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RESUMO

Objetiva-se compreender 0s principais sentidos circulantes na percepcgao de um grupo de gestores sobre como a comunicacao
pode contribuir para a construcao de sentidos da cultura organizacional no trabalho remoto, na pandemia. Adotou-se
abordagem qualitativa e realizou-se pesquisa hibliografica e de campo, com entrevistas em profundidade com gestores de
comunicacao. Os resultados indicam que eles compreendem como papel da comunicacao a transmissao de informacdes
do contexto e a promocao de interacao. Percebe-se também a relacao de interdependéncia entre comunicacéo e cultura.

PALAVRAS-CHAVE: COMUNICACAQ ORGANIZACIONAL « CULTURA ORGANIZACIONAL * TRABALHO REMOTO + PANDEMIA.

ABSTRACT

Abstract: The objective is to understand the meanings circulating the perception of a group of managers about how
communication can contribute to the construction of organizational culture meanings in remote work, in the pandemic.
A qualitative approach was adopted, and bibliographic and field research was carried out, with in-depth interviews with
communication managers. The results indicate that they understand the role of communication as the transmission of
context information and the promotion of interaction. The relationship of interdependence between communication and
culture is also noticed.

KEYWORDS: ORGANIZATIONAL COMMUNICATION « ORGANIZATIONAL CULTURE « REMOTE WORK « PANDEMIC.

RESUMEN

Se pretende comprender la percepcion de los gestores sobre cdmo la comunicacion puede contribuir a la construccion de
significados de la cultura organizativa en el trabajo remoto en la pandemia. Se adopt6 un enfoque cualitativo y se realizé una
investigacion bibliograficay de campo, con la aplicacion de entrevistas en profundidad con los gestores de comunicacion. Los
resultadosindican que los gestores entienden el papel de la comunicacion como la transmision de informacion de contextoy
la promocion de lainteraccion. También se advierte sobre la relacion de interdependencia entre la comunicaciony la cultura.

PALABRAS CLAVE: COMUNICACION ORGANIZACIONAL * CULTURA ORGANIZATIVA « TRABAJO REMOTO « PANDEMIA,
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INTRODUCAQ

o final de 2019 e meados de 2020, o mundo enfrentou trés anos da pandemia de covid-19. Diversas foram as medidas

de prevengao necessarias e estabelecidas por governos, empresas e outras entidades. As organizagdes, como parte da

sociedade, passaram por um processo de adaptacao e procura por novos modelos de negdcio, como 0 e-commerces,
novos sistemas de deliverye a pratica do home office (trabalho remoto) que se tornaram medidas emergentes.

Além de buscar interesses econdmicos, esperava-se sobretudo naquele contexto — e ainda se espera na atualidade — que as
organizacdes agissem em prol do bem-estar daqueles com quem elas se relacionam. Segundo o Relatério Especial “COVID-19"
(Edelman, 2020), 93% dos entrevistados acreditavam que é fundamental que as empresas protejam o bem-estar e a sequranca
financeira dos funcionarios, mesmo enfrentando grandes perdas financeiras na pandemia. Além da seguranca econémica, a
sociedade também espera das organizacoes a capacidade de promover mudancas sociais: a edi¢cao de 2023 do Trust Barometer,
da agéncia global Edelman (2023), aponta, inclusive, que no Brasil, empresas e organiza¢des nao governamentais (ONG) sao
as unicas instituicdes confiaveis.

Assim, entre 2020 e 2022, uma das principais medidas em prol da saude dos empregados, ainda que por forca legal, foi a
adocao do distanciamento social e do home office, especialmente antes da chegada das vacinas.

No campo da pratica comunicacional nas organizacoes, diversos sao os sentidos acionados no cotidiano do trabalho remoto: sdo
adotadas ferramentas de circulacdo de informacdes que possibilitem a comunicacdo com os trabalhadores e o funcionamento
do trabalho, assim como ha a expectativa de que os trabalhadores estabelecam outras dindmicas comunicacionais entre si
e com suas liderancas. Nessas praticas, habitos cotidianos e aspectos culturais de relacionamento podem ser modificados.
Das trocas comunicacionais, 0s sentidos da cultura organizacional sdo percebidos e internalizados (Baldissera, 2011), podendo
ou ndo ser condizentes com as percepgoes circulantes no trabalho presencial.

