideias para facilitar mudangas, a autora sinaliza justamente a importancia de
especialistas que saibam identificar ideias e opinifes, assim como media-las no
ambiente de trabalho. Isto acontece por meio da tecnologia — jornal mural, revistas, e-
mail, videoconferéncias, TV corporativa - ou diretamente, com a comunicacao face-a-

face.

No contexto de uma organizacdo, existem variados grupos de individuos, com
caracteristicas, objetivos e pensamentos proprios. Para que seja possivel a sua
convivéncia, de modo que todos possam executar agdes, com um propdsito em comum,
€ necessario a presenca de alguém que seja capaz de analisar 0S processos
comunicacionais construidos e avaliar o seu impacto, ndo sé no relacionamento entre
organizacgdo e publicos, mas também na sua prépria reputacdo. Ou seja, existe uma série
de fatores que influenciam as atividades das relagdes publicas, que vdo desde a
comunicacdo em si e os seus efeitos no contexto organizacional, até o contexto social
em que a organizagdo esta inserida (L’Etang, 2007). Portanto, independentemente das
atividades realizadas e dos objetivos estabelecidos para estas — persuasdo, compreensao,
informagdo -, todas elas fazem parte do gerenciamento da comunicagdo entre uma
organizacao e os seus publicos (Grunig & Hunt, 1984).

Apesar da variedade de definicbes, ndo existe, de fato, uma que seja
institucionalizada (Gongalves, 2010). Segundo a autora, isto ocorre por causa de uma
ambiguidade crescente no que diz respeito ao papel central das relagBes publicas, e um
uso consideravel do termo para descrever atividades que ndo contemplam, em plenitude,
0 que sdo as relacBes publicas. Em decorréncia disto, gera-se uma certa falta de

entendimento sobre o que séo.

2.1 Teoria relacional

A teoria relacional ressalta a necessidade de uma abordagem comunicacional
centrada nos relacionamentos (Rogers, 2009), que deve ser fundamentada na interacéo,
no dialogo e na partilha de ideias (O’Toole & Holden, 2013). Isto ¢, a comunicagdo que

perpassa pelo ambiente organizacional presume um espaco onde sdo valorizadas as
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relacdes entre pessoas. As tomadas de deciséo feitas pela gestdo, sejam elas nos niveis
mais altos ou baixos da hierarquia, séo fruto de um processo de estudo e conhecimento
sobre a realidade da organizacdo. Desta forma, as agdes planejadas fundamentam-se nos
interesses dos publicos envolvidos, e s6 é possivel alcancgar isso por meio da interacao,
de conversas. O’Toole ¢ Holden (2013), por exemplo, propuseram uma estratégia de
comunicagdo relacional que incorpora determinados mecanismos nos processos de
comunicagéo, os quais contribuem para a colaboracgdo inovativa e facilitam as interagoes
entre pessoas. Entre as caracteristicas desta estratégia estdo: comunicacdo simétrica
frequente no ambiente organizacional; comunicacdo participativa, com o partilhamento
aberto de conhecimento; interacOes face-a-face frequentes; e relagdes interpessoais de
afiliacdo. Os profissionais de relacbes publicas sdo 0s responsaveis por gerir estas
relacBes nas organizacdes, indentificando as melhores préaticas e solucionando eventuais

problemas que possam afetar as entidades e os seus publicos.

Para Ledingham (2006), quatro fatores foram determinantes para o surgimento do
paradigma relacional no contexto das relacBes publicas. O primeiro deles foi o
reconhecimento do papel central dos relacionamentos nas rela¢fes publicas. O proprio
termo “relagdes” se da justamente em fungdo da importancia da disciplina na gestdo dos
relacionamentos entre publicos e organizacbes. O profissional da area atua, acima de
tudo, sobre os significados construidos nestas relacbes e como eles impactam na
realidade organizacional. O segundo fator foi a reconceitualizacdo das relagdes publicas
como funcdo de gerenciamento. Além de ser responsavel por gerir os relacionamentos
em si, 0s gestores da area precisam ter um conhecimento que engloba todo um processo
de gestdo organizacional, que inclui quatro passos: diagnostico, planejamento,
implementacdo e avaliacdo. Ou seja, ndo basta somente atuar na mediacdo entre
organizacOes e publicos, mas é preciso saber trabalhar isto num contexto mais amplo,
com uma visdo mais profunda sobre a administracdo de relacionamentos. O terceiro
fator foi a identificacdo de componentes e tipos de organizacgdo. Percebeu-se, assim, o
impacto dos relacionamentos dos publicos nas atitudes e comportamentos
organizacionais. Os sentidos construidos nas interagdes afetam a maneira da
organizacdo de ver e de lidar com as pessoas e situagdes que vao enfrentar no contexto
organizacional. O quarto e Gltimo fator foi a construcdo de modelos de relacionamento
organizacao-publico, que levam em conta antecedentes, processos e consequéncias

deste relacionamento.
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Com a abordagem relacional nas fungdes de relacdes publicas, a disciplina adota uma
maneira diferente de medir e avaliar as suas acOes (Botan & Hazleton, 2006). Em
decorréncia disto, passa a ser mensurada a qualidade do relacionamento entre
organizacbes e publicos, ao invés de se quantificar contetdos. O resultado é o
envolvimento e a manutencdo de interesses em comum, construindo uma relacdo de
confianca, satisfagdo, comprometimento e mutualidade (Ledingham, 2003). Trata-se de
uma maneira efetiva de olhar para os processos comunicacionais nas organizagoes,
focando nos efeitos dos relacionamentos construidos nos resultados obtidos, e em como
gerir tais interacbes de acordo com a satisfacdo, ou ndo, em relacdo ao que foi
observado. Neste sentido, a comunicacao € um processo que auxilia as relag@es publicas
na gestdo do relacionamento entre organizacbes e publicos. Tais processos
comunicacionais sdo essenciais para que haja dialogo e partilhas de ideias no ambiente
de trabalho.

2.2 PUblicos organizacionais: a importancia do publico interno

Entende-se por publicos grupos de individuos com caracteristicas e interesses em
comum, os quais sdo capazes de influenciar as tomadas de decisdo nas organizacdes
(Hallahan, 2000). Isto é, sdo grupos de pessoas para 0s quais 0s esforgcos de relaces
publicas séo direcionados. Franca (2003) os distingue de acordo com Varios critérios,
como grau de dependéncia e envolvimento nos negocios da organizagdo, nivel de
interferéncia nos seus negdécios e os resultados que se esperam desta relacdo. Assim, 0s
publicos sdo identificados e analisados quando as organizacGes percebem que estes sdo
importantes para que possam atingir os seus objetivos. A partir deste momento, cabe aos
profissionais de relagdes publicas pesquisar sobre os publicos e estabelecer as maneiras
mais efetivas de se relacionarem. Por exemplo, que canais utilizar, com que tipo de

linguagem e como este relacionamento sera monitorado e avaliado.

Para Grunig e Hunt (1984), o publico é um sistema estruturado, composto por
individuos que identificam um mesmo problema, interagem face-a-face ou por meio de
canais de mediacgéo, e agem como se fossem um so. Trata-se de um conceito diferente
do de massas, as quais, contrariamente, ndo tém um comportamento semelhante, uma
vez que sdo inativas. De acordo com L’Etang (2007), as massas sugerem
comportamentos mais passivos, sendo, assim, um grupo mais fragil, em termos de
poder, em relacdo a organizacdo. Os publicos, por sua vez, ttém um poder de influéncia

maior, sendo compostos por individuos com relacdes mais fortes entre si e mais
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interesses em comum, mesmo que suas relagdes com a organizacdo variem de grupo
para grupo. Em outras palavras, de uma forma ou de outra, em um nivel maior ou
menor, 0s publicos vao impactar as agdes organizacionais, pressionando as entidades

para que sejam ouvidos e levados em consideracdo antes de uma deciséo ser tomada.

O publico interno é de extrema importancia para uma organizagao. Isto porque 0s
colaboradores fazem parte da estrutura organizacional, produzem e sdo considerados
fontes crediveis de informacédo por outros grupos (Kataria, Kataria & Garg, 2013). Para
Franca (2003), a organizacdo depende destes ndo sO para a sua constituicdo e
manutencdo estrutural, como também para a sua prépria sobrevivéncia. Ou seja, 0 que a
sociedade vé externamente — produtos, servigos, crises, premiacdes, entre outros - € o
resultado de todos os processos de interacdo que ocorrem no ambiente organizacional.
Estes impactam diretamente nas tomadas de deciséo. Por isso, Kunsch (2003) ressalta a
importancia de se olhar para os individuos como seres humanos e cidaddos, que devem
ser respeitados e valorizados, acima de tudo. Quando estas caracteristicas sao
observadas nos processos comunicacionais internos de uma organizacéo, a possibilidade
dos colaboradores se sentirem mais motivados sdo maiores. Outras consequéncias sao o
sentimento de pertenca e a partilha de crencas e objetivos em comum (Sebastido, 2012).
Portanto, é imprescindivel, dentro de qualquer gestdo, uma atencdo especial aos

colaboradores.

No entanto, a comunicacdo interna s6 trara resultados efetivos se posicionada
como uma funcdo estratégica, proxima de onde se cria valor para o cliente e receita para
a organizacdo. Os profissionais que a executam precisam ter habilidades e experiéncia
para compreender estratégias de negdcio e como a especialidade pode ser usada para
alcancar os objetivos organizacionais (Quirke, 2008). Além disso, tais individuos
precisam ter um olhar clinico sobre a estrutura organizacional e quem a compde. O
comunicador deve compreender ndo apenas a diversidade que existe no ambiente de
trabalho, mas também o que motiva os colaboradores e como. Desta forma, € possivel
definir a comunicacdo a ser feita, de maneira que desperte neste pablico a vontade de
trabalhar em prol dos valores e dos objetivos da organizagdo (Yeomans & Fitzpatrick,
2017). De acordo com Quirke (2008), quando é construida uma cultura interna que cria
unidade e orgulho entre os trabalhadores, isto funciona como uma vantagem

competitiva dificil de ser copiada pelas organizacGes concorrentes.
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Marchiori (2010) ainda destaca a necessidade das organizagdes investirem em um
grupo especifico de colaboradores: os lideres internos, cujos discursos permitem o
didlogo com os restantes colaboradores. Trata-se de profissionais que devem favorecer o
desenvolvimento de pessoas, a0 mesmo tempo em que precisam estabelecer uma
ligacdo mais forte entre estas e os valores e objetivos organizacionais. Por isso, é
extremamente necessario que a alta gestdo tenha a disposicdo profissionais de
comunicacdo com habilidades e experiéncias suficientes para compreender a estratégia
da organizacéo e saber transmiti-la aos lideres de equipe. Por sua vez, estes precisam ser
treinados para ter a capacidade de estabelecer relacionamentos sélidos com os demais
colaboradores, sabendo comunicar, de forma clara, o que lhes foi demandado (Quirke,
2008). Simultaneamente, estes mesmos lideres sdo responsaveis pela comunicacdo de
fluxo ascendente, isto €, também é essencial que sejam treinados a ouvir o feedback dos

demais colaboradores e repassa-lo aos gestores (Tench & Yeomans, 2006).

Deve-se levar em consideracdo o fato de que existem varios publicos ligados as
funcBes internas — recursos humanos, juridico, contabilidade e operarios, por exemplo.
Cada um tem as suas respectivas caracteristicas, funcbes, necessidades e
comportamentos, os quais demandam formas especificas de comunicacgdo, em contextos
especificos (Grunig & Hunt, 1984), seja em relacdo ao conteudo, formato e/ou canal.
Cabe a organizacédo interagir com as pessoas no ambiente de trabalho e identificar as
maneiras mais adequadas de se fazer isso. No entanto, independentemente do processo
comunicacional estabelecido, os individuos precisam ser encorajados pelos seus
superiores para serem engajados, ter o devido reconhecimento, e ter as suas expectativas

atendidas quanto as funcGes que exercem (Welch & Jackson, 2007).

E importante lembrar que as pessoas trabalham para se relacionar com outras
pessoas, para terem vinculacdo a algo, para evitar o tédio, entre outros fatores (Morin,
2001). Apds realizar uma pesquisa com mais de 600 estudantes e profissionais de
Administracdo da Franca e do Québec, Canada, a autora identificou que a atividade
precisa agregar valor a alguma coisa para ter sentido. Isto €, toda a energia voltada para
a funcdo deve gerar resultados uteis. Para isso acontecer, a estrutura montada pela
organizacdo deve ser favoravel ao desempenho dos colaboradores, assim como 0s

objetivos e resultados esperados devem ser claros para este grupo de individuos.

No contexto atual, existem varias questdes que afetam a estrutura organizacional

e, consequentemente, 0S Seus processos comunicacionais. Daft (2008) cita a
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globalizacdo, a diversidade, avancgos tecnoldgicos e a responsabilidade social como
exemplos de fatores que impactam na tomada de decisdes das organizagdes e no proprio
relacionamento que mantém com as suas equipes. Em funcdo deste ambiente mutavel,
competitivo e dindmico, € requisito para qualquer organizacao a adocao de uma postura
mais humanizada, que saiba equilibrar o foco nas acdes operacionais com as relacfes
que acontecem no ambiente de trabalho. Por isso, as competéncias dos colaboradores
ndo sdo suficientes sozinhas (Almeida et al., 2010). Isto €, se ndo houver um fluxo de
informacdo fluido e coeso, assim como interacfes construtivas entre as pessoas, a

comunicacdo da organizacao ndo sera efetiva.

Portanto, a comunicagdo acontece em qualquer ambiente de trabalho, com ou sem
gestdo, mas qualquer organizacdo que preze por resultados efetivos e um clima
organizacional positivo vai perceber a importancia de um sistema de gerenciamento de
comunicagdo (Tench & Yeomans, 2006). Assim como Marchiori (2010) afirma que
uma organizacdo é constituida por processos e relacionamentos, Morin (2001) ja havia
identificado o papel essencial destas interacbes dentro das organizagdes. Qualquer
atividade laboral coloca um individuo em contato com outros individuos. Se uma pessoa
percebe que esta em um ambiente com colegas qualificados, com os quais pode se
comunicar facilmente, de forma prazerosa, maior € a possibilidade desta pessoa ver um
sentido no seu trabalho e se identificar com este. Outra consequéncia é a satisfacdo
resultante de trocas positivas com chefes e demais colaboradores, que serve como
estimulo para o exercicio das suas funcfes e para relacionamentos cada vez mais

duradouros. Isto evita 0 sentimento de isolamento e solid&do (Morin, 2001).

Contudo, um grave problema vivenciado pelos colaboradores é ndo terem
garantias de que os seus trabalhos serdo fixos, podendo ser dispensados a qualquer
momento (Heloani & Capitdo, 2003). Welch e Jackson (2007) citam contratos
temporarios, turnos irregulares e fatores sociais e culturais como causadores de uma
eventual desconexdo do colaborador na organizagdo. Em decorréncia disso, pode haver
resisténcia, por parte deste, em engajar com a entidade, uma vez que ndo se identifica
com as crengas e valores organizacionais (Welch & Jackson, 2007). Outros fatores que
podem prejudicar a produtividade e o relacionamento dos colaboradores com chefes e
colegas sdo o desagrado em relagdo as praticas da gestdo, falta de seguranga, excesso de
demandas, e a forma como as fungdes sdo divididas no ambiente organizacional (Tench

& Yeomans, 2006). Logo, trata-se de um cenario bastante preocupante, uma vez que 0
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comprometimento com o trabalho é o principal indicador de uma organizacéo eficiente
(Morin, 2001). Se uma entidade é constituida por pessoas e precisa da interacdo entre
essas pessoas para existir, qualquer contexto em que exista um problema de

comunicacdo torna-se uma ameaca a sua efetividade.

Um estudo conduzido por Vasconcelos e Faria (2008) também revelou que 0s
individuos acreditam no poder do trabalho de influenciar, prejudicar ou aumentar o
sofrimento e possiveis problemas mentais, causados por fatores como estresse, fofocas,
relacionamento ruim com a chefia e colegas, falta de reconhecimento e pressdo. Dois
fatos surgiram na pesquisa: os colaboradores ndo expressam a sua insatisfacdo por meio
de palavras, e s6 percebem o grave efeito do problema quando este tornou-se doenca.
Tal investigacdo deixa claro a importancia dos profissionais de comunicacdo interna
terem um olhar centrado nas pessoas que estdo exercendo atividades na entidade e nos
relacionamentos que constroem e desenvolvem no ambiente de trabalho. Num clima
organizacional pautado pelo envolvimento e valorizagdo de individuos, as chances
destes expressarem o que sentem e relatar problemas também € maior, antes que a
situacdo piore e chegue a um estado insustentavel. Lee e Queenie Li (2020) comprovam
a importancia da comunicacao interna, neste contexto, em um estudo quantitativo feito
com 409 colaboradores de grandes organizacGes estadunidenses. As autoras constataram
gue um relacionamento de qualidade entre as organizacdes e os colaboradores foi
fundamental para que estes se sentissem seguros para comunicar eventuais problemas
de satide no ambiente de trabalho. Individuos que confiam, e que se sentem satisfeitos e
comprometidos com a organizagdo, tendem a ser transparentes porque percebem que

serdo beneficiados.

Por fim, o empoderamento dos colaboradores é outra forma de incentiva-los, com
ganhos mensuraveis no mercado. Alomari, Alomari e Aljawarneh (2020) constataram
isto ao investigar uma grande organizacdo na Jordania. Depois de analisarem uma
amostra de 260 empregados — fungfes administrativas, contabilidade, marketing e
recursos humanos -, por meio de um questionario, os autores perceberam um efeito
positivo do empoderamento no desempenho dos individuos, em geral, nos processos
internos, no aprendizado, no crescimento e na prépria satisfacdo dos clientes. Assim,
num ambiente organizacional onde 0s gestores se preocupam em distribuir
responsabilidades, motivar o trabalho em equipe e implementar uma comunicacao

bidirecional, a probabilidade de se trazer ganhos a organizacéo € maior; sejam estes nos
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processos internos, ou na prépria qualidade do produto/servigo oferecido ao consumidor

final.

2.3 Comunicacéo interna

A participacdo dos colaboradores s6 € possivel dentro de um processo
comunicativo que estabeleca relagdes de troca entre estes e os gestores. E a
comunicacéo interna, implementada pela alta gestéo - preferencialmente gerenciada por
profissionais de relacdes publicas -, que permite que a interacao ocorra (Kunsch, 1999).
A especialidade visa uma maior integracdo entre as pessoas, levando em consideracéo
os interesses de todos, por meio do estimulo ao didlogo, a troca de informacdes e a
participacdo. Segundo Quirke (2008), o objetivo da comunicacdo interna é partilhar
conhecimento, promover engajamento e construir um relacionamento sélido entre
gestores e colaboradores. Desta forma, é possivel extrair significado das interacGes e
tomar decisGes que acrescentem valor a organizacdo. Os principais objetivos da
mensuracdo desta especialidade sdo a compreensdo, por parte dos colaboradores, dos
objetivos do negdcio e suas prioridades, e a efetividade da comunicacao oriunda da alta
gestdo. Questionarios, grupos focais e entrevistas sdo ferramentas voltadas para medir e
avaliar as préaticas de comunicagdo interna (Yeomans e Fitzpatrick, 2007).

Assim, a comunicac¢do interna ndo se limita a informar os colaboradores. Trata-se
de uma area com uma visdo mais ampla do que uma funcdo meramente informacional
no ambiente de trabalho. Isto €, a comunicacdo é sobre transmissdo de sentido aos
individuos, ndo simplesmente a transmissdo de mensagens. As organizacGes que
procuram criar compreensao no ambiente de trabalho precisam promover sentido,
agregando valor aos processos organizacionais (Quirke, 2008). Por isso, a especialidade
também pode ser associada diretamente a competitividade de uma organizacdo. Quando
bem realizada, a comunicacdo interna torna-se uma vantagem estratégica, sendo vital
para 0 sucesso da organizacdo (Quirke, 2008). Pessoni (2011) ressalta o qudo
fundamental sdo os processos de comunicagdo para a estratégia de comprometimento
desenvolvida pela empresa, uma vez que sé € possivel atingir os objetivos definidos se
o0s colaboradores estiverem cientes e envolvidos com estes. Desta forma, os individuos
ficam determinados a trabalhar juntos, em equipe, para ajudar a organizagao a crescer.
Outro ponto destacado pelo autor é a necessidade de saber como se comunicar com este

publico, o que exige um conhecimento prévio sobre tal grupo de pessoas. Sem conhecer
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0S seus interesses e habitos, torna-se dificil estabelecer qualquer tipo de relagcdo de

confianca.

Quirke (2008) descreve o processo de comunicacgdo interna em quatro etapas, nas
quais ocorre a conversdo da informacdo em acdo. A primeira delas é a promogéo de
contelido, seja este de carater informacional, ideias ou conceitos. Em seguida, o
conteddo € inserido em um contexto, para que 0s colaboradores sejam capazes de
processar a informacéo e vé-la como algo relevante em sua situacdo. Caso contrério,
ndo verdo sentido no que lhes foi comunicado. A terceira etapa € constituida por
conversas, pois somente o dialogo permite que organizacbes explorem, testem e
compreendam as implica¢Ges do que fazem. Por meio destas, ocorre o partilhamento de
visdes e percepcdes. A quarta e Ultima etapa é o feedback. Ao ter o retorno da equipe de
empregados, 0s responsaveis pela comunicacdo interna sdo capazes de verificar se a
comunicacdo foi absorvida da forma que queriam, se agregou algo a equipe, e se trouxe
o0s resultados desejados. Yeomans e Fitzpatrick (2007) sistematizaram algumas funcdes
da comunicacdo interna numa organizacdo, entre elas: o apoio a grandes projetos de
mudancas; comunicacdo da missdo, visdo e valores organizacionais; manutencdo da
credibilidade da equipe principal; motivacdo de colaboradores; e desenvolvimento das
habilidades de comunicacdo dos gestores. As mesmas podem ser executadas por meio

de jornais internos, intranet, newsletter, conferéncias e relatdrios anuais.

Ao longo dos altimos anos, outros estudos sobre a comunicagdo interna foram
realizados. Yeomans e Fitzpatrick (2007) fizeram-no tracando uma linha cronoldgica.
No século XIX, o processo de comunicacdo era marcado pelo paternalismo, com
conteddos voltados para o bem-estar dos colaboradores, para evitar greves e protestos;
nos anos 40, observava-se a presenca do in-house journalist, que escrevia histérias que
os colaboradores achavam interessantes; nos anos 80, a caracteristica principal era a
persuasdo. Isto €, a comunicacdo interna tornou-se mais alinhada a alta gestdo
organizacional, sendo usada como forma de convencer os empregados, a fim de atingir
0s objetivos institucionais; no séxulo XXI, tomou-se lugar uma préatica pautada pela
participacdo, desenvolvendo-se, no ambito interno, um interesse em estabelecer uma
cultura fundamentada no dialogo, por meio de reconhecimento e de conversas com
lideres. O objetivo é encorajar os colaboradores, envolvé-los com as suas fungdes, e

com a propria organizagao em si.
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Jackson (2014), por sua vez, desenvolveu uma matriz, que pode ser usada por
profissionais durante o planeamento e a avaliagdo da efetividade da comunicagao
interna na organizacdo. A proposta contém quatro dimenses: linha de comunicagdo da
gestdo, composta por gestores e supervisores, e caracterizada por um processo
bidirecional, em que lideres e colaboradores discutem sobre projetos e realizam
briefings; comunicacdo da equipe interna, bidirecional e composta pelos colaboradores,
cujo contetdo é relacionado as informacBes e funcbes da equipe; comunicacdo de
projetos internos, também bidirecional e que envolve os colaboradores, responsavel por
lidar com questdes relacionadas a projetos; e comunicacdo interna corporativa, esta
predominantemente unidirecional, abrangendo questdes estritamente organizacionais
(metas, objetivos, conquistas, etc), com o envolvimento da alta gestdo e de todos os

colaboradores.

Um dos desafios da comunicagdo interna é evitar 0 seu uso somente como
ferramenta, com o intuito de informar os colaboradores sobre acontecimentos que
envolvam a organizacdo. Em outras palavras, uma comunicacdo que parte do topo da
piramide para a sua base. Marchiori (2010) reconhece que tal funcdo € uma realidade
nas organizacdes, pois determinados conteldos exigem um processo unidirecional de
partilhamento de informacdo (comunicados institucionais, divulgacdo de eventos e
resultados da equipe, entre outros), mas destaca a necessidade de se olhar para a
comunicacdo numa perspectiva diferente. Quando a comunica¢do € vista como um
processo, permite-se que esta gere conhecimento, estimule interacdes e a partilha de
ideias, 0 que € capaz de modificar estruturas e comportamentos. Por isso que a autora
sugere o investimento em lideres internos como forma de alcancar um ambiente
caracterizado por este tipo de dindmica comunicacional. O fortalecimento das redes de
relacionamento, um ambiente colaborativo e participativo, criatividade, inovacao e a
aproximacdo de pessoas sdo alguns dos resultados obtidos (Marchiori, 2006). Além
disso, ressalta-se que os gestores de equipes sdo a fonte de informagdo mais confiavel
entre os colaboradores, e o segundo canal preferido destes é o briefing em equipe
(Yeomans & Fitzpatrick, 2007). Isto é, quanto mais bem treinados e preparados
estiverem para lidar com o publico de colaboradores, maior a possibilidade de gerarem
resultados positivos para a organizacdo, tais como produtividade, lucro, didlogo e
satisfagdo. Porém, é preciso estar ciente, também, do que acontece informalmente no

ambiente de trabalho, onde pode-se encontrar dicas de como os trabalhadores se
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comunicam (Yeomans & Fitzpatrick, 2007). Afinal, estes nem sempre vao expressar o

que sentem nos canais formais da organizacao.

Men (2014) corrobora Marchiori (2006) em uma pesquisa sobre lideranca
organizacional. A autora concluiu que liderancas transformacionais influenciam
positivamente um sistema de comunicacdo simétrica e bons relacionamentos com o0s
colaboradores. Isto é, profissionais que inspiram pessoas, que as incentivam a melhorar
a sua performance e a alcancar resultados inesperados, tendem a aproximar 0s
colaboradores das organizacdes e a mudar as suas atitudes no ambiente de trabalho. O
resultado disto, tal como j& notado por Bakker & Leiter (2011), sdo individuos que
tendem a ver as suas respectivas fungdes como algo desafiador e satisfatério, tornando-
se proativos e comprometidos com altos padrdes de desempenho. Um estudo conduzido
por Lee (2018) identificou justamente o impacto dos canais de comunicacdo na
percecdo dos colaboradores sobre praticas de comunicacdo interna simétricas na
organizacdo. Apoés analisar uma amostra de 407 empregados nos Estados Unidos, a
autora concluiu que diferentes canais, usados por diferentes gestores, afetaram a
percepcao deste grupo de individuos sobre a comunicacdo simétrica no ambiente de
trabalho. InteracBes face-a-face, especialmente com gestores e colegas do mesmo nivel
de atuacdo, surgiram como um fator significativo. A realizacdo de videoconferéncias
obteve 0 mesmo efeito, 0o que ressalta a importancia do contato direto para o

envolvimento dos colaboradores com a comunicacao feita.

Por outro lado, Lee (2018) identificou o fracasso de acfes verticais — midia
impressa e o canal online usado pelos gestores e colegas de trabalho - para encorajar 0s
individuos a perceberem a praticas simétricas na organizacdo. O fato de néo
estimularem a participacdo dos colaboradores, por meio de sugestdes e ideias, dificulta
0 seu envolvimento com o que é comunicado pela entidade. Por fim, outro resultado da
investigacdo, que reforca a adocdo de uma abordagem relacional sobre 0s processos
comunicacionais internos, € como a implementagdo da comunicagdo simétrica
aumentou a qualidade do relacionamento entre organizagéo e colaboradores. Quando as
pessoas percebem que estdo sendo ouvidas e valorizadas, tendem a confiar mais na

entidade, o que melhora as relagdes que tém com colegas e chefes.
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2.3.1 Engajamento e lideranca organizacional

O engajamento é uma peca fundamental para a participacdo e a produtividade dos
colaboradores no ambiente de trabalho. Bakker e Leiter (2011) consideram engajados 0s
individuos que estdo dispostos e querem investir o seu tempo e esfor¢os no trabalho,
estando psicologicamente conectados ao mesmo. Os autores citam dois fatores que
contribuem para 0 engajamento: recursos do trabalho e recursos pessoais. O primeiro
diz respeito aos aspectos fisicos, sociais e organizacionais, 0s quais podem ajudar a
alcancar metas ou a estimular o crescimento pessoal (autonomia e o apoio de colegas,
por exemplo). O ultimo se refere a confianca interna para se esforcar e realizar tarefas
desafiadoras, ao otimismo sobre o0 agora e o futuro, a perseveranca em relagcdo as metas,
e a capacidade de se adaptar a situacOes adversas e problemas e obter sucesso. Para
Mishra et al. (2014), engajamento € o nivel de envolvimento de um individuo com as
suas fungdes organizacionais. Joo e Lee (2016) o descrevem como uma busca
intencional de trabalho, isto €, como algo cativante e inspirador, que faz com que 0s
colaboradores sejam passionalmente devotos as fungdes que exercem. Tal conceito €
bastante proximo do que Morin (2001) ja havia identificado em seu estudo sobre os
sentidos do trabalho. Quando um colaborador tem relagdes positivas com colegas e
chefes, enxerga a sua funcdo como algo Util e prazeroso, e sabe quais sdo 0s objetivos
da organizacdo, maior € a sua satisfacdo e envolvimento com o que faz.

Quatro atividades comunicacionais primordiais para alcancar o engajamento sdo:
0 encorajamento dos superiores, elogios, reconhecimento e expectativas de trabalho
bem definidas (O’Neill et al., 2015). Verci¢ e Voki¢ (2017) confirmam isto em um
estudo exploratério sobre o relacionamento entre uma comunicacdo interna satisfatéria e
0 engajamento. As autoras verificaram que o feedback, a comunicacdo informal e a
comunicagdo em reunides foram as dimensdes mais relevantes da comunicagdo interna
para a obtencdo de engajamento dos trabalhadores. Apds uma investigacdo com 438
individuos que trabalhavam como representantes comerciais em uma organizagdo, Kang
e Sung (2017) também observaram uma forte ligacdo entre a implementacdo de uma
comunicacdo interna simétrica na estrutura organizacional e o alto nivel de engajamento
dos colaboradores, que trouxeram efeitos positivos no seu comportamento

comunicacional e nas suas atitudes perante a organizacao.

Para que todo este processo ocorra de forma efetiva, € preciso haver, antes de
tudo, uma relagdo de confianga entre a organizagéo e os empregados. Krishnan (2013)

-28-



aplicou um inquérito por questionario em 163 colaboradores de hotéis da cidade de
Coimbatore, na India, justamente para verificar a existéncia de uma relagio entre o
engajamento destas pessoas e a comunicacao feita com tal grupo de individuos, assim
como verificar se a comunicacdo implementada prevé o nivel de engajamento do
publico analisado. O autor chegou a conclusdo de que, nos dois casos, existe uma
influéncia dos processos de comunicagdo no envolvimento dos colaboradores com as
suas funcdes. Isto ressalta, mais uma vez, a importancia de construir uma estratégia de
comunicacdo interna capaz de envolver os colaboradores com a missdo da organizacao e
de mostrar que as suas funcdes sdo essenciais para que os objetivos organizacionais
sejam alcancados. Portanto, € vital que a alta gestdo note a relevancia de sua equipe e
maximize as atividades realizadas por estes individuos. Percebe-se, entdo, que a

comunicacdo é um fator primordial para a existéncia do engajamento.

Ao entrevistarem seis executivos de relagcdes publicas nos Estados Unidos, que
atuavam com comunicagéo interna, Mishra et al. (2014) identificaram nos profissionais
a consciéncia sobre a importancia do engajamento e o papel da confianca para alcanca-
lo. Os autores destacaram trés pontos: todos os gestores acreditam que os colaboradores
precisam sentir que estdo contribuindo para 0s objetivos organizacionais para se
sentirem engajados; colaboradores engajados protegem e ajudam a manter a reputagéo
da organizacdo; e, por fim, os profissionais de relaces publicas entrevistados tém uma
grande preocupacdo em construir confianca por meio do didlogo com os publicos, ou
seja, implementando uma comunicagdo bidirecional. Se a organizagdo partilha
informacdo de forma ampla, os colaboradores se sentem pertencentes aquela realidade,
com uma missdo em comum, que buscam alcancar juntos. Isto ajuda a desenvolver um
laco de confianca fundamental para a existéncia do engajamento (Mishra et al., 2014).
J4 Yeomans e Topi¢ (2015) reforcavam a importdncia da confianca para que seja
possivel implementar um modelo bidirecional de comunicagdo, pautado pelo dialogo.
Se ndo houver confianca por parte da equipe, dificilmente esta se envolver4d com o
trabalho exercido, ou se sentird confortdvel e motivada a expressar as suas ideias, e a
interagir com o0s seus chefes e demais colegas. Do lado da gestdo, caso esta nédo
considere os colaboradores um grupo de individuos importante para que a organizagédo

produza cada vez mais, a existéncia do engajamento provavelmente seré dificil.

