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RESUMO

O presente estudo propde-se a observar os desafios enfrentados pela comunicagao interna
no contexto da pandemia da Covid-19, no qual muitas empresas precisaram adequar seus
modos de trabalho sob diversos aspectos. A fim de analisar as estratégias utilizadas para a
boa vivéncia do colaborador no modelo presencial ou no home office, além dos desafios
da comunicagdo dentro das organizagdes, realizou-se um estudo de caso com trés empresas
da Bahia no periodo de marco de 2020 a 2021. As organizagdes estudadas foram Sanar,
Coelba e Cencosud. Para tanto, as referéncias bibliograficas sobre o tema foram revisadas,
além de dados de pesquisas relevantes e entrevistas em profundidade com os responsaveis
por essas atividades nas respectivas organizacdes. A partir da pesquisa, observou-se que na
visdo das liderancas a comunica¢do entre lideres e liderados deixou de ser
predominantemente informativa para um modelo mais dialdgico. O momento era de ndo sé
transmitir comunicados, mas entender o contexto do trabalhador, que as vezes estava
sozinho em casa ou acompanhado, mas sem um ambiente com tranquilidade e foco. Foi
preciso também uma customizagdo de conteudo, desde os decretos do estado que
precisavam ser informados e assimilados com uma linguagem mais simples até as praticas
de prevencao a Covid-19. A comunicacdo em rede foi acelerada, indo para as maos dos
colaboradores através do Whatsapp nos celulares. Os profissionais entrevistados relataram
que os valores das companhias foram colocados a prova, funcionando como motivadores
para estratégias que melhoraram o dia a dia do colaborador.

Palavras-chave: Comunica¢do organizacional; Comunicagdo interna; Publico interno;
Covid-19; Bahia.



ABSTRACT

The present study aims to observe the challenges faced by internal communication in the
context of the Covid-19 pandemic, in which many companies needed to adapt their ways of
working in several aspects. To analyze the strategies used for the good experience of the
employee in the face-to-face model or the home office, in addition to the challenges of
communication within organizations, a case study was carried out with three companies
from Bahia in the period from March 2020 to 2021 The organizations studied were Sanar,
Coelba, and Cencosud. To this end, the bibliographic references on the subject were revised,
in addition to data from relevant research and in-depth interviews with those responsible for
these activities in the respective organizations. From the research, it was observed that
communication between leaders and subordinates ceased to be predominantly informative
for a more dialogical model. The moment was not only to transmit announcements, but to
understand the context of the worker, who was sometimes alone at home or accompanied,
but without an environment with tranquility and focus. There was also a need for
customization of content, from state decrees that needed to be informed and assimilated with
simpler language to prevention practices at Covid-19. Network communication was
accelerated, going into the hands of employees through Whatsapp on cell phones. The
interviewed professionals reported that the companies' values were put to the test, acting as
motivators for strategies that improved the employee's daily life.

Keywords: Organizational communication; Internal communication; Internal public;
Covid-19; Bahia.
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INTRODUCAO

Ao trabalharmos em uma empresa, nos tornamos publico interno dessa marca e
consumimos informagdes diarias por diversos meios sobre atividades, horarios, beneficios e
outros assuntos. A nossa vida passa a permear aquele mundo assim como as nossas relagdes e
didlogos, seja com os colegas de trabalho ou com familiares e amigos. Dentro de uma
organizacdao, Curvello (2012) defende que a comunicagdo interna ¢ o conjunto de agdes
coordenadas com o objetivo de ouvir, informar, mobilizar, educar € manter a coesdo interna
em torno de valores que precisam ser reconhecidos e compartilhados por todos. Entdo, essa
atividade ¢ responsével por transmitir desde os antincios da corporacdo, que irdo repercutir
nas nossas conversas, a ajudar os colaboradores no entendimento da estratégia e no
engajamento.

A comunicagdo interna ¢ uma das comunicagdes organizacionais que busca otimizar
toda a interagdo e organizagdo dos colaboradores. Coordenando todos os fluxos de
comunicagdo organizacional, formando uma visdo das estratégias, reduzindo os ruidos e
conquistando credibilidade e confianga com esse publico. Além de informa-los sobre as
decisdes da organizacdo e permitir que o contetido circule livremente entre eles, também ¢
responsavel pela reputacdo da empresa internamente. Ou seja, € preciso abrir o leque de
habilidades desse profissional, que além de saber sobre storytelling, ferramentas da
comunicagdo, facilitacdo, analise e mensuragdo da comunicag¢do, também precisa ter uma
visdo estratégica, colaborativa e influente na gestdo para enxergar oportunidades e fraquezas a
serem trabalhadas.

Com o cenario da pandemia, o mundo precisou se reorganizar, assim como as
empresas, para manterem seus negocios funcionando. No modelo home office as relagdes
foram modificadas, trocando a comunicacdo face a face pelo olho na camera nas
videochamadas, as conversas de corredores foram em parte substituidas pelas mensagens de
Whatsapp ou dos chats oficiais de comunicacio da empresa. Nesse contexto, a questdo central
deste trabalho surgiu da necessidade de investigar como essa atividade que permite uma
conexao maior entre os colaboradores se desenrolou no periodo de margo de 2020 a 2021. As
transformagdes foram aceleradas e o impacto disso no dia a dia dos colaboradores ainda ¢
incerto e carece de investigacao.

Diversos movimentos surgiram desde as empresas que ndao possuiam nada de
comunicagdo interna a quem ja investia. A carga de trabalho aumentou para esses

profissionais que precisam orientar muitos lideres e desenvolver habilidade de gerenciamento
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de crises. A rotina desses foi incrementada com a preseng¢a nos comités de crise e a produgao
de comunicados de utilidade publica sobre a Covid-19, uma crise que afetou diversas areas ¢ a
rotina de todos.

Entendendo essas mobilizagdes, foram escolhidos como objeto empirico, no estado da
Bahia: a Sanar, a Companhia de Eletricidade do Estado da Bahia (Coelba) e o grupo
Cencosud, empresas de diferentes segmentos, tamanhos, servicos prestados e estratégias
adotadas. A Sanar adotou o modelo home office e permaneceu até marco, a Coelba também
adotou a modalidade remota e depois teve um plano de retomada e o Grupo Cencosud
permaneceu durante todo o periodo no modelo presencial. Com 250, 15 000 e 23 000
colaboradores, respectivamente, sdo muitas vidas impactadas pelas decisdes. Neste estudo,
damos énfase para as agdes de CI que focaram nesse publico, sendo responséaveis por dar
visibilidade a decretos, desenvolver acdes de engajamento a estratégias de melhor assimilagao
sobre as medidas de prevengdo ao virus.

A presente pesquisa pretende, em meio a esse fenomeno vivo, responder: como a
comunicagdo interna se transformou nas organizagdes da Bahia a partir da pandemia da
Covid-19? Para isso, vamos relacionar as estratégias encontradas com o papel da CI na visdo
de diversos pesquisadores. Este trabalho esta dividido em quatro capitulos. O primeiro
capitulo se debruga sobre os conceitos da comunicagdo interna, historia, estratégia e
campanhas como exemplo esclarecendo como as empresas veem essa atividade e os possiveis
impactos no dia a dia.

O segundo capitulo ¢ dedicado a analisar o fendmeno da pandemia da Covid-19, as
consequéncias na rotina das pessoas € no mercado de trabalho, além das agdes em comum
adotadas nas empresas para enfrentar a crise. Para nos aprofundarmos na realidade do setor no
nosso pais, exemplificamos com o caso real da Casa da Moeda que foi impactada e quais
procedimentos foram adotados para a nova rotina. Além de duas campanhas de comunicagao
interna de empresas do mercado siderurgico e de satide. No terceiro capitulo, trazemos a
escolha da metodologia, o método de estudo de caso para guiar a andlise das empresas
escolhidas e as reflexdes obtidas em cima dos dados levantados.

Por fim, este ¢ um trabalho que se debruca sobre as movimenta¢des comunicacionais
que afetam os colaboradores e auxiliam no alinhamento de todos em relagdo aos objetivos da
empresa. Tem-se como foco também o combate a Covid-19 para proteger a satide financeira
das organizacdes, manter os colaboradores engajados e produtivos, adaptados a estratégias

extremamente ageis e salvar a vida das pessoas.
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1. COMUNICACAO INTERNA E ESTRATEGIA

Ao desmembrarmos o termo Comunicagdo Interna obtemos diferentes significados. So6
a palavra “comunicacdo” possui 13 defini¢des, segundo o dicionario. Mas, inicialmente,
tomaremos a defini¢do linguistica para conducdo deste trabalho: Troca que se efetiva, através
de um codigo linguistico, entre a pessoa que produz o enunciado (emissor) e quem o recebe
(interlocutor) (COMUNICACAO, 2021). “Interna”, flexiio na terceira pessoa do singular do
verbo internar, possui trés significados, nos prenderemos a “Por no interior; embrenhar”
(INTERNA,2021). Diferentes autores estudaram e continuam nesse processo, observando o
fendmeno da comunicagdo interna em toda a sua complexidade e formando um campo coeso
de conhecimentos com base na investigagdo e pratica. A fim de evitar repeticdes do termo,
usaremos a abreviagao CI para comunicagdo interna.

A primeira defini¢do que trago ¢ do século 20, para evidenciar que a discussao nao ¢

recente:
A comunicagdo interna é uma ferramenta estratégica para compatibilizagdo dos
interesses dos empregados ¢ da empresa, através do estimulo ao didlogo, a troca de
informagdes ¢ de experiéncias e a participacdo de todos os niveis (RHODIA, 1985,
apud KUNSCH, 2002, p.154).

Para a professora Margarida Kunsch (2002), a CI ¢ uma das modalidades que
compdem a Comunicacdo Organizacional, junto a Comunicacdo Administrativa,
Comunicac¢do Institucional e Comunicagdo Mercadoldgica. A institucional objetiva
desenvolver e personificar a organizacdo, diante de seus consumidores, investidores e
sociedade. A mercadoldgica busca vender melhor a imagem dos produtos ou servigos da
organizagdo. A administrativa ¢ focada na transmissdo de dados administrativos e
operacionais. E a interna tem como objetivo tornar as relagdes entre empresa e colaboradores
mais amistosa, com o intuito de manter um clima organizacional harmonioso e favoravel.
Segundo ela, a CI seria um setor planejado, com objetivos bem definidos, para viabilizar toda
a interagdo possivel entre a organizagao e seus empregados.

Essa defini¢do ¢ similar com a do professor Jodo José¢ de Azevedo Curvello (2012,
p.22) “a comunicagdo interna ¢ um conjunto de ac¢des que a organiza¢do coordena com o
objetivo de ouvir, informar, mobilizar, educar e manter a coesdo interna em torno de valores
que precisam ser reconhecidos e compartilhados por todos, e que podem contribuir para a
construcao de boa imagem publica”.

A 1ideia de construgdo de imagem ¢é chave para entender o conceito de CI nas palavras

de Roger Cahen (2005), que trabalhou na area de comunicagdo corporativa na General Eletric:
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Comunicacdo Empresarial ¢ uma atividade sist€émica, de carater estratégico, ligada
aos mais altos escaldes da empresa que tem por objetivo: criar- onde ainda ndo existir
ou for neutra - manter — onde ja existir -, ou, ainda, mudar para favoravel — onde for
negativa — a imagem da empresa junto a seus publicos prioritarios (CAHEN, 2005,
p-29)

Os colaboradores, terceirizados e prestadores de servigos sdo alguns desses publicos
prioritarios. E preciso entender que a CI estd dentro da Comunicacdo Empresarial, que se
diferencia da Organizacional por essa ser mais estratégica, podendo se referir a qualquer tipo
de organizagdo — publica, privada, sem fins lucrativos, ONG:s...