Esta pesquisa tem como objetivo compreender os principais sentidos circulantes na percepcao de um grupo de gestores
sobre como a comunicacdo pode contribuir para a construcao de sentidos da cultura organizacional no trabalho remoto,
em contexto de pandemia. Para atingir tal objetivo, utiliza-se uma abordagem qualitativa e descritiva por meio de pesquisa
bibliografica e pesquisa de campo, adotando a técnica de entrevistas em profundidade, via Google Meet. A analise de conteldo
(Bardin, 2016) foi utilizada para a criagao de categorias e conferéncia das respostas.

Justifica-se a entrevista com liderancas pelos seus papéis de formadores de cultura, transmitindo valores organizacionais
(Silva, 2017) e atuando na manutencéo dos relacionamentos, sobretudo, no trabalho remoto na pandemia de covid-19.

Este artigo, portanto, esta estruturado nas seguintes secdes: apresentacao dos conceitos basilares de comunicacao e cultura

organizacional, home office e comunicacdo com trabalhadores; procedimentos metodoldgicos; resultados da entrevista;
discussao articuladora das respostas e consideracoes finais.
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COMUNICACAO E CULTURA ORGANIZACIONAL

A comunicacao organizacional possui um histdrico recente em sua trajetoria. Alguns pesquisadores acreditam que o
surgimento, como um campo identificavel e disciplina das ciéncias da comunicacao, aconteceu nas décadas de 1940 e 1950
(Silva; Ruao; Gongalves, 2020). No Brasil, a comunicacao organizacional emergiu da pratica profissional e da pesquisa das
relacOes publicas e do jornalismo empresarial, marcadas pelos estudos e construcoes das publicagcdes empresariais (Kunsch,
2013). Com os avancgos da area, novas reflexdes epistemoldgicas surgiram e expandiram o arcabougo tedrico.

Os processos comunicacionais passaram a ser vistos pelas lentes de diferentes paradigmas (Franca, 2016). Entre eles, o
modelo relacional (ou dialdgico), que procura a compreensao da globalidade do processo comunicacional, considerando a
interdependéncia de suas dimensdes (relagao, producao de sentido e contexto). Franca (2016) explica que, nessa perspectiva,
reside na intersecc¢ao entre trés dimensoes o possivel olhar para a realidade pela lente da comunicacao.

A especificidade de uma area esta na concepcao que ela oferece, ndo sendo o objeto em si que pertence a ela, mas sim a
area que possibilita uma determinada forma de ver o objeto. Os objetos ou praticas ndo sdao comunicacionais em si, mas
adquirem essa caracteristica quando sao nomeados e vistos como tal, refletindo uma dimensao comunicativa buscada ou
percebida (Franca, 2016).

Para acomunicacao organizacional, assume-se que 0s seus objetos sejam, portanto, os proprios processos comunicacionais
das/nas organizacdes (Lima; Bastos, 2012). Assim, a compreensao da comunicacao organizacional situa-se nas relacoes
entre os sujeitos organizacionais e a propria organizacao, cujas praticas individuais e/ou de grupos alcancam uma estrutura
coletiva de significados (Oliveira, 2009) e dao sentido as posicoes que cada sujeito assume no processo de interagao.

A comunicacao € usualmente percebida como atividade organizacional, um departamento ou uma pratica especifica.
Considerando a comunicacao organizacional pela perspectiva relacional, assumimos que ela esta nos mais diversos ambitos
da organizagao, como parte inerente a sua natureza (Marques; Oliveira, 2015).

Desta forma, para este artigo, optou-se por refletir sobre a construcao de culturas nas organizacoes, pela interacao entre
seus publicos. Assim, valoriza-se as dimensdes da comunicacdo organizacional apontadas anteriormente: entende-se que a
construcdo de sentidos é resultante da linguagem nos contextos de interacdo e dos discursos, sendo que a situagao sociocultural
dosindividuos influencia os discursos e as proprias relagdes. Ao trazer tais dimensdes, compreende-se as organizagdes como
“sujeitos sociais enunciadores ou leitores de discursos cuja agao no mundo institui um contexto especifico de interagoes que
enquadra, ainda, enunciacdes e leituras de outros sujeitos sociais” (Lima, 2008, p.114).