Dhanesh (2017), por sua vez, desenvolveu um modelo de engajamento que

considera o colaborador engajado como um individuo cognitiva, afetiva e
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comportalmentalmente presente, além de envolvido e dedicado enquanto desempenha
uma fungéo na organizacao. Isto acontece quando o individuo e a organizagdo partilham
interesses mutuos sobre assuntos relevantes, tais como objetivos e missdo
organizacional, o que torna o seu relacionamento solido e permite que caminhem juntos
na busca por alcangar as metas definidas. O autor ressalta que este relacionamento pode
acontecer de duas formas: passiva ou ativa. A forma passiva pode ser a visualizacdo de
e-mails enviados pela diretoria ou a leitura de um relatério anual de performance (maior
controle organizacional). Neste caso, por mais que a alta gestdo seja responsavel por
produzir e partilhar os conteudos, isto ndo significa que a recepcdo da informacao sera
prejudicada. O uso do e-mail para se comunicar € comum nas organizagbes (eg.
Marchiori, 2010; Men, Chen & Ji, 2018; O’Neill et al., 2015; Tench & Yeomans, 2006),
especialmente quando os colaboradores tém pouco contato presencialmente, em funcéo
de viagens, compromissos externos, ou porque as suas funcbes nao lhes permitem o
contato frequente com os colegas. Os relatorios, por sua vez, sdo uma maneira da
organizacdo dar o seu feedback a equipe. Uma vez cientes de seus respectivos
desempenhos, assim como da performance organizacional, os individuos tém nocdo do
que podem melhorar, além de saberem como tém contribuido para o crescimento da
organizagdo (Branddo, 2018; Quirke, 2008; Tench & Yeomans, 2016; Yeomans &
Fitzpatrick, 2017). Quando construidas e implementadas de forma efetiva, acGes de
comunicacdo passivas tornam-se fundamentais para o estabelecimento de um

relacionamento de qualidade entre gestores e colaboradores.

A forma ativa de engajamento configura como a participacdo em eventos da
organizacdo ou o partilhamento de contetdos relacionados a entidade, por meio de um
relacionamento colaborativo (Dhanesh, 2017). Isto é, os colaboradores constroem, ao
lado dos gestores, os processos de comunicacgdo da organiza¢do. Quanto mais engajados
estiverem, maior é a probabilidade de serem porta-vozes espontdneos da entidade
(Kunsch, 2003) e falar bem desta para os seus ciclos sociais. Também é maior a chance
de se envolverem em atividades organizacionais, mostrando-se prestativos em pesquisas
internas ou em agbes promovidas pelos gestores, por exemplo. E importante lembrar
que se trata de um processo mutavel, de ajuste e adaptacdo constantes (Dhanesh, 2017).
As relacBes construidas no ambiente organizacional ndo séo fixas, e 0s comportamentos
dos publicos envolvidos podem mudar por causa de inimeros fatores, sejam estes
internos ou externos. A depender do cenario, agdes comunicacionais sdo alteradas. Se o

e-mail ndo for percebido como canal efetivo, pode ser substituido por outro canal. Se 0s
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relatorios ndo impactarem no desempenho dos colaboradores, podem ser revistos
também. Por isso, os profissionais de relacdes publicas precisam estabelecer métricas e

acompanha-las constantemente.

Os efeitos do engajamento sdo percebidos em variadas dimensoes
organizacionais. Isto foi visto em um estudo recente da Gallup (2020), que obteve
resultados otimistas apds analisar mais de 82 mil equipes, em 230 organizac6es, de 73
paises distintos, totalizando 1,8 milhdo de colaboradores. Em suma, identificou-se que
individuos engajados trazem resultados melhores de producdo, tratam os clientes
melhor, atraem novos clientes, além de terem a possibilidade de permanecer na
organizacdo por mais tempo do que os colaboradores ndo engajados. Assim, torna-se
clara a importancia de estabelecer um relacionamento assertivo entre a organizacdo e o
publico de colaboradores, pois isto traz impactos ndo s6 no ambiente de trabalho, como

no desempenho organizacional no mercado (Pessoni, 2011; Quirke, 2008).

A Gallup (2020) ainda constatou duas consequéncias de se ter colaboradores
engajados: individuos mais saudaveis no ambiente de trabalho e com menores chances
de terem experiéncia com o burnout. De acordo com Maslach, Schaufeli e Leiter
(2001), burnout é uma sindrome psicologica, que responde a estressores cronicos do
trabalho. As trés principais dimensdes desta resposta sdo a exaustdo, 0 cinismo e
distanciamento do trabalho, e o sentido de ineficiéncia e falta de realizacdo. Isto é, os
colaboradores ficam desgastados fisicamente e emocionalmente, o que os leva a ter um
comportamento negativo em relacdo as fungfes que exercem, como falta de vontade, ou
falta de conexd@o com o que fazem na organizacdo. Consequentemente, estas pessoas
produzem menos e sentem que sdo incompetentes por ndo alcangarem os objetivos do
trabalho. Portanto, toda energia que se colocava no exercicio de uma func¢do importante
e prazerosa torna-se exaustdo, agindo de forma oposta ao engajamento (Maslach,
Schaufeli & Leiter, 2001).

Por conseguinte, o nivel de engajamento vai sempre depender dos beneficios que
a organizagdo proporciona a sua equipe, enquanto esta desempenha as suas fungdes
(Brand&o, 2018). Um possivel efeito disso € a constru¢do de uma imagem melhor da
entidade, por parte dos publicos, pois os colaboradores vao falar bem dela para os
outros (Kunsch, 2003; Mishra et al., 2014). Yeomans e Fitzpatrick (2017) ainda
ressaltam o impacto positivo de altos niveis de engajamento na lucratividade,

atendimento ao cliente e inovagéo no ambiente de trabalho.

-31-



2.3.2 Comunicacao interna em micro e pequenas empresas

No Brasil, foram encontrados poucos estudos académicos publicados,
especificamente, sobre a comunicacdo interna nas microempresas (ME) e empresas de
pequeno porte (EPP). Freire, Woehl, Catapan e Bonfim (2016) realizaram uma pesquisa
em pequenas empresas da cidade de Paranagud, Estado do Parand, com diferentes
profissionais. As investigadoras perceberam que, apesar da maioria das organizacOes
ndo ter um profissional de comunicacdo responsavel, ou adotar a pratica em seu
ambiente, todos os dez gestores, gerentes ou diretores entrevistados concordaram que €
necessario valorizar os colaboradores, e que a comunicagdo interna facilita o contato
com superiores. Também observaram uma caréncia de praticas motivacionais na maior
parte das organizacGes, e um posicionamento dividido em relacdo a recompensa para

bons desempenhos.

QOutro estudo mostra que a maioria das micro e pequenas empresas (MPE)
brasileiras usa, constantemente, a comunicacdo oral para conversar com 0S
colaboradores (Ferreira Tacini, Nishimura, Lopes de Castro Oliveira, Pereira Silveira, &
Ajouri, 2011). Skype, chat e telefone aparecem entre os canais tecnologicos mais
usados. A pesquisa também verificou que os responsaveis pela comunicagéo interna ndo
sdo profissionais especializados na area, mas assistentes administrativos, proprietarios e
gerentes.

Internacionalmente, foram feitas pesquisas em pequenas e médias empresas, e em
startups (Hola, 2012; China, Men, Chen, & Ji, 2018). No primeiro caso, Hola (2012)
percebeu a influéncia significativa da comunicacdo interna nas atitudes e desempenho
dos individuos no trabalho. Entre os colaboradores participantes da investigacdo, 80%
concordam que a especialidade da comunicacdo afeta a sua produtividade e
comportamento. Isto é, precisam da ferramenta para se identificar com os objetivos
organizacionais e perceber a importancia de suas respectivas funcfes. Isso gera
produtividade e uma visédo positiva da empresa. O estudo ainda destaca a necessidade
das organizacbes de investir, continuamente, no seu relacionamento com o0s
colaboradores.

Em relacdo ao estudo das startups, realizado na China, Men, Chen e Ji (2018)
focaram no papel da lideranga executiva na comunicag¢do organizacional, incluindo a
comunicacgdo interna. Os resultados indicam que esta atua nos niveis informacional,

motivacional e comportamental. Os gestores entrevistados apontaram a efetividade da
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aplicacdo de um processo comunicacional simétrico e transparente, feito principalmente

por meio da comunicacao face-a-face e aplicativos de mensagens no celular.

As pesquisas acima confirmam a importancia da comunicagdo interna, ndo sé
como forma de informar as pessoas nas MPE, mas de engaja-las no ambiente de
trabalno e de melhorar a imagem da organizagdo. Portanto, é preciso construir

relacionamentos de confianca, que valorizem e reconhecam os colaboradores.

2.3.3 A pandemia da COVID-19 e a comunicacao interna

Em 2020, a pandemia da COVID-19 (World Health Organization, 2020) afetou a
estrutura e processos internos de organizagdes ao redor do mundo. Entres os meses de
marco e maio, 87% dos colaboradores de oito paises europeus - Dinamarca, Austria,
Finlandia, Alemanha, Italia, Suécia, Espanha e Holanda — afirmaram estar na condicao
de teletrabalho compulsério (Ipsen et al., 2020). O mesmo estudo identificou que 81%
dos participantes j& havia trabalhado de casa antes da pandemia pelo menos um dia da
semana; 28% nunca trabalhou de casa; e 71% informou ter recebido informacdo
suficiente da organizacdo para se sentir preparado para executar sua funcdo de casa
durante a crise sanitaria. Em relaco as tecnologias de informacdo mais utilizadas para
se comunicar, e-mail e aplicacbes digitais de conferéncia (Zoom, Skype) e de
mensagem (WhatsApp) foram destaque no periodo analisado pela pesquisa. Apesar da
mudanca de ambiente de trabalho e de uma interacdo sobretudo digital com os colegas,
47% relata que o trabalho estd mais desafiador ou muito mais desafiador do que antes,
enquanto 27% disse que nada mudou.

Por parte dos gestores, 93% de 403 executivos, entrevistados em abril de 2020,
disse que a lideranca organizacional tem ido bem no contexto pandémico, com efeitos
positivos no engajamento e na confianga dos colaboradores, apesar de uma queda na sua
produtividade (Institute for Public Relations & Peppercomm, 2020). Os assuntos mais
comunicados aos empregados foram orientagdes sobre salde e mudancas de politicas
internas. De acordo com o publico questionado, os canais mais efetivos para se
comunicar com os colaboradores foram a comunicacao direta com supervisores/gestores
(61%) e check-ins individuais (76%). Similarmente ao estudo de Ipsen, Kirchner e
Hansen (2020), observou-se uma quantidade consideravel de trabalhadores na condi¢do
de teletrabalho: mais de 75% e, apos o fim da pandemia, a percentagem de pessoas que
continuardo a trabalhar de casa crescera 10%. Um ponto destacado na investigacdo do

Institute for Public Relations & Peppercomm (2020) é o reconhecimento dos
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componentes humanos do trabalho, por parte dos lideres, como o valor do foco nas
pessoas, na importancia de se preocupar com seu estado mental e fisico, e um
consequente melhor engajamento por causa disso. Isto corrobora estudos prévios sobre
comunicacdo interna, saude e engajamento (Dhanesh, 2017; Lee & Queenie Li, 2020;
O’Neill et al., 2015; Vasconcelos & Faria, 2008; Verci¢ & Vokié, 2017).

Alguns apontamentos para se ter atencdo aos efeitos da pandemia no
comportamento dos colaboradores dizem respeito ao novo ambiente de trabalho neste
contexto: sua casa. Muitos trabalhadores enfrentam desafios, tais como a falta de espaco
e 0 convivio com outras pessoas (Gartner, 2020). O crescente tempo virtual, que
interage digitalmente na rotina de trabalho, também pode afetar o comportamento pro-
social dos individuos. A estrutura laboral do teletrabalho também foi identificada como
algo essencial em um estudo de Shareena e Shahid (2020). Apds entrevistas com 50
trabalhadores de setores diversos - em maior parte do setor de ensino -, durante 0 més
de abril de 2020, descobriu-se que 88% destes estavam trabalhando de casa pela
primeira vez, em funcdo da COVID-19. Os autores chegaram a conclusdo de gque o0s
individuos ficam dispostos a essa nova condicdo de trabalho se tiverem um ambiente
bom e de suporte. Isto é, se forem capazes de produzir num espaco que lhes dé
satisfacdo e controle sobre seu trabalho.

3. Opc¢des metodologicas

Para que seja possivel examinar o processo de comunicagdo interna nas MPE de
Minas Gerais, serd usado o paradigma interpretativo (Bryman, 2012). A investigadora
coletara os dados e os analisara, para depois categoriza-los, relaciona-los entre si e as
teorias revisadas. Primeiramente, € preciso investigar e generalizar dados de uma
extensa populacdo — os colaboradores das organizacbes — por meio da abordagem
quantitativa, com a aplicacdo de um questionario. Também é necessario desenvolver um
estudo detalhado sobre o fenbmeno explorado, o que é mais adequado de ser feito de
maneira qualitativa (Creswell, 2009), com entrevistas em profundidade com os
responsaveis pela comunicacdo interna. Isso permitira um estudo de comportamentos
complexos e de atitudes, algo impossibilitado pelo questionario estruturado, definido a

priori. Portanto, sera aplicado o método misto. Ainda segundo Creswell (2009), uma
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vantagem da abordagem mista € esta ser familiar entre a maior parte dos investigadores
e apresentar resultados bem validados e substanciais. No trabalho a ser desenvolvido,
isso serd feito pelo método misto paralelo convergente, isto é, as abordagens
quantitativa e qualitativa serdo aplicadas simultaneamente, devido ao curto periodo para
realizacéo da pesquisa (um ano).

Tem-se como pergunta de partida deste trabalho: qual é o impacto da COVID-19
na comunicacdo interna das micro e pequenas empresas do Estado de Minas Gerais,
particularmente no nivel do seu engajamento? O objetivo geral é compreender os efeitos
da COVID-19 nas agdes de comunicacdo interna e no engajamento dos colaboradores
das ME e EPP presentes no Estado de Minas Gerais, Brasil. Como objetivos
especificos, pretende-se: (1) descrever os processos de comunicacdo interna nas ME e
EPP de Minas Gerais, antes e ap0s o inicio da COVID-19, sob a visao dos gestores e
dos colaboradores; (2) aferir o impacto da COVID-19 no engajamento dos
colaboradores das ME e EPP de Minas Gerais.

Para cumprir os dois objetivos especificos, as técnicas de recolha de dados serdo a
entrevista em profundidade, semi-estruturada, com os responsaveis pela comunicagao
interna, e o inquérito por questionario, estruturado, destinado aos colaboradores das ME
e EPP de Minas Gerais, Brasil. Segundo Bryman (2012), o nimero de entrevistados
depende de vérios fatores, ndo existindo uma resposta definitiva. A quantidade
escolhida — entre seis e dez - levou em consideracdo critérios de acessibilidade - a
dificuldade de acesso aos entrevistados, pois 0s gestores tendem a ter menos
disponibilidade — e saturacdo — entrevistas sucessivas podem juntar informacdes
suficientes para uma posterior analise, sem a necessidade de continuar com a coleta de
dados (Bryman, 2012). No caso dos participantes que trabalhnam em Belo Horizonte, a
escolha serd feita por conveniéncia e disponibilidade. Aqueles que vivem em outras
cidades serdo selecionados no LinkedIn, pelo filtro de porte das empresas, e escolhidos
aleatoriamente pelo Random.org. Todos serdo entrevistados por telefone, WhatsApp ou
Skype, pois a investigadora ndo estara no Brasil. Os dados serdo registados no formato
de &udio, com o consentimento dos profissionais. Isto evitard a necessidade de
anotagBes enquanto a entrevista é conduzida, algo que pode incomodar ou inibir a
pessoa entrevistada (Bryman, 2012). O propésito da entrevista em profundidade € obter
respostas detalhadas e densas. Os temas das perguntas vdo englobar o processo de
comunicacgdo interna na organizacao, antes e durante a COVID-19: como é feito, com
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que frequéncia e finalidade, se 0s responsaveis acham que as agdes realizadas sdo
efetivas, e se consideram os trabalhadores engajados. As questdes poderdo ser adaptadas
durante o procedimento e acresentadas de outras que possam surgir no momento
(Hickson & Hickson, 2019).

Na abordagem quantitativa, recorre-se a um inquérito por questionario. Foram
solicitados os contatos das ME e EPP ao Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas de Minas Gerais (Sebrae-MG) e a Associacdo Comercial e
Empresarial de Minas (ACMinas), mas ambos informaram que ndo partilham os dados
das organizacdes cadastradas nos sistemas deles. Por isso, foi escolhida a técnica de
amostragem bola de neve (Bryman, 2012). Primeiramente, sera aplicado um pré-teste
com sete colaboradores de empresas situadas em Minas Gerais, entre 25 e 55 anos. O
intuito é verificar a clareza do questionario e correcdo. Posteriormente, sera enviado um
link a grupos de empreendedores do Estado, no WhatsApp, que possuem cerca de 200
participantes no total, os quais serdo orientados a partilhar o documento com seus
colaboradores. Os empreendedores também serdo orientados a partilhar o documento

com outros profissionais que gerenciam empresas de porte similar.

Além das organizacgdes acima, serdo enviados e-mails, com o link do gquestionario,
as empresas selecionadas na fase qualitativa. O questionario sera totalmente fechado e
estruturado da seguinte forma: a primeira parte com perguntas que caracterizam o perfil
dos respondentes (idade e género), seguida do porte e localizacdo da empresa em que
trabalham, assim como o modo de trabalho antes e apds o inicio da pandemia da
COVID-19; a segunda parte tera questdes diretamente relacionadas a comunicacéo
interna nas organizacdes em que trabalham, nos periodos de antes e apds o inicio da
pandemia. No caso, como que 0s trabalhadores tém acesso ao que acontece na empresa,
quais itens consideram mais importantes para o seu envolvimento no trabalho, além de
quatro perguntas que utilizam a Escala Likert adaptada, que permite graduar a opinido
dos inquiridos (Bryman, 2012): duas perguntas tém uma escala de 0 a 10 (zero é nada e
dez é totalmente), em que o respondente deve indicar a sua satisfacdo em relagéo a oito
frases relacionadas a organizagdo, ao ambiente de trabalho, aos colegas e a chefia; e as
outras duas questdes propdem afirmacGes onde se procurard obter niveis de
concordancia (Discordo Totalmente, Discordo Parcialmente, Neutro, Concordo
Parcialmente, Concordo Totalmente) sobre o trabalho, chefia e colegas. O prazo de
aplicacdo do questionario é de um més. As questdes vao abordar dados demogréaficos e
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topicos discutidos previamente em estudos sobre comunicacdo interna e engajamento
(e.g. Dhanesh, 2017; Mishra et al., 2014; O’Neill et al, 2015; Ver¢i¢ & Voki¢, 2017;
Yeomans & Fitzpatrick, 2017).

Na anélise de dados quantitativa, seré utilizado o programa IBM SPSS Statistics,
para as medidas de estatistica descritiva. Conforme Bryman (2012), a partir da base de
dados, serdo trabalhadas variaveis ordinais e nominais, por meio de tabelas de
distribuicdo de frequéncias e diagramas. As primeiras — ordinais - serdo aplicadas nas
questdes com a Escala Likert adaptada, pois seu objetivo é colocar as variaveis em
ordem de qualidade ou satisfacdo. Ja as ultimas — nominais - buscam rotular ou
classificar as variaveis, que sdo as questdes sobre o perfil dos respondentes e quais
canais usam para se informar no trabalho. Utilizar-se-a, também, da andlise univariada e
bivariada, quando forem cruzadas as varidveis que classificam os perfis dos
respondentes e aquelas referentes & comunicacéo interna. O método mais flexivel de se
fazer isso é 0 uso de tabelas de contingéncia, uma vez que estas permitem identificar
uma possivel associacdo entre as variaveis (Bryman, 2012). O teste qui-quadrado de
Pearson avaliara a independéncia entre as variaveis, com o objetivo de compreender a
existéncia de uma associacdo positiva entre estas. Para analises em que o grau de
significancia for menor que 0,05 (95%), rejeitara-se a hipdtese nula de dependéncia
entre as variaveis e sera identificada uma evidéncia significativa entre as variaveis. Caso
P < 0,01, a evidéncia torna-se altamente significativa. E para P < 0,001, a evidéncia é

extremamente significativa (Andrade, 2019).

Para os dados qualitativos, sera feita a analise interpretativa (Bryman, 2012). Os
mesmos vao ser organizados, separadamente, para cada entrevistado (a). Depois, serdo
lidos em sua totalidade, codificados, descritos, divididos em categorias e temas para
analise, representados em uma narrativa e, por fim, interpretados (Creswell, 2009). Para
tal, serd feita a transcricdo das entrevistas e uma posterior andalise interpretativa dos
dados obtidos, no programa MAXqda. Conforme Krippendorff (2004), o objetivo ndo é
observar comportamentos e generaliza-los, mas extrair informac6es sobre as percecoes
dos individuos sobre os fendmenos, de a¢fes ainda nao realizadas, ou obter evidéncia de
algo ainda ndo assegurado. Para ilustrar o resultado da analise qualitativa, sera feita uma
adaptacdo do mapa mental de Buzan e Buzan (1993). Para Tee, M.N.A, A e Mohamed
(2014), o mapa mental € uma técnica que auxilia os individuos a organizar fatos e

pensamentos, por meio de um formato constituido por uma imagem central e temas que
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partem desta — imagens e palavras-chave — formando uma estrutura nodal. Trata-se de

uma ferramenta bastante usada na educacdo, governo e negdcios, como um método

criativo para treinamentos, brainstorming, e organizacao e solucdo de problemas. Entre

as vantagens do mapa mentral estdo: o resumo e consolidacdo de informagdes oriundas

de diferentes fontes; o aprendizado significante ao invés de memorizacdo; e a

apresentacdo de contetudo que possibilita mostrar a estrutura do assunto. No caso de

Buzan e Buzan (1993), o mapa mental incopora imagens e diferentes cores, o que da

vida e criatividade as ideias.

Assim, ter-se-a um conhecimento mais aprofundado sobre a comunicacéo interna

nas ME e EPP de Minas Gerais, assim como possiveis informacdes inéditas em relacdo

aos processos internos deste contexto especifico.

Tabela 1 — Objetivos especificos e técnicas de recolha de dados

Objetivo especifico

Técnica de recolha de dados

Anélise

Descrever 0s processos de
comunicacdo interna nas
ME e EPP de Minas
Gerais, antes e ap0s o
inicio da COVID-19, sob
a visdo dos gestores e dos

colaboradores.

Entrevista em profundidade,
semiestruturada, com 0s
gestores de comunicacao das
ME e EPP de MG.

Analise interpretativa.

Aferir o0 impacto da
COVID-19 no
engajamento dos

colaboradores das ME e
EPP de Minas Gerais.

Inquérito  por  questionario,
estruturado,
colaboradores das ME e EPP

de MG.

com 0Ss

Estatistica.

Fonte: Elaboragéo propria.
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Figura 1 — Representacao grafica da pesquisa

Qual € o impacto da COVID-19 na Compreender os efeitos da COVID-19
comunicagio interna das micro e nas agoes de comunicacio interna e no

pequenas empresas do Estado de

engajamento dos colaboradores das

Minas Gerais, particularmente no nivel MPE de Minas Gerais.

do seu engajamento?

. . Descrever 05
Analisar o  impacto  da 4
) TOCESS0S e
COVID-19 no engajamento P o
comunicagio interna

nas MPE de Minas
Gerais

dos colaboradores das MPE
de Minas Gerais

v

Paradigma )

interpretativo

Abordagem quantitativa,
inguérito por questiondrio

!

Engajamento ¢ comunicagio

Abordagem qualitativa,
enirevistas em profundidade

!

Funcionamento da comunicagio

HHEEERS interna nas MPE i .
Tearia

relacional

Interacionismo
simbilico

Estatistica descritiva Anilise interpretativa
Tabelas de distribuigio de Categorias ¢ temas para
frequéncia e diagramas andlise
Tabelas de contingéneia Inicrpretagio

Fonte: elaborag&o propria.

4. Apresentacao e analise de resultados

4.1 Entrevistas aos responsaveis pela comunicacao interna

As entrevistas em profundidade foram realizadas em dezembro de 2020 e janeiro

de 2021, com um total de sete entrevistados. Destas, quatro sdo empresas classificadas

como ME e trés como EPP. No que diz respeito as cidades, quatro tém sede em Belo

Horizonte, e as demais se localizam no interior de Minas Gerais, nos municipios de

Lagoa da Prata, Pard de Minas e Santa Barbara. As entrevistas foram realizadas via

Skype, Google Meeting e WhatsApp. Em média, a duracdo de cada conversa foi de 24

minutos. Apos sua execucdo, os dados foram transcritos e importados para 0 programa

MAXqda, onde foram organizados e codificados.
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Figura 2 — Resumo das organizacgoes

Organizagdo 1

Organizagéo 2

Organizagdo 3

Organizagéo 4

Fundada em 2014.

Matriz em Belo
Horizonte. Filiais em
Sdo Paulo, Rio de
Janeiro, Brasilia e
Curitiba.

Locacdo de
equipamentos para
reforma, construgdo
e limpeza.

40 pessoas.

Fundada em 2019.

Local: Belo
Horizonte.

Bar de jogos.

31 pessoas, antes da
pandemia. Nove
pessoas, apas o
inicio da pandemia.

Fundada em 1984 (o
nome atual vem
sendo usado desde
2002).

Local: Belo
Horizonte.

Corretora de seguros
(carros, casa,
empresas,
patrimd&nios).

Dez pessoas.

Organizagdo 5

Organizagdo 6

Organizagdo 7

Fundada em 2013.

Local: Lagoa da
Prata.

Decoracao,
utilidades e
presentes.

Seis pessoas fixas.
Nove na época de
Natal.

Fundada em 1993.

Local: Santa Barbara.

Clinica de
Fonoaudiologia,
Fisioterapia e
Consultoria.

Seis pessoas.

Fundada em 1993.
Local: Para de Minas.
Energia fotovoltaica,
construcdo e

reformas.

Cinco pessoas.

Fundada em 1987.

Local: Belo
Horizonte.

Confeccdo de
roupas, além de
duas marcas de
roupas.

16 pessoas.

Fonte: elaboragdo propria.

4.1.1 Formagcdo académica e nivel hierarquico dos gestores de
comunicagao
De todos os profissionais entrevistados, somente uma tem formacdo na area de
Comunicacdo. No caso, a responsavel pela comunicagéo interna da Organizagdo 1, que
é jornalista. Vale ressaltar que tal formacdo ndo significa que a profissional tenha
competéncia em comunicacdo estratégica e comunicacao interna. Na Organizacao 4,
uma profissional de Recursos Humanos (RH) era responsavel pela comunicacédo interna
antes da pandemia, o que reforca estudos anteriores que relacionam a especialidade a
area de RH (Mishra et al., 2014; O’Neill et al., 2015; Verci¢, Ver¢i¢ & Sriramesh,
2012). Os demais responsaveis pertencem a areas variadas, tais como Matematica,
Administracdo e Fonoaudiologia. Isto corrobora os estudos de Freire et al. (2016) e
Ferreira Tacini et al. (2011), que também mostram a falta de especialistas em
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comunicacdo na funcdo de comunicacdo interna em empresas de menor porte. Portanto,
a excecdo da Organizacdo 1, as seis empresas tém como responsaveis pela especialidade
0s proprietéarios ou socios, sendo alguns com formacdao relacionada a area de atuacéo da
empresa (OrganizacOes 3 e 6), e outros sem qualquer tipo de relacdo (Organizacdes 2, 4,
5 e 7). Pode ser que isto ocorra por falta de verba para contratar um profissional de
comunicacgdo interna, por exemplo, ou os sdcios/proprietarios assumem a fungéo porque

a consideram estratégica para a organizagao.

Independentemente disto, a auséncia de individuos com conhecimentos técnicos
sobre a especialidade impacta as organizagOes. Para Mishra et al. (2014), uma
comunicagdo interna gerenciada por profissionais de relagdes publicas pode construir
seguranca e comprometimento com os colaboradores, transformando isso em
engajamento no trabalho. Pessoni (2011), Quirke (2008) e Welch e Jackson (2007)
também chamam atencdo para a importancia destes profissionais numa organizacéo,
pois uma comunicagéo efetiva entre organizacao e colaboradores requer conhecimentos
especificos, os quais individuos formados em relacdes publicas tém treinamento sobre.
Assim, estardo preparados para lidar com as necessidades dos publicos internos (Welch
& Jackson, 2007). Por outro lado, no caso de organizacfes de micro e pequeno portes,
observa-se que a funcdo é, majoritariamente, ocupada por profissionais com outras
formacdes. Isto €, parece ser uma tendéncia, em empresas deste tamanho, ter menos
individuos especializados em comunicacdo na funcdo de comunicacdo intena (Ferreira
Tacini et al., 2011; Freire et al., 2016).

4.1.2 Canais e contetido, antes e ap6s o inicio da pandemia da COVID-19

Segundo os gestores entrevistados, 0s canais mais utilizados para se comunicar
com os colaboradores sdo o WhatsApp e as conversas presenciais. Ambos eram
ferramentas utilizadas por todas as organizagOes entrevistadas, antes da pandemia da
COVID-19. As respostas dos gestores corroboram China, Men, Chen e Ji (2018), cujo
estudo também revelou a comunicacdo face-a-face e os aplicativos de mensagens no
celular como os principais canais utilizados na comunicacdo interna, assim como
Ferreira Tacini et al. (2011), que perceberam, em sua pesquisa, 0 Uso constante da
comunicagdo oral com os colaboradores nas MPE. No caso do e-mail, este é utilizado
por todas as empresas, exceto as OrganizacGes 2 e 5. Apenas a Organizagdo 1 possuli
uma estrutura de comunicacdo interna maior e diversa, que ainda inclui quadro de

avisos, tipos variados de comunicados da gestdo, jornal interno (digital) e Skype. O
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numero de colaboradores — 40 — e o fato da gestora ter formagdo em Comunicacéo
(mais conhecimento sobre ferramentas comunicacionais) podem ser os motivos desta

comunicacgéo englobar uma maior diversidade de canais.

Apos o inicio da pandemia, ndo se observou um impacto substancial em todas as
estruturas internas. Nas Organizagdes 2, 5 e 7, por exemplo, os canais mantiveram-se
iguais. Destas, na primeira, o impacto da pandemia se deu no nimero de colaboradores,
que foi de 31 para 9, mas o bar continuou aberto, respeitando as restricdes locais. Uma
vez que a Organizacdo 7 tem um numero reduzido de colaboradores — cinco -, esta
informou que quase néo realizou teletrabalho. A organizagdo 5 também continuou suas

atividades normalmente (loja de utilidades).

Por outro lado, o trabalho na Organizacdo 3 tornou-se 100% online. Isto é, uma
comunicagdo que se dava 80% presencialmente e 20% pelo WhatsApp, passou a ser
100% pelo aplicativo de mensagens e e-mail, segundo os gestores. O Google Meeting
também comecou a ser bastante utilizado no ambiente de trabalho, especialmente em
reunides. A Organizagdo 6, por sua vez, ficou fechada durante pouco mais de trés
semanas. No periodo em que encerrou as atividades, contratou uma empresa para
instalar um sistema de agendamento online e prontuario para pacientes. Desta forma, as
colaboradoras podiam trabalhar de casa, comunicando-se entre si e com 0s gestores por
telefone e WhatsApp. Apds quase um més, as atividades presenciais retomaram, mas
com os devidos cuidados internos em relacdo a pandemia (mascaras, limpeza mais
rigida, uso de alcool e gel, entre outros). As mudancas percebidas nas OrganizacGes 3 e
6 confirmam os resultados do estudo de Ipsen et al. (2020) durante a pandemia: um uso

maior do e-mail, WhatsApp e aplicativos de videoconferéncia.