De acordo com Marlene Marchiori (2008), a comunicagdo interna planejada e avaliada
¢ estratégica quando estimula o didlogo entre liderangas e funcionarios e oportuniza a troca de
informagdes via comunicacdo, contribuindo para a constru¢do do conhecimento, o qual ¢é
expresso nas atitudes das pessoas. Fundamentalmente, Marchiori defende que é um processo
o qual engloba a comunicacdo administrativa, fluxos, barreiras, veiculos, redes formais e
informais e promove, portanto, a intera¢do social e fomenta a credibilidade, agindo no sentido
de manter viva a identidade de uma organizacdo. Esse conceito, somado aos outros, nos traz a
CI como potencial transformador, ndo sendo apenas um setor de entregas operacionais. Ela
esta ligada a cultura da empresa, onde seus colaboradores sdo parte viva e constituinte das
organizacdes, que segundo Nassar (2017, p.10) “muito mais que apenas desabafar sobre
injusticas e salarios ou reclamar de uma chefia que consideram desnorteada, os empregados
podem trazer colaboragdes reais para conduzir processos, solucionar problemas e implantar
inovacgoes”.

Para responder de forma pratica a nossa pergunta principal, trago a explica¢do de
Analisa Brum: “sempre que uma empresa entrega uma informagao para os seus empregados
por meio dos canais internos de comunicagdo ou do lider, estd fazendo comunicagdo com

publico interno” (BRUM, 2017, p. 49).
1.1 Comunica¢ao Interna como pauta no mundo e no Brasil

Brum (2017) aborda que no final da Revolugdo Industrial (1800), surgiram os
primeiros sinais de preocupacdo das empresas com a CI. Isso para contrapor os panfletos
utilizados pelos sindicatos e empregados que protestavam. Kunsch (2006) retrata que essa
comunicacao se inicia com informag¢oes de ordem administrativa, muito mais instrumental e
funcional, sem preocupagdo com as percepgdes do publico. Apds a Segunda Revolugdo
Industrial e o término da Segunda Guerra Mundial (1945), as empresas, de forma

embrionaria, comegaram a se abrir para um didlogo maior com os seus empregados. Mas apds
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as novas organizacdes econdmicas da Terceira Revolu¢ao Industrial (1950) e o fim da
Guerra-Fria (1989), que as coisas comecaram a evoluir realmente. A informagdo se tornou
uma importante matéria prima e a globalizagdo fez a comunicacao ser considerada de uma
outra forma. Isso por causa do mercado competitivo, das cobrangas e exigéncias dos
stakeholders (pessoas ou organizacdes que podem ser afetadas por um projeto ou empresa, de
forma direta ou indireta, positiva ou negativamente) e dos publicos estratégicos:

Estes sdo cada vez mais exigentes e cobram das organizagdes responsabilidade social,

atitudes transparentes, comportamentos éticos, gracas a uma sociedade mais

consciente ¢ uma opinido publica sempre mais vigilante. E, neste contexto, a

comunicagdo passa a ser estratégica ¢ a sua gestdo tem que ser profissionalizada e
dirigida com competéncia (KUNSCH, 2006, p.6)

A Quarta Revolu¢do Industrial, caracterizada pela tendéncia a automatizagao total das
fabricas, computacdo em nuvem, inteligéncia artificial e a internet das coisas (itens usados no
dia a dia conectados a rede mundial de computadores), muda ainda mais a forma como nos
relacionamos, comunicamos e fazemos quase tudo. A alta velocidade e o grande alcance dos
sistemas sdo os marcos desse periodo que vivenciamos. Neurotecnologias, robds,
biotecnologia, drones, impressoras 3D sdo frutos deste momento, assim como a preocupacao
da independéncia da obra humana nas fabricas, o que causaria uma desocupagdo e o fim de
diversas vagas do mercado de trabalho na forma que conhecemos hoje. Colaboracao,
inovacdo e adaptagdo a essa realidade se tornam caracteristicas necessarias em diversas
esferas que querem participar e se beneficiar dessa transformacdo. Cada instincia precisa
encontrar o seu novo papel nesta nova realidade, inclusive a CI.

No Brasil, as relagcdes publicas e o jornalismo empresarial iniciaram as primeiras
atividades de CI. Um fato marcante para alavancar o inicio desse campo foi a criacdo, em
1956, da Associacdo Brasileira de Relacdes Publicas (ABRP), trazendo capacitagdes e
especialistas do exterior. A medida que as estruturas se sofisticavam era necessario
aperfeigoar o trabalho. Em 1967 os profissionais de jornalismo, relagdes publicas e recursos
humanos em parceria criam a Associacdo Brasileira dos Editores de Revista e Jornais de
Empresas (ABERJE), nome que mudou em 1980 para Associacdo Brasileira de Comunicacao
Empresarial. Havia uma caréncia de uma maior sistematizacao das publicagdes empresariais.

Em 1968 a Programacgao e Assessoria Editorial (PROAL) foi criada com a finalidade
de prestar servicos de consultoria e publicacdes empresariais. No trabalho de Suzi Hankte
(2006) sobre a pioneira trajetéria de Gaudéncio Torquato na pesquisa comunicacional
brasileira, ¢ apresentado que Manoel Carlos Chaparro, ao lado de Luiz Carrion e Francisco

Torquato criaram, na PROAL, jornais e revistas para grandes empresas, como a General
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Motors do Brasil, Pirelli, Philipps e outras. O primeiro trabalho foi o jornal Ultragazeta
(1969) para Ultragds. A empresa produzia assessoria, relatorios, boletins, folhetos
promocionais e reportagens especiais abordando assuntos como acidentes de trabalho. Foi o
pioneirismo na terceiriza¢ao dos servicos de consultoria em publicagdes empresariais.

Na ditadura militar, diferente dos panfletos que provocaram os primeiros passos da CI,
o contexto era de autoritarismo, combatendo brutalmente greves e reivindicagdes dos milhares
de trabalhadores. Ao fim da ditadura, com espago para liberdade de expressdo, a democracia
pedia novas posturas dentro das organizagdes. E preciso entender que esse é um processo
lento e gradual, mas importante para chegarmos ao que temos hoje. Um exemplo desse
desenvolvimento foi o "Plano de Comunicagdo Social" feito pela empresa Rhodia entre 1982
e 1988, que propdés uma comunicacdo integrada, com a coordenadoria de imprensa, de
relacdes publicas e de marketing social. Ao se basear nos publicos-alvo, objetivos e valores,
transformaram uma empresa antes fechada, sem transparéncia em uma empresa proativa, que

passou a buscar dialogo aberto com a comunidade e seus diferentes publicos.

O primeiro e principal publico de uma empresa ¢ o seu efetivo, sem o qual todo
esfor¢co de comunicag@o redundara nulo. Por isso, e dentro do objetivo de se fazer de
cada funcionario um "R.P", o trabalho de Relagdes Publicas deve ter origem nesse
publico, que ¢ o grande avalista de nossos valores (PCS Rhodia, 1985, p.30).

Considerando este historico e o artigo “Comunicagdo Interna do 1.0 a 4.0” de Adevani
Rotter (2018), fundadora e diretora-geral da Ag¢ao Integrada e especialista internacional em

comunicagdo interna pela ABERJE, podemos sintetizar a evolu¢ao da CI no quadro abaixo:

Quadro 1: Evolugdo da CI

Ondas da Acontecimentos Gestdo da Tempo Assunto
Comunica¢do Empresa
1.0 Sindicalismo e Informagéo Surgiu nos anos Qualidade de
panfletagem dos operarios (Top-down) de 80 produtos e servigos;
mao Unica; Boas praticas da
Empresa informa empresa.

o colaborador

2.0 Colaboradores Interagdo entre A partir de 2005 | Opinides e desejos
aprendendo sobre a Web emissor e dos colaboradores;
2.0; receptor. Cultura
Ouvir, responder e agir Lider Organizacional,
comunicador; Bem-estar fisico
Dialogo entre
empresa e

colaborador
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3.0 Web 3.0; Conversas A partir de 2006 Protagonismo do
Plataformas transversais entre funcionario;
Colaborativas; colegas, um Valores humanos;
Colaboracao, influenciando o Bem-estar psiquico
Co criagdo e outro; e fisico.
Compartilhamento. Lider principal
influenciador do
time;
Comunicadores

estimuladores das
conversas em rede
e auxiliadores dos
gestores a
exercerem a
lideranga
comunicadora de
forma efetiva e

afetiva.
4.0 Industria 4.0; Todos sdao Ja vivenciamos Contextualizacio;
Curadoria de emissores da hoje em Mensagens
informagoes, experiéncias organizagao; algumas relevantes naquele
humanas e mensuragio de Colaboradores organizagdes momento na vida do
dados. como colaborador;
comunicadores Equilibrio
oficiais; fisico-social-emocio
Curadoria para dar nal
visibilidade aos
assuntos
estratégicos;
Narrativas como
experiéncia.

Fonte: Elaboragdo propria.

Ainda hoje, algumas empresas estdo na comunicagdo 2.0, o passar dos anos nao
significa que todas as organizagdes foram transformadas e usar um tipo de publicacdo no
lugar de outro, ndo significa estar atrds ou na frente. A exemplo, uma empresa pode criar uma
campanha de conscientizagdo sobre o outubro rosa, com colaboradoras reais como
personagens, dentro de um jornal ou e-mail. O suporte ndo define, nem delimita o papel
estratégico de uma agdo. Mas isso precisa ser pensado estrategicamente antes e visar ser
funcional para todos. Muitas empresas ainda estdo em transicao.

Hoje no nosso pais temos quatro realidades distintas quando se refere a comunicagao
nas organizagdes. Kunsch (2006) traz as empresas que véem a comunicagdo: 1. Como um
elevado valor estratégico de resultados e investem nesse setor; 2. Como uma esfera

técnica/tatica, sem uma perspectiva clara quanto a diretrizes e estratégias, 6timos produtores e
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executores, mas carente de habilidade como gestao; 3. Como improvisagdo, podendo ser feita
" " . . : _ .. .

por qualquer um", sem investir em um profissional; 4. Como administrativa, apenas para
viabilizar fluxos de entrada, transformacdes e saidas do sistema. E pode-se acrescentar mais
uma realidade: as que enxergam a comunicacdo como o problema da sua empresa. Por ndo ter
ninguém administrando ou cuidando, os fluxos acontecem naturalmente, de forma
descontrolada ocasionando ruidos que atrapalham o dia a dia e corroboram para uma imagem

negativa.
1.2 Planejamento Estratégico na Comunicag¢io Interna

A relevancia da CI no dia a dia das organizag¢des pode ser constatada nas pesquisas do
Great Place To Work (GPTW) e o Guia Vocé S/A- As 150 melhores empresas para trabalhar.
Sao duas pesquisas de clima que buscam valorizar e certificar as empresas que cuidam melhor
de seus colaboradores. O GPTW incentiva a constru¢cdo de uma sociedade melhor para as
pessoas, para os negocios e para o mundo. As empresas no ranking atraem mais talentos e
possuem destaque no mercado. A pesquisa surgiu na década de 80, com Robert Levering, um
jornalista que acredita que qualquer empresa, de qualquer tamanho, em qualquer lugar € em
qualquer época, pode se tornar um excelente lugar para trabalhar. O modelo da pesquisa com
os colaboradores pode ser resumido em trés relacionamentos-chaves entre colaboradores e
gestores, e seu trabalho/sua empresa e seus colegas. Essas relacdes estdo mapeadas em cinco
dimensdes que sdo credibilidade, respeito, imparcialidade, orgulho e camaradagem.

Cada uma delas podem ser divididas em trés subdimensdes. Uma das subdimensdes da
credibilidade ¢ a comunicagdo, que avalia a medida com que a comunicacao entre gestores e
funcionérios ¢ efetiva para encorajar um dialogo de duas vias. E composta pela comunicagao
informativa, que envolve o compartilhamento de informacgdes por lideres e gestores de forma
clara, geralmente na forma de comunicacao de uma via, e pela comunicacao acessivel, que
envolve a troca aberta de informacdes entre gestores e funciondrios, em duas vias.

Para o Instituto GPTW (2018), os resultados de uma comunicagao eficiente incluem:
funcionarios cientes de fatos que afetam o sucesso da empresa e de seu grupo de trabalho; as
pessoas entendem a visdo da empresa € a importancia de seus papéis para atingir os objetivos
organizacionais; colaboradores capazes de permanecerem focados em seus trabalhos, ndo
precisam interpretar e decifrar as informagdes de seus gestores, ¢ podem proativamente
dispersar qualquer informa¢do ambigua ou rumores; funciondrios cientes da importincia de
serem honestos e objetivos dentro de suas organizagdes; gestores acessiveis estabelecem

vinculos poderosos com seus funcionarios, que possibilitam uma comunica¢do constante e a
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confianga entre gestores e colaboradores se desenvolve por meio de um entendimento de que
perguntas sdo bem-vindas e serdo respondidas de maneira direta.