Considera-se que as organizacoes utilizam de estratégias de comunicagao para interagir com os individuos objetivando
construir sentidos positivos sobre elas. Contudo, “se, por um lado, tém-se o0s objetivos particulares que fundam as empresas,
por outro, sabe-se que suas agoes interferem diretamente na constituicao cultural da sociedade, da esfera publica e de
questoes de ordem coletiva” (Lima; Oliveira, 2014, p.91).

Eisumarelacdo ciclica entre organizacdes e sociedade. De um lado, busca-se nos contextos sociais, culturais, econémicos e

politicos elementos para compor discursos organizacionais. De outro, a comunicacao € vista como um processo construtivo
entre os sujeitos envolvidos, que, por sua vez, produzem sentidos a partir dos diversos contextos em que estao inseridos.
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Ao considerar a producao de sentido sobre a organizacao, tem-se outra perspectiva importante para a analise proposta por
este artigo: ndo se pode assumir que as significagdes sdo estanques, afinal, sdo influenciadas por processos de construcao e
(re)construcao de culturas (Baldissera, 2011). Ou seja, entende-se que € nas relagdes humanas que a cultura é cotidianamente
resgatada/retransmitida/reproduzida (Marchiori, 2013).

A cultura ndo s estabelece padroes de comportamento e sociabilidade, como também é criada pelos seus atores que a
reproduzem e significam (Marchiori, 2013). Baldissera explica que “como tecedor da cultura, o sujeito caracteriza-se pela atividade;
é re(criado)/construtor da estrutura teia que o prende” (2011, p.55). Dessa forma, pessoas sdo produtos culturais, mas tamhém
formam a cultura (Marchiori, 2013), que sofre com as agoes de (re)significacdo continua dos individuos (Baldissera, 2011).

Uma cultura organizacional no € necessariamente construida apenas pelas normas e padroes estabelecidos mecanicamente
pelas organizacoes: elatambém reflete e se apropria dos aspectos locais/regionais (Ferrari, 2021). Ainda, “a cultura organizacional
é a leitura de diversasrealidades de uma organizacao e ndo uma unica realidade, as quais sdo construidas pelas pessoas que
assumem diferentes interpretacoes e sentidos e convivem naturalmente” (Ferreira; Andrelo, 2016, p.146).

A formacao de cultura(s) se torna possivel quando os sentidos sao construidos e compartilhados por certos grupos. Ou
seja, “pela comunicacao é possibilitado aos sujeitos em tensao relacional colocarem em circulagao sentidos, selecionados/
construidos/disponibilizados a partir de suas culturas primeiras” (Baldissera, 2011, p. 59). E no processo interacional que
subjetividades e aspectos culturais internalizados sdo externalizados e, assim, dialogos sdo construidos a partir de distintos
encontros de repertdrios culturais (o préprio e o do outro) entre individuos.

Ainda, a comunicagao mantém o registro da cultura em suas diversas manifestagdes: em documentos, normas, boletins, na
oralidade, em reunides cotidianas etc. Portanto, neste processo de registro e manutencao, “a cultura procura instituir-se
mediante processos comunicacionais, [...], comunica e se faz reconhecer potencializando assim sua propagacao e permanéncia”
(Baldissera, 2011, p.60).

A partir de Oliveira e Alencar (2013), entende-se que a comunicagao acontece em todos 0s niveis e em diversos contextos,
inclusive nos momentos informais e recorrentes no modelo presencial, como na pausa do café, nos happy hours e nas
conversas de corredores. Tais praticas sdo também culturais e importantes para os trabalhadores (Oliveira; Andrelo, 2022).
A seguir, reflete-se acerca das possiveis transformacdes na cultura organizacional quando o modelo vigente de trabalho é
0 home office, especialmente em contexto pandémico.

HOME OFFICE, TRABALHO E COMUNICACAQO COM TRABALHADORES

Embora o trabalho remoto ndo seja uma novidade da pandemia — pelo contrario, a pratica de teletrabalho existe desde o
século passado (Franca; Ruiz; Grossi, 2021) —, no cendrio de isolamento social ele foi intensificado.