A Organizacdo 1, por ter sede em Belo Horizonte, mas quatro filiais — lojas para
atendimento direto aos clientes — em outros Estados, teve impactos variados, de acordo
com as restricOes de cada governo estadual e municipal. Os colaboradores da sede, que
podiam exercer as suas funcbes de casa, fizeram isso de forma hibrida. Quando as
restricoes de distanciamento foram implementadas em Belo Horizonte, uma
colaboradora que era grupo de risco passou a trabalhar de casa. A partir do momento em
que as regras se tornaram mais rigidas na cidade, os trabalhadores cujas fungdes Ihes
permitiam trabalhar remotamente comecaram a fazer isso durante trés dias da semana.
Em outras cidades, houve funcionamento em horario reduzido, ou encerramento da loja

por algumas semanas. J& na Organizacdo 4 observou-se um encurtamento da
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comunicacdo entre os seus setores. Isto é, os lideres de equipe ingressaram no
teletrabalho, enquanto os sdcios continuaram a trabalhar na empresa. Em decorréncia
disso, colaboradores dos setores de producdo e limpeza, por exemplo, passaram a
procurar os socios diretamente quando havia necessidade. Um grupo de WhatsApp
também comecou a ser usado, para tratar sobre assuntos relacionados a suspensdo de

contratos e escala de pessoal.

A pesquisa revela que empresas com um maior quadro de pessoas, como a
Organizacdo 1 (40) e a Organizacdo 4 (16), possuem colaboradores que gerenciam
setores e que tém a responsabilidade de ser a ponte entre diretoria e equipe. No entanto,
o0 potencial que estes lideres internos tém de tornar o ambiente mais produtivo, inovador
e proximo (Marchiori, 2006; Men, 2014), ndo € aproveitado. Eles sdo responsaveis por
apenas transmitir decisdes da diretoria, e repassar para esta eventuais reclamacoes e
sugestOes dos colaboradores que gerenciam. Nas demais empresas, observa-se que o
contato da alta gestdo com os colaboradores é direto, tanto antes quanto ap6s o inicio da
COVID-19. E nestes casos, também se observa uma falta de visdo sobre como é
possivel engajar os colaboradores por meio dacomunicacgdo, ao inves de somente focar

na transmissao de informacéo.

No que diz respeito ao conteldo, todas as organizacGes estudadas usam a
comunicacdo interna para compartilhar assuntos técnico-administrativos e ligados a
outras necessidades comunicacionais, tais como processos, metas, decisdes, pedidos de
clientes, avisos gerais, duvidas de colaboradores quanto as suas funcdes, eventuais
sugestdes e comentarios, e compras. As Organizagdes 1 e 6 citaram a pandemia como
uma das pautas durante as interagdes mantidas com a equipe. Ambas usam 0s seus
comunicados internos para conscientizacdo: limpeza de consultdrio, higienizacdo, uso
de mascara e afericdo de temperatura. A Organizacgdo 7 disse que compartilha, além de
assuntos de trabalho, artigos ou cursos relacionados a energia, area de atuacdo da
empresa. Porém, ndo é algo usual.

As respostas sobre os tipos de informac@es partilhadas se alinham a forma como
0s gestores entrevistados enxergam os objetivos da comunicagédo interna no ambiente
organizacional. Todos eles a veem como forma de transmitir contetdos relacionados aos
interesses da empresa - politicas, valores, missao, metas, instrugcdes — aos colaboradores.
Ou seja, tém uma visdo informacional da comunicacgdo interna, e ndo relacional. A

Organizacdo 1, por exemplo, disse que o objetivo da especialidade é “transmitir a
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politica da empresa, a forma como a gente quer que as pessoas lidem com trabalho, a
nossa missdo, visdo e valores. O objetivo da comunicagdo interna é, principalmente,
reforcar essa politica e 0 que a gente acredita como organizacdo para manter 0s
funcionarios sempre alinhados com essa conduta, de forma como a empresa quer se
posicionar ndo s6 no mercado, mas entre funcionarios, parceiros e fornecedores”.
Percebe-se, assim, 0 uso da especialidade para atender, sobretudo, aos interesses
organizacionais. A Organizacdo 2 adotou postura semelhante ao informar que o objetivo
da comunicacdo interna é ‘“deixar as politicas da empresa bem claras para 0s
funcionarios. Uma coisa que eu sempre tento & ser muito transparente com todo
mundo”. A Organizagdo 3 cita como objetivo “facilitar 0 tramite de todas as
informacdes e, no final das contas, vender, impedir que 0S NOSSOS Processos Sejam
demorados, impedir que a gente tenha retrabalho; e entregar um produto - um
orcamento, um seguro, uma cota de boa qualidade - em um tempo bom”. As
entrevistadas das Organizages 4, 5, 6 e 7 seguiram uma linha bastante parecida, com o
uso da comunica¢do interna para “passar instru¢des, as informagdes necessarias”
(Organizagdo 4); “Pessoalmente, é para conversar com as meninas sobre coisas mais
importantes, sabe? O WhatsApp é uma ferramenta muito boa pra gente. A gente manda
mensagem quando vai atrasar, quando precisa fazer alguma coisa, algum recado que
tenha pra dar, ¢ fica tudo arquivado” (Organizagdo 5); “estar sempre alinhado com as
atualidades e necessidades da clinica, ndo deixando passar batido nada de importante”
(Organizagdo 6); e “pra comunicagdo ficar bem feita, as coisas serem bem entendidas
por ambas as partes” (Organizagao 7). Em outras palavras, limitam-se a usar a
comunicagdo interna para transmitir informacfes sobre a empresa em si, processos
internos e questdes relacionadas ao trabalho. Ndo se observa, em nenhuma das falas,
uma preocupacdo com necessidades comunicacionais mais profundas dos colaboradores
ou mesmo com a criacdo de sentido de pertenca ou engajamento destes. E como se a
comunicacgdo interna partisse apenas da alta gestao e estivesse voltada para atender aos
interesses desta. Isto €, a especialidade é entendida, majoritariamente, como informacao

interna e apresenta-se pouca disponibilidade de escuta dos trabalhadores.

4.1.3 Feedback e motivacao

Outro ponto em comum em todas as organizagdes participantes € a falta de
feedback coletado e registrado formalmente, por parte dos gestores. Cinco empresas nao

registram e/ou acompanham este retorno de maneira fixa, como parte da rotina de
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trabalho. Séo feitas reunides de trabalho ou conversas informais, quando necessario,
mas que ficam sem registro e controle. A Organizacdo 5 foi sucinta sobre o topico:
“Néo fago. Ja fiz, ndo gostei. Falo pessoalmente com cada uma quando preciso”. A
gestora informou que sua equipe também a procura quando precisa conversar sobre
algo. Em outras palavras, a empresa coloca-se disponivel para sua equipe, mas nao faz
isto de forma ativa; a gestora espera as colaboradoras a procurarem e mantém este tipo
de comunicacdo na informalidade. A Organizacdo 4, por sua vez, informou que
disponibilizava uma caixa de sugestdes no setor de producdo, mas a acao foi suspensa
em funcdo da COVID-19. “(...) a gente pegava uma vez por més, lia as sugestdes, via 0
que era viavel de acontecer, 0 que ndo era viavel. Muita coisa a gente ja implantou, e
outras coisas que precisa de dinheiro, né? De investimento para implantar. Mas a gente
comecou a olhar e a gente tem esse feedback, sim”. A responsavel pela comunicagio
interna ainda informou que um formulario impresso foi aplicado aos colaboradores em
duas ocasides, por dois anos seguidos, com o objetivo de identificar pontos de melhora,
de avaliar o ambiente de trabalho, e a satisfacdo da equipe com a empresa. Em 2020, a
acdo nao foi feita por causa da pandemia. A Organizacdo 1 executou acdes de
mensuracdo de satisfacdo no passado. No primeiro caso, uma antiga colaboradora, do
setor de RH, realizou uma pesquisa ha alguns anos. Porém, esta ndo foi repetida. De
qualquer forma, e ainda que ndo haja uma rotina formal de obtencdo de feedback, os
gestores de ambas as organizacdes afirmaram uma disponibilidade de ouvir os

trabalhadores sempre que estes o solicitem.

Observou-se, de fato, uma preocupacao em registrar e monitorar, com frequéncia,
o retorno e satisfacdo dos colaboradores, nas organizacfes 2, 3 e 7. O socio da primeira
empresa revelou que no periodo que engloba a abertura da empresa — julho de 2019 —e
janeiro de 2020, eram feitas reunides de feedback mensalmente. O objetivo principal era
ouvir o que os colaboradores tinham a dizer e promover melhorias, além de eventuais
alinhamentos e esclarecimentos sobre o trabalho. As informacGes eram anotadas e
registradas, com um arquivo para cada colaborador ou colaboradora. A medida em que
as reunides eram feitas, o documento era atualizado. Com a chegada da pandemia, a
gestdo ndo encontrou mais tempo para se reunir com a equipe, que ainda sofreu uma
grande reducdo de pessoas, por causa da quarentena imposta pela Prefeitura de Belo
Horizonte. A Organizagdo 3, por sua vez, disse que monta um arquivo com 0S
resultados do més, envia-o aos colaboradores, e aguarda o feedback dos mesmos.

Assim, existe um registro e envio do desempenho aos trabalhadores. Em relacdo a
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Organizacdo 7, sua gestora disse formalizar as reunides, feitas semanalmente, por e-
mail, apds a concordancia de todos os participantes, para documentar o que foi
discutido. Isto se manteve igual antes e ap0s o inicio da pandemia.

4.1.4 Visao sobre engajamento e o impacto da pandemia

Ao serem questionados sobre o engajamento na organizagdo, seis gestores
afirmaram ter equipes engajadas, tanto antes quanto depois da pandemia. Quando
questionados sobre o motivo disso, as respostas foram variadas, associando individuos
engajados a itens como produtividade, criatividade e dedicacdo a empresa (esta Ultima,
principalmente, no periodo po6s-pandemia). As OrganizagBes 4, 6 e 7 destacaram 0
empenho de colaboradores no contexto da COVID-19: “(...) sdo pessoas que estdo
fazendo de tudo, se reinventando na pandemia”, “Todo mundo tentou ajudar, todo
mundo deu recomenda¢ao” (Organizagao 4); “(...) ficaram com medo de perder o
emprego e correram atrds nos primeiros meses, para que 0S pacientes voltassem”
(Organizagao 6); “Todo mundo ficou pensativo, com medo de investir, de fazer alguma
coisa. Entdo, eles sempre chegavam com alguma novidade, com alguma coisa pra gente
fazer diferente, para tentar angariar mais clientes” (Organizagdo 7). Tais falas sdo
similares ao conceito de engajamento de Joo e Lee (2016), que o descrevem como uma
busca intencional de trabalho, com colaboradores devotos as fungdes que exercem.
Porém, as quatro atividades comunicacionais fundamentais para se obter engajamento
ndo foram identificadas nas falas dos gestores: encorajamento dos superiores, elogios,

reconhecimento e expectativas de trabalho bem definidas (O’Neill et al., 2015).

As OrganizacOes 2 e 3, por sua vez, perceberam a importancia do pertencimento,
da confianca e da identificagdo com os valores da empresa para a obtencdo de
engajamento (Mishra et al.,, 2014; Kang & Sung, 2017). Ao diferenciar 0s
colaboradores engajados, o gestor da Organizacdo 1 ressaltou o fato de gostarem da
entidade e de seu projeto. Ele também destacou a presenca de pelo menos um dos socios
no ambiente de trabalho todos os dias, realizando fungdes ao lado da equipe, tais como
receber clientes e anotar pedidos. “ESsa € a imagem que a gente quer passar o tempo
todo. Eles ndo trabalham para mim. Eles ndo trabalham para o meu socio. Eles
trabalham para a empresa. E eu e 0 meu socio também trabalhamos para a empresa”. A
Organizacdo 3 comentou sobre algo similar em relagdo ao ambiente de trabalho, que é
estar sempre presente. “O pessoal vé o jeito que a gente gosta de fazer as coisas, como

que a gente gosta de trabalhar. Acabou que as pessoas foram vendo, sabe? O estilo.

-46 -



Acho que o fato de estarmos muito presentes acabou montando uma equipe que se
identifica com a gente, que entende o que a gente quer”. Ambos os gestores ainda
falaram sobre o fato de sempre estarem disponiveis para os colaboradores, o que
permite a equipe um facil acesso a eles. Com a chegada da pandemia e a perda do
contato presencial, ambos mencionaram alguns ruidos na comunicacdo. Isto ¢, davidas
que antes eram tiradas com a pessoa ao lado, por exemplo, precisavam ser tiradas pelo
WhatsApp. Essa adaptacéo levou um tempo para se efetivar. No entanto, como ja existia
na organizacdo uma cultura de manter o canal aberto entre diretoria e trabalhadores, de
ndo os deixarem se sentirem abandonados, conseguiram contornar o problema, sem que

este escalasse para algo mais sério.

Variados autores (Mishra & Mishra, 2014; Quirke, 2008; Tench & Yeomans,
2006; Welch & Jackson, 2007; Yeomans & Fitzpatrick, 2017) ja ressaltaram a
necessidade da pesquisa com colaboradores, para que as organizagdes sejam capazes de
identificar as necessidades de sua equipe, preocupacdes e motivagdes. Em contrapartida,
observa-se que grande parte das falas dos gestores, sobre engajamento, ndo ¢é
fundamentada em pesquisas; sdo interpretacdes deles, de acordo com comportamentos e
interacdes mantidas com a equipe no ambiente organizacional, ou seja, sdo observacoes
ndo fundamentadas em acGes formais, mas apenas resultam de senso comum ou bom
senso por parte dos gestores. Eles percebem a realidade e tiram conclusdes, de acordo
com o que identificam, e com o que os colaboradores dizem. Isto é, pressupondo que
estes expressam tudo o que sentem, ou falam sobre tudo o que Ihes incomoda. Entre as
falas, registrou-se: “Eu sinto que eles continuam tendo o mesmo desempenho” ¢ “(...)
eles sempre conversam comigo” (Organizagdo 1); “Estdo sempre alegres, né? Sempre
presentes, ndo faltam. Eu penso que isso é motivagdo” (Organizagao 7); “Elas vestem a
camisa da empresa, tratam bem os clientes, fazem o que peco, embora as vezes se
embolem”, e “Falam bem dos profissionais da clinica. Gostam de trabalhar na clinica e
expressam a satisfagdo” (Organizagéo 6).

Para ilustrar o resultado das entrevistas realizadas, optou-se por fazer uma sintese
das informagdes recolhidas, fundamentadas no mapa mental de Buzan e Buzan (1993).
Assim, na Figura 3 abaixo reproduzida, foram inseridos os principais pontos destacados
nas respostas, divididos em: objetivos da comunicagdo interna, conteddo, canais,

estrutura das MPE, formacdo dos gestores e engajamento. Todos estes pontos estdo
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diretamente ligados ao assunto central do estudo, que é comunicacdo interna e

engajamento, antes e apos o inicio da pandemia da COVID-19.

Como pode-se ver na Figura 3, os objetivos da especialidade estdo atrelados a
praticas informacionais (processo internos e transmissao de valores, objetivos e politicas
organizacionais); a estrutura das organizac6es divide-se em diretores/socios, gestores de
setores, no caso de EPP, e demais colaboradores; a formacdo académica dos
responsaveis pela comunicacdo interna esta ligada a area de atuacdo da empresa ou
nenhuma conexdo com a mesma. Somente na Organizacdo 1 que a profissional tem
formagdo em Comunicacdo, mas ndo necessariamente com conhecimentos de estratégia
e comunicacdo interna; o conteido, em decorréncia disso, foca na producdo de avisos,
metas, resultados, decisdes, alinhamento, COVID-19 e feedback; os canais de
comunicacdo sdo, especialmente, o e-mail, WhatsApp, face a face e reunides por video
conferéncia. Por fim, quando questionados sobre o engajamento dos trabalhadores, os
entrevistados associaram o0 termo a produtividade, criatividade, dedicacdo,

pertencimento, confianca e identificacdo com a organizacao.
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Figura 3 — Mapa mental das entrevistas em profundidade
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4.2 Inquérito aos trabalhadores

O inquérito foi finalizado em dezembro de 2020. Antes do seu envio, foi realizado
um pré-teste com sete pessoas, entre os 27 e 55 anos, para identificar possiveis
problemas de compreensdo das questdes. Isto ocorreu nos dias 8 e 9 de dezembro. Os
participantes levaram, em média, dez minutos para preencher o documento. Houve uma
dificuldade de entendimento, e consequente preenchimento incorreto, das questdes 10 e
11, as quais pediam para enumerar, em ordem de importancia, os itens mais importantes
para 0 envolvimento dos individuos com o trabalho. Por isso, a pergunta foi alterada e
pediu, entdo, que fossem selecionados 0s quatro itens mais importantes para o
envolvimento com o trabalho. No dia 15 de dezembro, o questionario foi encaminhado
as organizacdes participantes da fase qualitativa, além de divulgado em grupos de
WhatsApp com empreendedores, conforme detalhado nas op¢bes metodoldgicas.
Posteriormente, 0 mesmo foi feito em grupos de Facebook com empreendedores e

colaboradores de MPE, assim como em grupos similares no LinkedIn.

Em funcdo do recesso de fim de ano, houve um periodo de duas semanas — do
Natal a primeira semana de janeiro -, no qual poucas respostas foram coletadas. Para
compensar este problema, o tempo do questionario foi estendido, sendo encerrado em
15 de fevereiro de 2021. Durante tal periodo, o link do documento teve 302 cliques e 97
respostas, com uma conversdo de 32%. Cerca de 90% destes cliques tiveram como
origem o WhatsApp, 0 que mostra a efetividade da aplicacdo em comparacdo com as
outras duas plataformas. Para conseguir atingir um nimero de respostas proximo da
amostra calculada, foi necessario utilizar um servico de coleta de dados. Desta forma,
por meio da plataforma da Survey Monkey, adicionou-se mais 170. Portanto, 265 foram
respondidos e validados. Os dados restantes foram coletados entre os dias 05 e 18 de
marco de 2021.

Do total de 265 respondentes, 48,3% sdo do sexo feminino e 51,3% do sexo
masculino. A faixa etaria predominante é de 26 a 35 anos (35,5%), seguida de 18 a 25
anos (28,7%), 36 a 45 anos (21,5%), e acima de 45 anos (14,3%). Do total, 44,9%
trabalham em ME e 55,1% trabalham em EPP. Cerca de 58% das respostas sdo oriundas
de colaboradores da regido Central de Minas Gerais, onde esta localizada a capital, Belo
Horizonte; 14,3% do Sul; 6% do Tridngulo; 5,7% do Centro-Oeste; 5,3% da Zona da
Mata; 3,8% do Norte e do Rio Doce; 1,9% do Noroeste; e 0,8% do Alto Paranaiba.
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Tabela 2 — Género dos colaboradores

Género
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem valida acumulativa
Valido  Feminino 128 48,3 48,3 48,3
Masculino 136 51,3 51,3 99,6
Prefiro Nao Dizer 1 4 4 100,0
Total 265 100,0 100,0
Fonte: elaboracéo propria, com uso do recurso IBM SPSS.
Tabela 3 — Idade dos colaboradores
Idade
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem valida acumulativa
Vélido  18-25 76 28,7 28,7 28,7
26-35 94 35,5 35,5 64,2
36-45 57 21,5 215 85,7
Acima De 45 Anos 38 14,3 14,3 100,0
Total 265 100,0 100,0

Fonte: elaborag&o propria, com uso do recurso IBM SPSS.

Figura 4 — Regido de Minas Gerais onde o colaborador trabalha
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Fonte: elaboracéo propria, com uso do recurso IBM SPSS.
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O modo de trabalho, antes e ap6s o inicio da pandemia, manteve-se presencial
para 39,6% dos participantes. Isto é, a pandemia ndo impactou a forma como o0s
trabalhadores executavam as suas fungdes nestas empresas. Porém, ndo quer dizer que a
COVID-19 ndo tenha afetado o engajamento dos individuos, que € a problematica deste
trabalho. Outras variaveis foram analisadas e serdo apresentadas nas proximas paginas.
Para 25,7%, era presencial e passou a ser remoto em funcdo da COVID-19. Cerca de
14,7% informou trabalhar de casa antes e depois do isolamento social, enquanto 11,3%
trabalhava presencialmente antes, passou para 0 modo remoto, e ja retornou ao
presencial. Uma parcela de 1,9% trabalhava de casa, mas passou a fazé-lo
presencialmente apds a pandemia. Observa-se, ainda, a presenca de colaboradores no
modo hibrido: 4,2% antes e apds a pandemia; 2,3% no modo remoto antes, e hibrido

depois do inicio da COVID-19.

Apesar do contexto sanitdrio do momento, percebe-se que quase 40% dos
colaboradores das MPE de MG, que trabalhavam presencialmente, ndo tiveram o seu
modo de trabalho impactado pela COVID-19. A natureza do trabalho pode ter sido um
dos fatores que levaram a permanéncia do trabalho presencial para estes individuos, ou
o fato da organizacgdo ter um nimero reduzido de pessoas, o0 que, dependendo da cidade,

ndo era afetado pelas restrigdes sanitarias.

Figura 5 — Modo de trabalho dos colaboradores
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Fonte: elaboracdo prépria, com uso do recurso IBM SPSS.
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4.2.1 O impacto da pandemia no ambiente de trabalho

Conforme detalhado nas opc¢Bes metodoldgicas, quatro perguntas utilizaram a
Escala Likert adaptada, englobando os periodos de antes e apds o inicio da pandemia,
com o intuito de fazer uma comparacdo e posterior andlise das respostas dos
trabalhadores. Em duas delas foi utilizada uma escala de 0 a 10 (em que zero é nada e
dez ¢ totalmente), em que o respondente deveria indicar a sua satisfacdo em relagdo a
oito frases relacionadas a organizacao, ao ambiente de trabalho, aos colegas e a chefia.
Com o objetivo de facilitar a leitura dos dados, as respostas 9 e 10 foram transformadas

em “Otimo”; 7 ¢ 8 em “Bom”; 4 a 6 em “Regular”’; ¢ 0 a 3 em “Ruim”.

No que diz respeito ao conhecimento dos colaboradores sobre as organizaces em
que trabalham, houve um aumento de 20% entre quem selecionou a opgdo “Ruim”,
enquanto houve queda em “Regular” (-5%), “Bom” (-3%) e “Otimo” (-2%). Ja o
conhecimento sobre 0s colegas de trabalho passou por uma queda em “Otimo” (-5%) e
“Bom” (-15%), além da op¢ao “Ruim” (-16%). Por outro lado, a opcdo “Regular” teve
um aumento de 55%. Observa-se que 0 acesso as informacdes organizacionais e aos

colegas de trabalho foram, de certa forma, prejudicados no periodo analisado.

O grau de motivacdo também passou por mudangas majoritariamente negativas.
Os colaboradores que o consideravam “Otimo” sofreram uma reducdo de 21%, e
aqueles que o consideravam “Ruim” cresceram 38%. As escalas “Bom” e “Regular”
tiveram aumentos de 1% e 20%, respectivamente. O sentimento de participacdo na
equipe teve variagdes negativas nas escalas “Otimo” (-18%) e “Bom” (-6%), enquanto
“Regular” (+52%) e “Ruim” (+11%) subiram. O sentimento de valorizagdo pelo chefe
passou por um caminho similar, apesar de ter sido uma piora menor: “Otimo” (-3%),
“Bom” (+3%), “Regular” (-2%) e “Ruim” (+4%).

Na hora de avaliar a qualidade do retorno recebido pelo chefe, nota-se mudangas
discretas, mas que revelam, ainda, uma leve piora na variavel: “Otimo” (-1%), “Bom” (-
3%), “Regular” (+2%) e “Ruim” (+4%). Em relagdo a qualidade do ambiente de
trabalho, percebe-se uma queda consideravel, de 20%, em quem a avaliava como
“Otimo”. A op¢io “Regular” também teve um aumento alto, de 44%. “Bom” e “Ruim”
tiveram crescimentos de 3%. Seguindo a mesma tendéncia, a qualidade do
relacionamento com os colegas caiu 18% em “Otimo” e 16% em “Bom”. Os
colaboradores que se encaixam na opg¢ao “Regular” subiram 58%, enquanto “Ruim”

passou de 8,3% para 14% (variacdo de 69%). Portanto, € possivel verificar uma piora
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em todas as variaveis de qualidade analisadas anteriormente, especialmente no que diz
respeito ao ambiente de trabalho e ao relacionamento com os colegas. O distanciamento
social provocado pela pandemia é um possivel causador disto, pois cerca de 37% dos
participantes trabalhavam presencialmente e foram transferidos para o0 modo remoto
devido a COVID-109.

Tabela 4 — Escala do gréfico

9210 OTIMO

7ed BOM
4ab REGULAR
0a3 RUIM

Fonte: Elaboracdo propria, com uso recurso do Microsoft Excel.

Figura 6 — Concordancia de frases relacionadas a organizacédo antes da pandemia
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Fonte: elaboracdo propria, com uso do recurso Google Forms.
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Figura 7 — Concordancia de frases relacionadas a organizacdo ap0s o inicio da
pandemia

Em uma escala de 0 a 10 (em que 0 € nada e 10 e totalmente),
indique a sua concordancia APOS o inicio da pandemia:
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Fonte: elaboracéo prépria, com uso do recurso Google Forms.

Figura 8 — Variagdo da concordancia de frases
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Fonte: elaboracdo prépria, com uso do recurso Google Forms.
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O acesso dos colaboradores ao que acontece na organizagao passou por algumas
mudangas em funcdo da COVID-19. Em primeiro lugar, percebe-se um aumento do uso
do Google Meeting (+158%), Microsoft Teams (+123%), Telegram (+59%), Discord
(+52%), Slack (+32%), WhatsApp (+15%), E-mail (+13%), Newsletter (+6%), Skype
(+5%) e Intranet (+3%). Simultaneamente, houve uma queda das conversas presenciais
(-57%), Revista Impressa (-43%), Jornal Impresso (-17%) e Jornal Mural (-15%).
Portanto, observa-se que canais digitais passaram a ser mais usados, enquanto as
interacdes presenciais e contetdos impressos diminuiram. A queda consideravel das
interacdes presenciais e conteudos impressos € um reflexo dos colaboradores que
passaram a trabalhar remotamente ap6s o inicio da pandemia. Dentre as ferramentas
digitais, destaca-se 0 Google Meeting e o Microsoft Teams, que dobraram o seu uso em
funcdo da pandemia, impulsionados pela necessidade de videoconferéncias e conversas
entre chefes e colegas na rotina de trabalho. O Telegram também viu 0 seu uso
aumentar consideravelmente, superando o crescimento do WhatsApp, que ja era
utilizado em grande escala antes da pandemia.

Figura 9 — Canais de comunicac¢ao usados antes e ap0s o inicio da pandemia
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Fonte: elaboragdo propria, com uso do recurso Google Forms.
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Figura 10 — Variacéo de percentagem dos canais utilizados nas organizacdes
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Fonte: elaboracdo propria, com uso do recurso Google Forms.

4.2.2 Motivadores de engajamento dos colaboradores nas MPE

Um dos pontos analisados neste inquérito foi o envolvimento dos colaboradores
no trabalho. Para isto, foram definidos alguns itens que poderiam ser fonte de motivacao
para estes individuos, os quais foram avaliados de acordo com a figura abaixo (Figura
8), nos periodos de antes e apds o inicio da COVID-19. Em seguida, apresenta-se a

variacdo de cada item no periodo analisado.

Quando questionados sobre os itens mais importantes para o seu envolvimento no
trabalho, houve os seguintes crescimentos e quedas, antes e apds o inicio da pandemia:
Retorno da chefia (+33%); Importancia do meu trabalho para a empresa (+20%);
Identificagdo com os valores e objetivos da empresa (+14%); Valorizagdo da chefia
(+10%); Sentimento de pertencimento na equipe (+9%); Confianca na chefia (+4%);
Salario (-7%); Relacionamento com os colegas (-13%); e Ambiente de trabalho (-33%).
Os quatro mais selecionados no periodo pré-COVID foram, em ordem decrescente:
ambiente de trabalho, salario, importancia do meu trabalho para a empresa, e
relacionamento com colegas. Apds o inicio da pandemia, a ordem passou a Ser:
importancia do meu trabalho para a empresa, salario, valorizacdo da chefia, e ambiente
de trabalho.
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Nota-se que, apesar de ser 0 menos selecionado nos dois periodos analisados nesta
pesquisa, o retorno da chefia obteve o maior crescimento, de 33%. A valorizagdo da
chefia também obteve um aumento consideravel, de 10%, indo de quinto item mais
selecionado, antes da pandemia, para terceiro apds o inicio da pandemia. O
distanciamento social pode ter levado a uma maior necessidade de valorizacdo e
feedback, por parte dos colaboradores, agdes que também atuam como motivadores
durante a rotina de trabalho. A importancia do trabalho para a empresa teve um aumento
de 20%, o que mostra o quao essencial foi, para o colaborador ou colaboradora, saber o
impacto da sua fungdo para poder se envolver mais com a mesma, apds o inicio da
pandemia. Simultaneamente, o ambiente de trabalho foi de mais selecionado para a
ocupacdo do quarto lugar, com uma queda de 33%, a mais elevada entre todos os itens
contemplados nas perguntas. A transi¢do para o teletrabalho ou modo hibrido pode ter
sido o motivo disto, pois 0 ambiente de trabalho ndo era mais a organizacdo. Isto é,
como ndo existia mais o0 convivio com 0s colegas, 0 item ndo passou a ser mais
prioridade. Algo semelhante ocorreu com o item relacionado aos colegas de trabalho,
possivelmente impulsionado pela diminuicdo do convivio entre estas pessoas. A taxa
caiu 13% no periodo analisado. O salario foi o segundo item mais selecionado antes da
pandemia, € manteve-se na mesma posi¢do apés o inicio da COVID-19. Isto €, mesmo
com uma queda de 7%, este ainda aparece como um dos maiores motivadores para o
envolvimento dos trabalhadores com suas respectivas funcbes organizacionais. Afinal,
os individuos precisam do salério para se sustentarem, o que provavelmente se tornou

ainda mais importante num periodo de crise como o da pandemia.
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Figura 11 — Itens importantes para o envolvimento no trabalho
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Fonte: elaboracéo propria, com uso do recurso Google Forms.

Figura 12 — Variacdo de percentagem dos itens mais importantes para
engajamento no trabalho
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Apobs realizacdo do teste qui-quadrado de Pearson com as varidveis de
engajamento e os dados demogréaficos, ndo foi identificada qualquer associagao
significativa entre estas e o género dos inqueridos. No entanto, foi observada a
existéncia de uma associacdo significativa entre as variaveis idade e itens de
engajamento. Com o cruzamento dos dados, considerando-se um nivel de confianca de
95% e um grau de liberdade 3, obteve-se P = 0,039 no item “Valorizagdo da chefia
(antes da pandemia)”. Neste caso, na faixa etéria de 18 a 25 anos, existe a probabilidade
de 55% de marcarem esta op¢do como importante parao engajamento no trabalho. Nas

demais, ndo foi observado percentual semelhante ou superior.

Tabela 5 — Tabela de referéncia cruzada: Idade * Valorizacédo da chefia (antes da

pandemia)
Valorizagéo da chefia
(antes da pandemia)
0 1 Total

Idade 18-25 Contagem 34 42 76
Contagem Esperada 44,5 31,5 76,0
26-35 Contagem 60 34 94
Contagem Esperada 55,0 39,0 94,0
36-45 Contagem 36 21 57
Contagem Esperada 33,3 23,7 57,0
Acima De 45 Anos Contagem 25 13 38
Contagem Esperada 22,2 15,8 38,0
Total Contagem 155 110 265
Contagem Esperada 155,0 110,0 265,0

Fonte: elaboracdo propria, com uso do recurso SPSS.

Tabela 6 — Teste qui-quadrado: Idade * Valorizacéo da chefia (antes da pandemia)

Significancia Assintotica

Valor DF (Bilateral)
Qui-quadrado de Pearson 8,3702 3 ,039
Raz&o de verossimilhanca 8,300 3 ,040
N de Casos Validos 265

a. 0 células (0,0%) esperavam uma contagem menor que 5. A contagem minima esperada é 15,77.

Fonte: elaborac&o propria, com uso do recurso SPSS.
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O saléario, por sua vez, obteve uma evidéncia extremamente significativa, tanto
antes quanto apos o inicio da pandemia. No primeiro cenario (antes da pandemia), onde
P < 0,001, existe uma probabilidade de 75% dos trabalhadores de 18 a 25 anos
considerarem o salario importante para o engajamento; 70,2% dos trabalhadores de 26 a
35 anos; e 68,4% dos trabalhadores entre 36 e 45 anos. Depois do inicio da pandemia,
também obteve-se P < 0,001. A probabilidade da faixa etaria 18-25 anos marcar a opgao
“Salario” manteve-se a mesma, de 75%, enquanto 36 a 45 anos caiu para 66,6%, e 26 a
35 anos ndo teve uma associacao forte com a variavel. Isto evidencia o quao importante
o0 salario é para os trabalhadores, algo que ja havia sido constatado na questéo sobre 0s
itens mais importantes para o envolvimento no trabalho, onde a variavel foi a segunda
mais selecionada, tanto antes quanto ap6s o inicio da pandemia. Houve uma queda geral
e um impacto especifico na faixa etaria de 26 a 35 anos, mas o salario ainda segue como

item relevante.