Tornar-se uma das “Melhores Empresas para Trabalhar”, segundo o Great Place To
Work, era um dos objetivos da Koerich. Empresa do segmento de varejo, composta por 1.400
funciondrios, que transformou a sua forma de comunicar. Apo6s identificar a falta e excesso de
comunicagdo ao mesmo tempo em uma pesquisa de clima, a missdo foi distribuir melhor
pelos canais, mantendo a organizacao e a disponibilidade das informagdes em um lugar
central. A estratégia foi a realizacdo de treinamentos, criacdo de campanhas de
endomarketing, acdes dindmicas de reconhecimento e a implementa¢cdo de uma ferramenta, a
qual os colaboradores tinham acesso imediato as informagdes da empresa. Podendo tirar
davidas, manifestar opinides e compartilhar sobre seu dia a dia de trabalho, tudo isso
disponivel no computador e no celular. O resultado foi que a area da comunicagao passou a ter
um cardter mais consultivo e orientativo, conseguindo focar em estratégias de negdcios e os
colaboradores passaram a ter mais autonomia, 0 que gerou um maior engajamento ¢ ganho de
produtividade para lideres e gerentes.

O Guia Vocé S/A- As 150 melhores empresas para trabalhar, nasceu em 1997,
respondido tanto por funcionarios como pelo responsavel pelo RH, que assinala as praticas de
gestdo de pessoas, ¢ divulgado anualmente e tem como base um ranking estabelecido pelo
fndice de Felicidade no Trabalho (IFT). O IFT é composto em 65% pelo Indice de Qualidade
do Ambiente de Trabalho (IQAT) e em 35% pelo Indice de Qualidade da Gestdo de Pessoas
(IQGP). A CI ¢ um critério presente em ambos os indices, pois pode e deve atuar no IQAT,
que sdo dados relativos a visdo do empregado sobre a empresa, e estrategicamente propondo
acOes para transformar a empresa e sanar as reais necessidades, também interfere no IQGP,
relativo ao que a empresa oferece a seus empregados.

Na organizacdo diversas relagdes sdo construidas. Da pessoa com a
empresa/instituicdo, com a estratégia da empresa, os produtos, clientes, a marca empregadora,

o0s gestores, outras pessoas, 0s processos de gestdo e com os processos de trabalho:

Essas relagdes tém impacto no comportamento dos empregados. Esses impactos
comportamentais influenciam o clima organizacional e geram estados psicologicos,
como comprometimento organizacional, confianga e percep¢do de justiga, entre
outros. Na pesquisa ¢ utilizada uma visdo funcional do clima organizacional,
analisando os dados nos focos de intervengdo abaixo: Employer Branding;
Comunicagéo Interna...(Laudo Técnico Vocé S/A, 2020,p.6)

De 56 perguntas que norteiam o questionario do empregado, quatro sdo
especificamente sobre comunicacdo interna. Se enxergarmos a CI como Marchiori (2008),

uma oportunidade de troca de informacgdes entre liderangas e funciondrios que contribui para a
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construcdo do conhecimento das pessoas, sabemos que interfere em todos os outros tipos de
intervengdo. Uma CI estratégica desenvolve:a)sua lideranca comunicadora, sendo capaz de
melhor dialogos e transparéncia com seus funcionarios; b)a saude, seguranga e a qualidade de
vida no trabalho, com campanhas internas abordando bem-estar, principalmente se forem bem
estruturadas com os lideres e objetivos da empresa; c)reconhecimento e recompensa com
ferramentas e acdes voltadas a esse objetivo; d)educagdo Corporativa com interagdes e

parcerias de gestores...

A boa comunica¢do da empresa com seus colaboradores abrange o compartilhamento
das metas e da estratégia, das politicas e das praticas, do processo, entre outros
aspectos, dentro de uma perspectiva de liberdade e abertura, além da disposigdo dos
gestores em aceitar e agir de acordo com sugestdes ¢ ideias de colaboradores de todos
os niveis. (Vocé S/A, 2020,p.16)

O colaborador ¢ um parceiro e quanto mais bem informado estiver, mais envolvido
estard com aquela empresa, sua missdo e seu negocio. Quanto maior for o envolvimento do
funciondrio com a organizacdo, maior sera seu comprometimento. Essa ¢ uma tese defendida
por Marchiori (2008) que tem em vista a CI atuando em diversos objetivos de uma
organizacdo. Antes de tudo, para um melhor funcionamento das atividades ¢ preciso: um
planejamento estratégico que oriente as agdes dessa atividade, objetivos da area alinhados
com os objetivos da organizagdo e revisdes periddicas do planejamento. Essas premissas
auxiliam a CI a caminhar junto com a organizag¢ado, alavancando seus resultados, incentivando
o didlogo de assuntos consonantes e evitando disputa de atenc¢do, relevancia e tempo entre os
colaboradores.

Caso contrario, se faltar didlogo no ambito interno, isso se refletira no &mbito externo.
Primeiro pelo risco natural de exposigo, por causa do poder de voz dos colaboradores com as
redes sociais. Com a internet, os individuos se tornaram cada vez mais sujeitos da
comunicagdo, partilhando informacdes e registros que antes ficavam restritos, explica José
Romaldo Klering (2014) na sua revisdo do livro Caiu na rede e agora: gestdo e
gerenciamento de crises nas redes sociais, de Patricia Brito (2013). Segundo, pois a0 mesmo
tempo que ha uma grande oportunidade para divulgacao dos produtos e servigos, ha um
consumidor cada vez mais vigilante em relacdo a qualidade e a confiabilidade das marcas.
Terceiro, se ndo for dada a devida atengdo aos erros a tempo de serem corrigidos, quando esse
produto for para as vitrines, tera as condig¢des ideias para uma crise se estabelecer, ja que as
partes interessadas estardo prontas para conferir € emitir uma opinido. Como argumenta
Patricia Brito (2013), quanto mais conhecida a empresa e quanto mais credibilidade tiver,

mais estard exposta a riscos. Uma demora de posicionamento ¢ danoso e o maior aliado das
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organizagdes ¢ o seu publico interno. Ao invés de precisar gerenciar uma crise, fazendo
curadoria de comentarios e matérias que depreciardo a imagem da sua empresa perante o
mercado, a melhor estratégia ¢ antecipar a crise e investir esse tempo agindo de forma
colaborativa em todos os ambientes ¢ niveis da empresa, unindo toda equipe em prol da
melhor entrega do seu servigo/produto para a comunidade. Isso pode se tornar um processo
padrdo, realidade em algumas empresas.
Hé4 uma variedade de temas do universo organizacional: beneficios e programas de
RH, mudangas na empresa, proposito, cultura, objetivos e estratégias da empresa, satde e
qualidade de vida, lancamento de produtos e servicos, cddigos de conduta, foco no cliente,
seguranga no trabalho, inovacao, produtividade, redug¢do de custos, voluntariado, qualidade,
sustentabilidade, seguranga de informacao, meio ambiente, diversidade... O profissional de CI
deve saber o que priorizar, para criar condi¢cdes em que cada individuo possa desenvolver ao
maximo seu potencial e perceber suas reais contribui¢des, gerando satisfacdo e crescimento
do colaborador.
Pesquisas como as da International Association of Business Communicators (IABC) e
Gallup (KRUEGER; KILLHAM, 2005) revelam que os chefes imediatos
desempenham forte papel no bem-estar ¢ no envolvimento dos funcionarios. Nesse
sentido, coaduna-se com a visdo de Argenti (2006, p. 169), a qual considera que “a
comunicagdo interna no século 21 envolve mais do que memorandos, publicagdes e as

respectivas transmissdes; envolve desenvolver uma cultura corporativa e ter o
potencial de motivar a mudanca organizacional”. (MARCHIORI, 2008, p.153)

Se ¢ preciso um planejamento, objetivos alinhados, revisdo, didlogo com diferentes
grupos, e priorizagdo de temas, por que em muitas empresas o problema ¢ sempre a
comunicag¢do? O processo nao ¢ facil por diversas razdes, muitas vezes nao ha um profissional
responsavel por essas atividades, € preciso conhecer em profundidade os publicos e a cultura
da organizagdo e por causa da defini¢do trazida no primeiro capitulo: comunicacdo ¢ uma
troca que se efetiva entre o emissor e o interlocutor. Se o publico ndo entende, ¢ porque a
comunicag¢ao nao aconteceu.

Em sintese, comunicacdo ¢ entendimento. De quem com quem? Para responder,
analisaremos primeiro a defini¢do de Brum (2017) sobre as cinco linhas de comunicagao: 1.
Intrapessoal, de uma pessoa consigo mesma; 2. Interpessoal, de uma pessoa com a outras
(entre dois ou mais individuos); 3. Para pequenos grupos, de uma pessoa com grupos ou entre
grupos; 4. De massa, com diferentes midias para atingir grandes grupos ¢ 5. Em rede, por
meio da internet aberta a participacdo de todos. Apesar da maior parte das organizagdes

trabalharem a comunica¢do com o publico interno como de massa, sem um contetido

customizado, ha simultancamente uma rede de relagdes internas acontecendo ao mesmo
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tempo, da propria pessoa consigo, com colegas do mesmo setor e com a organizagao
(entidade abstrata). Segundo Marchiori (2008), a empresa é uma sociedade em miniatura, uma
maquete do que acontece no mundo e, como tal, deve ser viva e dindmica.

Paralelamente, na organizacdo também ha cinco fluxos de comunicagdo segundo
Matos (2009) que constituem as maneiras e formas que a comunicagao pode ser transmitida.
Descendente (a comunicagdo vertical do tomo decisorio até a base), ascendente (comunicagao
que se processa das bases de direcdao aos niveis mais elevados da hierarquia organizacional),
horizontal (comunicacdo realizada entre colegas de trabalho de um mesmo nivel hierarquico),
transversal (o fluxo de comunicagdes que se d4 em todas as diregdes, sem a distingdo de
niveis hierarquicos) e circular (informagdes circulam indistintamente entre todos os niveis de
sua estrutura funcional).

Essa sistematizagcdo serve para orientar o profissional na hora da constru¢do do seu
planejamento, a fim de buscar estratégias para evitar alguns erros frequentes como:
dificuldades para localizar as informagdes, ndo investir em ferramentas de comunicagio que
sejam funcionais, colaboradores sem voz ou nao escutados, limitacdo das conversas de
corredores (radio pedo), campanhas internas deslocadas da realidade, posicionamentos
demorados, fala para lideranga e ndo com, falar s6 a lingua de quem lidera o negocio e nao
com quem esta no chao de fabrica, comunicados em excesso, falta de segmentacao em relagdo
aos publicos, informagdes estratégicas e relevantes concentradas apenas nos diretores e ruidos
de comunicagdo. Esses ultimos podem ser desde falatérios, movimentos de pessoas,
equipamentos danificados, tecnologias ultrapassadas a linguagem, condi¢do psicoldgica,
temperamento e comportamento dos envolvidos.

Com tantos desafios, apresentamos dois exemplos do livro Comunicacao Interna: a
forga das empresas (2013), de Paulo Nassar , para comprovar que uma CI planejada ¢ a
melhor estratégia. Uma ¢ da empresa Monsanto em 2011, cujo estimulo era uma maior
comunicag¢do, alinhamento de mensagens e engajamento com 1.250 funciondrios com menos
de dois anos de casa. Foi criado o “Embaixadores Monsanto”, um portal web 2.0, com uma
enciclopédia no conceito colaborativo, concursos € prémios, noticias sobre a empresa, canal
de perguntas e respostas e com bate-papos online. Além da criagdo de uma pagina no
Facebook que conquistou uma audiéncia fiel, qualificada, participativa e interessada.