Desde os anos 1970 se fala sobre um trabalho que (des)organiza o espago-tempo, conhecido como teletrabalho (Franga;
Ruiz; Grossi, 2021). Mais recentemente, a nomenclatura de trabalho remoto (ou home office) passou a ser adotada com o
intuito de definir as caracteristicas do teletrabalho mediado por tecnologias e necessariamente fora das dependéncias da
organizacao/um local diferente do ambiente organizacional convencional (Aguilera et al., 2016 apud Abbad et al., 2019), seja
de forma total ou parcial (trabalho hibrido). Esta é a definicdo tomada aqui.
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Na pratica do trabalho remoto, a gestao do tempo, dos processos, da divisao de tarefas e da separacdo entre mundo pessoal
e profissional sdo questdes latentes. Percebe-se que sdo fatores, essencialmente, culturais: tanto na perspectiva do que
a organizacao propde/impde como estilo ideal de trabalho, quanto pela consolidacdo de praticas baseadas na realizacao
constante e internalizadas pelos trabalhadores.

As mudancas na ldgica produtiva trazidas pelo toyotismo alteram também a significacao do trabalho para os individuos, de
forma que a responsabilizacao pelos resultados migra para a consciéncia de si dos trabalhadores. Oliveira e Paula explicam
que “ndo é mais a imposicao que impera; ao contrario, as pessoas sao conduzidas a agir de determinada maneira porque
sao convencidas de que tal maneira é boa para elas” (2009, p. 14). Assim, eles se tornam protagonistas dos processos de
trabalho, buscam atingir metas (da organizacao e préprias) a partir da internalizacao dos objetivos da organizacao como
sendo também seus. Os trabalhadores passam a se identificar com os valores e principios da organizacao (Oliveira; Paula,
2009), se sentindo também responsaveis pelos resultados.

Estas sdo questdes estruturais que afetam a logica trabalhista como um todo. No contexto remoto também ha marcas dessa
l6gica, como maximas de autonomia e flexibilidade. A convergéncia de interesses e unidade interna sdo vistas como cruciais
para a organizacao, permitindo superar desafios (Oliveira; Paula, 2009). Espera-se que os trabalhadores tenham autonomia
e estejam preparados para enfrentar problemas, pois nas formas produtivas modernas, espera-se que “esses empregados
expressem a seus colegas e seus gestores suas contribuicoes e criticas acerca do processo produtivo, visando aumentar a
qualidade e/ou os resultados da organizacao” (Silva; Oliveira; Baldissera, 2021, p.3).

Portanto, a participacdo dos trabalhadores também é uma estratégia de controle, embora seja em uma perspectiva menos
autoritaria e mais autbnoma com o trabalhador. Silva, Oliveira e Baldissera (2021) resumem tal acontecimento como uma
expectativa de trabalhador de proatividade, que produza conscientemente mais rapido, compreenda os valores da empresa
e traga retornos financeiros.

As organizacdes moldam as auto expectativas dos trabalhadores com sua cultura e demandas. As liderancas desempenham
papel crucial na criagcao de normas oficiais e na comunicacao dos valores organizacionais (Silva, 2017), atuando como porta-
vozes da cultura (Arévalo-Martinez; Vieyra Marin, 2021).

Aqui, consideramos gestores como empregados responsaveis pela gestao de equipe(s) de trabalhadores (Silva, 2017). Por
meio de processos de comunicacdo com os trabalhadores subordinados

os gestores de distintas areas, mesmo que nao tenham conhecimentos sobre comunicacao, tendem a se exercer sobre 0s
empregados, desempenhando papéis que levem (0s segundos) a realizar tarefas, tomar decisdes e agir de modos especificos em
situagdes de trabalho. (Silva, 2017, p. 8)