A opcéo “importancia do trabalho para a empresa” teve uma evidéncia de relagéo
significativa com a variavel idade ap6s o inicio da pandemia, com P = 0,05. Neste
contexto, os colaboradores entre 26 e 35 anos tém 65% de probabilidade de
considerarem a variavel importante para o envolvimento no trabalho, enquanto aqueles
acima dos 45 anos tém 78,9% de probabilidade de fazerem o mesmo. Isto corrobora o
resultado da pergunta sobre os itens mais importantes para 0 engajamento, onde esta
variavel obteve um crescimento de 20% ap6s o inicio da pandemia. Os trabalhadores
mais velhos podem ter uma associacdo mais forte com a variavel por estarem ha mais

tempo na organizagao, por exemplo.

Por fim, a variavel “identificagdo com os valores e objetivos da empresa (antes da
pandemia)” obteve P = 0,004, portanto, uma evidéncia altamente significativa de
relagdo com a idade. Neste caso, existe a possibilidade de 55,2% dos trabalhadores
acima dos 45 anos selecionarem a variavel como importante para o engajamento. As
outras faixas etarias ndo obtiveram percentagens significativas. Assim, para 0s
colaboradores acima dos 45 anos, dentro desta amostra, existe uma preocupagdo maior
com questdes institucionais para que se sintam mais envolvidos no trabalho, algo que

ndo observa nos mais jovens.

Ao cruzar a variavel modo de trabalho com os itens de engajamento, com grau de
liberdade 7 e grau de confianca de 95%, observou-se a existéncia de relacdo em

algumas situagoes. O item “Valorizagdo da chefia (antes da pandemia)” obteve uma
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evidéncia altamente significativa de relacdo com o modo de trabalho, onde P = 0,01. O
grupo de colaboradores que trabalhavam remotamente antes da pandemia e passaram a
trabalhar presencialmente ap6s o inicio da pandemia, por exemplo, tém 60% de
probabilidade de selecionarem a valorizacdo da chefia como item importante para o
engajamento. Aqueles que exerciam as suas fun¢des no modo hibrido, antes e depois do
inicio da pandemia, tém 54,5% de probabilidade de fazerem o mesmo. Por fim, os
colaboradores que trabalhavam presencialmente nos dois periodos tém 52,3% de
probabilidade de considerar a valorizacdo da chefia importante. Ap6s o inicio da
pandemia, também houve evidéncia significativa de associacdo entre 0 modo de
trabalho e esta varidvel. Quem trabalhava no modo hibrido, antes e apds o inicio da
pandemia, manteve a probabilidade de 54,5% de selecionar a op¢ao “Valorizagdao da
chefia”. Aqueles inseridos no modo presencial, antes e apds 0 inicio da pandemia,
tiveram a probabilidade de selecionar a valorizacdo da chefia aumentada para 54,2%. E
quem trabalhava remotamente antes da pandemia e passou a trabalhar presencialmente
depois do inicio da pandemia tem 60% de probabilidade de achar a valorizacdo da

chefia importante para o engajamento.

Tabela 7 — Tabela de referéncia cruzada: Modo de trabalho * Valorizagdo da
chefia (antes da pandemia)

Valorizag&o da chefia

0 1 Total

Modo de trabalho Hibrido (Em Casa E Contagem 5 6 11

Presencialmente) Antes E  Contagem Esperada 6,4 4,6 11,0

Apods A Pandemia

Presencial (Antes E Apés Contagem 50 55 105

O Inicio Da Pandemia Da Contagem Esperada 61,4 43,6 105,0

Covid-19)

Presencial Antes Da Contagem 1 0 1

Pandemia, Hibrido Contagem Esperada 6 4 1,0

Durante, Normalizado

Desde Agosto

Presencial Antes Da Contagem 41 27 68

Pandemia; Trabalho De  Contagem Esperada 39,8 28,2 68,0

Casa Ap0ds O Inicio Da

Pandemia

Presencial Antes Da Contagem 20 10 30
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Pandemia; Trabalho De Contagem Esperada 17,5 12,5 30,0
Casa Ap6s O Inicio Da
Pandemia; J& Voltei Ao
Presencial
Trabalho De Casa (Antes Contagem 30 9 39
E Ap6s O Inicio Da Contagem Esperada 22,8 16,2 39,0
Pandemia)
Trabalho De Casa Antes  Contagem 6 0 6
Da Pandemia; Hibrido Contagem Esperada 3,5 2,5 6,0
(Em Casa E
Presencialmente) Ap6s O
Inicio Da Pandemia
Trabalho De Casa Antes  Contagem 2 3 5
Da Pandemia; Presencial Contagem Esperada 2,9 2,1 5,0
Apos O Inicio Da
Pandemia

Total Contagem 155 110 265

Contagem Esperada 155,0 110,0 265,0

Fonte: elaboracdo propria, com uso do recurso SPSS.

Tabela 8 — Teste qui-quadrado: Modo de trabalho * Valorizacdo da chefia (antes

da pandemia)

SignificAncia Assintotica

Valor DF (Bilateral)
Qui-quadrado de Pearson 17,9282 7 ,012
Razé&o de verossimilhanca 20,787 7 ,004
N de Casos Validos 265

a. 7 células (43,8%) esperavam uma contagem menor que 5. A contagem minima esperada € ,42.

Fonte: elaboracdo propria, com uso do recurso SPSS.

Tabela 9 — Tabela de referéncia cruzada: Modo de trabalho * Valorizacdo da

chefia (apds o inicio da pandemia)

Valorizag&o da chefia

0 1 Total
Modo de trabalho Hibrido (Em Casa E Contagem 5 6 11
Presencialmente) Antes E Contagem Esperada 6,0 5,0 11,0
Apos A Pandemia
Presencial (Antes E Apés Contagem 48 57 105
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Total

O Inicio Da Pandemia Da

Covid-19)

Presencial Antes Da
Pandemia, Hibrido
Durante, Normalizado
Desde Agosto
Presencial Antes Da
Pandemia; Trabalho De
Casa Apo6s O Inicio Da
Pandemia

Presencial Antes Da
Pandemia; Trabalho De
Casa Apo6s O Inicio Da
Pandemia; Ja Voltei Ao

Presencial

Trabalho De Casa (Antes

E Apos O Inicio Da
Pandemia)

Trabalho De Casa Antes
Da Pandemia; Hibrido
(Em Casa E

Presencialmente) Apés O

Inicio Da Pandemia

Trabalho De Casa Antes

Da Pandemia; Presencial

Apo6s O Inicio Da

Pandemia

Contagem Esperada
Contagem

Contagem Esperada

Contagem

Contagem Esperada

Contagem

Contagem Esperada

Contagem

Contagem Esperada

Contagem

Contagem Esperada

Contagem

Contagem Esperada

Contagem

Contagem Esperada

57,1

36
37,0

20
16,3

28
21,2

144
1440

47,9

32
31,0

10
13,7

11
17,8

121
121,0

68
68,0

30
30,0

39
39,0

265
265,0

Fonte: elaboracdo propria, com uso do recurso SPSS.

Tabela 10 — Teste qui-quadrado: Modo de trabalho * Valorizacéo da chefia (ap6s o

inicio da pandemia)

Significancia Assintotica

Valor (Bilateral)
Qui-quadrado de Pearson 13,8162 ,055
Raz&o de verossimilhanca 14,662 ,041
N de Casos Validos 265

a. 6 células (37,5%) esperavam uma contagem menor que 5. A contagem minima esperada é ,46.

Fonte: elaboracdo propria, com uso do recurso SPSS.
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O item “Confianga na chefia (antes da pandemia)” teve identificada uma relagao
de evidéncia significativa com o modo de trabalho, onde P = 0,02. O modo de trabalho
de destaque neste contexto é o remoto antes da pandemia e presencial ap6s o inicio da
pandemia. Isto porque existe uma probabilidade de 80% dos individuos que trabalham
nestas condicOes selecionarem a confianca na chefia como item mais importante para o
engajamento. Nos demais modos de trabalho ndo houve uma associa¢do significativa

como esta.

Enfim, o item “Sentimento de pertencimento na equipe (antes da pandemia)”
obteve P = 0,03, ou seja, uma evidéncia significativa de relacéo entre a varidvel e o
modo de trabalho. Isto ocorre com mais forga em duas situagGes: para quem trabalhava
de casa antes da pandemia e no modo hibrido apds o inicio da pandemia, onde a
probabilidade de selecionar a variavel é de 50%; e para os inquiridos que trabalhavam
em casa antes da pandemia e passaram a fazé-lo presencialmente apds o inicio da
pandemia (probabilidade de 80%).

Outra pergunta que utilizou a Escala Likert adaptada diz respeito a experiéncia
dos colaboradores no trabalho. No inquérito, as duas questdes, divididas em antes e
apos o inicio da pandemia, tinham as opg¢des “Discordo totalmente”, “Discordo
parcialmente”, “Neutro”, “Concordo parcialmente” e “Concordo totalmente”. Para
facilitar a leitura e andlise das respostas, as respostas com “parcialmente” e “totalmente”
foram agrupadas em uma sé. Portanto, os graficos apresentam a concordéancia dos
trabalhadores em “Discordo”, “Neutro” e “Concordo”. Outras duas outras figuras
(Figuras 12 e 13) apresentam a variacdo de concordancia no periodo antes da pandemia
e apds o inicio da pandemia.

Os efeitos da COVID-19 no nivel de concordancia das 13 frases podem ser vistos
apos analise detalhada das respostas. No que diz respeito a frase “Sou feliz no meu
trabalho”, a percentagem de quem concorda foi de 72,5% para 64,1% (variacdo negativa
de 12%), e quem discorda aumentou 59%. Isto €, a quantidade de colaboradores que se
consideram felizes no trabalho diminuiu apds o comego da pandemia. A frase “Eu me
identifico com os valores da empresa e quero ajuda-la a crescer”, revela um movimento
semelhante, com uma queda de 6% entre quem concorda, e um aumento de 17% entre
quem discorda. Percebe-se, entdo, que a pandemia afetou negativamente o processo de
identificacdo dos individuos com os valores da empresa e sua vontade de fazé-la

crescer. A frase “Sou reconhecido (a) pelo meu trabalho”, mostra que o reconhecimento
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no trabalho também passou por transformagdes. A taxa de quem concorda, antes da
pandemia, é de 63,7%, enquanto ap6s a pandemia caiu para 63,4%. Ou seja,
praticamente nd&o mudou. Porém, quem discorda foi de 17% para 18,2% (variagéo
positiva de 7%).

A frase “Confio no meu chefe” também teve mudangas. A taxa de quem concorda
caiu 2%, e quem discorda cresceu 27%. A frase “Meu trabalho ¢ essencial para a
empresa”, por sua vez, sofreu uma queda de 6% entre os respondentes que concordam, e
um aumento de 28% entre quem discorda. Em ambos os casos, pode-se ver que a
confianca na chefia sofreu um impacto negativo, assim como quem Vvé o seu trabalho
como algo essencial para a empresa. Como visto na questdo anterior, 0 Ultimo caso se
mostra preocupante, pois o item eleito como mais importante para o envolvimento no
trabalho, apos o inicio da pandemia, era justamente a importancia do trabalho para a
organizacdo. Em relacdo a motivagdo vinda da chefia, o resultado foi contrario. A frase
“Sou motivado pelo meu chefe” teva sua taxa de concordancia caindo de 60% para
59,7% (variacdo negativa de 1%), mas a taxa de discordancia também caiu, passando de
18,5% para 16,2% (-12%). Portanto, esta variavel ndo foi impactada pela pandemia

negativamente como as anteriores.

A frase “Admiro os meus colegas” teve uma modificacdo negativa. Os
trabalhadores que concordam cairam em 5%, e aqueles que discordam cresceram 37%.
Em relagdo a “Falo com o meu chefe sobre problemas no trabalho”, a percentagem de
quem concorda sofreu uma queda de 2%, ao mesmo tempo em que a discordancia subiu
13%. Isto revela uma queda na confianca dos colaboradores para falar sobre problemas
no trabalho com a chefia. Ou seja, provavelmente ndo se sentem confortaveis ou
confiantes para se abrir com os chefes, o que pode, eventualmente, afetar a sua
produtividade, ja que os problemas provavelmente nio serdo resolvidos. A frase “Ja tive
problemas que foram resolvidos pelo meu chefe”, por sua vez, mostra justamente o
impacto da pandemia na resolucdo de problemas por parte da chefia (queda de 7% entre
quem concorda), mas € importante destacar que os respondentes que mudaram de
opinido se posicionaram na neutralidade, indo de 17,4% para 24,9% (aqueles que
discordam cairam 16%). E quando questionados sobre a frase “Minha opinido ¢ levada
em consideracdo pelo meu chefe”, observa-se uma mudanca negativa: quem concorda
caiu 8%, e quem discorda aumentou 15%. Em outras palavras, a pandemia afetou, para

pior, o relacionamento dos colaboradores com a chefia.
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No que diz respeito ao compartilhamento de coisas boas da empresa, os resultados
indicam um movimento contrario a agdo. Aqueles que concordam cairam de 69,5% para
66,8% (variacdo negativa de 4%). Quem discorda cresceu 25%. Tais nimeros também
reforcam Kunsch (2003) e Mishra et al. (2014), quando os autores destacam o impacto
positivo de um bom relacionamento da organizagcdo com sua equipe, uma vez que
individuos engajados tendem a falar bem da empresa para os outros. O oposto disto
ocorreu no presente estudo. Em relacdo ao compartilhamento de coisas negativas da
organizacdo, nota-se que os respondentes ndo foram afetados pela pandemia nesse
sentido. Isto é, quem concorda com a frase caiu em 1%, e quem discorda cresceu 4%.
Assim, o impacto da COVID-19 apenas se viu no ato de se falar coisas positivas da
organizagao, que diminuiu. Coisas negativas ndo seguiu a mesma tendéncia.

Por fim, a ultima frase: “Nunca tive problemas de salde causados pelo trabalho”.
Percebe-se um possivel impacto negativo da COVID-19 neste quesito, uma vez que
guem concorda com a frase diminuiu em 3%. Aqueles que discordam cresceram 8%.
Portanto, nota-se que a percentagem de individuos que tiveram sua salde afetada pelo

trabalho cresceu no periodo analisado.

Figura 13 — Concordancia de frases sobre o trabalho antes da pandemia

Concordancia de frases (antes da pandemia da COVID-19)

B Ciscordo @ Meutro Concordo

Sou #llz o mew rabalbo
Bume ldenldco com of walores
Saoud reconecldo & pElo mEu
Cormo ro med che e
Meu raballo € essercia paraa
Soumolusdo pelo meu che
Admilno of meEus oole g
Falo oom o med chei sobre
J& Nue problemas que oram
M cplrifc & lewdaem
Comparlibg ool Far boar da
Comparlibo ool sar nirg da
Nurca Ree problemas de saide

= 255 SO TE%

Preponderancia das respostas (em porcentagem)

Fonte: elaboracdo propria, com uso do recurso Google Forms.
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Figura 14 — Concordancia de frases sobre o trabalho ap6s o inicio da pandemia

Concordancia de frases (apds o inicio da pandemia da COVID-
19)
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Preponderancia das respostas (em porcentagem)

Fonte: elaboracéo prépria, com uso do recurso Google Forms.

Figura 15 — Variacédo da concordéncia de frases sobre o trabalho apos o inicio da

pandemia (percentagem de quem concorda com as frases)

0%
mSou reconhecido (2) pelo meu trabslho
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-12% chefe
mSou feliz no meu trabalha
-14%5

Fonte: elaboracéo prépria, com uso do recurso Microsoft Excel.
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Figura 16 — Variacao da concordancia de frases sobre o trabalho apo6s o inicio da

pandemia (percentagem de quem discorda das frases)
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208

Fonte: elaboracdo propria, com uso do recurso Microsoft Excel.

As respostas analisadas acima, antes e ap0s o inicio da pandemia, destacam o
qudo essencial €, para os colaboradores, o sentimento de pertenca a equipe, a
valorizagdo e retorno da chefia, e a identificagio com os valores e objetivos da
organizagdo. Todos estes itens tiveram suas respectivas taxas de importancia
aumentadas ap0s o inicio da pandemia. Simultaneamente, observa-se que os indices de
felicidade no trabalho, problemas de salde causados pelo trabalho, ter a opinido levada
em consideracéo pelo chefe e admiracdo pelos colegas sofreram quedas com a chegada
da COVID-19. Dito isto, a comunicacdo interna torna-se fundamental para que os
problemas relacionados ao engajamento sejam solucionados, pois esta € capaz de gerar
maiores indices de participacdo dos colaboradores, de reforcar o significado do seu
trabalho e de criar um clima organizacional positivo, de constante valorizacdo de

pessoas e que estas sintam orgulho de estar ali (Branddo 2018; Morin, 2001).

4.3 Confronto entre informacdes das entrevistas e dos inquéritos

Primeiramente, é importante referir que ndo se trata de um confronto direto, uma

vez que os trabalhadores inquiridos ndo sdo apenas oriundos das empresas
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entrevistadas. Assim, tomar-se-a as entrevistas como um todo, com informagéo apenas

indicadora de uma possivel tendéncia.

Algo que ficou bastante nitido apds a realizacdo das entrevistas em profundidade é
a predominancia de uma comunicacdo focada, majoritariamente, nos interesses
organizacionais e em transmiti-los aos colaboradores. Segundo Quirke (2008), a
caracteristica informacional da comunicacdo interna é algo problematico, pois a
organizagdo se concentra na entrega de contetdo e conscientizacdo de acontecimentos
da empresa. Para o autor, o processo de transformacéo de informacdo em acédo se da em
quatro passos, sendo o primeiro deles a entrega de informacéo e conscientizagcdo dos
colaboradores. Depois disso, ainda é preciso verificar se o conteddo realmente foi
compreendido, como foi interpretado, e se o resultado disto foi efetivo para a empresa.
Caso se concentre no primeiro passo, 0 que ocorre é a distribuicdo de informacéo, o que,
para Quirke (2008), nédo se trata de uma verdadeira comunicacdo. Isto é, comunicacéo e
didlogo, levando em consideracao falas oriundas de outras fontes além da empresa.

Assim sendo, a teoria relacional apresenta-se como fundamental na préatica
contemporanea de relacbes publicas, justamente porque trata a comunicacdo como a
partilha de simbolos e valores, por meio da interacdo entre individuos, presumindo-se,
assim, um dialogo frequente. Ou seja, s6 existe comunicacdo, de fato, se os quatro
passos — fornecimento de conteudo, contextualizacdo deste contetdo, manutengdo de
didlogo e coleta de feedback - forem executados. Pessoni (2011) vai de acordo com tal
raciocinio, ao dizer que a organizacao precisa conhecer os seus colaboradores, para que
possa se comunicar com 0s mesmos, e construir uma relacdo de confianca. Portanto, o
processo de comunicacdo implementado é fundamental para que a equipe esteja
comprometida e envolvida com os objetivos da empresa, garantindo a sua
competitividade no mercado. A auséncia de gestores com formagdo em RP pode ser um
fator que contribua para a visdo incompleta destes sobre a comunicacdo interna em si e

como pode ser usada para o crescimento da organizagao.

Outro ponto de destaque neste estudo é o uso da comunicagéo digital pelas MPE.
A tecnologia tem transformado a maneira como os individuos interagem entre si e criam
significados, e isto chegou ao ambiente organizacional. Em decorréncia disso, 0 uso
abrangente de tecnologias de informacdo e comunicacdo abriu varias possibilidades
novas e interativas para as organizagGes se comunicarem internamente com 0S Seus

colaboradores (Yeomans & Fitzpatrick, 2007). Tais ferramentas ndo apenas permitiram
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um contato mais rapido, de qualquer local que tenha uma conexao com a internet, mas
também provocaram mudancas na forma como o trabalho é feito nas empresas (Cascio
& Montealegre, 2016; Darics, 2015). Antes da pandemia, e-mail e WhatsApp ja
estavam entre 0s canais mais selecionados - junto de conversas presenciais - pelos
colaboradores quando questionados sobre como se informavam sobre o que acontece no
trabalho. Com a chegada da crise sanitaria e uma parcela dos trabalhadores comegando
a exercer as suas funcdes de casa, as porcentagens referentes aos canais digitais cresceu
consideravelmente, sobretudo aqueles que sdo alternativos aos anteriormente utilizados,
como Slack, Discord e Telegram, e os de videoconferéncia (Microsoft Teams e Google
Meeting). Cabe aos profissionais de RP, ou quem for responsavel pela comunicagdo
interna, compreender os impactos do digital no relacionamento entre organizagao e

colaboradores, e transformar isto em mais engajamento e produtividade.

Uma questdo fundamental identificada no trabalho, ainda, e evidenciada pelas
respostas das entrevistas e do questionério, foi a falta de conhecimento sobre o que é
engajamento, por parte dos responsaveis pela comunicacdo interna. Em outras palavras,
0 que o termo significa, de fato; o que € necessario para engajar ou manter o
engajamento dos colaboradores; e como isso deve ser feito. Isto inclui feedback,
motivacao, valorizacdo, a importancia de se construir uma relacdo de confianca, entre
outros. Os entrevistados geralmente agem por intuicdo e tiram conclusbes sobre a
satisfacdo dos individuos com base em observacdes subjetivas da realidade
organizacional, sem um registro e monitoramento continuo. Em alguns casos, identifica-
se, nas falas de alguns profissionais, acGes que proporcionam um maior envolvimento
com a organizacdo e o trabalho — reunifes de feedback e valorizacdo, por exemplo -,
mas estas ndo sdo feitas regularmente, a fim de que a empresa acompanhe o0

desempenho e a qualidade de vida dos colaboradores no ambiente organizacional.

O reflexo da auséncia de conhecimento sobre o potencial da comunicacdo interna
e seu impacto no engajamento organizacional é percebido nas respostas do questionario,
que destoam consideravelmente dos resultados da analise qualitativa. Observa-se uma
piora de diversos indicadores de engajamento, entre eles: grau de motivacao, qualidade
do feedback, felicidade, confianga na chefia e compartilhamento de coisas boas da
empresa. A taxa relativa aos problemas de salde causados pelo trabalho também foi
negativamente afetada. Isto é preocupante porque colaboradores satisfeitos séo

essenciais para o sucesso das organizacgdes, ndo sO porque produzem mais, mas porque
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também falam bem dela para os outros (Ver¢i¢ e Spoljari¢, 2020; Mishra & Mishra,
2014; Kunsch, 2003). Welch e Jackson (2007) também reforcam os beneficios de um
sistema bidirecional de comunicacdo para o0 relacionamento de organizagdes e
colaboradores, e um eventual bom desempenho do negécio. Para os autores, a
mensuracdo das acdes de Cl permite avaliar a compreensdo dos colaboradores sobre o
negécio, e da alta gestdo sobre a efetividade dos processos comunicacionais.
Questionarios, entrevistas, grupos focais e observacdo do ambiente de trabalho séo
exemplos disto (Yeomans & Fitzpatrick, 2017). Algumas destas acOes até chegaram a
ser citadas por alguns gestores, mas ndo foram mantidas na rotina da empresa, ou foram

interrompidas por causa da pandemia.

Assim sendo, a compreensao, baseada em evidéncia, da diversidade dos publicos
internos, suas motivacoes e preocupacdes, € fundamental para a gestdo da comunicacao
interna (Yeomans & Fitzpatrick, 2017). Um ambiente de trabalho com programas de
comunicacéo, pautados pela comunicacao bidirecional entre alta gestdo e colaboradores,
incentiva o didlogo, ajuda a organizacao a identificar e a satisfazer as necessidades dos
trabalhadores, e cria uma cultura organizacional que da voz as pessoas, criando espagos
onde possam expressar as suas preocupagdes (Yeomans & Fitzpatrick, 2017; Mishra &
Mishra, 2014; Welch & Jackson, 2007). E mais do que isso: é necessario que a
organizacdo demonstre aos trabalhadores, por meio de acbes, que a informacdo
adquirida foi, de fato, processada e levada em consideracdo (Yeomans & Fitzpatrick,
2017). Nyberg, Shaw e Zhu (2021) reforcam o quéo essencial é a bidirecionalidade ao
observarem que esta foi uma das principais licbes que as organizagdes aprenderam
durante a pandemia, no que diz respeito a relacdo entre elas e colaboradores. Em um
contexto de distanciamento social, torna-se ainda mais necessaria a interacdo e o

didlogo entre pessoas.

Em outras palavras, o impacto da COVID-19 visto neste trabalho apenas deixou,
em maior evidéncia, a importancia do processo de humaniza¢do nas organizaces,
focando-se na promocdo da melhoria da qualidade de vida e do desenvolvimento de
pessoas (Kunsch, 2016; Vergara & Branco, 2001). Quando questionados sobre os
indicadores de envolvimento no trabalho, por exemplo, percebe-se que aqueles que mais
cresceram ap6s o inicio da pandemia foram a valorizagdo da chefia, o feedback e a
importancia do trabalho para a organizacdo. Salario e ambiente de trabalho, por sua vez,

tiveram quedas consideraveis, apesar de ainda estarem entre 0s mais importantes para 0s
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individuos. Isto &, por mais que estejam em um ambiente de trabalho agradavel,
exercendo fungdes profissionais realizadoras, os colaboradores valorizam o
reconhecimento, a utilidade do seu trabalho e a possibilidade de intervir e dizer do seu
sentir. As condigdes e relacdes de trabalho, assim como as relagfes que mantém fora de

casa, também tém um alto valor afetivo em suas vidas, influenciando-as diretamente.

Portanto, a qualidade de vida continua sendo um fator estratégico dentro das
empresas (Heloani & Capitdo, 2003). Para que os gestores alcancem metas e gerem
bons resultados com suas equipes, é necessario criar condi¢cdes para que isto aconteca.
Neste contexto, a comunicacdo interna tem se mostrado uma especialidade
extremamente efetiva para a geracdo de satisfacdo, comprometimento e felicidade nas
organizagOes (Castro-Martinez & Diaz Morilla, 2020; Chahal & Sethi, 2020).

5. Conclusao

O objetivo geral deste trabalho era compreender os efeitos da COVID-19 na
comunicacdo interna e no engajamento de colaboradores de MPE do Estado de Minas
Gerais, Brasil. Para isto, foram conduzidas entrevistas com o0s profissionais
responsaveis pela comunicacdo interna em algumas dessas organizacdes, além da
aplicacdo de um questionario aos trabalhadores destas empresas e de outras alcancadas
por meio da divulgacdo do inquérito em redes sociais e WhatsApp, além da ferramenta
Survey Monkey. Assim, foi possivel conhecer e descrever os processos internos de
comunicacdo nas organizacgdes, antes e apos o inicio da pandemia, e analisar o0 impacto
da crise sanitaria global no engajamento dos individuos, que eram os dois objetivos
especificos do estudo. Pode-se afirmar que o propdsito da pesquisa foi alcancado.

Em primeiro lugar, as entrevistas em profundidade permitiram identificar as
caracteristicas predominantes da comunicagdo interna nas estruturas organizacionais
analisadas. A comunicacdo interna unidirecional € inevitdvel num ambiente
organizacional. Mesmo em organiza¢Ges menores, onde a comunicacdo face-a-face é
mais comum, determinados tipos de mensagem — comunicados institucionais e
processos, por exemplo — partem da alta gestdo para a sua equipe. As entrevistas
deixaram isto claro, quando os gestores informaram usar a especialidade para

compartilhar com os colaboradores assuntos de trabalho. No entanto, as falas dos

74



profissionais sobre 0s objetivos da comunicacdo interna revelam uma visdo bastante
imatura sobre as possibilidades que esta oferece. Seus discursos 0s associam a
contelidos que resultam no entendimento entre organizacdo e colaboradores, e a
producdo de produtos de qualidade para o mercado como resultado de uma
comunicacdo bem feita. Caso este pensamento seja predominante em um ambiente
organizacional, o resultado pode ser negativo para a propria organizagao.

Com a chegada da pandemia, ndo se observou uma mudanga na estrutura das
organizacOes, isto &, continuaram a ter o foco no partilhamento de conteddos
institucionais e relacionados & rotina de trabalho. Foi necessario se adaptar ao novo
contexto sanitario, sobretudo fisicamente (uso de mascara, alcool e gel, entre outros),
mas o0 objetivo da comunicac¢do interna, assim como a visdo dos gestores sobre o
engajamento e o efeito da COVID-19 nesta variavel ndo tiveram mudancas
consideraveis. Em alguns casos, determinadas préticas bidirecionais, como feedback e
reunibes, foram afetadas negativamente, ocorrendo menos vezes ou até mesmo sendo
interrompidas. A auséncia de profissionais de RP pode explicar isto. No entanto, mesmo
se ndo for possivel ter gestores com conhecimento especializado sobre comunicagéo
interna, é necessario que 0s responsaveis tenham a no¢do de que a comunicacdo que
acontece dentro das empresas deve promover a interacdo e o didlogo. Ac¢des de
reconhecimento, valorizacdo e retorno sobre o trabalho produzido contribuem para um

relacionamento saudavel entre organizacédo e colaboradores.

Em segundo lugar, as respostas do questionario deixaram evidente o impacto
preocupante da COVID-19 ndo apenas na relacdo dos trabalhadores com a chefia e
colegas de trabalho, como também na sua qualidade de vida no ambiente
organizacional. Esta pesquisa mostra quedas em relacdo a felicidade no trabalho, a
confianca nos chefes, a admiracdo pelos colegas, ao compartilhamento de coisas
positivas da empresa, ao conhecimento sobre a empresa, ao sentimento de
pertencimento na equipe, entre outros pontos essenciais para o envolvimento dos
individuos com suas funcgbes. O distanciamento social, em alguns casos bastantes
rigidos dependendo da cidade ou da propria saude do individuo — obrigando-o a se
isolar ou evitar contato com pessoas -, possivelmente afetou o desempenho de funcoes,
sua motivagdo e a proximidade que sentem pelos demais colegas de trabalho. O

aumento da falta de retorno dos gestores e da auséncia de um monitoramento formal da
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satisfacdo dos colaboradores, algo evidenciado em algumas organizacfes englobadas na

fase qualitativa deste estudo, também podem ser fatores para esta piora no engajamento.

Em dltimo lugar, é importante notar a variacdo das variaveis de engajamento
depois do comeco da pandemia. Percebe-se um aumento razoavel da importéncia do
retorno e valorizacéo da chefia, da necessidade do individuo de compreender o efeito do
seu trabalho, e da sua identificacdo com a empresa. Isto €, mesmo observando o salario
ser considerado o segundo item fundamental para o engajamento, tanto antes quando
apos a pandemia, dinheiro ndo € a Unica coisa que importa. Os individuos tém outras
necessidades que os preenchem e contribuem para melhorar sua qualidade de vida no
ambiente de trabalho. E estas necessidades estdo diretamente ligadas ao tipo de
comunicacdo implementada na organizacdo. Quanto mais ela for pautada no dialogo e
partilha de ideias, maior a chance de se ter uma comunicacdo efetiva com o publico de

colaboradores.

E importante notar que esta pesquisa tem suas limitacdes. Em funcéo do curto
periodo para sua realizagdo — um ano — e da propria pandemia, ndo foi possivel
entrevistar um maior nimero de gestores e conhecer o ambiente das organizagdes em
que atuam. Dito isto, seria interessante alargar o nimero de entrevistados para que seja
possivel ter uma representacdo mais cabal do lado dos profissionais. O estudo também
engloba diversas variaveis que podem ser cruzadas para, assim, identificar outros pontos
importantes no que diz respeito a comunicacdo interna nas MPE de MG, os quais
podem ser explorados futuramente. Neste sentido, seria fundamental questionar, ainda,
o0 tipo de trabalho dos individuos (manual ou intelectual), o ramo de atividade da
empresa (inddstria, comércio, servigcos, entre outros) e 0 tempo em que estdo na
entidade. Afinal, estas variaveis impactam a forma como os colaboradores tém acesso a
informacdo, como se comunicam no ambiente de trabalho e qual a sua relagédo com a
organizacdo em si. Por fim, o formato de algumas perguntas pode ser adaptado para
estudos posteriores, como é o caso do modo de trabalho. Ao invés de inserir tudo numa
SO questdo, talvez seja mais apropriado dividi-la em duas, sendo uma no periodo antes
da pandemia e a outra no periodo apos o inicio da pandemia.