O outro exemplo ¢ da Fundacdo Chesf de Assisténcia e Seguridade Social — Fachesf
em 2011. O desafio era obter a resposta da pesquisa de clima organizacional de 73% dos
funciondrios da empresa espontaneamente, sendo que havia oito anos da ultima pesquisa e a

sensacdo de que “foi s6 para cumprir tabela”. A CI fez uma campanha focada em
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participagdo, conscientizagdo e confiabilidade, com um planejamento de comunicagdo com
objetivos bem definidos. Diversas a¢des foram realizadas: como a comparagdo da Fachesf a
uma grande colmeia, com a identidade visual espalhada pela estrutura fisica da empresa;
criacdo da mascote Zummmira como fio condutor do processo e formagdo do grupo das
abelhas operarias com a atuacdo voluntéria dos empregados. O resultado apos quatro semanas
de trabalho foi 92% de participacdo espontanea na pesquisa.

A CI pode auxiliar em qualquer objetivo pois ela ¢ um alicerce da estratégia da
empresa ou como dito por Sheri Rosen (2016, p.13): “a comunicagdo ¢ integrada com o
processo de gestdo de negodcios, ndo necessariamente um processo de comunicagdo ou
departamento proprio”. Depende da organizagdo ser capaz de enxergar o papel que essa
atividade pode desenvolver. Deixar de restringir a um setor operacional, que apenas transmite
anuncios da corporacdo e oferece treinamentos, para uma atuagdo estratégica de ajudar os
colaboradores a entender o contexto, desafios do cenario e propor a¢des de engajamento e
didlogo para a organizacdo alcancar seus objetivos. Molliani (2018) defende que:

Pelo fato de gerenciar interagdes (agdes reciprocas que modificam a agdo do outro)
em torno de problemas/eventos “as necessidades de comunicagdo ultrapassam
amplamente as modalidades tradicionais de coordenacdo e¢ de disponibilizagdo de
informagoes e colidem frontalmente com uma tendéncia constante de re-divisdo do
trabalho, de re-separagdo das tarefas” (idem:45). Percebe-se que quando se fala de
comunicagdo no ambiente de trabalho ndo se discutem os meios, mas as interagdes. A

comunicagdo toca profundamente o cotidiano das atividades de trabalho para além
dos meios de comunicagao internos. (MOLLIANI, 2018, p.6 )

Como visto até aqui, a CI estratégica pode significar uma atuacdo mais decisiva nas
acdes, por se comunicar com os colaboradores, € um dos setores que mais conhecem seus
gostos, percepcoes, reacdes e opinides acerca dos assuntos. E como vimos na pesquisa da
Vocé S/A interfere também na felicidade no trabalho. Brum (2017) ja defendia que a
felicidade, quando relacionada com o trabalho, ¢ capaz de contribuir fortemente para a
geragdo de lucro ao analisar com as melhores colocagdes nessas pesquisas sao justamente as

organizacdes melhor posicionadas como negocio.
1.3 As competéncias necessarias para o profissional

Um setor ¢ composto por pessoas, com competéncias e habilidades necessarias a suas
fungdes, com CI ndo ¢ diferente. Como vimos, o papel desses profissionais vai além de
gerenciar veiculos e criar contetido relevante para o publico interno. Com a CI 4.0 hd uma
necessidade de criar experiéncias humanas relevantes que transformem a vida dos lideres e

liderados alinhados aos objetivos das organizacdes. Para isso o leque das competéncias e
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habilidades desses profissionais ¢ ampliado. Entender de comunicagdo escrita, oral, processos
comunicacionais e canais sao s6 a base da piramide do profissional que quer atuar e se
aperfeigoar nessa area. Para Viviane Mansi (2017, p.174): "Os processos ¢ sistemas tém sua
funcdo de contribuir com a operagdo, mas a comunica¢ao tem a necessidade de entender os
processos de tomada de decisdo, de relagdo entre as pessoas, € o impacto da cultura e do tipo
de negdcio para o melhor resultado empresarial".

Para entender o panorama no qual vivemos, iremos analisar algumas informagdes da
pesquisa da empresa SocialBase junto a Acdo Integrada realizada em 2019, com mais de 550
profissionais, sobre as tendéncias da comunicag@o interna em 2020 no Brasil. Neste estudo a
area de RH ¢ a principal responsavel pelo processo da comunicacdo interna nas empresas,
independente do porte da organizacdo. Com um percentual de 44,4%, o RH fica em primeiro
lugar, seguido da area de Comunicacdo ou Assuntos Corporativos com 26,8%, Marketing com
22,8% e outras areas com 6%. Dos profissionais respondentes da pesquisa, 36,8% sdo
gestores (gerente, diretor, VP, CEO, coordenador ou supervisor) e 63,2% sdo ndo gestores
(especialista, consultor, analista, estagiario etc.). Aqui percebemos uma das realidades citadas
por Kunsch, os 6timos produtores e executores, mas carentes da habilidade de gestao.

Mansi (2017) acredita que para a comunicagdo avancar com profundidade ¢ preciso
que o profissional tenha algumas competéncias como negociagdo, confianga para trabalhar em
parceria junto com as areas, entendimento da cultura organizacional e habilidade de trabalhar
em rede, ocupando a funcdo de mediador ou articulador de assuntos relevantes para as
pessoas. E para ela, um trabalho de comunicacdo bem-sucedido conta com a parceria do setor
de recursos humanos. Normalmente por esse departamento ser o mais proximo aos
colaboradores e a gestdo, o RH acaba ficando responsavel por esses processos
comunicacionais do momento de entrada do colaborador até a saida. O importante ¢ que a CI
deve estar com quem souber pensar estrategicamente e resolver os problemas, nao
restringindo sua atuagdo como suporte ou como demandas que podem ser deixadas de lado
perante outras prioridades do dia a dia. Em algumas empresas, essas pessoas podem estar no
setor de RH, outras no de Marketing, ou podem trabalhar em conjunto em grupos de trabalho
para sanar essa necessidade e atuar de forma rapida evitando ruidos dentro da organizagao.

As organizagdes que se véem numa eterna disputa entre as areas de Comunicagdo e
RH sobre quem sdo os responsaveis pelo qué perdem muita oportunidade. E preciso
criar lagos fortes entre as duas areas, definir papéis e responsabilidades e efetivamente

trabalhar junto com vistas a criar uma melhor experiéncia de trabalho para as pessoas
que integram a empresa.(MANSI, 2017, p.175)



23

Para uma perspectiva mundial, o Institute of Internal Communication UK (IoIC) criou
em 2017 um framework' com seis competéncias (Estratégia Organizacional e Planejamento;
Pessoas e Compreensao Cultural; Storytelling e Design; Ferramentas, Tecnologia e Digital;
Coaching e Facilitacdo e Analise ¢ Mensuracdo da comunicacdo) e nove habilidades que os
comunicadores internos devem possuir para acompanhar essa transformacdo digital. Essas
ultimas sdo: Raciocinio Analitico, Pensamento criativo, poder de influéncia, colaboragio,
engenhosidade, pensamento critico, curiosidade, empatia e escuta ativa. Em resumo, os

profissionais devem ser informados, engajados e conectados com os trabalhadores.
O IoIC menciona que as nossas audiéncias costumam ser “variadas e complexas, e
cada uma tem suas proprias necessidades e direcionadores”. Por isso, devemos
investir na traducdo de mensagens complexas em “conteudo claro, inspirador e
relevante para garantir que eles ressoem em todos” (IoIC, 2017, online)...E muito
dificil saber de tudo e falar de tudo que importa para as pessoas porque ndo somos
onipresentes, mas podemos deixar os empregados criarem pautas significativas para
eles “dando chance a area de Comunicagdo elaborar mais sobre aqueles poucos

assuntos que mais importam a organiza¢do e exigem mais cuidado justamente por
causa de sua complexidade” (Mansi, 2015, p. 198 apud Mansi, 2017, p.176).

No estudo "O que esperar da Comunicagdao Organizacional no Brasil", da Associagdo
Brasileira de Comunicagdo Empresarial (ABERJE), realizado em 2021 com 209 empresas
brasileiras, 94% acreditam que o capital humano serd tdo importante ou até mais do que a
tecnologia nos proximos trés anos. A pesquisa que s6 € enviada na integra para associados da
institui¢do traz informagdes sobre o que nos aguarda no futuro e pode gerar alguns insights
importantes. Habilidades relevantes para o profissional de CI: planejamento estratégico
(64%), gestao de riscos e crises (47%), construg¢do e producdo digital (40%), engajamento
com stakeholders (35%) e branding e gestdo de marca (32%). Ou seja, percebemos que a
visdo estratégica continua prevalecendo. Muito mais que entender missao, visao e valores, ¢
necessario ter o conhecimento de qual caminho a empresa estad seguindo e seu destino, caso
permaneca no mesmo curso. Ser adaptavel para redefinir objetivos e agdes para alcanga-los se
faz fundamental num cenario de crise principalmente.

Das habilidades tecnoldgicas, 77% apontam a necessidade de conhecimento em gestao
de dados, seguido por andlise de Big Data, com 56%, design digital (50%), produgdo de video
(45%), otimizacdo de mecanismos de busca - SEO (41%) e tecnologias de Inteligéncia
Artifical (30%). O leque de habilidades se diversifica cada vez mais, pois com novas
tecnologias ¢ preciso ter agilidade, caracteristica marcante desta quarta revolu¢do a qual

vivemos, para saber o que vale a pena o esfor¢o e tempo. Equipes de CI com habilidades

' Disponivel em: <https://www.ioic.org.uk/professional-development/ioic-profession-map-2>
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complementares sdo um caminho para atender essas necessidades. Em decorréncia da crise
da Covid-19, algumas mudancas que ocorreram na area foram destacadas como: a
comunicagdo digital (41%), agilidade na realizacdo dos programas e agdes (22%) e a
importancia da CI que vem ganhando mais relevancia e valorizagao (20%).

No mercado hoje existem diversas empresas e solugdes de comunicagdo interna que
podem auxiliar o profissional. Um exemplo ¢ a Happy House, da Brum, criada no ano 2000 e
que atende diversas empresas como Braskem, Gol, Burger King etc...A Ag¢ao Integrada que
realiza servigos de diagnoéstico e planejamento em comunicacdo interna, assessoramento de
Liderangas em comunicagdo, Programas de Facilitadores de comunicagdo, Programas para
Ouvir os Colaboradores, Campanhas e A¢des de Ativacao e Pecas de comunicacgdo interna. A
agéncia P3K Comunicagdo, criada em 2008, com clientes como o Bradesco, Banco Next,
Marisa, Heineken e etc. A solucdo da Social Base que oferece uma plataforma de
comunicagdo corporativa, usada pela Koerich, Unimed e que possibilitou aumentar a
interatividade dos mais de 3 mil colaboradores da Portobello. A Progic, com mais de 500
clientes e mais de 550 mil colaboradores impactados usando a solu¢do da TV Corporativa. A
Internal Communication Index (IC-Index), primeira ferramental digital de mensuracao
estratégica de comunicagdo interna do Brasil, com acompanhamento de todo o ciclo de
comunicagdo da empresa, otimizacdo, monitoramento de efetividade das acdes, analise de
performance e tangibilizacdo do retorno sobre investimento.

Para Roseani Rocha (2020, s/p.): “E consenso entre as empresas que os funcionarios
sdo seu primeiro publico, inclusive nos processos de comunicagdo, podendo atuar como
embaixadores de suas marcas, assim como haters, dependendo do caso”, Nenhuma
organizacao deseja que os proprios colaboradores sejam formadores de opinido negativa. Para
reverter esse cenario, além de acdes condizentes com os principios da empresa, ¢ necessario
que os colaboradores sejam informados do que realmente ¢ relevante e isso depende do poder
da CI para capturar a atencao dele para o que importa. O funciondrio ndo esté ali para ler para
s0 consumir comunicados, ele tem suas obrigagdes e funcdes dentro da organizagdo e aqui se
deve estar o cuidado para ndo tornar cansativo esse processo como mais uma demanda
obrigatéria para ele. Um colaborador bem informado auxilia na gestdo de reputacdo de uma
empresa, ¢ engajado e produtivo. Mas para isso € preciso que a CI esteja pronta para atrair da
melhor forma o colaborador e a atuar de forma alinhada a organizacdo, tendo um
planejamento, canais bem definidos quanto a sua periodicidade e contetdo para evitar

repeticdes.
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1.4 Facilitadores da Transformac¢ao Organizacional

Os lideres devem ser os principais facilitadores na atuagdo da comunicacio interna.
Nenhum recurso por mais visualmente atraente que seja ou tecnologico ¢ tao eficaz quanto
um lider com rituais ja definidos e conectado com a sua equipe. A linguagem corporal, o olho
no olho e a comunicacdo face a face na CI trazem diversos beneficios, sendo o principal, a
construgio de lagos fortes. E preciso um didlogo aberto e franco em duas vias, para criar
espacos de feedbacks e reconhecimentos, evitar ruidos, entender as razdes que motivam os
colaboradores a permanecer na empresa e estimular o espirito de equipe.