As liderancas possuem diversos papéis, os quais Silva (2017), a partir de pesquisa empirica, classifica em: transmissores,
repreensores, controladores, persuasores, legitimadores e auscultadores. A partir dessas consideracdes sobre aspectos
culturais no trabalho e no home office e o papel das liderancas, pretende-se compreender as percepcdes de gestores de
comunicacao sobre esses fendmenos.
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa € qualitativa e possui abordagem descritiva. Inicialmente foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre as tematicas
apresentadas. Em sequida, realizou-se uma pesquisa de campo, que “confere uma imensa dinamica a pesquisa, sobretudo
porque [..] vocé se vé diante de toda a complexidade do real” (Martino, 2018, p.97). Na pesquisa de campo, é necessaria uma
definicdo precisa de métodos de coleta e analise de dados, de forma que a complexidade do real e do volume de informacdes/
dados sejam tratados com cautela e adequadamente para responder os problemas questionados. Aqui, adota-se como
método de coleta as entrevistas em profundidade e como técnica de analise a andlise de conteudo (Bardin, 2016). Buscou-se
compreender o fendmeno do trabalho remoto pelo angulo de gestores que atuaram com comunicacao, independentemente
da drea que se enquadram (recursos humanos, comunicacao interna, gestao de pessoas, gente e gestao etc.), afinal, “a crise
pandémica teria, assim, destacado ou trazido a tona aimportancia dainteligéncia do social como base para as competéncias
gerenciais atuarem como mediadoras no centro desse quadro” (Bonnet, 2023, p.34, destaque nosso).

Foram realizadas entrevistas em profundidade com gestores de quatro organizagdes privadas de pequeno, médio e grande
porte, remotamente (via Google Meet). A escolha pela escuta da-se porque “sao tantas idas e vindas, duvidas, renuncias,
surtos nos discursos que definem uma organizacao no dia a dia, de forma cada vez menos finita e a inscrevem [..] em um
continuum de revelacdes a serem compartilhadas” (Bonnet, 2023, p.31).

Emrelacdo aoroteiro, todas as questdes sdao semiestruturadas e de resposta aberta, mas ndo de forma estanque. As questoes
abordam as principais tematicas, porém o roteiro é flexivel e possibilitou que outras perguntas fossem feitas no decorrer
dainteracao.

A escolha das organizacdes se deu por conveniéncia e pelo destaque destas em redes sociais e na midia em iniciativas de
comunicacdo no trabalho remoto, especialmente a partir de noticias. Ja os entrevistados foram indicados pela organizagao
no primeiro contato solicitando as entrevistas.

Apos a realizacao das entrevistas, as respostas foram transcritas para entdo ser realizada a analise de conteudo. Nessa,
primeiramente, codifica-se os sentidos que representam o corpus a ser analisado e, em seguida, cria-se categorias de
agrupamento (Bardin, 2016). Aqui, as categorias definidas foram: (1) papel da comunicacao com trabalhadores no contexto
de pandemia e isolamento e (2) acdes de integracao e sentidos de proximidade e informalidade no ambiente organizacional
remoto. Nao sdo todas mensagens expressas nas entrevistas que se enquadram nas duas categorias, portanto, ndo se buscou
categoriza-las em sua totalidade. Foram categorizadas e analisadas as falas em que a comunicacao, a pandemia e a promocao
de interacao entre 0s agentes organizacionais eram tematicas centrais.

RESULTADOS E DISCUSSAO

As entrevistas foram conduzidas durante os meses de maio e junho de 2022, pela plataforma Google Meet e tiveram duragao
média de 50 minutos. Foram entrevistados, ao todo, cinco pessoas, de quatro organizacoes diferentes. Garantia-se 0 anonimato
dos entrevistados e das organizacdes, uma vez que a pesquisa nao tem como objetivo analisa-las em especifico, mas sim
compreender as percepgdes e sentidos construidos sobre os fendbmenos da comunicacao e da cultura no trabalho remoto.

A primeira (ORGIT) é uma plataforma de servigos de recursos humanos (RH), componente de um grupo maior. Ela existe
desde 2014 e é composta por aproximadamente 230 funcionarios. Ja a seqgunda organizacao (ORG2) é uma unidade de uma
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multinacional de bebidas e alimentos existente ha mais de 150 anos. Esta unidade conta com aproximadamente 100 funcionarios.
Aterceiraorganizacao (ORG3) também é parte de uma multinacional. Nesse caso, trata-se de uma empresa brasileira quase
centenariade industria grafica, com 725 funcionarios, que faz parte do grupo global. Por fim, a quarta empresa (ORG4) é uma
plataforma de servicos de atendimento ao consumidor, fundada em 2001, que conta com 105 funcionarios.