A evolugdo constante das tecnologias de comunica¢do também cria uma nova
realidade social, a qual afeta ndo apenas as relagdes pessoais dos individuos, como suas
relagbes no trabalho, dentro das organizacdes. S&o formados novos contextos e

situacbes, que moldam a maneira como as pessoas interagem entre si e produzem
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sentido. A linguagem utilizada entre as pessoas também sofre alteracdes, de acordo com
0 meio em que estdo presentes (Darics, 2015). O aumento da comunicagéo digital nas
organizagdes, com o uso de aplicativos de mensagem, e-mail e videoconferéncia sendo
intensificado durante a pandemia, mostra uma tendéncia cada vez maior do processo de
digitalizacdo das interacdes nas organizacdes. Por isso, compreender melhor o efeito
disto na propria relacdo entre organizagdo e colaboradores, e no engajamento destes, é

fundamental em futuras pesquisas.

Em relacdo ao engajamento, especificamente, uma discussdo levantada por
Bakker e Leiter (2011), e que também pode ser aprofundada em outros estudos
comunicacionais, é 0 excesso de engajamento. Em outras palavras, os colaboradores se
tornam tdo envolvidos com suas fungbes que acabam trabalhando mais do que o
necessario; levam o trabalho para casa, ou ficam horas a mais no escritdrio, por
exemplo. Como consequéncia disto, limitam a sua capacidade de recuperacdo, afetam
suas relaces pessoais, e aumentam a possibilidade de terem problemas de salde. Isto
pode levar, ainda, a uma eventual piora em seu desempenho na organizacdo. Entéo,
compreender a linha ténue entre engajamento e excesso de engajamento, € como
identificar o seu limite na realidade organizacional é crucial para os profissionais de

comunicagéo.

Por fim, os resultados abrem a possibilidade para o desenvolvimento de outros
estudos que corroborem a importancia da comunicacdo interna para a imagem
organizacional. A partir do momento em que as organizagOes estabelecem interagdes
diarias com seus colaboradores, sendo responsaveis pela gestdo do ambiente de
trabalho, a comunicacdo interna se torna fundamental para a construcdo e manutencao
do relacionamento com este publico, que ainda é afetado por questdes que extrapolam a
empresa - sejam assuntos pessoais ou referentes ao mundo externo. Assim, cabe aos
profissionais da especialidade terem a consciéncia disto e uséd-la para ndo somente
informar, mas identificar eventuais problemas, medir a satisfacéo, e fortalecer, cada vez
mais, a experiéncia destes individuos no ambiente organizacional.

Conclui-se, portanto, com este estudo exploratério, que a COVID-19 teve um
impacto consideravel no engajamento dos colaboradores de MPE do Estado de Minas
Gerais, Brasil. Foram observadas quedas bruscas em itens fundamentais para o
envolvimento desses individuos no trabalho. Isto mostra a necessidade da

implementacdo e monitoramento de préticas bidirecionais de comunicacdo nas
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organizagOes para que os trabalhadores se sintam mais motivados, felizes e produtivos
no trabalho, e chama-se a atencdo da alta gestdo para que esta tenha consciéncia da
influéncia de fatores externos a empresa na qualidade de vida dos trabalhadores. No
caso, a pandemia da COVID-19.
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Apéndices

Apéndice 1 — Guido de entrevista semiestruturada aplicada aos gestores de
comunicacdo de micro e pequenas empresas de Minas Gerais.

1) Qual o nome da organizagdo em que vocé trabalha e o que esta faz?

2) Qual a sua funcdo na organizacéo?

3) Ha& quanto tempo esta nesta fungédo?

4) Quais sdo os objetivos da comunicacgdo interna na organizacao?

5) Como era feita a comunicacgdo interna na empresa antes da COVID-19? Com
que frequéncia?

6) Qual era o objetivo da comunicacdo interna da empresa antes da COVID-19?

7) A COVID-19 afetou a comunicagéo interna da empresa? Se sim, como?

8) Vocé considera os colaboradores da empresa engajados? Por qué?

9) Houve alguma mudanca no engajamento dos colaboradores apés a COVID-19?
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Apéndice 2 - Entrevista a Clarice Pedrosa Cerqueira

Entrevista realizada no dia 26/11/2020 via chamada de video realizada na aplicacéo
Skype.

Idade: 30 anos

Formacdo: Graduagdo em Jornalismo e P6s-graduacdo em Mercado da Arte e
Colecionismo.

Organizacéo: Otima Locadora de Equipamentos (Belo Horizonte, Minas Gerais).
Funcdo na organizacgdo (titulo e descri¢do): Diretora de Marketing.

Tempo na funcdo: seis anos.

1) Qual o0 nome da organizagdo em que vocé trabalha e o que esta faz?

Clarice Cerqueira: Eu trabalho na Otima, empresa de locacdo de equipamentos. Ela
estd no ramo de construcdo civil. Ela é prestadora de servicos, fornece equipamento de
construcdo para reforma, limpeza e construcdo. Mas ela fornece equipamentos leves
porque dentro da construgdo civil tem algumas divisGes entre 0s equipamentos de
construcdo. Ela estd na categoria de equipamentos leves, equipamentos de uso pessoal.
Ela presta servigo tanto para construtoras quanto para empreiteiros pequenos, e pessoas

fisicas.

2) Quantas pessoas trabalham na empresa neste momento?

Clarice Cerqueira: Uma média de 40 pessoas. Sao cinco filiais atualmente. A matriz
fica em Belo Horizonte, sdo 20 pessoas nessa filial. As outras quatro estdo uma em
Curitiba, uma no Rio de Janeiro, uma em Brasilia, e uma em S&o Paulo. Todos 0s
servigos administrativos sdo feitos em Belo Horizonte. As outras filiais sdéo como se
fossem lojas. A manutencdo dos equipamentos € toda feita na matriz, a administracao e
a matriz a comunicagdo. NOs enviamos equipamentos para as filiais, e nas filiais é feito
o atendimento aos clientes. Entdo, a matriz da empresa esta em Belo Horizonte e o

comercial da empresa estad em cinco localidades.

3) Qual a sua fungéo na organizacéo?

Clarice Cerqgueira: Eu sou a coordenadora de comunicagéo e marketing.
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4) Ha quanto tempo esta nesta fungao?

Clarice Cerqgueira: Ha seis anos.

5) Quais sdo os objetivos da comunicacdo interna na organizacao?

Clarice Cerqueira: O objetivo da comunicacao interna é engajar os funcionarios com a
empresa. Eu acho que o principal objetivo e transmitir a politica da empresa, a forma
como a gente quer que as pessoas lidem com trabalho, a nossa missao, visao e valores.
O objetivo da comunicacdo interna é principalmente reforcar essa politica e 0 que a
gente acredita como organizacdo para manter os funcionarios sempre alinhados com
essa conduta, de forma como a empresa quer se posicionar ndo s no mercado, mas

entre funcionarios, parceiros e fornecedores.

6) Como foram definidas as a¢des de comunicacao interna?

Clarice Cerqueira: As ag0es comunicacdo sdo definidas pela diretoria, junto com a
coordenacdo de comunicacdo. Normalmente, o plano estratégico fica mais a cargo da
diretoria, mas nds conversamos juntos e fazemos reunifes para decidir o que a gente
acha que é melhor implementar ou ndo. Dependendo do contetdo, a gente envolve outro
setor. Por exemplo, muitas das acGes relacionadas aos processos envolvem conversas

com o setor de processos.

7) As ferramentas citadas por vocé foram definidas pela dire¢do ou em conjunto
com os funcionarios?

Clarice Cerqueira: Os comunicados fomos nés e o setor de processos. O Otima
Semana ja existia antes de mim. O jornal mural foi junto com os funcionarios, mas ndo
foi votacdo, foram sugest6es de alguns.

8) Como era feita a comunicacao interna na empresa antes da COVID-19? Com
que frequéncia?

Clarice Cerqueira: Na comunicacdo interna n6s temos alguns meios. O meio mais
formal que temos s&o os comunicados internos. Os comunicados sdo divididos em trés
linhas: alerta vermelho, para informag6es muito importantes e de muita urgéncia;

comunicado amarelo, para informacdes relativas a processos; e nds temos o comunicado
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verde, que sao reflexdes e, normalmente, mensagens do diretor, que ajudam bastante
nisto que eu falei, de que o propdsito é reforcar sempre a politica da empresa, deixar
sempre as pessoas engajadas com 0s propositos, missdo e os valores Entdo, o
comunicado verde faz muito esse papel. Isso foi isso foi implementado ha uns quatro
anos, nao foi desde que eu entrei. Eles sdo numerados, entdo, quando eu mando eu
tenho um controle sobre o que ja foi divulgado internamente. Essa é a principal forma, a
forma mais formal que a gente tem de divulgagé&o.

9) Esses comunicados sdo enviados com que frequéncia?

Clarice Cerqueira: N4o tem uma frequéncia fixa. E & medida em que é modificado
algum processo que é enviada alguma mensagem. Geralmente sdo um ou dois por
semana. Entdo, € assim: se um setor tem alguma coisa para informar para todos, esse
setor me procura, me explica o que é que é. Eu faco um comunicado e envio. Esse
comunicado vai para todos os funcionarios. Vai por e-mail e é colocado no mural da
matriz, pois os funcionarios da manutencdo geralmente ndo tém acesso ao e-mail
durante o trabalho, eles ficam nas mesas de manutencdo. Entdo, como eles ndo estdo na
frente do computador o tempo inteiro, principalmente para eles a gente coloca num
quadro de avisos. Entdo, esses sdo os Comunicados mais formais. Além disso, nos
temos o Otima Semana, que a gente envia toda segunda-feira. Ele ndo ¢ elaborado por
mim, mas pela secretaria da diretoria. Consiste na reunido de tudo que é falado na
semana. Por exemplo, se é enviado um comunicado, o Otima Semana reforca esse
comunicado. Também sdo enviados 0s aniversariantes do més, uma outra mensagem de

reflexdo, foto de alguma filial ou foto de algum evento que aconteceu numa filial.

No Otima Semana ndo tem nada formal, vamos dizer. E o tipo de comunicacio que, se a
pessoa perder uma, ela ndo perde nada, nenhum procedimento. Se uma pessoa sai de
férias, por exemplo, ela precisa ler os comunicados daquelas trés linhas que eu te falei,
mas ela ndo precisa necessariamente ler o Otima Semana. S&o informacdes mais
informais. Além disso, a gente tem um quadro sobre os funcionérios. Entdo, de vez em
quando, a secretaria entrevista alguém, o hobby dessa pessoa, ela gosta de fazer isso e
aquilo nas horas livres. Comunicados de férias também v&o para o Otima Semana. Ele é
0 jornalzinho, que também vai para o mural toda semana. Além disso, nds temos um
grupo de WhatsApp, que foi criado no dia 2 de maio de 2019. Esse grupo, antes dele
tinham alguns grupos informais: o pessoal da matriz fazia um grupo, o pessoal da filial

de Belo Horizonte fazia um outro grupo. N&o me colocavam, era uma coisa mais por
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afinidade. Mas, por ideia da secretaria, a gente fez esse grupo em maio de 2019. Esse
grupo tem algumas regras e é direcionado exclusivamente para questdes relativas a
empresa ou construcdo. Além disso, nds temos 0 Skype. O Skype é muito utilizado para
envio de equipamentos, procedimentos, solicitacdo de material. Entdo, todo dia no
Skype eles enviam "vai sair um malote para o Rio de Janeiro. Alguém quer enviar

alguma coisa para o Rio de Janeiro?". Entéo, utilizamos bastante o Skype e 0 e-mail.

10) Enté&o, vocés tém o jornal mural, Skype, e-mail e WhatsApp?

Clarice Cerqueira: Isso. No e-mail vai as comunicagdes que eu te falei, no WhatsApp
também véo essas comunicagdes e 0 Otima Semana, se a pessoa quiser ver pelo celular.
Foi até bom porque os mecanicos da matriz passaram a receber no WhatsApp. Tem
mais uma coisa: n6s temos uma intranet no site. SO que ela esta sendo muito pouco
utilizada e acabou sendo substituida por uma pasta no computador, que todo mundo tem
acesso, com excecdo de mim porque estou em Portugal e ndo consigo acessar 0
servidor. Quem posta 0s arquivos quando eu preciso postar alguma coisa é a secretaria.
Entdo, ao invés de usar a Intranet no site, a gente passa a usar essa pasta que se chama

“Comum?”, onde fica financeiro, comunicagéo, entre outros.

11) Todos os colaboradores tém acesso entdo?

Clarice Cerqueira: E, mas tem algumas pastas que sdo exclusivas. Por exemplo, tem
uma pasta comunicagdo no “Comum”, mas tem uma pasta comunica¢do que é minha.
Tem a parte do financeiro no “Comum”, mas tem a parte do financeiro que é so do
financeiro. Ele, quando tem um arquivo que é importante passar para todos 0s
funcionarios, eles colocam no “Comum”. Todo mundo faz isso: setor de processos,
setor financeiro, RH, comunicacdo. Além disso, desde que o diretor se mudou para
Portugal, ele passou a dar bom dia para os funcionarios no WhatsApp. Entdo, todos os
dias ele liga na camera e da bom dia para os funcionarios na matriz. Ele liga para a

secretaria e ela vai passando nas mesas, de pessoa para pessoa. 1sso em Belo Horizonte.

12) Vocé sabe qual é a formacao da secretaria?

Clarice Cergueira: A secretaria tem segundo grau.
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13) A COVID-19 afetou a comunicacao interna da empresa? Se sim, como?

Clarice Cerqueira: Olha, ndo teve nenhum impacto estrutural. A comunicagédo
continua basicamente a mesma. Como eu ja trabalhava de home Office, eu ja estava
acostumada a fazer tudo virtual, e tinha o apoio da secretaria pessoalmente, no Brasil.
Entdo, assim, eu ndo vi nenhum impacto nesse sentido na comunicacao interna. O que
mudou € que muito mais frequente, agora, comunicacdes a respeito da pandemia,
conscientizacao, principalmente a diretoria, que tem tentado manter um posicionamento
positivo diante da pandemia. N&o deixar desanimar, agradecer porque o trabalho
continuou e as pessoas tém se dedicado da forma que podem. Foi bom porque o
faturamento baixou muito, mas a empresa conseguiu manter os funcionarios. Néo teve
demissbes por causa da pandemia. Entdo, ndo vejo nenhuma mudanca estrutural na

comunicacéo, apesar da pandemia ter se tornado um assunto muito recorrente.

14) A forma de trabalho dos colaboradores mudou ou continua a mesma de antes
da pandemia?

Clarice Cerqueira: Mudou um pouco. Isso depende de cada filial. Quando houve
restricdes em Belo Horizonte, a funcionaria do RH que faz parte do grupo de risco
passou a trabalhar em Home Office, uma ou duas vezes foi até a empresa. Depois,
houve uma época em que as restricdes aumentaram e os funcionarios que podiam
trabalhar home office passaram a trabalhar uns trés dias da semana Home Office. No
Espirito Santo, chegou a fechar um tempo e depois fechou permanentemente. Mas isso
ndo tem relagdo com a pandemia ou com a comunicagdo interna. Rio de Janeiro ficou
fechado por uma ou duas semanas, em outras semanas funcionou em horério reduzido
também. Agora, ja estd funcionando normalmente. Sdo Paulo também teve uma época

em horério reduzido, Curitiba também. Foi assim duas ou trés semanas.

15) Vocé considera os colaboradores da empresa engajados? Por qué?

Clarice Cerqueira: Sim, porque mesmo eu estando aqui em Portugal, eu sinto que eles
continuam tendo o mesmo desempenho. Sempre me dao um feedback, e o feedback que
os clientes ddo também sdo muito positivos. Entdo, eu considero eles engajados porque
eles acreditam na empresa, sabe? Principalmente porque eles sempre conversam
comigo. Quem conversa mais comigo sdo os coordenadores e gerentes. Os vendedores
conversam com 0s coordenadores e gerentes, e, geralmente, os coordenadores e gerentes

me passam. Uma vez ou outra que o vendedor conversa comigo.
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16) Os vendedores tém acesso direto a vocé?

Clarice Cerqueira: Tém, pelo Skype. No Skype fica todo mundo, tem um grupo aberto
no Skype, e também qualquer pessoa pode me procurar aqui no Skype. Depois que eu
me mudei para Portugal, eu passei 0 meu celular também. Se tiver qualquer urgéncia,
eles me mandam pelo WhatsApp.

O retorno que eu tenho dos gerentes € um retorno bom. Considero que eles estdo
engajados, mesmo com a pandemia acho que eles mantiveram uma postura positiva.
Estiveram com medo, bastante medo, principalmente na época em que conversamos
mais sobre isso, que enviamos recomendacdes. Teve uma coisa que aconteceu, que pode
ser considerada uma mudanga na comunicacdo interna. Mas foi uma mudanca bem
momentanea. Assim que comec¢ou a pandemia, eu ligava mais, assim como o diretor.
Ligar para as filiais para saber como que estava, se estava todo mundo bem, como
estava o funcionamento, o que eles estavam achando, como estava 0 comércio, se
estavam com medo, se estava todo mundo usando mascara, se colocaram alcool e gel na
loja. Assim que comecou a pandemia, estivamos um pouco mais proximos para saber

como todo mundo estava operando. Agora, ja voltou ao normal.

17) Houve alguma mudanca no engajamento dos colaboradores apés a COVID-19?

Clarice Cerqgueira: Das pessoas? N&o.

18) Quie tipo de assunto parte dos funcionarios quando eles te procuram?

Clarice Cerqueira: Principalmente sugestdes e demandas. Como a gente tem cinco
filiais, cada filial tem umas particularidades. Entdo, por exemplo, a filial de Sdo Paulo
tem muita cotacdo por e-mail, mas ndo estdo fechando negocio. Estdo fechando mais
negoécios pelo telefone. Tem como mudar isso no site? A filial do Rio de Janeiro
conversa muito comigo, principalmente no WhatsApp. Por exemplo, ele mandou um
feedback positivo de um cliente que postou no Google, ou que enviou uma mensagem
pelo WhatsApp elogiando a empresa. As vezes, ela pede para mudar o telefone porque o
telefone para de funcionar na filial, entdo, eu preciso mudar o telefone da filial no site
para o celular. Entdo, € sempre alguma demanda ou necessidade que eles precisam na

comunicagdo. Quase 90% ¢é demanda ou necessidade. Ou sugestao.
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19) Vocés mensuram, de alguma forma, a satisfacao dos colaboradores?

Clarice Cerqueira: NoOs ndo fazemos. Eu lembro que noés ja fizemos uma pesquisa de
satisfagdo hd muito tempo, quando era uma outra pessoa no RH. Era uma pessoa mais
empenhada. Isso foi ha uns trés, quatro anos atras. Entéo, continua a mesma coisa antes
e depois do COVID, nb6s ndo fazemos esse tipo de pesquisa. Teve uma coisa que
mudou, que comecou recentemente. A secretaria, lembra que eu te falei que ela faz
entrevistas com os colaboradores para postar no jornal, para uns conhecerem 0s outros?
Entdo, ela agora esta fazendo uma entrevista com as pessoas, ela fez primeiro comigo,
perguntando como a pessoa esta sentindo com isso da pandemia. Qual o sentimento
dessa pessoa no ano que passou. Mas é basicamente isso. Ainda ndo tive uma resposta,
nem sei como é que vai ser, como é que as pessoas vao vao aderir e se vdo estar

dispostas a falar.
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Apéndice 3 - Entrevista a Lucas Rafael Ribeiro

Entrevista realizada no dia 01/12/2020 via chamada de video realizada na aplicacéo
Skype.

Idade: 28 anos.
Formac&o: Matemaético.
Organizacdo: Funtasy Bar & Jogos (Belo Horizonte, Minas Gerais).

Funcdo na organizagdo (titulo e descri¢do): socio, administrador, diretor, principalmente
lida com departamento pessoal, financeiro e compra de jogos.

Tempo na funcdo: dois anos.

1) Qual a sua funcéo na organizacdo?

Lucas Ribeiro: Eu sou socio, administrador, diretor. Principalmente, lido com
departamento pessoal, financeiro e compras na parte dos jogos. A gente ainda ndo tem
uma estrutura muito grande para ser tudo setorizado completamente. Isso significa que
eu e o outro sécio ficamos muito na operacdo também. Entdo, quando a gente esta no

saldo a gente faz de tudo. No horério de saldo, a gente fica na geréncia.

2) Ha quanto tempo esta nesta fungao?

Lucas Ribeiro: Desde que a empresa existe. Eu tive a ideia em setembro de 2018. Criei
mais coragem em novembro, que foi quando eu fiz o convite para o outro socio. Ai, ele
topou e a gente comecou os planos em dezembro. Eu pedi demisséo de todas as escolas.
Eu era professor. A gente comecou a dedicar 100% em janeiro de 2019. A empresa

abriu em julho de 2019. Desde entdo, € organizacao todo dia, o dia inteiro.

3) Qual o nimero de colaboradores da organizagdo no momento?
Lucas Ribeiro: No momento sdo nove, mas ja chegamos a 31. Em fevereiro nos
tinhamos 31. Hoje, somos nove registrados, mas no fim de semana temos os freelancers,

que vém dar um refor¢o na equipe e recebem a diaria. N&o sao contratados.

4) Como é feita a comunicagdo interna na empresa?
Lucas Ribeiro: Nés temos Whatsapp. Inicialmente, eu falei que iamos fazer tudo por e-

mail, s6 que a primeira coisa que a gente tem que pensar é o perfil dos nossos
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funcionarios. Tem uns que nem sabem qual é o e-mail deles; sé tém um e-mail para
fazer o registro no celular. Entéo, ndo estdo habituados a isso. Entéo, a gente migrou as
informacdes para o WhatsApp. A gente tem grupos de WhatsApp: tem um grupo sé da
cozinha e do bar; tem o grupo dos atendentes; tem o grupo dos explicadores de jogos;
tem o grupo da equipe completa. Entdo, de acordo com o recado direcionado, a gente
manda para o grupo do WhatsApp. Mas a gente também faz o repasse das informagdes
presencialmente. Antes de abrir 0 sal&o, a gente chama os meninos quando tem alguma

coisa e conversamos cinco, dez minutinhos, e passa oralmente todas as informacdes.

5) E assim tanto antes da COVID quanto depois? Houve alguma mudanca?
Lucas Ribeiro: Ndo teve mudanga.

6) Quais sdo, vocé diria, os objetivos da comunicacao interna na empresa?

Lucas Ribeiro: Bom, a primeira coisa € que a gente sempre tem que deixar as politicas
da empresa bem claras para os funcionarios. Uma coisa que eu sempre tento é ser muito
transparente com todo mundo. N&o s6 em relacdo ao que eu espero, mas também o que
a empresa vai fazer por eles. Os meninos sabem que eles podem vir a mim a qualquer
momento, qualquer que seja a demanda. Eles podem vir até a mim para conversar.

As conversas, quando a gente fala no WhatsApp, séo principalmente avisos gerais. Por
exemplo: vai ter um evento na quinta-feira, vai ter um aniversario com rodada dupla de
chope. Entdo, a gente avisa para que 0s gar¢ons saibam que aquela galera vai poder
beber chope a vontade. O bar vai saber que vai sair muito mais chope e ja deixar um
barril a mais preparado. Entdo, normalmente, é para alinhar coisas do tipo. Quando a
gente tem alguma coisa mais pessoal, ou que tenha alguma comunicacdo em relacdo a
precisar de chamar atencdo, ou alinhar alguma postura inadequada, ai a conversa é
sempre individual. Ja é aqui no escritorio.

O objetivo é sempre alinhar as expectativas. Tanto o que o que o funcionario pode

esperar, quanto o que a gente espera dele também.

7) Como funciona quando algum colaborador quer fazer uma sugestdo ou uma
reclamacao? Isso ocorre presencialmente, pelo WhatsApp?
Lucas Ribeiro: Acontece, eventualmente, de alguém fazer alguma sugestdo no

WhatsApp. Mas como eu estou na empresa todos os dias, sempre na maioria das vezes

92



as sugestdes dos funcionarios sdo passadas oralmente. Eles chegam e me passam a

sugestao.

8) Eles falam diretamente com vocé, é aberto?
Lucas Ribeiro: E, eles falam diretamente comigo. E porque a hierarquia aqui é muito

curta, né? Tem os funcionarios e os socios. E facil o acesso para eles.

9) Vocé considera os colaboradores da empresa engajados?

Lucas Ribeiro: Sim. N&o preciso pensar muito para responder isso, ndo. Os meninos
sdo muito engajados. Eu acho que uma coisa a gente fez muito bem aqui foi a nossa
selecdo. Desde sempre, eu acho que a nossa selecéo foi muito assertiva. Quando a gente
tem a pessoa, a gente percebe quem é mais engajado que os outros. No geral, eu vou
falar que todo mundo é engajado, mas a gente percebe quando tem alguém que nao esta
tdo engajado. Esse alguém, normalmente, ele sai muito rapido. A gente ndo consegue
adequar essa pessoa. Ela se sente tdo deslocada em relagdo ao tanto que todo mundo
estd engajado, que todo mundo gosta da empresa, gosta da Funtasy, gosta da ideia do
projeto, que essa pessoa que é diferente sai. Ela ndo consegue. Se ela ndo conseguir se

adaptar rapido, ela sai.

10) Houve alguma mudanca no engajamento dos colaboradores depois da
pandemia?

Lucas Ribeiro: Acho que ai eu ndo consigo generalizar, falar que mundo € igual, ou
todo mundo tem alguma coisa. Percebi em alguns colaboradores uma questdo assim, de
que eles viram “Agora a situagdo t4 apertada, e eu vou ajudar em tudo que eu der
conta”. E a gente viu esses casos especiais. “Entdo, vamos com tudo e fazer isso aqui da
certo. E levantar de novo e sobreviver. Porque para gente passar pela pandemia foi uma
luta pela sobrevivéncia”. E, assim, a gente tem esses funcionarios que estdo se

dedicando muito mais do que eles ja se dedicavam antes.
Enquanto isso, a gente vive viu que um ou outro ndo teve a mesma coisa, que s6

manteve. “Estou aqui fazendo o meu trabalho e fazendo a mesma coisa que eu ja fazia

antes, sem diferenca alguma”.
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11) Vocé falou que o processo de selecdo da empresa é bem especifico. O que vocé
acha que torna os colaboradores tdo envolvidos? O que vocés fazem para ter essas
colaboradores téo envolvidos?

Lucas Ribeiro: Bom eu acho que a primeira coisa que difere a gente, principalmente
falando, € que nds somos um bar. Por mais que tenham os jogos de tabuleiro, o negocio
ndo deixa de ser um bar. Nesse universo de bares, € muito comum os funcionarios nem
saberem quem é o dono. Ou quando sabem quem é o dono, nunca tem um contato com
ele. O fato de eu e o outro sécio estarmos aqui todos os dias, 0 dia inteiro, nunca tem
um horario, na empresa, que nao tenha de nds dois. Se esta aberta, ou eu ou ele, ou 0s
dois estamos aqui. Eu acho que isso é o principal ponto porque nosso discurso para eles
sempre foi: “Nos estamos aqui para esse negocio crescer e dar certo para a gente ganhar
dinheiro. Nunca é para eu ganhar dinheiro, ou 0 meu sécio ganhar dinheiro. E pra gente
e para todo mundo”. E a gente sempre teve essa coisa de que nds estamos construindo
isso para nds, para todos nds, e ndo s6 para nds dois. E eu e 0 meu sdcio estamos aqui
botando a méo na massa todo dia, o tempo todo. Entdo, o funcionério chega e nos dois
ja estamos aqui. Ele vai embora e nos dois ainda estamos aqui. Ele vé a gente fazendo
tudo mesmo. Quando o saldo estd aberto, eu entrego o pedido, eu faco o pedido, eu
explico o jogo, eu limpo mesa, eu janto com eles. Eu fago tudo junto com eles.

Entdo, eles ndo s6 me veem como o dono, como o cara que esta acima. Eles também me
veem como uma pessoa que trabalha junto com eles. Essa € a imagem que a gente quer
passar o tempo todo. Eles ndo trabalham para mim. Eles ndo trabalham para o meu
socio. Eles trabalham para a empresa. E eu e 0 meu sécio também trabalhamos para a
empresa. Entdo, € isso que a gente deixa claro o tempo todo. E por isso que eu digo que
0s meninos tém uma imagem da gente diferente do que é o comum no universo de bares

e restaurantes, entre funcionario e patrdo. Entendeu?

12) Entendi. E vocés medem a satisfacao dos colaboradores de alguma forma? Tem
alguma forma de mensuracéao disso?

Lucas Ribeiro: Entdo, a gente ndo tem nada em numeros, nada em métricas. No inicio,
de julho do ano passado a janeiro deste ano, eu sempre fazia com eles uma reunido de
feedback. SO que esse feedback era muito mais para ouvir os funcionarios do que para
falar com eles. Eu aproveitava essa reunido, eventualmente, para falar com eles para dar
um toque, para falar alguma coisa. Para ver se tinha algum ponto que eu precisava

esclarecer e alinhar com eles. Mas era principalmente para ouvir e entender 0 que estava
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acontecendo na empresa, e 0 que a gente poderia fazer para melhorar. O discurso Inicial
dessa conversa sempre era esse. “Olha, eu estou aqui para te ouvir. Vocé estd em um
ambiente seguro. Somos s6 nos dois. O que vocé falar ndo vai sair daqui. Preciso ouvir
tudo o que vocé tem para falar, o que esta acontecendo. Tem algum incémodo, tem
alguma coisa acontecendo com o0s outros funcionarios, ou se tem alguma coisa
acontecendo com vocé”.

No comego, nos primeiros meses, 0S meninos estavam muito preocupados em falar
sobre uma cadeira que estava com problema; precisava de um prato, uma colher.
Depois, eles perceberam uma confianga maior, & medida em que eles foram nos
conhecendo, de falar sobre assuntos mais delicados de relacionamento entre
funcionarios. E muitas vezes até pessoais, eles me contando problemas pessoais deles.
“Ah ta, em casa ta dificil”. Teve um que se divorciou, outro que estava com problema
com o filho em casa. Teve um que estava com problema na moto, problema para vir,
problema para ir embora. Teve um que ficou trés meses com horario ruim porque ele
descia no ponto e caminhava no escuro por um grande tempo. Depois, quando ele me
contou isso...na verdade, outro funcionario me contou que ele estava tendo esse
problema. E quando eu tive a conversa com esse funcionario, eu perguntei para ele
como estava sendo a hora dele para ir embora. Ai é que ele foi me contar. E era um
problema muito simples, que mudando o horéario dele para ir embora 30 minutos mais
cedo resolveu a vida dele muito porque tinha um énibus que deixava ele pertinho de
casa.

Entdo, essas reunides de feedback que a gente tinha com eles mensalmente eram muito
positivas por isso. SO que em fevereiro a gente ja ndo teve porque tivemos o tempo
reduzido. Teve o carnaval, comecou umas coisas de pandemia. E, desde entdo, a gente
ndo teve mais essas reunides. Mas a gente sempre teve e € uma vontade de voltar a ter.
S6 que no momento em que a gente ta agora, principalmente com essa reducdo de
equipe, a gente esta tendo que se desdobrar para fazer tudo. Entdo, ndo estd dando
tempo de ter essa reunido individualizada porque tem pessoas que ficaram 15, 20
minutos, mas tinha outras que ficavam 40 minutos, uma hora. Tinham mais coisas, mais
assuntos para tratar. Entdo, por uma falta de tempo mesmo, a gente ndo ta conseguindo
organizar para ter isso agora. Mas é uma vontade de voltar a isso no futuro proximo,

assim que as coisas comecarem a se organizar de novo.
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13) Entéo, depois que comegou a pandemia vocés continuam com as comunicacoes
presencialmente, via WhatsApp, e s6 essas reunides de feedback que nao tem mais.

Lucas Ribeiro: Isso. As reunides de feedback eu tenho um arquivo de funcionario,
entdo, eu sempre ia anotando, registrando tudo que eles iam me passando. Ai, a cada
més, eu ia la e atualizava. Mas era assim: arquivos no Word que eu atualizava,
anotacOes do que eles estavam passando.

Ah, s0 te contar uma coisa porque eu acabei de ver o papelzinho. Eu sempre peco para
eles sugestdes do que a gente pode fazer. Ai, esse més foi a primeira vez que eu fiz isto.