Porém se a relacdo construida ¢ de chefe e subordinado, ¢ provavel que mesmo
presencialmente essas ocasides para mudancas ndo acontecam. Por isso, € necessario ter
lideres comunicadores, que saibam exercer o seu papel com empatia, transparéncia e ouvindo
as pessoas. Paulo Nassar (2006) defendia que o publico interno gosta de ser tratado da mesma
forma que o publico externo, ndo gostando de ser enganado. E necessario liderangas
presentes, sejam nas reunides virtuais ou presenciais. Os pensamentos devem estar naquele
momento, assim como o seu olhar na camera, por mais que existam diversos concorrentes de
atencao.

Existem diversos canais além do lider. Site, panfleto, folhetos, jornal impresso,
intranet, newsletter, revista, caixa de sugestdo, jornal mural, rede social corporativa, video
periodicos, boletim, tv interna, eventos, pesquisas, campanhas internas, reunides e e-mails.
Alguns instrumentos cairam em desuso, outros se atualizam como a rede social: Workplace by
Facebook, feita para vocé interagir com colegas de trabalho e permitir os diversos tipos de
fluxos de comunicacdo. Onde vocé pode encontrar atas de reunides, politicas e processos de
RH até grupos de discussao. Depende de como ¢ estruturada para funcionar na empresa. Outra
solucdo ¢ o Engageapp, o colaborador pode acessar através do smartphone ou no site com
interface simples e permite a mensuracdo. A Hondana ¢é outro programa mais voltado para
ajudar lideres a elevarem o desempenho de suas equipes comerciais, aumentando de 3% a
37% nas vendas, com ferramentas de gamifica¢do e rankings. Existe também a SimplificaCl,
uma unica plataforma que integra multiplos canais. Onde os comunicados podem ser
programados e geridos por canais diferentes a0 mesmo tempo. Oferecendo vantagens como
informagdo entregue na hora certa, monitoramento de comentarios e avaliacao das reagdes dos
colaboradores. O Yammer ¢é outra rede social empresarial de colaboragdo para facilitar a
comunicagdo interna, criar eventos ao vivo e promover trabalho em equipe. O Ideafix ¢ outra

solu¢do para mensuracao e coleta de dados para direcionar acdes.
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Um exemplo pratico ¢ o instagram @ifooduniverso, com 18,6 mil seguidores,
utilizado para CI da empresa. Criado em junho de 2019, a rede social compartilha desde
filtros para os stories, destaques, IGTV, o dia a dia dos funcionarios no home office durante a
pandemia e pautas importantes como a publicacdo do dia 6 de abril de 2020 sobre
compartilhar uma refei¢do com quem precisa € o manifesto do dia 27 de abril de 2020 com a
#NaoDemita. A empresa reafirmou sua responsabilidade social e o cuidado com as pessoas da
organizacdo. No dia 18 de margo de 2021, foi publicado um carrossel sobre o um ano de
trabalho remoto e as principais agdes oferecidas pela empresa: atendimento gratuito com
psicologos e nutricionistas oferecendo mais de 7 mil consultas para os FoodLovers (como eles
chamam os colaboradores) e familiares ¢ mais de 800 atendimentos com nutricionistas; um
protocolo completo de apoio para esses publicos com suspeita de Covid-19 com teste PCR,
acolhimento diério pela equipe de saiude, ou seja mais de 6 mil ligacdes de acompanhamento e
mais de 1500 testes de COVID; um sistema de pontos interno que incentivou mais de 11 mil
horas de atividades fisicas, 43 mil km percorridos e 40 mil reais doados para ONG Cruzando
Historias; além de diversas lives sobre saude para informar, 11.100 horas para lives tematicas
voltadas a desenvolvimento; oferecimento de subsidios para a criagdo de um cantinho do
#HomeOffice totalizando 1.425 FoodLovers impactados e 5.100 itens fornecidos. Foram
diversas agdes e o que ¢ relevante desse case € a reputacdo construida pela empresa nesse
espaco. Segundo Geraldo Magella (2013, v.7, p.19), “ha varias formas de se construir uma
estratégia de atuagdo nas midias sociais. A certeza ¢ uma so: ndo demore. Ja estdo falando -

bem ou mal - de vocé ou de sua organizacdo nas midias sociais”.
1.5 A influéncia digital

Segundo Corréa (2009), as reflexdes sobre a comunicagdo organizacional na sociedade
digital em rede envolvem a incorporacdo do fendmeno das midias sociais no modo de se
comunicar e também a incorpora¢do das competéncias digitais, que exigem mudangas nos
profissionais, na cultura empresarial € no modo de producdo da informagdo. Visto que a
insercdo da tecnologia exige um novo posicionamento estratégico da comunicacdo na
organizacao, ¢ também necessario um processo educativo desse publico que ira consumir ou
também produzir esses dados. "A utilizagdo da Internet e das novas tecnologias permite as
organizagdes desenvolver sua responsabilidade social, a integracdo com os publicos, através
da aproximacdo as pessoas € da comunicacdo bidirecional pela troca constante de
informagdes." (MICHEL, MICHEL, PORCIUNCULA, 2013, p.11)

Mainieri (2011), ao discutir as inser¢des e o crescimento das tecnologias no cotidiano
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das pessoas, aponta que ha uma revolu¢do no contetido, que migra de uma logica da oferta
para uma logica da demanda, a qual o receptor de mensagens também ¢ um agente ativo nesse
processo comunicacional. O autor defende que a comunicagdo organizacional se aproxima da
comunica¢do digital, ao entendermos como uma perspectiva dialdogica e ndo meramente
instrumental ou "transmissionista". Portanto ¢ preciso pensar esse conteido de uma maneira
diferente, ndo adaptando ou transpondo o que tinhamos de um suporte fisico para o digital,

mas ponderando a relevancia e interagao dessa mensagem nesta nova logica.

Com o digital surge uma nova forma extremamente manipulavel, onde
compartilhamento e coletividade devem ser pensados nessa narrativa. Além disso, a
ideia de tempo real deve ser observada na construgao dessa narrativa, ou seja, o fluxo
informativo continuo, devendo existir um fio narrativo condutor, mas que permite
incorporacdes. Dessa forma, uma narrativa propria se faz necessaria para dar conta da
multiplicidade do digital. As organizagdes precisam entender que as pessoas nio estio
interessadas na tecnologia em si, mas em suprir suas necessidades de informagéo e
relacionamento." (MAINIERI, 2011, p. 13)

Hoje ha diferentes meios de comunicagao interna. Segundo Ribeiro, Navarro e Simdes
(2013), nas empresas existem a comunicacdo formal, aquela originada de regulamentos,
planos de politicas, normas; e a informal, advinda do relacionamento social das organizacdes.
O Comité Gestor da Internet no Brasil (CGIL.br) divulgou a pesquisa TIC Domicilios 2019,
que apontou 134 milhdes de usudrios de internet no pais, 74% da populacdo, sendo que 58%
acessam apenas pelo celular. Com a evolugdo dessas tecnologias e a adesdo das pessoas e
organizagdes, ambas as comunicacdes existentes sdo afetadas, precisando cada vez mais de
agilidade e curadoria. No subtopico anterior ja vimos diversos canais como site, app, intranet,
reunides virtuais, instagram e etc... Um dos maiores desafios nesse contexto nao € o canal em
si, mas a codificacdo e a decodificagdo no andamento da informagdo. "Como nao existe o
olho no olho e nem a possibilidade de interpretar a mensagem por meio de gestos, € preciso
que a comunicacao seja feita de forma clara e objetiva facilitando a compreensdo da
mensagem" (RIBEIRO, NAVARRO E SIMOES, 2013, p.140). Quanto mais clara, baseada na
linguagem do publico interno, melhor.

E preciso haver uma adequagio no planejamento da comunicagio, levando em conta
seus publicos, a rapidez de interagdo e resposta, selecionando as redes sociais e
recursos tecnoldgicos que realmente interessam e podem ser utilizados pela
organizagdo, para obter o maximo rendimento das tecnologias disponiveis. Nao
adianta querer utilizar todas as op¢des que as tecnologias contemporaneas oferecem
sem saber utiliza-las de forma positiva, pois de outra forma ao invés de agregar valor

ao processo comunicacional, este sera prejudicado. (MICHEL, MICHEL,
PORCIUNCULA, 2013, p.12)

2 Disponivel em:< https://cetic.br/media/analises/tic_domicilios 2019 coletiva_imprensa.pdf>
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2. APANDEMIA E NOVOS CENARIOS NAS EMPRESAS

No dia 18 de margo de 2020, o Governo do Estado da Bahia publicava o decreto
N°19.549 no Diério Oficial Executivo, declarando situacdo de emergéncia em todo o territorio
baiano para fins de prevengdo e enfrentamento a Covid-19. Isso ocorreu sete dias apos a
classificagdo da Organizacdo Mundial de Satide (OMS) como pandemia do novo coronavirus.
A partir desse dia, com a constante evolugdo das pesquisas cientificas e a evolucao dos casos,
ocorreram dois movimentos: do que era fato ou fake sobre a doenga e sobre as atividades que
estavam permitidas ou suspensas em cada semana. As medidas temporarias como a
recomendacao do uso da mascara duram até o dia da confec¢ao deste trabalho. A pandemia ¢
tdo significante quanto as consequéncias na vida das pessoas e nas suas ocupagdes. Primeiro
vamos entender de forma geral a doenga, para entdo compreender como a crise da Covid-19
também se tornou uma crise na CI.

O primeiro caso do mundo surgiu na cidade de Wuhan, na provincia de Hubei, na
regido central da China, no dia 8 de dezembro de 2019 segundo a OMS; do Brasil, foi
confirmado pelo Ministério da Saude, no dia 26 de fevereiro de 2020, identificado no Hospital
Israelita Albert Einstein; da Bahia foi confirmado pela Secretaria de Satide do Estado da
Bahia (SESAB) no dia 06 de mar¢o. A Fundagdo Oswaldo Cruz (FIOCRUZ), vinculada ao
Ministério da Saude e a mais destacada instituicdo de ciéncia e tecnologia em saude da
América Latina, define que os coronavirus sdo uma familia de virus que causam infecc¢des
respiratorias em seres humanos e em animais. S3o doencas leves a moderadas, semelhantes a
um resfriado comum. O novo coronavirus, SARS-Cov-2, foi batizado oficialmente pela OMS
de Covid-19. Significa COrona Virus Disease (Doenga do Coronavirus) e 19 se refere a 2019,
ano em que se apresentaram os primeiros casos. “A diferen¢a entre a pandemia atual e as que
as antecederam ¢ a velocidade de contdgio e a consequente letalidade da Covid — 19. O
periodo médio de incubacao do virus dura de 5 a 6 dias e a transmissao geralmente se inicia
de 24 a 48 horas apos o aparecimento dos primeiros sintomas” (JUNIOR, 2020, p.165).

A doenga tem como sinais clinicos mais comuns tosse, febre, coriza e dor de garganta.
Em algumas circunstancias evoluindo para uma pneumonia e tendo a perda do paladar e do
olfato como sintomas associados. O diagndstico € feito com testes baseados em técnicas de
biologia molecular, a partir da coleta de amostras respiratdrias de pacientes considerados
suspeitos. A transmissdo se d4 por goticulas de saliva, espirro, tosse e catarro. Devendo-se
evitar o contato pessoal proximo, como toque ou aperto de mao, ¢ o toque em objetos ou

superficies contaminadas, seguido de contato com a boca, o nariz ou os olhos. Em julho a
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OMS admitiu a possibilidade da transmissdo aérea com evidéncias de infec¢do por goticulas

suspensas no ar em lugares fechados.