A ORG1 migrou para o trabalho remoto logo no inicio da pandemia e flexibilizou as possibilidades em abril de 2021. Logo em
seguida, voltou com a obrigatoriedade do isolamento, para em outubro de 2021 liberar novamente. Atualmente, ndo existe
a obrigatoriedade do presencial. Na ORG2, os gerentes ja possuiam a possibilidade de trabalhar remoto. A partir de marco
de 2020, o home office se tornou obrigatdrio até setembro para os funcionarios da parte administrativa. Com o passar do
tempo, em 2021, alguns times adotaram o trabalho hibrido. Atualmente, o trabalho presencial é adotado majoritariamente,
inclusive nas segundas-feiras, dia em que o funcionario pode optar pelo home office.

Jana ORG3, o trabalho remoto foi decretado no comeco da pandemia apenas para os setores administrativos. Como é uma
industria, o trabalho continuou presencial na fabrica. O setor de RH foi mantido presencial, uma vez que o maior publico
interno, os trabalhadores da fabrica, estavam la. No final de novembro de 2021, os setores administrativos adotaram o modelo
hibrido, com revezamentos entre equipes. Por fim, na ORG4, o home office para todos os colaboradores foi adotado como
principal modelo de trabalho, permanecendo até hoje.

Os primeiros contatos aconteceram ao longo dos meses de abril e maio, via e-mail e, como mencionado anteriormente,
as organizacoes indicaram os entrevistados. Dessa forma, trés organizacoes indicaram uma Unica pessoa e apenas uma
organizacao indicou uma dupla de gestores. Todos 0s entrevistados sdo jovens adultos e majoritariamente auto identificados
como do género feminino, conforme por ser observado no Quadro 1.

Quadrol: Perfil dos Entrevistados

ld. [ Idade | Id./género Formacao Setor Cargo Temp~o
atuacao
Grad. em Psicologiae | People and Coordenaqlora de
E1| 28 Fem. . L . Desenvolvimento 2 anos
Técnico em Musica Finance o
Organizacional
Grad. em Relacgoes Gentee Gerente de Gente 2anose
E2| 25 Fem. Publicas Seguranca e Seguranga da 8 meses
9 ¢ Unidade Comercial
Grad. em Relacoes :
E3| 36 Fem. Publicas e MBA em Recursos AnlallstNa deA . 12 anos
- Humanos | Comunicacao Sénior
Gestdo de Pessoas
Grad. em Comunicacao Gentee Gerente de Gente 6 anos
E4 Fem. . } 3 .
Mercadoldgica Gestao e Gestao e meio
Grad. em Relacgoes Gentee Coordenador de
ES| 28 Masc. Publicas Gestao Gente e Gestao > anos

Fonte: elaborado pelos autores, 2023.

Por mais que, em quase todos 0s casos, ndo existisse uma area ou cargo especifico de comunicagao com os trabalhadores
(apenas uma das organizagdes possui a ocupacao especifica de comunicacao interna), havia atribuicdes de comunicacao.
Estes e outros aspectos serdo apresentados a seguir na analise de conteudo, conforme as duas categorias propostas.
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Na primeira categoria, discute-se as principais percepcdes dos gestores de comunicacao sobre o papel da comunicagao com
trabalhadores no contexto de pandemia e isolamento. De forma geral, as principais atribuicdes apontadas nas entrevistas
sao: disponibilizar informacdes sobre o contexto pandémico, sobre o que a organizacao tem feito e sobre o que mudou
com a migracao para o remoto; formular estratégias de adaptacéao para o trabalho remoto e promover a interacao entre 0s
trabalhadores. Verifica-se que, em grande parte, 0s entrevistados percebem o papel da comunicagdo como atribuicao do
departamento/area, ndo como algo inerente ao controle organizacional (Marques; Oliveira, 2015). Em alguns casos, atribuem
acomunicacao as plataformas, canais e publicagdes internas. Porém, quando abordadas questdes sobre interacao e cultura,
os entrevistados também atrelaram ao papel da comunicacao.