Eu resolvi escrever num papelzinho; eu vou entregar um papel para cada um, que é o
seguinte: “Se vocé tivesse R$ 1.000,00 para gastar no QG da empresa, o que vocé
faria?”. Eu vou entregar 1SS0 aqui junto com o envelope de pagamento e, ai, € para eles
me devolverem de forma anbnima. Eles vao fazer essas sugestdes, vai todo mundo
colocar no papelzinho escondido. Nao é para conversar com outra pessoa e dois fazerem
a mesma sugestdo. “Vocés vao fazer essas sugestdes, vao colocar ali, e depois vou
analisar e ver o que € possivel da gente fazer na empresa”. QG ¢ o que a gente chama a
sala de funcionarios, sala de descanso, onde ficam os escaninhos.

Entéo, é isso. E meio que um presente de Natal que a gente quer dar para eles, que é
melhorar o espaco deles. Entdo, € por isso que eu vou pegar a sugestdo de todo mundo,

esse meés agora.

14) E pra esse ano ainda ou é alguma coisa que vai ficar para o ano que vem?

Lucas Ribeiro: No, esse ano ainda a gente vai fazer na empresa, no QG. E o presente
da empresa para a equipe. Ja temos uma ideia de dar uma cesta de Natal, que a gente
deu no ano passado e quer dar este ano de novo. Mas a gente quer, também, fazer

alguma melhora na sala de funcionarios para eles.
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Apéndice 4 - Entrevista a Maria Clara Sena Franqueira e Felipe Sena Franqueira

Entrevista realizada no dia 02/12/2020 via chamada de video realizada na aplicacéo
Google Meeting.

Idades: 30 e 20 anos, respectivamente.

Formacdes: Graduada em Engenharia Quimica e Graduando em Administracao,
respectivamente.

Organizacéo: Franqueira Seguros (Belo Horizonte, Minas Gerais).

Funcéo na organizacéo (titulo e descricdo): Auxiliar de Novos Negdcios, Gerente dos
responsaveis pela captacdo de novos negocios e beneficios (Maria Clara); Gerente de
Negacios (Felipe), respectivamente.

Tempo na funcgéo: 16 anos e cinco anos, respectivamente.

1) A empresa existe had quanto tempo e o que ela faz?

Felipe Franqueira: A nossa empresa € uma corretora de seguros, com multiprodutos.
Entdo, a gente atua em todos os ramos de seguro: seguros patrimoniais, de carros, casa,
empresa, celular, cAmera, essas coisas. E vamos até seguros que sdo chamados de
beneficios, né? Vida, salde, previdéncia. A gente tem algumas solucBes empresariais:
frota, seguro de carga, transporte. A gente atua em todos 0s ramos.

A empresa foi fundada em 2002, com o nome atual. S6 que ela vem de uma outra
empresa, que 0 meu pai tinha antes. Uma corretora que 0 meu pai tinha antes, e essa
comecou ha mais de 30 anos. Eu acho que é uma empresa de 1984. Entédo, foi 0 meu pai
que fundou. Ele tem essa experiéncia no ramo ha mais tempo. Ele criou a empresa atual
em 2002, e desde entéo ele foi se desligando, se aposentando, e foi passando o comando
pra gente. Primeiro, foi meu irmédo. Depois, minha irmd. E, agora, eu. Entdo, a gente é
uma empresa 100% familiar. Estamos na segunda geracdo. Recentemente que a gente
comecou a se especializar no mercado digital. Entdo, a gente tem uma presenca
relevante na internet, principalmente o Instagram. E a gente formou alguns canais de
venda importantes por esses meios de digitais, seja parceria com formadores de opinido,

paginas, etc. Entdo, a gente focou ultimamente nisso. Para poder se modernizar.
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2) Vocés atuam s6 em Minas Gerais?

Felipe Franqueira: A gente atua em ambito nacional. A gente consegue atender o
Brasil todo porque, hoje em dia, o processo de seguro ficou muito digital. Entdo, como
praticamente todo o sistema, e todas as seguradoras, tém cobertura e tém servigos em
rede nacional, a gente consegue atender exatamente da mesma forma um cliente que
mora na rua abaixo da nossa, e um cliente que mora em Rondonia, por exemplo. A

distancia néo faz diferenga nenhuma.

Maria Clara Franqueira: E, uma forma que a gente teve que chegar aos outros estados
foi exatamente a internet. A gente fez parceria com alguns canais de YouTube que
falam de carro, especialmente de automovel hoje. A gente pode falar que 50% da nossa
producdo estd em Sdo Paulo, que é onde esses canais do YouTube tém mais
visualizacGes, tém mais espectadores, vamos dizer. Entdo, hoje, boa parte do
faturamento da corretora ja vem de clientes de Sdo Paulo, por conta dessa digitalizacdo

que a gente fez, que a gente passou, em 2017.

3) Qual o numero de colaboradores na organizagdo neste momento?

Felipe Franqueira: Trés irmdos e mais sete funcionarios contratados. Entdo sdo dez

pessoas que trabalham.

4) Quais sdo os objetivos da comunicagéo interna na organizagéo?

Felipe Franqueira: Bom, eu acho que na minha area, por exemplo, é facilitar o tramite
de todas as informacdes e, no final das contas, vender. Entdo, a gente tenta trocar o
maximo de informacdes possivel, e ter a comunicacdo mais proxima possivel, para
impedir que 0S nossos processos sejam demorados, impedir que a gente tenha
retrabalho, e entregar um produto - um orgcamento, um seguro, uma cota de boa

qualidade - em um tempo bom.

Maria Clara Franqueira: Essa é a parte mais operacional, né? De venda mesmo. A
gente tem uma outra parte da comunicagdo porque a gente sempre tem metas. A gente
tem metas anuais, metas mensais, entdo, a gente faz uma comunicacdo também dessas
metas. Entdo, no final do més, a gente consolida os resultados e solta essas metas para o

pessoal. Entdo, a gente divulga, a gente tem um arquivo que a gente divulga a meta.

98



Fala “Esse més a gente tem que ter essa conversao, tantos negocios novos fechados,
tantos meios de produgdo” porque a gente tem uma meta anual, que gera bonus para o
pessoal, um salario adicional. Ent&o, tenho o décimo terceiro e o bonus, que é o valor de
um salario. Dependendo do nosso crescimento no ano, o pessoal ganha um salario a
mais, dois salarios a mais. Entdo, entdo a gente faz essa comunicacdo mensal também,
para todo mundo acompanhar a evolucdo, o desempenho. Como que estdo as metas e

tudo mais.

5) Houve alguma mudanca na comunicacdo interna depois da pandemia ou

continua da mesma forma?

Felipe Franqueira: Mudou muito porque a gente, quer dizer, uma parte dela mudou
muito porque a gente ndo esta trabalhando no escritério mais. Entdo, a gente nao tem
aquele contato fisico, né? Entdo, a gente ndo estd se vendo, a gente ndo esta
conversando em tempo real. Entdo, a gente passou a nossa comunicacdo - 80% uma
comunicacao fisica, e 20% uma comunicac¢do via WhatsApp quando alguém estava fora
por algum motivo - para uma comunicacdo 100% pelo WhatsApp. E para outros canais,
até pelo Google Meeting, uma comunicacdo 100% virtual. Entdo, isso acabou mudando
bastante e afetando um monte de coisa: quais vao ser as coisas passadas entre nos, a

velocidade com que as informagdes circulam. Isso tudo mudou bastante.

6) Antes da pandemia, quais canais vocés usavam e quais tipos de contetdo eram

compartilhados?

Felipe Franqueira: A gente usava trés canais principais. O primeiro, obviamente, era o
presencial porque a gente tem 0 nosso escritorio, a nossa estrutura fisica 1a. Essas
reunides de acompanhamento, elas eram feitas presencialmente. A gente tem uma sala
de reunido para isso, tenho quadro la e escrevo e tal. Entdo, a maior parte da nossa
comunicagdo, quando 0 nosso escritorio estava aberto, realmente era feita
presencialmente. Mas a gente também sempre usou e-mail. A gente usa muito e-mail
aqui para comunicar coisas internas, especialmente em agdes, em assuntos que precisam
ficar registrados, que a gente precisa ter como acompanhar. E 0 WhatsApp também, que
é mais rapido, né? As vezes, a gente esta fora por algum motivo, manda uma mensagem

para alguém e consegue acompanhar o processo direto. Basicamente, séo esses trés ai.
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Maria Clara Franqueira: Mas 0 nosso caso era tipo, 80% presencial. Se eu tinha que
falar alguma coisa com um funcionério, eu levantava da minha mesa, ia |4 na mesa dele,
conversava, explicava o que eu queria, e pronto. Voltava para minha sala. Se algum
funcionario tinha alguma davida, precisava de alguma ajuda, queria tirar alguma duavida,
ia & na minha sala, me perguntava, e a gente resolvia. Entdo, assim, era 80, 85%
presencial, pois praticamente 100% do tempo ou estava eu, ou ele, ou nosso outro irmao
presencial. Sempre tinha alguém presencialmente 1. Nosso outro irmdo tambeém é
socio. Entdo, o funcionario sempre teve esse ponto de referéncia, de falar com a gente,

quando a gente estava la.

7) Entéo, é um acesso aberto, um canal direto com vocés?
Maria Clara Franqueira: Exatamente.
8) Qual era a frequéncia dessas reunifes que vocés mencionaram?

Felipe Franqueira: Todas as reunides de desempenho, na verdade, eu faco uma minha
que é do nosso setor especificamente, de clientes novos. E meu irmdo faz uma da
corretora em geral, dos resultados da corretora. Mas essas duas reunifes sempre Sséo

feitas mensalmente.

9) Depois da pandemia, como ficou?

Felipe Franqueira: A gente, obviamente, precisou migrar a nossa comunicacgao, que
antes era presidencial, praticamente toda para os canais digitais. Entdo, ao invés de 80%
presencial, passou a ser 75% pelo WhatsApp, 80% pelo WhatsApp, ai os outros 10%
por e-mail e 10% pelo Google Meeting, que é uma ferramenta que a gente comegou a
usar especialmente para fazer essas reunides. Entéo, a gente substituiu completamente o
que era presencial, e passamos tudo para as vias digitais. O WhatsApp teve um papel

muito importante, que dominou antes 0 que era presencial.

Maria Clara Franqueira: Agora, eu confesso que ficou um pouco prejudicada essa
questdo das reunides mensais. Resultado, a gente ainda, aqui no nNosso setor, que € mais
de negdcios novos, a gente ainda faz. Mas nem sempre a gente faz a reunido. A gente,
as vezes, manda o resultado por e-mail, entdo, a gente faz um arquivo com o resultado,

manda por e-mail, e fala: “Ah, se vocés tiverem alguma duvida, a gente estd a
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disposicdo e tal”. E ai que a gente sentiu que deu assim. A gente teve, por incrivel que
pareca, um aumento de demanda. Entdo, assim, para 0 nosso servigo, especificamente,
ficou tudo mais corrido. Enfim, entéo a gente acabou, ndo negligenciando, mas tipo, a
gente ndo faz aquela reunido com todo mundo junto e apresenta. A gente, as vezes, fora
do horéario, mais tarde, no sabado, monta o arquivo e manda para o pessoal e fala:
“Olha, pessoal, esse ¢ o nosso resultado desse més”. E ai a gente espera o feedback,
eventualmente. A gente acha que, no geral, a gente deve ter tido umas duas, trés so,

reunioes.

Felipe Franqueira: Nao, a gente teve, na verdade, quase todo més porque de algumas
vocé ndo participou. Mas, realmente, teve uns dois meses que a gente ficou sem. A

gente realmente ndo fez porque foram dois meses mais corridos aqui.

10) Depois desses dois meses, continuou tendo reunido mensal, sé que on-line?

Felipe Franqueira: Sim.

11) Como que vocés definiram esses canais de comunicagdo para se comunicar com

eles?

Felipe Franqueira: Entdo, WhatsApp, especialmente, era um canal que a gente usava
antes, que a gente ja era muito familiarizado, como qualquer pessoa. Entdo, acho que foi
a nossa transmissao mais logica e praticamente intuitiva. A gente nem parou e pensou
“Nossa, como € que a gente vai poder falar, ja que a gente ndo pode mais se comunicar
presencialmente?”. Nao, a gente aumentou o nosso fluxo de mensagens pelo WhatsApp
e seguiu assim. Logico, eu até tinha falado antes que algumas coisas se perdem, como
vocé ndo tem aquela comunicacdo em tempo real. As vezes, uma divida que uma
pessoa tem ela ndo vai parar, pegar o WhatsApp e mandar uma mensagem. Mas, de
forma geral, tirando essas perdas, praticamente tudo que a gente conversaria
presencialmente a gente ta pelo WhatsApp. Agora, a gente criou grupos, entdo, tem esse

dialogo, essa comunicacéo por la.

Maria Clara Franqueira: Uma coisa que foi facil para essa questdo do WhatsApp é
porque cada setor dentro da corretora ja tinha um Whatsapp. Entdo, o sinistro, quando
VOCé bate o carro por exemplo, ja tinha o WhatsApp; a cotacédo ja tinha o WhatsApp,
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dois WhatsApp; o setor 1a que faz renovagédo tinha um WhatsApp. Entdo, a transmissao
também foi facil porque j& era um meio de comunicacdo com os clientes. Todo setor
tinha o seu WhatsApp, cada pessoa tinha o WhatsApp, que ela usava para comunicar
com o cliente. Porque hoje a gente estd muito, assim, nesse mundo digital. Uma boa
parte dos nossos clientes vem das midias sociais, do YouTube. Entdo, € o pessoal que ja
estd acostumado a clicar no link, entrar no WhatsApp e conversar com vocé. Entdo, ja

era um meio que a gente usava...

Felipe Franqueira: Essa estrutura pronta. A gente s usou ela mais.
Maria Clara Franqueira: A gente s6 levou o celular pra casa e continuou tratando

tudo pelo WhatsApp.

12) Vocés tém um grupo com toda a equipe ou cada setor tem um grupo mesmo?

Felipe Franqueira: Setores, setores. A gente tem um grupo nosso aqui, € dos seguros
novos, que é eu, minha irma e as outras duas pessoas la da equipe. Mas exclusivamente

para 0S seguros novos.

13) Ent&o n&o existe um grupo com todo mundo, certo? E separado?
Maria Clara Franqueira: Isso.

Felipe Franqueira: A gente acabou que ndo viu essa necessidade. Toda vez que a gente
precisava falar especificamente com alguém, como cada setor tem a sua linha, é sé

pegar e mandar pra ele direto.

14) Vocés consideram os colaboradores da empresa engajados?

Felipe Franqueira: Muito. Inclusive, essa € uma das coisas que aqui, internamente, ¢é
uma das coisas que a gente considera mais importante. E € uma das coisas que a gente
mais tem éxito aqui, que é o engajamento da nossa equipe. Por isso que a gente
consegue, por isso e outros fatores (esse € um dos principais), é por isso que a gente
consegue tanto com uma equipe tdo reduzida. Acho que é um dos principais fatores
Vvocé ter uma equipe pequena, mas altamente engajada e com muita disposi¢cdo para

seguir as metas e para trabalhar.
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Maria Clara Franqueira: Acho que uma coisa muito importante que a gente
conseguiu passar para o pessoal, todo mundo que esta com a gente esta hd bastante
tempo. As pessoas que estdo a menos tempo tem uns dois anos pelo menos. A pessoa
que esta ha menos tempo estd ha dois anos, e uma coisa que a gente conseguiu passar
foi a cultura. Acho que a gente conseguiu, por sermos nos trés, a gente sempre esta no
escritorio. O pessoal vé o jeito que a gente gosta de fazer coisas, como que a gente gosta
de trabalhar. Acabou que as pessoas foram vendo, sabe? O estilo. As vezes, eu estou
escutando o funcionario falar com o cliente e ele esta falando igualzinho ao nosso outro
irmdo porque ele escuta, ele presta atencdo. Acho que o fato de estarmos muito
presentes acabou montando uma equipe que se identifica com a gente, que entende o
que a gente quer.

Entdo, esse é um ponto que a gente fica muito feliz, e por isso mesmo que a gente tenta
engajar. Assim, tipo, vamos fazer uma campanha de resultado, vamos dar metas. A
gente fez algumas campanhas, as meninas iam para o SPA, sabe? A gente foi tentando
trazer alguma coisa para retribuir porque, realmente, o pessoal é engajado. A gente até
ficou meio preocupado porque tinha dia, quando a gente comecou o home office, estava
todo mundo meio que se adaptando. Teve um dia que eu recebi mensagem as sete horas
da noite, e eu falava “Pelo amor de Deus, desliga esse telefone, vai descansar. Amanha
a gente conversa”. De vez em quando, eu tinha que xingar e falar “Sai do telefone, ndo
atende mais nenhum cliente. Ja passou do seu horario”. Entdo, isso ¢ uma coisa que a

gente fica muito feliz de falar.

15) Vocés notaram alguma mudanca nesse engajamento depois da pandemia?

Felipe Franqueira: Olha, eu, na minha visdo, pelo menos eu acho que chegou a ter
alguns ruidos, especialmente com essa pessoa que ndo esta ha muito tempo. Como o
treinamento dela acabou ficando bastante comprometido...quando a gente saiu do
escritorio, ela estava saindo de um setor e entrando em outro. Entdo, ficou
completamente diferente, precisava pegar tudo de novo. E ai, obviamente, vocé néo ter
aquele contato proximo, tipo, “Ah, tive uma davida agora. Vou virar para o lado e
perguntar, mas ndo vou pegar o WhatsApp para mandar uma davida disso”. Acabou
prejudicando um pouco. Entdo, ela demorou a pegar algumas coisas. Com isso, teve

alguns dias que ela ficava frustrada, “Ah, nossa, eu ndo estou fazendo direito”.
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Mas, assim, eu acho que justamente porque a gente soube sempre soube lidar muito
bem com isso, e soube muito bem engajar o pessoal...todas essas vezes que a gente teve
esses ruidos, conseguimos contornar muito bem, para a gente ter esse canal de
comunicacdo muito aberto. A gente t4 sempre conversando, sempre ajudando, e sempre
muito disponivel. Acho que isso faz uma diferenca grande. E num periodo, mesmo que
todo mundo longe, fica todo mundo préximo. A gente t& sempre muito proximo.

Uma das coisas que eu acho que mais tentamos manter é esse canal aberto, estarmos
sempre proximos, sempre acompanhando e conversando. Para ndo deixar que ninguém
se sinta abandonado, ou que algum pensamento que a pessoa tenha, tipo, “Nossa, eu
acho que estou fazendo isso errado”. Nao deixe escalar, por exemplo, para um
sentimento de insuficiéncia, de alguma coisa assim. Entdo, eu acho que, de forma geral,
0 nosso engajamento ndo mudou. Mas, por conta de uma cultura que ja era nossa desde
antes, de estar sempre disponivel, de estar conversando, de dar sempre o exemplo, acho

que isso nos ajudou muito.

Maria Clara Franqueira: No meu setor, uma pessoa especifica, que tinha muito o
habito de levantar da mesa e ir a minha sala, as vezes desabafar comigo de alguma coisa
que o cliente falou, ou de me perguntar alguma coisa que as vezes ela até tinha
vergonha. Ela chegava a minha sala e falava: “Eu sei que é uma pergunta idiota, mas
1880, 1880, 1sso, € desse jeito?” Ai, eu pegava, explicava pra ela, e ela voltava. Ela meio
que parou de falar comigo. Ela sempre conversava comigo e com 0 meu outro irmao,
por causa do tipo de servico que ela fazia. Ai, um dia, ela me ligou chorando,
desesperada, que ela ndo estava dando conta, que ela estava fazendo tudo errado. Eu
perguntei a ela o que estava acontecendo e ela me explicou. E eu falei: “Eu estou aqui,
vocé pega o telefone e me liga, me manda um WhatsApp”. E ai, a gente conseguiu
alinhar isso porque, as vezes, ela achava que era uma ddvida idiota, e ficava com
vergonha de mandar um WhatsApp. Sendo que, se ela estivesse no escritorio, ela ia me
perguntar rapidinho. Entdo, isso eu acho que foi prejudicado. Ai, ela ficou mais
tranquila e passou até a me demandar um pouco mais. Mas isso, teve esse ruido, sabe?
De problema de comunicagdo mesmo. De ela ndo conseguir expressar 0 que estava
sentindo, estava desesperada, e falava que néo ia fazer mais, que ela ia sair da corretora.

E eu falei: “Calma, nos precisamos de voceé”.
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Felipe Franqueira: Foi isso. A gente teve alguns problemas, eram até previsiveis, mas
justamente por termos sido presentes sempre, a gente conseguiu resolver esses
problemas muito bem, antes que se tornassem uma diminuicdo no engajamento da nossa

equipe.

16) Vocés realizam algum tipo de mensuracéo da satisfagdo dos colaboradores com

aempresa? Do trabalho deles, se estéo felizes? Algum tipo de pesquisa sobre isso?

Felipe Franqueira: Olha, eu acho que uma pesquisa propriamente dita, ndo. A gente
ndo tem, no momento, uma ferramenta para conseguir avaliar, objetivamente, como que
eles se sentem. Tipo um NPS, ou alguma coisa assim. Isso a gente realmente nao tem.
Sé que a gente esta sempre disponivel, e estamos sempre dispostos a ouvir. Eu acho que
0 pessoal ja se acostumou com isso. Entdo, sempre que eles tém algum problema, seja
com uma tarefa que eles estdo fazendo; seja até com alguém da equipe, que ja
aconteceu; seja com a gente, algum desentendimento, que é normal que aconteca, eles
falam direto com a gente. A gente nunca colocou barreira nisso, e a gente, pelo
contrario, sempre encorajou que eles fizessem isso. Entdo, eu acho que, por meio dessas
conversas que a gente tem, e por saber que sempre que eles precisarem eles vao falar, a
gente consegue mensurar o nivel de satisfacdo deles com a empresa, com a tarefa que

eles estdo desempenhando.

17) Vocés registram isso ou fica na informalidade?

Felipe Franqueira: Fica mais informal. Geralmente, quando a gente tem algum evento
assim, a gente sempre conversa entre nds: eu, minha irma e meu irmdo. Sempre que
acontece alguma coisa, um passa para 0 outro, a gente conversa. Se precisar tomar
alguma atitude, a gente decide. Mas, realmente, como eu disse, a gente ndo tem uma
ferramenta que registre, que produza algum dado a respeito disso.
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Apéndice 5 — Carolina Domato Soares da Costa

Entrevista realizada no dia 04/12/2020 via chamada de video realizada na aplicacéo
Skype

Idade: 30 anos.
Formacdo: Graduada em Direito, com P6s-Graduacdo em Direito Empresarial.

Organizagdo: Industria e Comércio de Roupas Irmdos Soares Limitada (Belo Horizonte,
Minas Gerais).

Funcéo na organizacéo (titulo e descri¢éo): Sdcia, Diretora Criativa e Gestora.

Tempo na funcgdo: cinco anos.

1) O que a empresa faz?

Carolina Domato: A gente atua no ramo de confec¢des, né? Hoje em dia, 0 nossoO
faturamento é quase que a maioria, quase que 90%, uniformes escolares. E a gente tem
duas marcas também: uma marca de roupas feminina e uma masculina. Além disso, a
gente faz producdo para terceiros. Se vocé tiver uma marca e quiser produzir com a

gente, a gente faz também.

2) Ha quanto tempo a empresa existe?

Carolina Domato: Ha 33 anos.

3) Qual o numero de colaboradores na organizagdo neste momento?
Carolina Domato: Tem muita gente de férias, entdo vai ser confuso. Uma pessoa foi

demitida esta semana ainda. Sao 16.

4) Qual o objetivo da comunicacao interna na empresa?

Carolina Domato: O objetivo da comunicacdo interna na empresa € ser 0 mais claro
possivel, né? Passar as instrucdes, as informacdes necessarias, sem muita enrolagéo.
Ajudar em todo processo, né? Para que a gente tenha essa conexdo, que o pessoal de
vendas saiba 0 que estd ocorrendo na producdo, e vice-versa, pra gente conectar todos
0s pontos, de forma que a gente consiga maior produtividade e maiores resultados

também, né? Maior eficiéncia. E também reforcar, cada vez mais, os valores da

106



empresa, né? Pro pessoal ter um ambiente de trabalho bacana, legal, basicamente eu

acho que € isso.

5) Como era feita a comunicacao interna na empresa antes da COVID-19?
Carolina Domato: Entdo, antes da pandemia a gente até tinha uma responsavel pelo
RH. Foi a ultima pessoa que tivemos que demitir por causa da situacdo, né? Ela reunia o
que precisava, né? As informacdes e passava pro gerente de cada setor. Eu posso falar
que la tem, basicamente, trés gerentes mais atuantes: o pessoal da loja mesmo, que
mexe com a expedicdo de uniforme e tudo mais; 0 gerente da producdo, que passa
informacdo aos funcionarios de corte e costura; e o gerente do financeiro, que era uma
pessoa e 0 meu pai. Entdo, geralmente as decisbes comecavam la do meu pai, ele
passava pra outra gerente do financeiro, que passava pra gerente de vendas e depois pro
gerente de producdo. E tem o gerente de corte que, quando o gerente de producao nédo
esta 14, fica no lugar dele. E meio que o brago direito dele.

Entdo, os dois sdo os gerentes |14 de baixo, na producdo; tem a gerente de vendas,
expedicdo e da loja; e o financeiro, que tem uma pessoa e 0 meu pai. Entdo, qualquer
informacdo partia dos Gltimos dois, e entdo era passada a esses trés representantes,
digamos assim. E estes reuniam com a turma deles e falavam. A maioria esmagadora
era verbal. Por exemplo: nés vamos emendar o feriado que vai ter. Ai, a gerente do
financeiro passava pra gerente da vendas e pro gerente de producéo, e eles reuniam 14,
sabe? “Gente, aqui”. Bem escola mesmo, sabe? “Gente, aqui, né6s vamos emendar o

feriado, ou entdo falava o que precisava ser dito, né?

6) Quando o seu pai toma uma decisdo, é tudo comunicado face a face, ou ocorre
por e-mail? Como acontece essa transmissao?

Carolina Domato: A maioria esmagadora é por e-mail. Porque, assim, eu te falei que
as pessoas sdo muito humildes 1a, né? Principalmente na parte de producdo, entdo, a
gente é uma visdo geografica mesmo na parte de cima. Esse setor que lida com a parte
de uniforme e tudo mais, muitas vezes é feito por e-mail. Por exemplo, o cliente fechou
um pedido. Ela vai e passa por e-mail para mim, ou para 0 meu irméo, ou para 0 meu
pai.

Agora, comunicagfes internas da empresa mesmo, tem muita gente que ndo tem nem
acesso ao computador, que é o pessoal que faz o corte, faz a costura. Eles ficam o dia

inteiro em trabalho manuais mesmo, entdo, é realmente feito com fala com as pessoas.
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Sdo pessoas que eu acho que ndo sabem nem escrever o basico. Se vocé pedir para

redigir mesmo, vai ter varios erros ortogréaficos, varias coisas assim, sabe?

7) Entdo, assim, sdo os gestores de cada setor que passam essas informac6es? Eles
recebem por e-mail esses comunicados e sdo responsaveis por passar para todo
mundo que esta no setor deles?

Carolina Domato: Sim, mas a cultura la é mais reunido do que e-mail. Porém, a gente,
por exemplo, a gente precisa decidir. A gente precisou reduzir o quadro de profissionais,
entdo, 0 meu pai faz muita reunido com esses gerentes de cada setor, fala, olha. Ai, sdo
esses gerentes que dao o feedback para o meu pai, a gente ndo td em contato com o
pessoal 14 da producdo. Quer dizer, até que ta, mas né? Diariamente, € um pouco

separado

8) Essas decisbes que 0 seu pai toma ele toma com vocés, ou outras pessoas
participam para decidir alguma coisa? Como é esse processo?

Carolina Domato: Tem coisas que meu pai, eu e meu irmao que decidimos. Sao coisas
assim, mais em relacdo a filosofia, para onde que a gente quer chegar, por exemplo.
Igual na pandemia, a gente precisou reestruturar, entdo, foi eu, meu pai e meu irmao que
decidimos o que a gente vai fazer. Mas, por exemplo, em relacdo a loja, a gente escuta
muito as meninas que trabalham na loja porque elas tém contato direto com clientes, né?
Igual, a gente ficou sem abrir a loja praticamente...a gente foi abrir a loja acho que tem
uma semana. A gente abriu por causa da Black Friday porque la na regido é muito
comercial, entdo, as empresas estavam trabalhando. Trabalhando quase que de home
Office, entdo, com a Black Friday eu abri.

Entdo, muitas dessas decisdes da loja, como que ia colocar arara, colocar preco, como
que ia ser o funcionamento, o pessoal la de baixo que fica l& na loja que decidiu. Eles
tém mais contato, entdo, eles definem para mim, para 0 meu pai, e para 0 meu irmao, e a
gente aprova ou ndo. Fala, “isso ¢ viavel. Isso ndo ¢ viavel”. Em conjunto sabe? Mesma
coisa l&4 na producdo. Acaba que é uma decisdo mais conjunta porque a gente depende
muito deles. Por exemplo, se vocé vai fechar um uniforme para mim, eu ndo posso
decidir falando que ta tudo ok e vou entregar na semana que vem. Eu preciso conversar
pelo menos com o gerente de producdo, para saber se vai conseguir encaixar, se vai
conseguir, né? Entdo, muitas dessas decisGes partem deles porque eles que sabem o

ritmo de costura, essas coisas assim, entendeu? A parte mais de execugdo mesmo, de
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costurar e cortar o tecido, eles tém muito mais informacdes que a gente. Por mais que a

gente saiba, na pratica é um pouco diferente.

9) Quem esta na producao tem algum canal direto com vocés?

Carolina Domato: Entdo, foi até interessante vocé falar isso porque, geralmente, eles
passam para o gestor, né? E, depois, estes vao falar com a gente. S6 que, na pandemia, a
gente viu isso encurtando. Isso até entra na questdo do que mudou, que acho que vocé
vai perguntar mais para frente. Porque muitas vezes os gestores ndo ficaram 14, eles
trabalharam de home office. Ndo estavam la presencialmente, 24 horas do tempo
trabalhado. Entéo, acabou que eu tive muito mais contato com o pessoal da limpeza, eu
tive muito mais contato com as costureiras. As costureiras eu tenho muito porque eu
crio, mas, por exemplo, o pessoal da limpeza, quase nunca eu providenciava coisas para
elas porque quem providenciava era o gestor |4 de baixo. Como ele ndo estava I, ela
vinha diretamente a mim, pedindo sabéo, pedindo café, pedindo tudo que faltava. E a
gente que comecou a fazer essas compras. Entdo, meio que encurtou.

S6 que la, por mais que tenha essas hierarquias, € uma empresa pequena. Entdo, cada
um faz um pouco de tudo. Assim, a nossa sala € quase que aberta; qualquer pessoa la de
baixo que quiser se comunicar com a gente tem muita liberdade. Geralmente, eles
passam para 0 gestor, que passam pra gente. Durante a pandemia, passou a ser direto

com a gente porque nés trés éramos o0s Unicos que estavam la em tempo integral.

10) S&o esses gestores que fazem as proprias reunides deles?
Carolina Domato: Sim.

11) Depois da pandemia, 0 que mudou nessa comunicacao?

Carolina Domato: Uma coisa que eu acho que mudou...igual eu te falei, € muita coisa,
né? Verbal e telefone porque sdo pessoas mais velhas. O proprio gerente de producao la
é aquele tipo de pessoa que vocé manda WhatsApp e te liga, sabe? Ai, a gente criou um
grupo no WhatsApp para falar essa questdo de suspensao de contrato, escala de escala
pessoal e tudo mais. E como eu te disse: a gente teve, até hoje ta tendo suspenséo de
contrato. Ai, a gente criou esse grupo no WhatsApp. E essa questdo também de
aproximar os setores, igual eu te falei, as vezes, a gente ndo tinha contato direto com
pessoal da limpeza. Ou, entdo, o pessoal que embala as coisas. Isso comegou a passar

direto para mim; coisas que o gestor da producdo resolvia e ele estava em casa, elas
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passavam direto para mim, qualquer demanda que precisava. Elas lidavam comigo.

Entdo, escutou esse caminho.

12) Entéo, o contato da base com vocés que estdo no alto encurtou porqgue o pessoal
gue intermediaria essa comunicacao entre vocés esta trabalhando de casa?

Carolina Domato: Isso. Igual eu te falei, eles estdo trabalhando sob demanda. Por isso
que é até dificil te falar direitinho. Igual, tem dia que tem dez pessoas la. Tem dia que

ndo tem quase ninguém.

13) A decisdo sobre quais canais usar pra se comunicar com essas pessoas foi
tomada como? Vocés decidiram na intuicdo ou ouviram elas também?