Além desses aspectos a COVID — 19 apresenta um grande nimero de portadores
assintomaticos e¢ de quadros leves que se confundem facilmente com um simples
resfriado, além de um nimero muito expressivo de casos graves ndo necessariamente
letais, mas que por circunstancias podem se tornar letais. Que circunstancias sdo
essas?Aquelas em que ha uma enorme sobrecarga do sistema de saude e ele, que
poderia dar conta de 98% a 99% dos casos graves num prazo de 3 a 4 meses ndo
consegue dar conta de mais de 75% a 80 % desses casos graves em 30 ou 45 dias
(JUNIOR, 2020, p.166)

O anuncio da primeira morte no pais ocorreu em 17 de margo na cidade de Sao Paulo,
dado revisado posteriormente pelo Ministério da Satde para o dia 12 de margo. Enquanto o
presidente da Republica sancionou a Lei n°14.019/2020, que tornou obrigatério o uso de
mascaras de prote¢do individual em espacos publicos e privados apenas no dia 03 de julho de
2020.

O primeiro caso de reinfeccdo pela Covid-19 no Brasil foi confirmado em 10 de
dezembro. Até o dia 23 de margo de 2021, segundo o Globo, o pais apresentava quatro
variantes principais em circulagdo. No dia 26 de marco surgiram 84.245 novos casos e
recorde de 3.650 obitos registrados nas ultimas 24h, dados coletados no painel do site do
Ministério da Saude. Ja o Consorcio de Veiculos de Imprensa, formado pelo UOL, Estadao,
Folha de S.Paulo, O Globo, G1 e Extra, a partir de dados das Secretarias Estaduais de Saude
apresenta 82.558 novos casos e 3.600 obitos nas ultimas 24 horas do mesmo dia 26. Quanto
as vacinas 14.883.220 pessoas ja receberam a primeira dose e 10.824.095 se recuperam da
doenca. Estamos vivendo um momento de mudangas que envolvem ndo s6 a saude, mas
aspectos sociais, econdmicos e tecnoldgicos. Enquanto o coronavirus se adapta, ha uma

necessidade do individuo e da empresa se moldarem as novas realidades.
2.1 Transformac¢des no mundo do trabalho

A Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD)® Continua realizada pelo
IBGE em apoio ao combate a Covid-19, cujo objetivo € avaliar como essa pandemia
modificou o trabalho no Brasil, apresenta alguns dados importantes quanto a desocupacao,
renda, afastamentos, trabalho remoto e outros efeitos da pandemia. S6 entre trés e nove de
maio de 2020, quase 17 mil pessoas foram afastadas devido ao distanciamento social. A

Bahia, com 19,8%, esté entre as trés taxas de desocupacao, porcentagem de pessoas na forga

? Disponivel em: <https://covid19.ibge.gov.br/pnad-covid/>
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de trabalho que estdo desempregadas, mais altas do pais de novembro de 2020. A taxa
brasileira em maio era de 10,5%. O rendimento médio real efetivamente recebido de todos os
trabalhos das pessoas ocupadas do nosso estado ¢ de R$1.568,00, um dos trés mais baixos do
pais.

A estimativa da populacdo do Brasil passou de 210 milhdes em 2019 segundo o IBGE,
dessas 15,3 milhdes de pessoas ndo procuraram trabalho por conta da pandemia ou por falta
de trabalho na localidade entre os dias 20 e 26 de setembro. Das pessoas ocupadas em
novembro de 2020, mais de 30 mil sdo empregados do setor privado com carteira assinada e
mais de 20 mil sdo trabalhadores por conta propria. O grupo de atividades profissionais que
mais emprega sdo: administragdo publica, defesa e seguridade social, educagdo, satde
humana e servigos sociais.

Utilizando a Classificagdo de Ocupagdes para Pesquisas Domiciliares (COD)
constatou-se que s6 22,7% dos empregos no Brasil podem ser realizados inteiramente em
casa, com variagdes significativas entre as diferentes Unidades da Federacao (UFs) e os tipos
de atividades ocupacionais. Essa porcentagem corresponde a 20,8 milhdes de pessoas do pais.
Goes, Martins e Nascimento, que assinaram a nota técnica do segundo trimestre de 2020,
defendem que o teletrabalho deve ser mantido o maior tempo possivel, para permitir que os
trabalhadores que ndo podem ficar em home office voltem ao trabalho, mantendo minimo o
risco de infecgdo. Segundo Perregil® (2020), a era digital nos permitiu a tecnologia do
teletrabalho ¢ do home office para dar continuidade aos negodcios, a diferenca entre os dois
termos € que o primeiro ¢ mais abrangente, significa o desempenho das atividades do trabalho
por meio da tecnologia. Esse estd mais ligado ao trabalho realizado exclusivamente em casa,
por ser exatamente uma terminologia em inglés.

De acordo com Perregil (2020), na pandemia as empresas precisaram se adaptar para
continuar suas atividades, ndo mais dentro de ambientes presenciais. O que trouxe o
questionamento da real necessidade do investimento do local fisico, sendo que ¢ possivel
manter toda a estrutura organizacional focada em pessoas, mantendo as atividades e
produtividade. Mas ndao houve uma legislagdo que pudesse prever todos os conflitos do
teletrabalho. “Ocorreu um aumento de demandas judiciais de assuntos como o direito a
desconexdo, a necessidade de ergonomia e privacidade. A casa se tornou uma extensdao do
nosso trabalho. Nos j& tinhamos a tecnologia, mas neste periodo evoluimos o que talvez
demorariamos dez anos em relagdo a ela e a forma de trabalho”, acrescentou.

De acordo com a nota técnica diretores, gerentes, profissionais das ciéncias,

* Informag@o verbal do evento online 2° Edigdo do Encontro de Comunicagéo Interna | Métricas ¢ Engajamento
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intelectuais e trabalhadores de apoio administrativo possuem as mais altas taxas em relacdo as
ocupagdes passiveis de teletrabalho segundo a tabela divulgada no estudo. Enquanto membros
das forg¢as armadas, policiais, bombeiros e militares, operadores de instalacdes e maquinas,
montadores, trabalhadores qualificados da agropecuaria, florestais, da caca e da pesca tem
taxa de 0%. Essa transformacdo tecnologica vai desde a forma como trabalhamos até com o
que trabalhamos, sendo necessario entender que a tecnologia estd evoluindo, mas nem todas

as atividades possuem o mesmo perfil quando nos referimos a digitalizagao.

2.2 Efeitos da Covid-19 no dia a dia das pessoas

As razdes da Covid-19 ter sido uma crise no nosso pais envolve diversos aspectos
desde o despreparo do governo federal para o enfrentamento da pandemia, frente ao primeiro
caso no Brasil ap6és os 57 dias do alerta dado pela China a OMS, a novidade do cendrio e as
suas diversas consequéncias, as divergéncias das esferas federais, estaduais e municipais
quanto as melhores estratégias frente a pandemia e a inseguranga geral das pessoas.

Da noite para o dia, as empresas que em geral ndo eram adeptas ao modelo home
office se viram obrigadas a adotar ou entdo parar. Algumas atividades como distribuicao e
logistica foram suspensas temporariamente, enquanto profissionais da satde, limpeza e
seguranga publica continuavam nas ruas. Apesar da suspensdo de algumas atividades antes da
primeira morte no pais, as restricdes de servigos e de circulacdo de pessoas s6 comecaram de
fato no nosso estado quando o Governo decretou estado de emergéncia. Quem ja
acompanhava as noticias internacionais e decidiu antecipar essa estratégia, teve tempo para se
organizar. Mas ocorreram situagdes inclusive em que foi preciso a iniciativa e mobilizagao
dos proprios colaboradores para o trabalho presencial ser suspenso. Havia um sentimento
coletivo e uma esperanga de que a pandemia seria temporaria € um exemplo disso foram as
festas de Sao Jodao que so6 foram suspensas na Bahia no dia 28 de abril pelo governador do
estado. Para Mandetta (2020) "...agosto, setembro a gente deve estar voltando, desde que a
gente construa a chamada imunidade de mais de 50% das pessoas", fala do Ministro da Satide
ainda em margo, enquanto especialistas ja alertavam que essa pandemia ndo terminaria em
breve.

Nos brasileiros, nunca enfrentamos uma situagao de desastre em grandes proporgdes,
a maior grande guerra que enfrentamos ficou conhecida como Guerra do Paraguai, e
hoje estamos frente uma das situacdes dramaticas mais globalizadas que a raca
humana enfrentou, pois de uma forma ou outra parou o mundo, esta atingindo todos,
diferentemente da segunda guerra, ndo destroi paises fisicamente e mata pessoas em

lugares de conflito, todo lugar, qualquer pais vira local de conflito contra este inimigo
comum, economias derrubadas, vidas ceifadas, sem falar no imenso choque que ¢é a
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populagdo viver de forma totalmente diferente do que era acostumada, menos
convivio social, menos afetividade fisica, menos liberdade individual.(MAINARDI,
2020, p. 231)

No trabalho para a transicdo do modelo do modelo presencial para o home office, ndo
bastava colocar as pessoas em casa, era necessario oferecer uma infraestrutura. Algumas
pessoas levaram cadeiras ou computadores para casa, outras se viraram sem o suporte da
empresa, enquanto algumas ja tinham ferramentas para o teletrabalho. Mas o novo cendrio
envolvia ndo s6 as ferramentas para a conexdo com a internet, como computadores e
celulares, mas também a necessidade de ergonomia desse funcionario e a preparacdo do
ambiente em que ele se encontrava.

Nessa questdo se apresentaram varias realidades: pessoas que trabalhavam em meio a
confusdo dos familiares no mesmo cdmodo, outras que organizavam um espago ou que
buscavam diariamente o ambiente mais silencioso. A relagdao do horario de trabalho também ¢
um ponto para reflexdo, enquanto algumas empresas ja apresentavam um sistema para o ritual
de bater pontos, outras precisaram criar folha de ponto no Excel ou realizar videoconferéncias
na primeira hora de trabalho, enviar a pauta nos grupos de WhatsApp, enquanto outras
preferiram focar nas entregas individuais de cada um, nao se prendendo a horarios. Como
consequéncia dessas transformagdes, tivemos uma rotina com alguns colaboradores com
dificuldade de foco e concentracdo, o que atrapalhou na produtividade, outros que
trabalharam muito mais que presencialmente e pessoas que ndo sentiram diferenca em relagao

as entregas.

Um dos aspectos ja identificado pelo Home Office ¢ o uso excessivo de horas em
atividades do trabalho, contraindo o tempo disponivel para o livre arbitrio em relagio
a familia e em outras possibilidades de convivéncia. Como o individuo ndo esta
presente no local tradicional de exercicio de trabalho, o controle da jornada
desaparece, passando a ser constante demandado pelo teletrabalho e desconectado da
relagdo da remuneragdo com a produtividade. Ao mesmo tempo, constata-se também
indicios de novas doengas profissionais. Em geral, associadas aos aspectos
emocionais (frustragdo, estresse, cansaco) até entdo pouco identificados no tradicional
exercicio do trabalho fora de casa (POCHMANN, 2020, p. 45)

A disponibilidade de profissionais da saude (psicologo, nutricionista e médicos para
detectar casos da Covid-19) foi um recurso oferecido por algumas empresas, por exemplo
com a adogao de plataformas como o Zenklub. Algumas ja ofereciam o beneficio do plano de
saude. Enquanto alguns chefes buscavam saber desse aspecto do bem-estar dos funcionérios,
em outras organizac¢des esse ndo era um assunto tocado com as liderangas. Outras pessoas se
sentiam desamparadas e algumas recorreram sozinhas a terapia ou outras praticas.

Se até marco tinhamos o consorcio de veiculos de comunicagdo fornecendo dados
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diferentes sobre a Covid-19 em paralelo ao Ministério da Saude, esse desalinhamento em
geral sobre as informagdes € o que fazer também esteve presente nos primeiros meses da
pandemia. "Tal cendrio torna evidente a perplexidade do Estado diante da pandemia, dividido
por discursos contraditérios, sem poder planejar agdes efetivas, por exemplo, pela falta de
testes para constatagdo dos reais portadores do virus, gerando o risco de um grande numeros
de infectados e consequente o crescimento dos 6bitos", alegou Filho (2020, p.48). Enquanto
algumas pessoas se informavam pelos veiculos tradicionais de comunicagdo como jornais,
radio e televisdo, outras se informavam por grupos de Whatsapp onde estava disseminada
uma cultura de fake news.