Todos os entrevistados atribuiram importancia a transmissao de informacdes sobre o contexto da pandemia, a partir de diversas
estratégias: as organizacoes 2, 3 e 4 realizaram rodas de conversa, lives e promogao de contetudo sobre saude mental, em
consonancia com a expectativa dos publicos por agdes responsivas (Edelman, 2020). Destaca-se também a pluralidade de temas
abordados, como o burnout, “ndo deixar a peteca cair e cuidar de si mesmo” (ORG3) e “a retomada para a vida em sociedade”
(promovida pela ORG4). As Entrevistadas 2 e 3 (E2 e E3) mencionaram a importancia de informar os trabalhadores sobre o
cenario pandémico como um todo: numero de casos, mortes e vacinacdo. Em especial, a E3 explicou que produziam boletins
internos informativos também sobre o cenario da empresa: casos confirmados de funcionarios, numero de vacinados etc. AE2
contou sobre as campanhas de testagem e vacinacao contra a gripe e covid-19 promovidas para funcionarios e seus familiares.

A E3 atuaemuma organizacao de grande porte com uma fabrica, que adotou o trabalho remoto para a parte administrativa,
enquanto os funcionarios da fabrica permaneceram presencial. Para lidar com essa divisao, a empresa utilizou o mural da
fabrica para promover campanhas de conscientizacdo sobre a sequranca dos trabalhadores, abordando medidas como uso
de mascaras e cuidados no transporte publico. O objetivo era demonstrar preocupacao com a saude dos funcionarios e
conscientiza-los sobre a importancia da coletividade, mesmo que estivessem se colocando em risco em momentos arduos
da pandemia.

Em geral, os entrevistados concordaram que é importante informar os trabalhadores sobre as agdes da organizacao durante
a pandemia para minimizar os efeitos negativos na cultura da empresa. A comunicacao desempenhou um papel fundamental
para manter a organizacado presente navida das pessoas (de acordo com a E2), mesmo a distancia. Cada organizacao adotou
medidas proprias, mas todas se centraram no uso de canais e veiculos internos.

Algumas organizacdes, como ORG1 e ORG4, utilizaram newsletterscom noticias e atualizacdes sobre a estrutura de trabalho.
Outras, como ORG2 e ORG3, optaram por canais no WhatsApp, que, de forma transmissiva, era usado apenas pelo RH e pelas
liderancas para envio de informativos, enquanto os trabalhadores podiam enviar mensagens privadas.

A ORG3 enviava todos os comunicados por e-mail, incluindo informacdes sobre protocolos internos e decretos governamentais
relacionados a pandemia. Além disso, utilizavam estratégias adicionais, como deixar mensagens de cuidado e protecao contra
a covid-19 no fundo de tela dos computadores da empresa.

ORG1 e ORG4 utilizaram plataformas como o0 Slack, onde havia setores para 0s gestores de comunicacao produzirem conteudo
e criarem diversos canais para departamentos, liderancgas e coletivos de Diversidade & Inclusao (no caso da ORG4).

Além do uso de canais para funcao informativa e transmissional, os gestores também atribuiram a comunicacao o papel de
promover ainteracao entre os trabalhadores. A ORGI adotou quase todas as estratégias de comunicacao de forma inédita,
enquanto as ORG2 e ORG3 precisaram realizar adaptacoes, principalmente migrando para reunides virtuais por plataformas
digitais. Ja a ORG4 desenvolveu novas estratégias e adaptou formatos antigos, como substituir a TV Corporativa por uma
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Newsletter. Plataformas como o Slacktambém foram mencionadas, onde os trabalhadores interagem por meio de reagoes
e envio de GIFs. A ORG2 criou um perfil fechado no Instagram para os funcionarios, para publicar informes e postagens que
promovam a interacao, incluindo a divulgacao dos aniversariantes do més.

De forma geral, nesta categoria percebe-se como a comunicacao é tratada como transmissao de informacoes (Lima; Bastos,
2012), em alguns casos, mas também como promotora de interagao, o que sera mais bem abordado na segunda categoria:
agrupam-se as falas dos entrevistados sobre acdes de integracao e sentidos de proximidade entre os trabalhadores (e com
as liderancas) e informalidade no ambiente organizacional remoto.