Carolina Domato: Foi um pouco dos dois, né? Foi um pouco de intuicdo porque
quando eu entrei na empresa ja tinha essa comunicagdo, ja tinha essa cultura muito
instaurada. De ser muita coisa verbal. Inclusive, teve até uma mudanga. Antigamente, as
coisas eram ainda mais verbais do que sdo hoje. E ai, comecou acontecer alguns
conflitos, né? “Ah, vocé me falou isso, mas eu entendi isso”. E, ai, tem pouco tempo
que a gente implantou essa coisa do e-mail, para ficar 14 documentado. Igual questao de
pedidos de clientes, sabe?

Dava muita confusdo porque, as vezes, o pessoal ia pra loja e alguém falava
verbalmente comigo. “Fulano pediu 100 mascaras” e eu entendi 200. Ai, produzia 200 e
depois a gente ficava “Meu Deus, que que ¢?”. Isso foi até ouvindo muitas meninas,
ouvindo muito o pessoal que a gente comecou a implantar o e-mail. Inclusive, antes da
pandemia a gente estava orcando para colocar um chat 14, pra gente conseguir se
comunicar, em tempo real, com todos os colaboradores. A gente também comecou a se
comunicar muito por WhatsApp, ndo s6 em grupo, sabe? Mas, de vez em quando, eu
estou na empresa e, para nao precisar ficar ligando porque a pessoa esta ocupada, eu ja
mando informagdes que eu preciso por WhatsApp.

14) E isso inclui até o pessoal que estd na base?

Carolina Domato: Da base ndo porque eles ndo usam celular.

15) Vocé fala os gestores?
Carolina Domato: E. S0 pessoas do atendimento também. Esses celulares que estou te

falando sdo celulares da prépria empresa. Por exemplo, esse celular que eu mando
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mensagem quando quero falar com o pessoal |4 da loja e da expedicéo, € um celular que
eles usam pra atender cliente. E ai a gente manda |4 também. Eu até fiz um corporativo
pra mim também, que ai a gente conversa muito. Pra passar informagdes de
documentos, as vezes precisa fazer ma transferéncia pra cliente, as vezes a pessoa quer
falar uma forma de pagamento a gente comunica muito pelo WhatsApp. E a gente
estava até orcando esse chat antes da pandemia. Paramos de orcar porque agora temos
gue economizar.

Essa questdo da intuicdo € mais que corrigindo com os erros porque quando eu entrei la
tinha muita questdo de bilhete. Era incrivel, vocé chegava numa mesa e tinha uma pilha
de bilhetes. Era uma coisa que dava muito bem para vocé fazer por WhatsApp. E ainda
gastava papel. Entdo, muita coisa a gente foi alinhando com os préprios colaboradores.
Igual, pessoas que ndo sabiam mexer na tecnologia a gente disponibilizou um
computador; o pessoal 1a de baixo. Por mais que tenham as costureira, cortadores que
trabalham diretamente com tecido, tem pessoas la que precisam imprimir etiqueta. A
gente até fez um sistema interno, para conseguir mandar o que tem que produzir para
eles. Antes, isso tudo era no papel.

Ai, de acordo com as necessidades, entrou gente nova. L4, até pouco tempo atras, tinha
muita gente mais velha. O pessoal tinha faixa etaria de 50 anos, ai foram aposentando e
foi entrando mais gente jovem. Ai, a gente conseguiu fazer essa questdo de se

comunicar por e-mail e por WhatsApp porque, antes, era tudo no papel.

16) Vocé considera os colaboradores da empresa engajados? Envolvidos com o
trabalho deles, motivados?

Carolina Domato: Olha, principalmente esse pessoal que ficou, sim. Porque a gente
selecionou 0s que mais vestem a camisa da empresa. Entdo, agora, sim. S&o pessoas que
a gente realmente pode contar que estdo na empresa, sSd0 pessoas mais antigas, séo
pessoas que estdo fazendo de tudo, se reinventando na pandemia. Agora, entdo, com
certeza. Quando o quadro era maior, tem algumas pessoas estavam 14, assim,
trabalhavam bem, mas era aquilo 14, sabe? Mas os que ficaram eu considero todos
engajados, sim. Assim, vestiram a camisa da empresa, principalmente na pandemia.

Todo mundo tentou ajudar, todo mundo deu recomendacdo. 1sso eu achei bem legal.
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17) Vocés fazem algum tipo de mensuracéo da satisfacdo dos seus colaboradores,
do desempenho deles?

Carolina Domato: Sim, a gente faz reunifo. E tudo mais na reunido, né. Deve ter um
ano e meio, dois anos...no final do ano retrasado, eu acho que seria no final de 2018
para 2019. O meu irmao até fez uma monografia sobre empresa familiar. Ai, a gente
COMegou a encontrar, comegou a implantar treinamento, que era uma coisa que estava
sendo muito feita pelo feeling, que a gente ndo estava tendo. Inclusive, esse ano a gente
ndo fez. Mas no ano passado a gente fez um formulario mesmo para os funcionarios.
Vendo o que tem que melhorar, a questdo do ambiente de trabalho, a questdo do fisico
mesmo. De repente, colocar mais ventilacdo, essa questdo da parte fisica, 0 quanto eles
estdo satisfeitos com a empresa.

Além disso, a gente tem uma caixinha de sugestdes la na producdo, que pode ser
anénimo. Quem quiser colocar la algum feedback, pode colocar. Agora na pandemia
esta suspenso, né? O pessoal nem ta colocando. Mas a gente pegava uma vez por més,
lia as sugestdes, via 0 que era vidvel de acontecer, o que ndo era viavel. Muita coisa a
gente ja implantou, e outras coisas que precisa de dinheiro, né? De investimento para

implantar. Mas a gente comecou a olhar e a gente tem esse feedback, sim.

18) Essas reunides sao feitas com que frequéncia? Uma vez por més, por exemplo?

Carolina Domato: Néao, isso é muito pratico, sabe? Isso € até uma coisa que a gente
tem que melhorar. O que acontece? Em épocas normais, a gente tinha marcado de fazer
uma reunido por més, pelo menos com cada setor. E pelo menos duas vezes por ano
uma reunido geral. Todo mundo junto faz uma confraternizacdo depois e da algum
treinamento sobre a empresa.

SO que 0 que acontece muitas vezes é estarmos muito ocupados, ai vai ficando para
depois, sabe? Igual no ano passado. A gente estava com essas reunides periddicas; a
gente chegou a fazer duas e uma geral. Mas, ai, a gente pegou uma outra escola. Quando
pegou a escola, ndo dava para parar tudo, e o pessoal mora muito longe pra gente
marcar um final de semana s6 para isso. Mas ai, pelo menos com esses gestores a gente
faz sempre, para eles mesmos pegarem o feedback e passarem pra gente

Na pandemia, teve descontinuacdo porque as pessoas ndo estdo nem se encontrando.

Tem muita gente que esta desde margo sem ir a empresa, por exemplo.
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19) Antes da pandemia, esse contato dos gestores com vocés, relacionado ao
feedback dos subordinados deles, era feito como? Mensal, semanal, quando era
preciso?

Carolina Domato: Era mais quando era preciso. Acaba que a gente tem um contato
quase que diario com essas pessoas, entdo, a gente ndo chama de reunido formal, sabe?
Mas, tipo assim, no fim do dia acaba que o pessoal do caixa vai entregar o caixa e faz
um comentario ou outro. Entdo, assim, de sentar e falar “Isso é uma reunido”,
teoricamente, era uma vez por més. Mas, assim, a gente estava em contato direto muito.

20) Esse formulario que vocé mencionou anteriormente, ele é anual?

Carolina Domato: Anual. A gente fez duas vezes, né? Foi sempre no final do ano.

21) E esse formulario € enviado como? E-mail, WhatsApp?

Carolina Domato: E impresso.
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Apéndice 6 — Thalita Amorim Furtado

Entrevista realizada no dia 04/12/2020 via mensagens de &audio na aplicacdo
WhatsApp.

Idade: 30 anos.

Formacdo: Ensino Superior Incompleto (Fisioterapia).

Organizacdo: Mix Variedades (Lagoa da Prata, Minas Gerais).
NUmero de colaboradores: seis pessoas fixas e nove na época de Natal.
Funcéo na organizacao (titulo e descricdo): proprietaria.

Tempo na funcéo: sete anos.

1) Qual a &rea de atuacdo da Mix Variedades em que vocé trabalha e quantas
pessoas trabalham nela?

Thalita Furtado: A minha empresa ¢ de decoracdo, utilidades e presentes. Sdo seis
pessoas fixas na época normal e agora na época de final de ano sdo nove pessoas que

trabalham na loja. Nove contando comigo.

2) Qual a sua funcdo na empresa e ha quanto tempo vocé esta nessa funcao?
Thalita Furtado: Sou proprietaria ha sete anos. Faco compras e vendas, praticamente

tudo. Tenho as vendedoras, porém, tenho que ficar a frente. Também na parte fiscal.

3) Como era feita a comunicacdo entre vocé e seus colaboradores antes da COVID-
197 Que tipo de assunto vocé conversava com eles?

Thalita Furtado: A parte de antes e depois antes e depois da pandemia continua a
mesma coisa. Para mim ndo mudou, né? Com meus funciondrios ndo mudou, meus
clientes sim. A gente fala muito pelo WhatsApp. Sempre pelo WhatsApp, mas mas €
sobre servigo alguma coisa, preco, quando ndo estou na loja. Eu viajo muito, entdo é
pelo WhatsApp que a gente conversa. A questdo da pandemia ndo fez diferenga para
mim. Eu falava antes pelo WhatsApp e depois pelo WhatsApp.

4) Essa comunicacdo que vocé faz pelo WhatsApp é mais sobre trabalho? Vocés

tém algum grupo?
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Thalita Furtado: Sim, fala mais sobre trabalho. Nao temos grupo ndo. Somente agora

para confraternizacdo que fizemos um grupo.

5) Sé para confirmar: vocé se comunica com as suas colaboradoras pelo WhatsApp
e presencialmente?

Thalita Furtado: Isso. Correto.

6) Quais 0s objetivos dessa comunicacdo com suas funcionarias?

Thalita Furtado: Pessoalmente é para conversar com as meninas sobre coisas mais
importantes, sabe? O WhatsApp é uma ferramenta muito boa pra gente. A gente manda
mensagem quando vai atrasar, quando precisa fazer alguma coisa, algum recado que

tenha pra dar, e fica tudo arquivado. Entdo, é uma ferramenta muito boa.

7) Vocé notou alguma diferenca no engajamento dos colaboradores depois da
pandemia? Se compararmos antes da pandemia e depois da pandemia, vocé notou

alguma diferenca?

Thalita Furtado: No meu caso, 0 que que acontece. A pandemia é...a minha cidade é
interior. Entdo, a gente comecou a trabalhar mais com Instagram, entdo comecou a
postar mais, responder mais. O trabalho aumentou muito por causa do Instagram. Elas
tiveram que comecar a trabalhar mais, né? Tiveram que se dedicar mais porque agora
cerca de 70% que a gente faz é colocado no Instagram. Entdo, assim, o trabalho com
mais. Entdo, elas tiveram que se adaptar a trabalhar mais. Gostar elas ndo gostaram ndo,
sabe? Porque da muito trabalho. A gente tem muita pergunta o tempo todo, ai as pessoas
falam assim "beleza, vou ai olhar". Entdo assim, é um pouco mais complicado. Porém,

a gente teve que adaptar a isso, né?

8) Vocé faz reunides de feedback com as suas colaboradoras?
Thalita Furtado: Néo faco , j& fiz ndo gostei. Falo pessoalmente com cada uma quando

preciso

9) Quando as suas colaboradoras precisam falar com vocés, como elas fazem?
Thalita Furtado: Normalmente, elas me falam pessoalmente mesmo. Na verdade
SOmOS uma empresa, com pessoas que conversamos pessoalmente. E falamos

abertamente, sem cerimonia. Gosto de ser igual para igual.
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10) Entéo, vocé s6 da um feedback quando é preciso, ndo existe uma frequéncia
fixa, por exemplo? E o mesmo vale para suas colaboradoras? Elas tém essa

abertura sua se tiverem algum problema ou queiram dar alguma sugestao?

Thalita Furtado: Exatamente. Ent&o, assim, a gente conversa todos os dias. A gente
conversa na hora, "olha, precisa fazer isso aqui, precisa de fazer aquilo”. Nao é aquela
coisa, aquela cerimonia, que vai I, faz uma reunido, "Preciso que vocé arrume". Nao, a
gente fala 14 na hora, tanto elas para mim também. Quando é alguma coisa mais seria,

alguma coisa mais grave, a gente vai e conversa separado, mas isso é muito raro.
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Apéndice 7 — Ana Leticia Pereira Hosken Carvalho

Entrevista realizada no dia 04/01/2021 via mensagens de audio na aplicacdo
WhatsApp.

Idade: 41 anos.

Formac&o: Fonoaudidloga, com duas pos-graduacées, uma delas em Audiologia (2019).
Organizacao: Clinica Espaco Saude (Santa Barbara, Minas Gerais).

Funcdo na organizagdo (titulo): fonoaudidloga, administracdo e marketing.

Tempo na funcgéo: 15 anos.

1) Qual a sua fungéo na organizagdo?

Ana Leticia Carvalho: Minha funcdo na clinica é ser fonoaudiéloga, operando nessa
parte de audiologia, adaptacdo e reabilitacdo auditiva, de habitacdo de aparelhos
auditivos. Fico também na parte administrativa e marketing, entdo, eu tenho que olhar a

parte de gerenciamento e operacional.

2) Fale sobre a organizacao (fundacao, servicos, onde atua).

Ana Leticia Carvalho: Antes da clinica ser fundada, no lugar, né, na construcédo, é uma
casa que nds temos, que ndo é minha propriedade. E de um fisioterapeuta. Ele foi o
primeiro fisioterapeuta, foi o pioneiro em Santa Barbara. Entdo, ele comecou a trabalhar
aqui ha 28 anos. Entdo, foi ha 28 anos que ele comecou neste local e depois, com o
passar dos anos, veio 0 meu cunhado, como fisioterapeuta também, s6 que trabalhando
como particular. Com o passar dos anos, as empresas da regido, né, mineradoras
principalmente, convénios como a Unimed, comecaram a questionar os prestadores de
servico ndo terem CNPJ. Entdo, muitos colaboradores, funcionérios, que ja tinham os
convénios, queriam ser tratados, obviamente, pelos convénios. Entéo, ele tiveram que
fundar a clinica, né? Ai, foi fundada a empresa com o CNPJ, para a gente ter os
convénios de forma legal, pra ter o CNPJ, ter as notas fiscais, e ndo comprometer as
empresas prestadoras de servico. Entdo, tudo comegou com a fisioterapia. Ai, eu
cheguei aqui em 2005. Tentei fazer uma empresa s6 de fonoaudiologia, mas ndo deu
certo. Ai, eu virei socia deles em 2006 e desde entdo estamos juntos. O primeiro dono

aposentou e agora estamos eu e outros dois socios.
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Os servicos da Clinica no nosso CNPJ sdo a fonoaudiologia, a fisioterapia e também dar
Consultoria. S6 que a gente subloca sala para parceiros, entdo, a gente subloca salas
para atendimento médico, estética, tem também o espaco de pilates que a gente subloca.
Mas no nosso CNPJ sdo essas duas especialidades mesmo. O servico de fisioterapia é
pioneiro em Santa Barbara e sou a fonoaudidloga que atende por mais tempo na cidade

de forma continua.

3) Qual o numero de colaboradores na organizacao neste momento, contando com
VOCEs?

Ana Leticia Carvalho: Somos seis. Trés funcionérias e trés socios.

4) Como era feita a comunicacgdo interna na empresa antes da COVID-19? Com
que frequéncia?

Ana Leticia Carvalho: NO6s nos comunicamos através do WhatsApp web e
pessoalmente. Clinica as surpresas sdo quase que diarias e temos que verificar 0 passo a

passo de perto ainda, devido a demanda dos convénios, dinheiro em espécie...

5) Entdo, a comunicacdo entre socios e demais colaboradores é feita pelo
WhatsApp e presencialmente?

Ana Leticia Carvalho: Sim! Ligacdo, WhatsApp, e-mail e presencialmente.

6) Qual o objetivo da comunicacao interna na empresa?

Ana Leticia Carvalho: O objetivo maior que eu vejo é da gente estar sempre alinhado
com as atualidades e necessidades da clinica, ndo deixando passar batido nada de
importante, né? Porque numa clinica, onde trabalham tantos profissionais, e temos ai
trés funcionérias, n6s ndo podemos deixar muitas coisas pendentes, sendo vira uma bola
de neve. E cada cliente tem uma exigéncia, uma visdo sobre aquele local onde ele esta
tratando. Entdo, 0 que nds sempre queremos e visamos € o conforto, 0 bem-estar, e
também o nosso trabalho, né? O tratamento. Entdo, é um grupo de fatores que nds
temos que ficar sempre de olho. Entdo, no WhatsApp, quando eu ndo estou presente, ou
quando alguma funcionaria estd de home Office, &€ mais rapido pra gente conversar e

solucionar determinado assunto.
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7) Que tipos de conteudo vocés compartilham?

Ana Leticia Carvalho: Reunides, remarcacdo de consulta, compartilhamos
comprovantes de depdsitos bancérios, exames de pacientes para serem impressos (e-
mail e WhatsApp web), lista de compras. Das reunides, surgem planilhas também que

as secretarias fazem e verificamos posteriormente.

8) O que é feito em cada um desses canais?

Ana Leticia Carvalho: E-mail alguns exames, boletos e oficios para convénios.
Whatsapp €é para confirmacdo de consulta. As vezes, pacientes desmarcam e a gente
ainda estad em casa, elas enviam mensagem; paciente que chega aqui e elas tém alguma
duvida, elas enviam mensagem pelo WhatsApp pra gente responder ou entdo nos ligam;
comprovacao de banco, correio, elas tiram foto. Assim que elas fazem na rua, elas tiram
uma foto e mandam pelo WhatsApp; foto de alguma coisa que estragou na clinica;
pagamento, assinatura. Tudo isso que demanda um comprovante de imediato, né? E a
gente, as vezes para ndo se perder, ai a gente coloca sempre uma foto e envia pra pessoa
responsavel para ficar como registro mesmo, para ficar mais pratico. O celular da
clinica ja ta na mdo, né? Entdo, elas enviam ao profissional responsavel da area. O
Whatsapp as vezes também é alguma coisa que precisa de comprar, lista de compras.
Nas reunides presenciais, ocorre lista de compras, ata, entrega de algum documento
importante, assinatura e carimbo de conveénios, entrega de dinheiro pra fazer os servigcos
de rua. Quando a gente abre a caixinha de colaboradores, de pacientes, para dicas e
sugestdes, ou reclamacOes, € pessoalmente. A gente pede pra elas darem o retorno.
Alguma questdo de limpeza pra falar com a faxineira que vem duas vezes na semana,
também pessoalmente, elas verificam com a faxineira. Questdo de limpeza interna de
consultdrio, higienizacdo, uso de mascara, afericdo de temperatura. Alguma coisa que
possa passar despercebido a gente tem que ficar alerta nessa questdo de pandemia, né?

Orientacdes em geral, digamos assim. Muito presencialmente, pessoalmente.

9) “Elas” vocé diz as trés funcionarias, certo?
Ana Leticia Carvalho: Correto. Mas fazemos reunides com um ou mais s6cios caso

necessario. Depende do momento e assunto.

10) A faxineira é terceirizada?

Ana Leticia Carvalho: Ela vem duas vezes na semana, ndo tem vinculo.
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11) As reunides ocorrem com que frequéncia?

Ana Leticia Carvalho: Como a gente ta aqui todos os dias, ndo tem essa frequéncia,
¢...“toda segunda tem uma reunido X” porque todo dia demanda uma certa urgéncia,
pendéncia, coisas que ndo estavam no script. Entdo, a gente determina assim: 15 em 15
dias, uma vez na semana, 0s sécios se reunem. Mas como € uma empresa familiar e a
gente encontra também em casa, finais de semana, acaba que a gente ta a todo momento
procurando fazer alguma coisa pela clinica, trazendo novidades, implementando, mas
sem aquela aquela coisa de "toda quarta-feira, as 17 horas, a gente vai sentar e reunir".
Ai, nés ndo temos isso.

Igual, tivemos uma enchente aqui dia 25 de janeiro do ano passado, de 2020. E destruiu
a clinica inteira, né? Entrou com um metro e cinco de agua, um metro e cinco
centimetros. Entdo, a gente perdeu quase tudo. Eu salvei muitas coisas, né? Eu e meu
sOcio ndo estavamos aqui, mas as secretarias, outras pessoas vieram ajudar. Deu tempo
de tirar algumas coisas, assim, de eletrénicos e tudo, mas perdemos o mobiliario, teve
que reformar a clinica. Nossa, foi um aué! Entdo, a gente t& numa fase ainda de
reconstrucdo, uma reconstrucdo lenta, que demanda pedreiro, que demanda...0o tempo
todo a gente tem que chamar uma pessoa para olhar as coisas. Igual hoje, a gente ja ta
olhando de novo. Pintou a clinica toda em janeiro, né? Entdo, comegou a arrumar em
janeiro, fevereiro, margo...mais ou menos em abril que ficou tudo pronto. Agora, j& tem
que pintar de novo, ta tendo que organizar umas fiacdes. Entdo, cada hora surge um

empecilho.

12) A COVID-19 afetou a comunicacao interna da empresa? Se sim, como?

Ana Leticia Carvalho: Afetou porque na época que comegou essa questdo do Covid eu
decidi parar de trabalhar, meu socio também. A gente d& um tempo, né? Mesmo nds
sendo um servico essencial, nos ficamos acho que 23 dias parados. Nessa época, eu fiz
um monte de cursos, meu sécio tambem. Eu contratei uma empresa para instalar pra
gente um sistema online de agendamento e prontudrio. Ai, as meninas ficaram fazendo
de casa, trabalhando de casa para implementar também; anexar cadastro de pacientes, e
aprender a mexer no sistema. Entdo, elas trabalharam de casa. Nesse periodo, foram 23,
25 dias, ndo sei, a gente ficou se comunicando pelo telefone, WhatsApp. E com a
empresa do software, do sistema online da clinica, as funcionarias fizeram

videochamada.
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E neste periodo, também, uma, duas vezes na semana, elas tinham que entregar algumas
coisas para gente assinar, levar aos correios. As vezes, vinham aqui na clinica e também
tava com obra, né? Por causa da enchente. Vinhamos aqui sO para trazer mantimento

para eles mesmo, para 0s pedreiros.

13) Depois dessas trés semanas, as coisas voltaram a ser como antes?

Ana Leticia Carvalho: N&o, voltamos tensos pra cd. Cheio de parafernalha, né?
Méascara, alternando cadeiras para sentar, medicdo de temperatura, limpeza ainda mais
rigida, sem cafezinho, sem copo descartavel na recepcdo para 0s pacientes pegarem,
sem biscoitinhos. Muita orientacdo, muita atengdo. Foi um aué! E ai, t& assim até hoje,
né? Com a gente, todos nés vigilantes para ndo tentar disseminar. Daqui da clinica,
nenhum de nds pegou Covid. E, que eu saiba, também nenhum de nossos pacientes que

vem com mais frequéncia, ninguém pegou também.

14) Os tipos de comunicagdo seguem os mesmos do periodo antes COVID-19?
Ana Leticia Carvalho: Acrescentamos a parte da agenda on-line, WhatsApp
comercial/Web. As funcionarias baixaram no computador e ficam verificando na tela e

nem tanto no celular, para ndo compartilhar tanto.

15) Antes da pandemia, vocés se comunicavam pelo WhatsApp com as
funcionarias, s6 que no app pra celular. Agora, vocés usam o WhatsApp Web
também. E isso0?

Ana Leticia Carvalho: Sim.

16) A empresa realiza algum tipo de mensuracdo do trabalho e satisfacdo dos
colaboradores?

Ana Leticia Carvalho: Sim, em reunides. Mas nada por escrito e sem identificar.
Perguntamos praticamente toda semana como estd, 0 que precisa, onde estd mais
apertado e vamos ajustando. Até porque mudamos de funcionarias em agosto. Eram

duas e agora ficaram trés mais a faxineira.

17) Quando elas tém algum problema ou davida, por exemplo, o que fazem?
Ana Leticia Carvalho: Perguntam no mesmo dia pra mim ou para 0 outro socio.

Pessoalmente, WhatsApp ou telefonema.
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18) Vocé considera as colaboradoras da empresa engajadas? Por qué?
Ana Leticia Carvalho: Considero, mas sempre dou uma apertada. Elas vestem a
camisa da empresa, tratam bem os clientes, fazem o que peco, embora as vezes se

embolem.

19) Como assim “apertada”?

Ana Leticia Carvalho: Peco para ligar e cobrar dinheiro de um paciente; junto peco
para agendar outro e tirar a nota fiscal. Ai, pergunto: “ligou para o paciente cobrando?
A resposta, as vezes, € nao! Estou sem receber de uma paciente de dezembro por

descuido delas.

20) Quando vocé diz que elas vestem a camisa, é por qual motivo?

Ana Leticia Carvalho: Porque quando precisamos, no sentido de reconstruir a clinica,
elas trabalharam das 7 as 20h, as vezes até as 22h. Porque queriam ver funcionando
rdpido. Chamaram familiares para ajudar na limpeza, organizaram mutirdo. Falam bem

dos profissionais da clinica. Gostam de trabalhar na clinica e expressam a satisfacao.

21) Por fim, houve alguma mudanca no engajamento das colaboradoras apés a
COVID-197?

Ana Leticia Carvalho: Sim, ficaram com medo de perder 0 emprego e correram atras
nos primeiros meses para que 0s pacientes voltassem, etc. Nao por pressdo nossa, mas

elas mesmas falavam na época.

22) Continuam assim ou o0 engajamento voltou a ser o0 mesmo de antes da

pandemia?

Ana Leticia Carvalho: Engajamento tem que sempre estar em cima. Melhorou porque
contratamos mais uma. Faremos outras mudangas agora. A outra socia pegara a parte

gerencial também, entéo, a tendéncia é ficar cada vez melhor.
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Apéndice 8 — Carla Izabel Ferreira Gongalves Mendes

Entrevista realizada no dia 06/01/2021 via mensagens de &audio na aplicacdo
WhatsApp.

Idade: 51 anos.

Formacdo: Graduacdo em Design de Interiores.

Organizacdo: MMC Energia e Construges llimitada.

Funcdo na organizagdo (titulo e descricdo): Sécia e Gerente Financeira.

Tempo na funcgéo: 28 anos.

1) Fale sobre a empresa (fundacao, servicos, onde atua).

Carla Mendes: A minha empresa foi fundada hd 28 anos. A principio, era uma
construtora. Era formada pelo meu marido e pelos irméos dele, que sdo engenheiros
civis. Ha seis anos, a gente entrou no ramo da energia fotovoltaica e hoje € 0 nosso
carro-chefe. A gente ainda faz algumas construcdes de casas, ou entdo algumas

reformas, mas o meu carro-chefe hoje é sistema fotovoltaico.

2) Qual a sua funcdo na empresa? O titulo e as atividades realizadas.
Carla Mendes: Além de sbécia na empresa, eu sou gerente financeira, eu cuido

totalmente da area financeira da empresa.

3) H& quanto tempo esta na empresa?
Carla Mendes: Tem 10 anos que ja estou a frente da empresa nessa parte.

4) Qual o numero de colaboradores da empresa?
Carla Mendes: Somos trés socios: eu na parte financeira, tem um na parte comercial, e
0 outro na parte técnica. Temos o montador, o eletricista, e a gente terceiriza alguns

outros servigos quando necessario.

5) Como era feita a comunicacao interna na empresa antes da COVID-19?
Carla Mendes: Antes da pandemia, a gente sempre fazia reunides semanais. Antes
disso, a gente ja tinha a pauta, né? O que cada um queria falar, melhorar na empresa. E

depois formalizava tudo isso por e-mail, né? Porque é bom a gente documentar tudo o
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que fala, as vezes uma ata, mas 0 mais certo era um e-mail, depois que eu mesma
passava, colocando os topicos que foram falados. Todo mundo concordava e estava ali

documentado. E assim que a gente fazia.

6) Essas reunides eram apenas entre 0s socios ou com todo mundo?
Carla Mendes: Com o0s socios um tempo antes. Uma meia hora antes, a gente reunia os
trés. Ai, depois, chamava 0s outros dois pra gente terminar, né? A parte que interessava

somente a parte dos funcionarios.

7) Vocés usavam outros tipos de comunicacdo além dos citados? WhatsApp,
telefone?

Carla Mendes: WhatsApp sempre porgue a gente tem o grupo que € so nds trés, sécios,
e tem um grupo que tem incluido os cinco. Estamos sempre conversando nesses grupos,
antes da pandemia e hoje continua mantido. E o nosso principal meio de comunicagao,
quando ndo é uma coisa para documentar, né? Tudo a gente conversa pelo WhatsApp

praticamente. Quase nao ligamos. As vezes, estdo em area rural, sem sinal de telefone.

8) Qual o objetivo da empresa ao usar esses canais para se comunicar com 0S Seus
funcionéarios?

Carla Mendes: O primeiro motivo, pra e-mail, € documentar as coisas que estdo sendo
faladas, o que esta sendo acordado, né? Por exemplo: vocé da uma ordem, ou acontece
algum pedido de cliente, alguma coisa, ai vocé manda o e-mail. A pessoa pode alegar
“Nao, vocé ndo me falou nada, ndo entendi isso”. Entdo, com o e-mail, ou com o
WhatsApp também, esta escrito ali, entdo é um acordo, né? Uma prova que vocé falou
que precisa dessa solucdo. Entdo, esses meios de comunicacdo pra mim sdo eficazes pra
poder ficar tudo certinho, né? Pra comunicacdo ficar bem feita, as coisas serem bem

entendidas por ambas as partes.

9) Vocés compartilham algum tipo de contetdo, além de assuntos de trabalho?
Carla Mendes: Praticamente, ¢ assim mesmo que a gente comunica. De vez em
quando, tem algum andncio de curso, ou algum artigo sobre energia, alguma coisa, a

gente compartilha. Mas ndo é uma coisa usual, néo.
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10) A COVID-19 afetou a comunicacao interna da empresa? Se sim, como?
Carla Mendes: Na verdade, a gente ndo sentiu muito essa parte porque a minha
empresa nao recebe cliente |4, né? Entdo, a gente quase que ndo que nao fez home
office. A gente, praticamente, manteve o servi¢co normalmente. Entdo, a comunicacgéo

estd mantida, do mesmo jeito.

11) Vocés realizam algum tipo de mensuracdo do trabalho e satisfacdo dos
funcionarios?

Carla Mendes: Sim! As reunides servem pra isso.

12) Vocé considera os colaboradores da empresa engajados? Envolvidos com o
trabalho deles, motivados, determinados? Por qué?

Carla Mendes: Sim, considero porque eles sempre trazem alguma solucdo criativa,
alguma ideia diferente para melhorar o servico e as coisas. Também mandam fotos para
mostrar depois que esta pronto. Estdo sempre alegres, né? Sempre presentes, ndo faltam.

Eu penso que isso é motivacao.

13) Houve alguma mudanca no engajamento dos colaboradores apds o inicio da
pandemia?

Carla Mendes: Sim porgue eles ficaram preocupados, né? Com razdo, alguns clientes
faltaram no inicio, né? Todo mundo ficou pensativo, com medo de investir, de fazer
alguma coisa. Entéo, eles sempre chegava com alguma novidade, com alguma coisa pra

gente fazer diferente, para tentar angariar mais clientes.

14) Além do que vocé mencionou, houve alguma outra mudanca no
comportamento deles?

Carla Mendes: Sim, no inicio eles ficaram preocupados, né? Ai, todo mundo ficou um
pouco apreensivo, caiu um pouco a produtividade. Mas, com o tempo, a gente

conseguiu reconquistar tudo isso ai, e hoje a gente t4 bem de novo.
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Apéndice 9 — Modelo de autorizagdo preenchido pelos entrevistados

ISCSP

INSTITLITO SLIPFRIOR DF
CIENCIAS SOCIAIS E POLITICAS
UNIVERSIDADE DE LISBOA

Termo de autorizacio para gravacao e uso de voz, nome e informagoes para

fins educacionais

Autorizo, por meio deste termo, a gravacao do dudio de minha entrevista para a investigacao
intitulada “O impacto da COVID-19 na comunicagdo interna: o engajamento de colaboradores
de micro e pequenas empresas do Estado de Minas Gerais”, conduzida pela pesquisadora
DANIELA PEREIRA PACHECO, sob orientagio da PROFESSORA DOUTORA SUSANA
DE CARVALHO SPINOLA, no INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS SOCIAIS E
POLITICAS DA UNIVERSIDADE DE LISBOA. A entrevista é concedida sem custo

financeiro ou qualquer direito a compensagao.