Segundo Filho (2020, p.47) "O jornalismo profissional, inserido nos veiculos de
comunicagdo tradicionais, como televisdo, radio e meios impressos, tem recebido atencao da
audiéncia, mesmo diante da avalanche de noticias e mensagens das redes sociais, sites e
portais hospedadas na Rede Mundial". De acordo com levantamento da Kantar Ibope Media
em 15 capitais brasileiras, 11 das 20 maiores audiéncias medidas nos ultimos cinco anos
foram observadas durante a pandemia. A televisdo se tornou o meio mais usado pelos
brasileiros para se informar e o mais confidvel para mais de 75% das pessoas. Um estudo
global divulgado pela agéncia de comunicacdo Edelman mostrou que em meio a pandemia os
veiculos da grande imprensa aparecem como a fonte de informa¢ao mais confidvel para 64%

das pessoas.

O estudo também mostra uma preocupagdo mundial sobre fake news a respeito do
Coronavirus. Percentual de 74% dos entrevistados tém essa preocupacdo em relagdo
as redes sociais - no Brasil, o medo chega a 85%. Jovens, diz o estudo, confiam
igualmente nas midias sociais (54%) e na midia tradicional (56%), enquanto as
pessoas com mais de 55 anos classificam a midia tradicional como quase trés vezes
mais confiavel do que as midias sociais. Os porta-vozes sobre o Coronavirus,
cientistas ¢ médicos, contam entre os mais confidveis, juntamente com funcionarios
da OMS. Entre os entrevistados, 85% afirmaram que querem ouvir mais os cientistas
e menos os politicos. (FILHO, 2020, p.50)

As empresas mais preparadas, com recurso humano e financeiro para isso,
acompanhavam cientistas, os decretos das suas localidades e propagavam praticas de
prevencao quanto a doenga, usando essas informagdes dos decretos como direcionadores das
estratégias que iam ser adotadas.

No e-book "COVID-19 O que a pandemia ensina a Comunicagdo Interna?" da
ABERIE, algumas estratégias sdo recomendadas para lidar com os cenarios de riscos e crises.
Cinco passos principais sao recomendados: acolher e tratar as coisas com transparéncia junto

aos empregados; montar um pack de conteudos sobre a Covid-19; falar de si mesmo; ficar de

> Disponivel em: <https://www.aberje.com.br/wp-content/uploads/2020/05/COVID-TRAMA -ebookCI.pdf>
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olho nas redes sociais (corporativas ou ndo) e utilizar os embaixadores. Essas a¢des visavam
um cendrio onde as pessoas ja estavam extremamente contaminadas pelo assunto, seja pelos
meios de comunicagdo, governo, vizinhos, comunidades... Mesmo diante disso a associa¢ao
recomendava a confec¢do de e-mail, comunicados, pequenos videos, podcasts, gifts, cards
para Whatsapp e Workplace pois ajudava a evitar o surgimento de fake news internas. Através
de mensagens-chave internas alinhadas, narrativas estruturadas e planejadas, o objetivo era
mostrar ao colaborador tudo aquilo que a organizagao tinha feito para mitigar riscos, cuidar da
saude ¢ das condi¢des de trabalho. A pandemia foi 0 momento onde os colaboradores estao

publicando tudo do seu dia a dia e suas percepgdes, por iSso era necessario o monitoramento.

Grupos no Workplace, Sharepoint, Yammer,
no préprio Facebook estdao sendo utilizados
diariamente por seus empregados que
comentam desdobramentos dos fatos.

Imagine o seguinte cenario: a sua empresa, que possui fabricas por
todo o Brasil, além da sua base administrativa, decide que as unidades
fabris vdo continuar operando a 100% durante a crise do coronavirus,
enquanto o time do escritorio vai trabalhar em home-office.

Vocé vai encontrar aqueles Encontrard agueles que E encontrard, também,
que defendem a tomada de repudiam a escolha até em aqueles que reivindicam
decisdo, denotando o fungdo dos escritdrios da continuar trabalhando, mas
compromisso da empresa matriz j& estarem atuando com outras condi¢des de
com a populacdo brasileira. em sistema de home-office. higieniza¢do e transporte.

Figura 1 - Print do e-book ABERJE

2.3 Impactos na Comunicacio Interna e exemplos em organizagdes do Brasil

Entre 28 de mar¢co e 10 de abril, 483 profissionais de comunicagdo interna
responderam a pesquisa de Covid-19 do Institute of Internal Communication® (IoIC). 71%
afirmaram que a carga de trabalho adicional foi o principal impacto, 66% registraram que os
lideres estdo procurando mais a CI para orientagdo, 49% melhoraram o envolvimento com os
colegas e 43% desenvolveram habilidades de gerenciamento de crises. Vale ressaltar que 83%
dos entrevistados perceberam um impacto positivo na confianga na comunica¢do. O novo

desafio gerou uma maior visibilidade para essa area que precisou comunicar mensagens

¢ Disponivel em:
<https://www.ioic.org.uk/industry-news/ioic-covid-19-survey-effective-messaging-is-building-trust>
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chaves sobre o trabalho remoto e a continuidade nos negdcios, informagdes de saude publica e
guiar com positividade em tempos incertos. Além disso, esses profissionais escutavam as
visdes e preocupagdes dos funcionarios por meio de gerentes, redes sociais internas, pesquisas
€ enquetes.

A pesquisa Desafios da Covid-19 para a Comunicacdo Organizacional realizada entre
os dias 23 € 31 de mar¢o pela ABERJE’ no Brasil identificou que a CI é o processo da area de
comunicagdo que esta sendo mais impactado no momento da pandemia. O estudo envolveu 86
organizacodes localizadas nas diversas regides do pais, de todos os portes. 98% das empresas
desenvolvem agdes para conscientizacdo das questdes envolvendo a Covid-19, com envio de
e-mails, divulgagdo na intranet da empresa, transmissdo de videos, afixagdo de cartazes,
outdoors, adesivacdo na empresa, divulgacao no site corporativa e veiculacdo de matéria em
revista/jornal interno. Mas os desafios internos da organizacdo sdo inimeros e continuam,
quando ndo se agravam com as novidades que acompanharam a doenca, como manter os
colaboradores engajados e produtivos (55%), proteger a saude financeira da organizagdo
(45%) e flexibilizar e adaptar-se para adotar estratégias extremamente ageis (45%).

Para sobreviver a crise, diversas agoes foram adotadas: ado¢ao do trabalho remoto,
pelo sistema de home office (95%); afastamento de profissionais por meio da concessdao de
férias individuais e coletivas, compensagdo de banco de horas, reducdo de jornadas e
suspensao da operagdo (95%); intensificacdo do processo de comunicagdo digital, através da
criacdo de canais, utilizacdo de plataformas e redes sociais, na elaboragao de campanhas,
boletins, comunicados e reunides (90%); cancelamento de viagens, visitas, reunides € eventos
presenciais (35%); criacao de comité especifico para gestao da crise da Covid-19, composto
por diversas areas da organizacdo (34%); definicdo de plano de contingéncia visando a
protecdo dos empregados, dos clientes e da satide financeira da organizagao (19%).

A pesquisa traz também que além da adaptacdo das atividades presenciais para
realizacdo virtual, ocorreu a adequagdo dos sistemas tecnoldgicos da organizagdo e a
reestruturacao das areas de atendimento ao cliente. A adequag¢do do ambiente de trabalho,
com revezamento e reducdo de carga horaria, para propiciar o distanciamento seguro entre os
profissionais foi a principal medida adotada pela organizacdo em relagdo aos colaboradores
que ndo podiam operar de forma remota com 40% no resultado da pesquisa. Em seguida, o
aumento das medidas de limpeza, higiene e seguranca no local de trabalho, através da
utilizacdo de mascaras e distribuicdo de alcool em gel (34%), intensificacao dos processos de

comunica¢do por meio de campanhas e informacdes orientativas (27%), concessao de férias

7 Disponivel em: <https://www.aberje.com.br/mkt_parceiros/2020/docs/aberje-pesquisaCovid19.pdf>
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individuais e coletivas e utilizagdo do banco de horas para o afastamento dos colaboradores
(21%); alteragdo no sistema de transporte para evitar aglomera¢des, com reducdo de
passageiros por Onibus e incentivo ao transporte individual (tdxi, uber, carro proprio);
monitoramento de temperatura e condigdes de saide na entrada do colaborador (12%);
afastamento dos profissionais do grupo de risco e gravidas (9%) e adaptagdo do restaurante e
flexibilizagdo do horario do almogo para evitar aglomeragdes (7%).E preciso entender todo
esse cenario para entender as diversas perspectivas que a CI precisava atuar, ndo era apenas
informar sobre a Covid-19, mas as mudancas em relagdo a logistica, modelo e horario de
almoco, integracdo, resultados, satide e seguranca...

A ABERIJE identificou que 90% das organizacdes participantes criaram um comité
formal para tratar as questdes relativas a crise. A Comunicagdo ¢ a area com presenga mais
frequente com 95%. As reunides do comité ocorrem diariamente em 56% das organizagdes.
Nessa area as principais acdes adotada foram: adequagdo e criagdo de novos canais voltados
para a comunicac¢dao digital (69%); monitoramento e divulgacdo constante de questdes
relevantes relacionadas a crise e a Covid-19 (42%); desenvolvimento de campanhas para
orientacdo e engajamento dos colaboradores (40%); elaboracdo de notas oficiais e
comunicados da organizacdo em relacdo a crise (36%); desenvolvimento de plano de
atendimento a imprensa, com definicdo e preparacdo de porta-vozes da organizacao (34%);
criacdo de veiculos, boletins, cartilhas, newsletter e videos especificos sobre a Covid-19 e
apoio a realizagao do trabalho em home office, desenvolvendo guias, tutoriais e informativos
(24%).

Outras medidas foram a criagdo do canal Q&A sobre a crise e a Covid-19, redugdo da
comunicacdo externa, com foco e intensificacdo da comunicacdo interna e curadoria de
conteudos para a divulgacdo interna e externa. As principais dificuldades da gestdo em frente
a crise além do excesso de demanda e de informacdes foram: a indefini¢do de tempo para
transferéncia de agenda/eventos (36%), a falta de recursos tecnologicos apropriados (26%) a
gestdao dos profissionais da area em regime remoto (21%) e a interrupcdo da operacao do
negocio (21%). Os aplicativos para dispositivos mdveis sdo a expressiva inovagdo tecnologica
incorporada pela area da comunicagao.

O Grupo Trama Comunicag¢io e a agéncia Reputale Digital confeccionaram um e-book®
sobre a Comunicagdo nas empresas nas 3 fases da pandemia: a fase inicial, o epicentro ¢ a
fase de recuperacdo. O material aponta a desinformagdo e a falta de alinhamento como os

piores inimigos das organizagdes. Nesse cenario, o alto grau de incerteza provocou

8 Disponivel em: <https://comunicacao.tramaweb.com.br/7131996¢a77b4516d6b8>
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desorientacdo, sensagdo de perda de controle e forte perturbacdo emocional, na qual a
comunicagdo alinhada precisou ter um tom de empatia e zelo pelas pessoas, engajando os
colaboradores para evitar a paralisia completa diante da ameaga, sendo central e mais agil do
que o proprio virus.

Entretanto, a desinformagdo e a falta de alinhamento na comunicagdo se tornaram os
piores inimigos das empresas e da satide publica, levando organizagdes publicas e
privadas a narrativas desencontradas, que geram inseguranga nas pessoas,
contribuindo para a falta de foco nas agdes e, consequente, estagnagdo dos negocios,
perdas e maus resultados. Em um momento como esse, espera-se dos lideres e das
organizagdes, transparéncia e posicionamentos claros, alinhados com as leis locais,
normas de seguranca e vigilancia sanitdria e, principalmente, iniciativas coerentes
com as orientacdes dadas pelas entidades globais responsaveis pelo controle da
pandemia, como a Organizagdo Mundial da Saude (OMS). (TRAMA
COMUNICACAO, 2020, p.3)

Na fase um, eles consideraram importante mapear os publicos essenciais, ter ou criar
canais proprios de comunicagdo para ser fonte de informagdo direta para colaboradores e
clientes. O plano precisava contemplar com quem falar, a frequéncia, os assuntos € a criacao
do comité do coronavirus definindo pessoas, atribui¢des e periodicidade de encontros para
tomada de decisdes. Precisava também de um posicionamento para imprensa, informagdes
preventivas e proativas sobre o que a empresa estava fazendo para os colaboradores, a
orientagdo das pessoas para uma melhor identificagdo da doenca e abertura de canais de
consulta e perguntas. Necessitava de uma preparacdo da lideranga para adotar um tom de
empatia e estabelecer uma comunicagdo face a face virtual e buscar agdes de solidariedade na
comunidade em que estava inserida.