Diversas foram as agdes promovidas pelas organizacoes para aintegracdo dos trabalhadores e promocao de certa informalidade.
A exemplo disto tem-se a adesdo da ferramenta “ Donut’ pela ORGI: a ferramenta cria um match(une) duplas de trabalhadores
para que possam realizar um café virtual semanalmente, sempre com um novo par. A plataforma também sugeria temas
paraaconversa e perguntas como “qual sua comida preferida?”. Esta mesma organizacdo também promoveu aulas de inglés
e espanhol que possuiam uma “mesa de bar” na lingua que estavam aprendendo. Também por esta organizacao e pela ORG4,
foram promovidos jogos virtuais, quizzes, premiacdes, e um momento as sextas-feiras para “jogar conversa fora, terminar o
expediente antes e jogar stop”(E4, 2023).

Todos os entrevistados acreditavam que existia uma grande diferenca entre a integracao no presencial e no remoto, mas
que, como afirmou a E1, “depende se estao todos conectados. Se tem uma parte presencial, vao se esbarrar, almocar juntos,
integrar de outra forma. Agora com todos online, é diferente, mais igual, depende das pessoas” (2023). A E2 reconhece a
dificuldade de substituir o cafezinho presencial por acdes online devido a agilidade das interacdes presenciais. A Elconsidera
que as iniciativas de integracao online sdo positivas, mas nao sao tao espontaneas, uma vez que agora € necessario marcar
hordarios para conversas virtuais. De certa forma, tais iniciativas tentam simular a informalidade da comunicacao (Oliveira;
Alencar, 2013). Outra estratégia adotada foia E2 ligar para os trabalhadores para conversar e saber como estavam, permitindo
pelo menos um contato que poderia contribuir na construcao de vinculos.

A E3 destacou afalta de proximidade entre a organizacao e os trabalhadores durante esse periodo. Poucas informacdes eram
conhecidas sobre a vida pessoal de cada funcionario, como perda de emprego de parceiros, casos de covid-19 em familiares,
ou internacdes. Contudo, todos os entrevistados afirmaram que as liderancas estavam disponiveis para contato pelos canais
digitais da empresa. Além disso, 0 aumento de contratacdes de funcionarios de diferentes regides do pais contribuiu para
um menor conhecimento individual sobre os colaboradores e suas situagdes pessoais.

CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo compreender os principais sentidos circulantes na percepcao de um grupo de gestores
sobre como a comunicacado pode contribuir para a construcao de sentidos da cultura organizacional no trabalho remoto,
em contexto de pandemia. Verifica-se que 0s gestores entrevistados acreditam que a comunicacdo pode contribuir para a
formacao de novos habitos culturais no trabalho remoto, assim como possui um papel de transmissora de informacoes (sobre
salde e sobre a organizacdo), e constroem sentidos diversos de importancia da interagao, proximidade e informalidade nos
processos comunicacionais no ambiente organizacional.

Com base na literatura estudada e nas entrevistas analisadas, pode-se inferir que a comunicacao obteve uma visibilidade
maior por parte dos gestores, de forma que passaram a compreendé-la como artefato informativo, mas também relacional.
Os gestores reconhecem arelagdo entre a comunicagao e a manutencao de relacionamentos a distancia no trabalho remoto,
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propondo estratégias e acdes que valorizem o contato informal, como a migracdo do ambiente do cafezinho para o online.
Os diversos artefatos culturais, praticas interacionais e habitos de relacionamento do trabalhador durante o home office
continuaram circulando em processos comunicacionais, emborareconheca-se umadiferenga na forma de se relacionar (entre
trabalhadores, entre liderados e liderancas e com a organizacao). Resgata-se também que esta pesquisa possui um corpus
limitado e ndo representativo, de forma que nao seja possivel generalizar os resultados para todas as empresas atuantes no
Brasil. A analise é qualitativa e objetivou compreender algumas percepcdes e sentidos circulantes. Os apontamentos deste
cenario podem dar pistas de como a comunicacao tende a se desenvolver no ambiente interno das organizagdes, mesmo
apos o periodo pandémico.
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