Declaro estar ciente das caracteristicas e objetivos da pesquisa, bem como do método
empregado de coleta de dados. Este termo é concedido mediante o compromisso da

pesquisadora supracitada em garantir-me as condigoes listadas abaixo:

1. As informagdes coletadas serdo utilizadas exclusivamente para fins educacionais na
pesquisa citada acima, e em outras publicagdes decorrentes (e.g. publicagdes em

perioddicos cientificos, apresentagdes em congressos, capitulos de livros).

[S]

Qualquer outra forma de utilizagdo das informagdes sé podera ser feita mediante
minha prévia autorizagao.

3. Nao hé limite para o tempo de validade desta autorizagdo, tampouco restricdes de
distribuicdo geografica e de plataformas de divulgagdo dos materiais resultantes da

entrevista.
Por ler, compreender e concordar com o estipulado, assino esta autorizagao.
Nome:
Data:

Assinatura:

VALORIZAMOS
PESSOAS

-www.iscsp‘ulisboa.pt
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Apéndice 10 — Autorizacao concedida por Clarice Pedrosa Cerqueira

_ISCSP

INSTITUTO SUPERIOR DE
CIENCIAS SOCIAIS E POLITICAS
UNIVERSIDADE DE LISBOA

Termo de autorizagiio para gravacio e uso de voz, nome e informagdes para

fins educacionais

Autorizo, por meio deste termo, a gravagdo do dudio de minha entrevista para a investigagao
intitulada “O impacto da COVID-19 na comunicagdo interna: o engajamento de colaboradores
de micro e pequenas empresas do Estado de Minas Gerais”, conduzida pela pesquisadora
DANIELA PEREIRA PACHECO, sob orientagio da PROFESSORA DOUTORA SUSANA
DE CARVALHO SPINOLA, no INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS SOCIAIS E
POLITICAS DA UNIVERSIDADE DE LISBOA. A entrevista ¢ concedida sem custo

financeiro ou qualquer direito a compensagio.

Declaro estar ciente das caracteristicas e objetivos da pesquisa, bem como do método
empregado de coleta de dados. Este termo é concedido mediante o compromisso da

pesquisadora supracitada em garantir-me as condigdes listadas abaixo:

1. As informagoes coletadas serdo utilizadas exclusivamente para fins educacionais na
pesquisa citada acima, e em outras publicagdes decorrentes (e.g. publicagdes em
periddicos cientificos, apresentagdes em congressos, capitulos de livros).

2. Qualquer outra forma de utilizagdo das informagdes s6 podera ser feita mediante
minha prévia autorizagio.

3. Nao ha limite para o tempo de validade desta autorizagdo, tampouco restri¢des de
distribui¢do geografica e de plataformas de divulgagio dos materiais resultantes da

entrevista.
Por ler, compreender e concordar com o estipulado, assino esta autorizagao.
Nome: Clarice Pedrosa Cerqueira

Data: 26/11/2020

{
Assinatura: # o ‘%/W o

VALORIZAMOS
PESSOAS

-www.iscsp.ulisboa‘pt
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Apéndice 11 — Autorizacao concedida por Lucas Rafael Ribeiro

_ISCSP

INSTITUTO SUPERIOR DE
CIENCIAS SOCIAIS £
UNIVERSIDADE DE UISBOA

Termo de autorizagiio para gravagio e uso de voz, nome ¢ informagoes para

fins educacionais

Autorizo, por meio deste termo, a gravagiio do dudio de minha entrevista para a investigagao
intitulada “O impacto da COVID-19 na comunicagéo interna: o engajamento de colaboradores
de micro e pequenas empresas do Estado de Minas Gerais”, conduzida pela pesquisadora
DANIELA PEREIRA PACHECO, sob orientagio da PROFESSORA DOUTORA SUSANA
DE CARVALHO SPINOLA, no INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS SOCIAIS E
POLITICAS DA UNIVERSIDADE DE LISBOA. A entrevista é concedida sem custo

financeiro ou qualquer direito a compensagao.

Declaro estar ciente das caracteristicas ¢ objetivos da pesquisa, bem como do método
empregado de coleta de dados. Este termo é concedido mediante o compromisso da

pesquisadora supracitada em garantir-me as condigdes listadas abaixo:

1. As informagdes coletadas serdo utilizadas exclusivamente para fins educacionais na
pesquisa citada acima, ¢ em outras publicagdes decorrentes (e.g. publicagdes em
periddicos cientificos, apresentagdes em congressos, capitulos de livros).

2. Qualquer outra forma de utilizagdo das informagdes s6 poderd ser feita mediante

minha prévia autorizagao.

3. Nio hé limite para o tempo de validade desta autorizagdo, tampouco restrigdes de
distribuigdo geografica e de plataformas de divulgagdo dos materiais resultantes da

entrevista.
Por ler, compreender e concordar com o estipulado, assino esta autorizagao.
Nome: Lucas Rafael Ribeiro
Data: 01/12/2020

Assinatura: L a3

3 kkl'ix;.al [ -Lw«;“l'g‘

VALORIZAMOS
PESSOAS

-www.iscsp.ulisboa.pl

Digitalizado com CamScanner
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Apéndice 12 — Autorizacao concedida por Carolina Domato Soares da Costa

ISCSP

INSTITUTO SUPERIOR DE

Termo de autorizagiio para gravagiio ¢ uso de voz, nome e informagdes para

fins educacionais

Autorizo, por meio deste termo, a gravagdo do dudio de minha entrevista para a investigagdo
intitulada “O impacto da COVID-19 na comunicagdo interna: o engajamento de colaboradores
de micro e pequenas empresas do Estado de Minas Gerais”, conduzida pela pesquisadora
DANIELA PEREIRA PACHECO, sob orientagio da PROFESSORA DOUTORA SUSANA
DE CARVALHO SPINOLA, no INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS SOCIAIS E
POLITICAS DA UNIVERSIDADE DE LISBOA. A entrevista é concedida sem custo

financeiro ou qualquer direito a compensagéo.

Declaro estar ciente das caracteristicas e objetivos da pesquisa, bem como do método
empregado de coleta de dados. Este termo é concedido mediante o compromisso da

pesquisadora supracitada em garantir-me as condigdes listadas abaixo:

1. As informagdes coletadas serdo utilizadas exclusivamente para fins educacionais na
pesquisa citada acima, ¢ em outras publicagdes decorrentes (e.g. publicagdes em
periodicos cientificos, apresentagdes em congressos, capitulos de livros).

2. Qualquer outra forma de utilizagio das informagdes s6 poderd ser feita mediante
minha prévia autorizagdo.

3, Nio h4 limite para o tempo de validade desta autorizagdo, tampouco restrigdes de
distribuigdo geogrifica e de plataformas de divulgagdo dos materiais resultantes da

entrevista.
Por ler, comprcender e concordar com o estipulado, assino csta autorizaggo.
Nomes: Carolina Domato Soares da Costa

Data: 04/12/2020

Assinatura: Mm
VALORIZAMOS
PESSOAS

-wmv.isr:p.ulisboa.pt
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Apéndice 13 — Autorizacdo concedida por Felipe Sena Franqueira e Maria Clara
Sena Franqueira

_ISCSP

INSTITUTO SUPERIOR DE
CIENCIAS SOCIAIS E POLITICAS
UNIVERSIDADE DE lISBOA

Termo de autorizagdo para gravagio e uso de voz, nome e informagdes para

fins educacionais

Autorizo, por meio deste termo, a gravagio do audio de minha entrevista para a investigagdo
intitulada “O impacto da COVID-19 na comunicagdo interna: o engajamento de colaboradores
de micro e pequenas empresas do Estado de Minas Gerais”, conduzida pela pesquisadora
DANIELA PEREIRA PACHECO, sob orientagio da PROFESSORA DOUTORA SUSANA
DE CARVALHO SPINOLA, no INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS SOCIAIS E
POLITICAS DA UNIVERSIDADE DE LISBOA. A entrevista ¢ concedida sem custo

financeiro ou qualquer direito a compensag3o.

Declaro estar ciente das caracteristicas e objetivos da pesquisa, bem como do método
empregado de coleta de dados. Este termo é concedido mediante o compromisso da

pesquisadora supracitada em garantir-me as condigGes listadas abaixo:

1. As informagdes coletadas serdo utilizadas exclusivamente para fins educacionais na
pesquisa citada acima, e em outras publicagdes decorrentes (e.g. publicagdes em

periddicos cientificos, apresenta¢des em congressos, capitulos de livros).

2. Qualquer outra forma de utilizagdo das informagdes s6 podera ser feita mediante
minha prévia autorizagao.

3. Nio ha limite para o tempo de validade desta autorizagdo, tampouco restrigdes de
distribuigio geografica e de plataformas de divulga¢do dos materiais resultantes da

entrevista.
Por ler, compreender e concordar com o estipulado, assino esta autorizaggo.
Nomes: Felipe Sena Franqueira e Maria Clara Sena Franqueira

Data: 02/12/2020
Assinaturas: F"’é‘ﬁ/ﬁ% %/\ON\?/JA—JL:/ /N)awa ‘L%"“ L,,)h F'Juw?.wl;_,\

VALORIZ
PESSOASAMOs

www.iscsp.ulishoa. pt
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Apéndice 14 — Autorizacao concedida por Thalita Amorim Furtado

_ISCSP

PARTIURD) UATCS OF
OIS SOCIAR § PRI A
S AL CE B -

Termo de sutorizacho para gravacho ¢ pso de voz, nome © informaghes para
fins educacionais

fudio de rinha entrevista pars & investigacio

Autorizo, por melo deste termo, a gravagho do
shormdores

intitalnda “O impacto da COVID- 19 na comunic agda (nterna. o enpajamento de cole
conduzida pels pesquisadora

de micro ¢ pegquenas empresas do Estado de Minas Gerais”™
JSANA

DANTELA PEREIRA PACHECO, sob orientagho ga PROFESSORA DOUTORA St
RIOR DE CIENCIAS SOCIAIS E

DE CARVALHO SPINOLA, no INSTITUTO SUPE
entrevista & concedida sem custo

POLITICAS DA UNIVERSIDADE DE LISBOA. A

finunceiro ou qualquer direito a compensagio.
bem como do metodo

Declaro estar ciente das caracteristicas ¢ objetivos da pesquisa,
mpromisso da

empregado de coleta de dados. Este termo € concedido mediante o €O

pesquisadora supracitada em garantir-me as condigdes listadas abaixo:
mente para fins educacionais na

1. As informagdes coletadas seriio utilizadas exclusiva
pesquisa citada acima, ¢ em outras publicagdes decorrentes (e.g. publicagdes em
peribddicos cientificos, apresentagdes em CONRIEssos, capitulos de livros).

Qualquer outra forma de utilizagio das informagoes s6 podera ser feita mediante
minha prévia autorizagao.

Niio hé limite para o tempo de validade desta autorizagdo, tampouco restrigdes de
distribuigdo geogrifica ¢ de plataformas de divulgagdo dos materiais resultantes da
entrevista. '

Por ler, compreender ¢ concordar com 0 estipulado, assino esta autorizagao.
Nomes: Thalita Amorim Furtado

Data: 04/12/2020

Assinatura:

VALORIZAMOS
_PESSOAS
www.iscsp.ulisboapt
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Apéndice 15 — Autorizacao concedida por Ana Leticia Pereira Hosken Carvalho

utorz
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Apéndice 16 — Autorizacao concedida por Carla Izabel Ferreira Gongalves Mendes

ISCSP

—
INSTITUTO SUPERIOR DE
CIENCIAS SOCIAIS E POLITICAS
UNIVERSIDADE DE USBOA

Termo de autorizagiio para gravagio e uso de voz, nome e informacdes para

fins educacionais

Autorizo, por meio deste termo, a gravagdo do 4udio de minha entrevista para a investigagdo
intitulada “O impacto da COVID-19 na comunicagdo interna: o engajamento de colaboradores
de micro e pequenas empresas do Estado de Minas Gerais”, conduzida pela pesquisadora
DANIELA PEREIRA PACHECO, sob orientagio da PROFESSORA DOUTORA SUSANA
DE CARVALHO SPINOLA, no INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS SOCIAIS E
POLITICAS DA UNIVERSIDADE DE LISBOA. A entrevista ¢ concedida sem custo

financeiro ou qualquer direito a compensacao.

Declaro estar ciente das caracteristicas e objetivos da pesquisa, bem como do método
empregado de coleta de dados. Este termo ¢ concedido mediante o compromisso da

pesquisadora supracitada em garantir-me as condigdes listadas abaixo:

1. As informagdes coletadas serdo utilizadas exclusivamente para fins educacionais na
pesquisa citada acima, e em outras publicagdes decorrentes (e.g. publicagdes em

periddicos cientificos, apresentagSes em congressos, capitulos de livros).

[

Qualquer outra forma de utilizagdo das informagdes s6 podera ser feita mediante
minha prévia autorizagdo.

3. Nao hé limite para o tempo de validade desta autorizagdo, tampouco restrigdes de
distribuigdo geografica ¢ de plataformas de divulgagdo dos materiais resultantes da

entrevista.
Por ler, compreender e concordar com 0 estipulado, assino esta autorizagao.
Nomes: Carla Izabel Ferreira Gongalves Mendes

Data: 06/01/2021

Assinatura: C /

W/
VALORIZAMOS /
PESSOAS

“wwwi.iscsp.ulisboa.pt
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Apéndice 17 - Guido de inquérito por questionario aplicado aos colaboradores de
micro e pequenas empresas de Minas Gerais

Questionario aplicado de 15/12/2020 a 15/02/2021, via compartilhamento em grupos
de WhatsApp, LinkedIn e Facebook. Posteriormente, aplicado de 05 a 18/03/2021, via
Survey Monkey.

Este questionario tem como objetivo analisar o impacto da COVID-19 no engajamento
dos colaboradores de micro e pequenas empresas do Estado de Minas Gerais. O
documento é ANONIMO e direcionado, especificamente, as pessoas que trabalham em

organizacOes desses portes.

O tempo médio de preenchimento é de DEZ minutos. Caso acesse 0 questionario pelo
CELULAR, coloque-o na posicdo HORIZONTAL para facilitar a leitura das perguntas.

A pesquisa faz parte da dissertacdo "O impacto da COVID-19 na comunicacao interna:
0 engajamento de colaboradores de micro e pequenas empresas do Estado de Minas
Gerais", conduzida pela investigadora Daniela Pereira Pacheco na Universidade de
Lisboa, sob orientacdo da Professora Doutora Susana de Carvalho Spinola. Os dados

sdo confidenciais, com fins meramente académicos.
Obrigada pela sua participacéo.

Em caso de ddvidas, entre em contato pelo e-mail danipp89@hotmail.com ou pelo
WhatsApp +55 (31) 99529-5716.

1) Idade

18-25

26-35

36-45

Acima de 45 anos

2) Género

Feminino.
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Masculino.

Prefiro ndo dizer.

3) Porte da empresa em que trabalha

Microempresa
Pequena empresa

4) Reqgido do Estado de Minas Gerais em que trabalha

Alto Paranaiba

Central

Centro-Oeste de Minas
Jequitinhonha/Mucuri
Mata

Noroeste de Minas
Norte de Minas

Rio Doce

Sul de Minas
Triangulo

5) Modo de trabalho

Presencial (antes e apos o inicio da pandemia da COVID-19).
Trabalho de casa (antes e ap0s o inicio da pandemia).
Presencial antes da pandemia; trabalho de casa ap6s o inicio da pandemia.

Presencial antes da pandemia; trabalho de casa apés o inicio da pandemia.
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Trabalho de casa antes da pandemia; hibrido (em casa e presencialmente) apos o

inicio da pandemia.
Hibrido (em casa e presencialmente) antes e ap0s a pandemia.

Presencial antes da pandemia; trabalho de casa ap0s o inicio da pandemia; ja voltei

ao presencial.

6) Como vocé tinha acesso ao que acontecia na empresa ANTES da pandemia da

COVID-19? (margue todas as alternativas aplicaveis)

E-mail

Conversas presenciais
Intranet

Jornal Mural

Jornal Impresso
Revista impressa
Boletim informativo
WhatsApp
Telegram

Skype Business
Microsoft Teams
Google Meeting
Slack

Discord

Outro
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7) Como vocé tem tido acesso ao que acontece na empresa APOS o inicio da

pandemia da COVID-19? (marque todas as alternativas aplicaveis)

E-mail

Conversas presenciais
Intranet

Jornal Mural

Jornal Impresso
Revista impressa
Boletim informativo
WhatsApp
Telegram

Skype Business
Microsoft Teams
Google Meeting
Slack

Discord

Outro

8) Em uma escala de 0 a 10 (em que 0 é nada e 10 é totalmente), indique a sua
concordancia ANTES da pandemia da COVID-19:

Conhecimento sobre a empresa (identidade, valores, metas).
Conhecimento sobre os colegas de trabalho (quem sé&o, o que fazem).

Grau de motivacéo no trabalho.
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Sentimento de valorizacéo pelo (a) chefe.
Sentimento de participagdo na equipe.
Qualidade do retorno recebido pelo (a) chefe.
Qualidade do ambiente de trabalho.
Qualidade do relacionamento com os colegas.

9) Em uma escala de 0 a 10 (em que 0 é nada e 10 é totalmente), indigue a sua

concordancia APOS o inicio da pandemia da COVID-19:

Conhecimento sobre a empresa (identidade, valores, metas).
Conhecimento sobre os colegas de trabalho (quem séo, o que fazem).
Grau de motivacgéo no trabalho.

Sentimento de valorizagéo pelo (a) chefe.

Sentimento de participacdo na equipe.

Qualidade do retorno recebido pelo (a) chefe.

Qualidade do ambiente de trabalho.

Qualidade do relacionamento com os colegas.

10) Selecione 0s QUATRO itens que vocé considerava mais importantes para o
seu envolvimento no trabalho, ANTES da pandemia da COVID-19:

Valorizagao da chefia.

Salario.

Retorno da chefia (feedback).

Ambiente de trabalho (clima da empresa).

Relacionamento com os colegas.
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Confianca na chefia.
Sentimento de pertencimento na equipe.

Importancia do meu trabalho para a organizagéo.

11) Selecione 0s QUATRO itens que vocé tem considerado mais importantes para
0 seu envolvimento no trabalho, APOS o inicio da pandemia da COVID-19:

Valorizacao da chefia.

Salario.

Retorno da chefia (feedback).

Ambiente de trabalho (clima da empresa).
Relacionamento com os colegas.

Confianca na chefia.

Sentimento de pertencimento na equipe.
Importancia do meu trabalho para a organizacéo.

12) Indigue o seu grau de concordancia com as frases a sequir, ANTES da
pandemia da COVID-19:

Discordo totalmente/Discordo parcialmente/Neutro/Concordo parcialmente/Concordo

totalmente

Sou feliz no meu trabalho.

Sinto que sou reconhecido (a) pelo meu trabalho.
Confio no meu chefe.

Meu trabalho é essencial para a empresa.

Sou motivado pelo meu chefe.

Admiro 0s meus colegas.
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Falo com o meu chefe sobre problemas no trabalho.

Jé tive problemas que foram resolvidos pelo meu chefe.

Minha opinido é levada em consideracdo pelo meu chefe.
Compartilho coisas boas da organizagdo com meus amigos e parentes.
Compartilho coisas ruins da organizacdo com meus amigos e parentes.
Nunca tive problemas de satde causados pelo trabalho.

13) Indigue o seu grau de concordancia com as frases a sequir, APOS o inicio da
pandemia da COVID-19:

Discordo totalmente/Discordo parcialmente/Neutro/Concordo parcialmente/Concordo

totalmente

Sou feliz no meu trabalho.

Sinto que sou reconhecido (a) pelo meu trabalho.

Confio no meu chefe.

Meu trabalho é essencial para a empresa.

Sou motivado pelo meu chefe.

Admiro os meus colegas.

Falo com o meu chefe sobre problemas no trabalho.

Jé tive problemas que foram resolvidos pelo meu chefe.

Minha opini&o é levada em consideracdo pelo meu chefe.
Compartilho coisas boas da organizagdo com meus amigos e parentes.
Compartilho coisas ruins da organizagdo com meus amigos e parentes.

Nunca tive problemas de satde causados pelo trabalho.
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Apéndice 18 — Graficos das respostas do inquérito por questionario aplicado aos
colaboradores de micro e pequenas empresas do Estado de Minas Gerais, Brasil

Porte da empresa em que trabalha (de acordo com o Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada - IPEA)

Microempresa (Até Move
Pessoas, Setor De Sewvigos E
B Comércio; Até 19 Pessoas,
Setor De Indastria E
Construgdn)
Pequena Empresa (Dez A 49
Pessoas, Setor De Sewvigos E
B Comércio; 20 A 99 Pessoas,
Setor De Indastria E
Construgao)

Fonte: elaboragdo propria, com uso do recurso SPSS.

Idade

W 18-25
W o6-35
W3645
B Acima De 45 Anos

Fonte: elaboracdo propria, com uso do recurso SPSS.
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Género

B Feminino
M asculing
B Prefiro Nio Dizer

Fonte: elaboracéo propria, com uso do recurso SPSS.

Porte da empresa em que trabalha (de acordo com o Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada - IPEA)

Microempresa (Até Move
Pessoas, Setor De Senvigos E
B Comércio; Até 19 Pessoas,
Setor De Industria E
Construgdo)
Pequena Empresa (Dez A 49
Pessoas, Setor De Senvigos E
B Comércio; 20 A 99 Pessoas,
Setor De Inddstria E
Construgdo)

Fonte: elaborac&o propria, com uso do recurso SPSS.
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Regido do estado de Minas Gerais em que trabalha

Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem valida acumulativa
Valido  Alto Paranaiba 2 8 8 .8
Central 155 58,5 58,5 59,2
Centro-Oeste De Minas 15 5,7 5,7 64,9
Mata 14 5,3 5,3 70,2
Noroeste De Minas 5 1,9 1,9 72,1
Norte De Minas 10 3,8 3,8 75,8
Rio Doce 10 3,8 3,8 79,6
Sul De Minas 38 14,3 14,3 94,0
Triangulo 16 6,0 6,0 100,0
Total 265 100,0 100,0
Fonte: elaboracdo propria, com uso do recurso SPSS.
Modo de trabalho
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem valida acumulativa
Valido Hibrido (Em Casa E 11 4,2 4,2 4.2
Presencialmente) Antes E
Apos A Pandemia
Presencial (Antes E Apos O 105 39,6 39,6 43,8
Inicio Da Pandemia Da
Covid-19)
Presencial Antes Da 1 4 4 44,2
Pandemia, Hibrido Durante,
Normalizado Desde Agosto
Presencial Antes Da 68 25,7 25,7 69,8
Pandemia; Trabalho De
Casa Ap6és O Inicio Da
Pandemia
Presencial Antes Da 30 11,3 11,3 81,1
Pandemia; Trabalho De
Casa Ap6és O Inicio Da
Pandemia; Ja Voltei Ao
Presencial
Trabalho De Casa (Antes E 39 14,7 14,7 95,8

Apo6s O Inicio Da Pandemia)
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Trabalho De Casa Antes Da 6 2,3 2,3 98,1
Pandemia; Hibrido (Em Casa
E Presencialmente) Ap6s O
Inicio Da Pandemia
Trabalho De Casa Antes Da 5 1,9 1,9 100,0
Pandemia; Presencial Ap6s
O Inicio Da Pandemia
Total 265 100,0 100,0
Fonte: elaborac&o propria, com uso do recurso SPSS.
Crosstab
Valorizag&o da chefia
(antes da pandemia)
0 1 Total
Idade 18-25 Contagem 34 42 76
Contagem Esperada 445 31,5 76,0
26-35 Contagem 60 34 94
Contagem Esperada 55,0 39,0 94,0
36-45 Contagem 36 21 57
Contagem Esperada 33,3 23,7 57,0
Acima De 45 Anos Contagem 25 13 38
Contagem Esperada 22,2 15,8 38,0
Total Contagem 155 110 265
Contagem Esperada 155,0 110,0 265,0
Fonte: elaborac&o propria, com uso do recurso SPSS.
Testes qui-quadrado
Significancia Assintotica
Valor DF (Bilateral)
Qui-quadrado de Pearson 8,3702 3 ,039
Raz&o de verossimilhanca 8,300 3 ,040
N de Casos Validos 265

a. 0 células (0,0%) esperavam uma contagem menor que 5. A contagem minima esperada é 15,77.

Fonte: elaboracdo propria, com uso do recurso SPSS.
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Crosstab

Salario (antes da

pandemia)
0 1 Total

Idade 18-25 Contagem 19 57 76
Contagem Esperada 26,4 49,6 76,0

26-35 Contagem 28 66 94
Contagem Esperada 32,6 61,4 94,0

36-45 Contagem 18 39 57
Contagem Esperada 19,8 37,2 57,0

Acima De 45 Anos Contagem 27 11 38
Contagem Esperada 13,2 24,8 38,0

Total Contagem 92 173 265
Contagem Esperada 92,0 173,0 265,0

Fonte: elaboracdo propria, com uso do recurso SPSS.

Testes qui-quadrado

Significancia Assintética

Valor df (Bilateral)
Qui-quadrado de Pearson 26,5582 3 ,000
Razao de verossimilhanca 25,408 3 ,000
N de Casos Validos 265

a. 0 células (0,0%) esperavam uma contagem menor que 5. A contagem minima esperada é 13,19.

Fonte: elaboracdo propria, com uso do recurso SPSS.

Crosstab
Salario (ap6s o inicio da
pandemia)
0 1 Total

Idade 18-25 Contagem 19 57 76
Contagem Esperada 29,8 46,2 76,0

26-35 Contagem 40 54 94
Contagem Esperada 36,9 57,1 94,0

36-45 Contagem 19 38 57
Contagem Esperada 22,4 34,6 57,0

Acima De 45 Anos Contagem 26 12 38
Contagem Esperada 14,9 23,1 38,0

Total Contagem 104 161 265
Contagem Esperada 104,0 161,0 265,0
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Fonte: elaborac&o propria, com uso do recurso SPSS.

Testes qui-quadrado

Significancia Assintética

Valor DF (Bilateral)
Qui-quadrado de Pearson 21,3012 3 ,000
Razao de verossimilhanca 21,357 3 ,000
N de Casos Validos 265

a. 0 células (0,0%) esperavam uma contagem menor que 5. A contagem minima esperada é 14,91.

Fonte: elaboracdo propria, com uso do recurso SPSS.

Crosstab
Identificagcdo com os valores e

objetivos da empresa (antes da

pandemia)
0 1 Total

Idade  18-25 Contagem 58 18 76
Contagem Esperada 51,3 24,7 76,0

26-35 Contagem 68 26 94
Contagem Esperada 63,5 30,5 94,0

36-45 Contagem 36 21 57
Contagem Esperada 38,5 18,5 57,0

Acima De 45 Anos  Contagem 17 21 38
Contagem Esperada 25,7 12,3 38,0

Total Contagem 179 86 265
Contagem Esperada 179,0 86,0 265,0

Fonte: elaborac&o propria, com uso do recurso SPSS.

Testes qui-quadrado

Significancia Assintotica

Valor Df (Bilateral)
Qui-quadrado de Pearson 13,1712 3 ,004
Razao de verossimilhanca 12,671 3 ,005
N de Casos Validos 265

a. 0 células (0,0%) esperavam uma contagem menor que 5. A contagem minima esperada é 12,33.

Fonte: elaboracdo propria, com uso do recurso SPSS.
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Crosstab

Importancia do meu trabalho para

a empresa (apo6s o inicio da

pandemia)
0 1 Total

Idade  18-25 Contagem 31 45 76
Contagem Esperada 28,1 47,9 76,0

26-35 Contagem 32 62 94
Contagem Esperada 34,8 59,2 94,0

36-45 Contagem 27 30 57
Contagem Esperada 21,1 35,9 57,0

Acima De 45 Anos Contagem 8 30 38
Contagem Esperada 14,1 23,9 38,0

Total Contagem 98 167 265
Contagem Esperada 98,0 167,0 265,0

Fonte: elaboracdo propria, com uso do recurso SPSS.

Testes qui-quadrado

Significancia Assintética

Valor df (Bilateral)
Qui-quadrado de Pearson 7,5972 3 ,055
Razé&o de verossimilhanca 7,887 3 ,048
N de Casos Validos 265
a. 0 células (0,0%) esperavam uma contagem menor que 5. A contagem minima esperada é 14,05.
Fonte: elaboracdo propria, com uso do recurso SPSS.
Crosstab
Confianga na chefia
(antes da pandemia)
0 1 Total
Modo de trabalho Hibrido (Em Casa E Contagem 9 2 11
Presencialmente) Antes E  Contagem Esperada 7,3 3,7 11,0
Apb6s A Pandemia
Presencial (Antes E Apés Contagem 65 40 105
O Inicio Da Pandemia Da Contagem Esperada 69,7 35,3 105,0
Covid-19)
Presencial Antes Da Contagem 1 0 1
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Pandemia, Hibrido Contagem Esperada
Durante, Normalizado
Desde Agosto
Presencial Antes Da Contagem
Pandemia; Trabalho De  Contagem Esperada
Casa Ap6s O Inicio Da
Pandemia
Presencial Antes Da Contagem
Pandemia; Trabalho De Contagem Esperada
Casa Apds O Inicio Da
Pandemia; J& Voltei Ao
Presencial
Trabalho De Casa (Antes Contagem
E Apos O Inicio Da Contagem Esperada
Pandemia)
Trabalho De Casa Antes  Contagem
Da Pandemia; Hibrido Contagem Esperada
(Em Casa E
Presencialmente) Ap6s O
Inicio Da Pandemia
Trabalho De Casa Antes  Contagem
Da Pandemia; Presencial Contagem Esperada
Apo6s O Inicio Da
Pandemia

Total Contagem

Contagem Esperada

v 3 1,0
54 14 68
45,2 22,8 68,0
16 14 30
19,9 10,1 30,0
25 14 39
25,9 13,1 39,0
5 1 6
4,0 2,0 6,0
1 4 5
3,3 1,7 50
176 89 265
176,0 89,0 265,0

Fonte: elaboracdo propria, com uso do recurso SPSS.

Testes qui-quadrado

Significancia Assintotica

Valor df (Bilateral)
Qui-quadrado de Pearson 15,7772 7 ,027
Razé&o de verossimilhanca 16,351 7 ,022
N de Casos Validos 265

a. 7 células (43,8%) esperavam uma contagem menor que 5. A contagem minima esperada é ,34.

Fonte: elaboracdo propria, com uso do recurso SPSS.
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Crosstab

Sentimento de

pertencimento na equipe

(antes da pandemia)

0 1 Total
Modo de Hibrido (Em Casa E Contagem 7 4 11
trabalho Presencialmente) Antes Contagem 7,2 3,8 11,0
E Apds A Pandemia Esperada
Presencial (Antes E Contagem 79 26 105
Ap6s O Inicio Da Contagem 68,9 36,1 105,0
Pandemia Da Covid-19) Esperada
Presencial Antes Da Contagem 1 0 1
Pandemia, Hibrido Contagem 7 3 1,0
Durante, Normalizado  Esperada
Desde Agosto
Presencial Antes Da Contagem 37 31 68
Pandemia; Trabalho De Contagem 44,6 23,4 68,0
Casa Apos O Inicio Da  Esperada
Pandemia
Presencial Antes Da Contagem 18 12 30
Pandemia; Trabalho De Contagem 19,7 10,3 30,0
Casa Apos O Inicio Da  Esperada
Pandemia; J& Voltei Ao
Presencial
Trabalho De Casa Contagem 28 11 39
(Antes E Apés O Inicio  Contagem 25,6 13,4 39,0
Da Pandemia) Esperada
Trabalho De Casa Contagem 3 3 6
Antes Da Pandemia; Contagem 3,9 2,1 6,0
Hibrido (Em Casa E Esperada
Presencialmente) Apos
O Inicio Da Pandemia
Trabalho De Casa Contagem 1 4 5
Antes Da Pandemia; Contagem 3,3 1,7 50
Presencial Apos O Esperada
Inicio Da Pandemia
Total Contagem 174 91 265
Contagem 174,0 91,0 265,0
Esperada

Fonte: elaborac&o propria, com uso do recurso SPSS.
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Testes qui-quadrado

Significancia Assintética

Valor df (Bilateral)
Qui-quadrado de Pearson 14,9842 7 ,036
Razéo de verossimilhanca 15,130 7 ,034
N de Casos Validos 265

a. 7 células (43,8%) esperavam uma contagem menor que 5. A contagem minima esperada é ,34.

Fonte: elaborac&o propria, com uso do recurso SPSS.
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