Na fase dois, o epicentro, pelo aumento do risco do colaborador doente ser
confirmado, a velocidade de resposta, sensibilidade e a transparéncia sdo fundamentais para
evitar ainda mais preocupagdes. Segundo eles, para uma melhor gestdo de crise, o primeiro
caso precisava ser comunicado o mais rapido possivel, com a identidade do paciente
preservada. Devia ocorrer um monitoramento didrio dos casos com os familiares, as acdes de
apoio ao colaborador e familiares, o refor¢o dos cuidados da empresa para enfrentar a
proliferacdo de novos casos e um acompanhamento das reacdes dos colaboradores a cada
comunicado. O grupo cita a necessidade de estar preparado para responder questionamentos
da midia, agilidade perante as fake news, uma comunicacao rapida e sensivel caso ocorresse
alguma morte por COVID-19 e que a comunicacao da evolucao dos casos devia ser o mais

realista possivel.

Transparéncia e agilidade demonstra responsabilidade. Esconder ou demorar a
comunicar pode colocar a vida de outras pessoas em risco. Mesmo se nao tiver muitas
informagdes, mostre que a empresa esta atuando e que trara mais informagdes em
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breve. Insira na comunica¢do mensagens relativas aos valores organizacionais.
(TRAMA COMUNICACAO, 2020, p.13)

Na terceira fase, a qual o grupo chama de recuperacgao, € preciso ter um plano também
com os canais estabelecidos. Segundo eles, as organizagdes passardo pelo mesmo cenario,
mas aquelas que souberem demonstrar empatia e transparéncia terdo tido um ganho maior de
reputagdo. O tom de otimismo deve ser adotado pela lideranga para fortalecer o
relacionamento ¢ a confianca de reerguer o negocio, retomar as atividades e superar os
desafios. As agdes recomendadas sdo: o plano de recuperacdo com acdes de assessoria de
imprensa e de comunicacdo interna, prioritariamente, que valorizem a forma como a empresa
e seus colaboradores souberam se adaptar ao cenario; um balango geral com agdes feitas pela
empresa; historias de superacdo e solidariedade; solugdes inovadoras encontradas; uma
revisdo e migracdo dos canais de comunicacdo para formas digitais com uma maior
periodicidade e um tom otimista; plano de preparacdo para a lideranca e acdes de
responsabilidade social terdo ainda mais peso influenciando a reputagdo das marcas. "Todos
estdo ainda muito sensiveis, entdo, o ser humano e o respeito a vida terao valores ainda mais
significantes.Os colaboradores e a opinido publica estardo ainda mais atentos ao cumprimento

de normas de seguranga e saude." (TRAMA COMUNICACAO, 2020, p.20)
2.3.1 Casa da Moeda

Em entrevista para esta pesquisa por videoconferéncia, Karla de Melo, formada em
Relagdes Publicas na UNIFACS em Salvador, com experiéncia na Vale, contou que enfrentou
a pandemia como Head | Reputacdo, Marketing e Comunicacdo Institucional na Casa de
Moeda do Brasil com 2.000 pessoas no parque fabril no Rio de Janeiro. Entrou na empresa
em 13 de margo e no dia 16 comecou a orientacao da grande maioria trabalhar em casa e as
atividades operacionais, como a produc¢do de dinheiro, das moedas, das cédulas e passaporte,
se mantiveram presenciais. Chegou participando do comité de crise para definir como seriam
os proximos passos e tendo ciéncia que ndao havia uma visao de longo prazo, tudo precisaria
ser revisado a cada novo cenario. Estabeleceram uma governanga com reunides didrias
abordando cenario, contexto, resultados percebidos na empresa, qualificando a informacao,
corrigindo os rumos ou mantendo as estratégias.

O primeiro passo foi a realizacdo de um diagnostico mais profundo para entender os
direcionamentos necessarios, mas o tempo corria € em paralelo um plano de comunicagao

rapido foi feito para definir as prioridades e manter uma comunicagao frequente com as areas
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e com a lideranga. Dentre as acdes realizadas: reformulagdo de todos os meios de
comunicagdo; criagdo do informe COVID que saia avulso no primeiro momento, mas depois
foi sistematizado para toda quinta-feira; criagdo da newsletter institucional, abordando
servigos, estratégia que saia toda segunda-feira; criagdo do podcast com assuntos como
teletrabalho, satde mental, historias de superagdo para trazer o protagonismo dos empregados
toda sexta-feira para encerrar a semana de uma forma positiva; videos orientativos para
grupos de WhatsApp que também estavam na intranet, com a assistente social e o médico do
trabalho; a lideranga comunicadora mais frequente presente nas lives abordando assuntos
como saude e resultados agradecendo o empenho de todo mundo e a presenca do presidente e
os diretores nesses momentos.

Acgdes de sucesso foram: um video de seguranga e ergonomia feito pelos proprios
colaboradores com as orientacdes da area de saude; uma homenagem das pessoas que estavam
em casa dando for¢a para as que estavam trabalhando presencialmente e o proprio podcast
que permitiu as pessoas se conhecerem a distancia, pois tinha gente que nao sabia as fungdes
das areas e esse formato com o storytelling permitiu essa conexdo. A profissional descreveu
trés caracteristicas necessarias para o trabalho: a)conhecimento da cultura da empresa e do
perfil das liderancas; b) execucdo de um diagndstico; c) agilidade na execugdo, revisdo e
adaptacdo das medidas mesmo sem um planejamento inicial. Uma das questdes mais criticas
para Melo foi a capacitagdo das liderangas para comunicacao direta. Para isso, ela realizou
um treinamento com 100% dos diretores, gerentes, supervisores sobre a questdo de
acolhimento, gestao de crise, como gerenciar equipes no trabalho remoto.

Para Melo ndo adianta pensar em varias iniciativas, pois comunicacao ¢ frequéncia, é
repeticdo e precisa ser planejada, sistematizada, ter indicadores para avaliar se de fato
aconteceu aquilo que vocé estava propondo. E também um trabalho de construgdo e gestio de
reputagdo, precisa ter proximidade, didlogo e escuta. “As pessoas ficam na ansiedade, mas
ndo pensam estrategicamente. A comunica¢do interna ndo tem 4rea cliente, eu ndo sou
agéncia, sou uma area dentro da empresa, defino a estratégia de comunicagdo e junto com

outras areas penso numa solucao para o empregado, que € o publico em comum”.
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Ao sinal de qualquer sintoma, fique em casa!

Empregados que sentirem sintomas da Covid-19, devem
manter isolamento domiciliar até que seja descartada a
hipotese da doenca.

& &

FEBRE CANSACO TOSSE SECA

Os sintomas mais comuns s3o febre, cansago e tosse seca.
Alguns pacientes podem ter dores musculares,
nasal, dor de e diarreia.

Se vocé apresenta qualquer um desses sintomas
caracteristicos, ndo venha a CMB. Entre em contato
com a SESMT para informar sobre a sua situagao.
A sua auséncia ndo implicara desconto salarial nem
impactara seu indice de absenteismo.

Contatos da SESMT: 2184-2562 / 2184-2938

ou via e-mail para sesmt@cmb.gov.br.

Figura 2 - Comunicado Covid-19 Casa da Moeda

Veja 6 regras de etiqueta para participar de reunides do Teams

Isso pode parecer dbvio, mas muita gente esquece o microfone
ligado durante as chamadas do Teams e isso pode levar 3 interfe-
réncias, como cdes latindo, criangas gritando ou casals brigando.

No Teams é po | clicar no icone “levantar a mdo” e assim os co-
legas sabem que vocé quer falar algo, Caso seja vocé o alvo da in-
terrupcio, procure manter a calma e retomar a conversa do ponto
onde parou com tranquilidade,

Essa postura mostra respeito aos outros participantes e ajuda a
manter o foco na pauta da reuniso.

°
1‘ Assim como em um encontro presencial, caso precise ir a0 banhel-
ro, peca licenca a0s participantes e diga que vai precisar se ausen-

BANHEIRO tar por alguns minutos.

A no ser que a videoconferéncia esteja programada para mais de
duas horas, o ideal & delxar para se alimentar enquanto nio estiver
afrente da camera,

Evite checar mensagens no celular, assistir TV ou verificar e-mails
enquanto a videoconferéncia acontece. Voca pade ser chamado
para falar a qualquer momento e certamente perceberdo que sua
atenc3o nio estd all

@ CASA DA MOEDA DO BRASIL

Figura 3 - Regras de Etiqueta Covid-19 Casa da Moeda
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Casos confirmados de
COvVID-19
Em tratamento (14):
0,7%

Afastados por
Férias ou Licenca
(174): 8,8%

1.968

Empregados

No Parque Fabril [962):
48,9%

TS ChA PRI

Figura 4 - Transparéncia empregados Covid-19 Casa da Moeda

Em relacdio a mensuragdo, Melo separou métricas de esfor¢o do processo de
comunicagdo, como quantidade de matérias produzidas, e estratégias de monitoramento de
acordo com os resultados diretos. Ela realizou uma pesquisa interna para entender qual a
reputacdo da empresa para os empregados, separou algumas perguntas que conversavam com
os valores para ver a percep¢do dos colaboradores para darem uma nota para cada valor
vivenciado e depois perguntas mais especificas de comunicagdo. Por exemplo, qual o
principal ponto de contato dele de informagdo e incrivelmente os veiculos novos estavam
entre os top 5, enquanto os gestores estavam abaixo dessa lista.

No cenario de desespero das liderangas, que ndo tinham mais o falso controle de todo
mundo no mesmo prédio e precisavam se comunicar para nao perder a produtividade,
surgiram trés movimentos: a) quem investia em comunicagdo interna, olhou e percebeu um
aumento da necessidade desse setor. O profissional que estava preparado, ndo s6 focado em
processos e iniciativas, com o olhar sistémico, estratégico e focado em resultado, pode
realizar pesquisas internas, melhorar os veiculos e investir em acdes. Muitos desses
profissionais, que ndo tinham assento no alto escaldo, comecaram a ter por causa da
pandemia; b) quem ficava na duvida, s6 pedindo demanda a CI para divulgar o jornalzinho, se
o profissional estava pronto, esperando esse momento de mudar o mindset teve essa
oportunidade; ¢) quem ndo tinha nada de CI, tateou um pouco, buscando um profissional ou
jogando para o RH.

Em muitas empresas a CI estava replicando comunicacdo de massa, jornalistico,
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internamente. “E preciso customizar a comunicagio, porque nem todo mundo precisa saber de
tudo, as vezes nem ¢é de interesse do empregado. Entdo € preciso definir o call to action do
que o colaborador precisa saber. Eu sempre fazia essa pergunta no briefing: quem precisa
saber? Quem vai fazer uma agdo com essa comunicacao?”’ (2021). Melo traz a necessidade de
fazer uma comunicacdo dirigida, utilizar novas ferramentas com softwares, aplicativos e
pop-up que auxiliem na execucdo das agdes e mensuragdo, ¢ contar com os influenciadores
internos. Utilizar as pessoas engajadas em certos temas para dar voz a essas narrativas. “E
preciso ampliar a escuta ativa, ndo s6 de CI, mas das liderancas para entender o que faz
sentido e ter o cuidado com a narrativa. Ser menos duro, institucional e mais contadores de
historias. E preciso mudar o tom para estar mais proximo e ser acolhedor” (MELO, 2021).
Nos dias 01, 03, 08 ¢ 10 de dezembro de 2020 a empresa B&C Relacionamento
Comercial e Eventos realizou a 2° Edicdo do Encontro de Comunicagdo Interna | Métricas e
Engajamento. Um evento 100% online que reuniu as diversas solu¢des encontradas pelas
empresas durante esse periodo. Nao existe uma formula especifica para ser replicada em
outras organizacdes. Em cada uma ha um contexto que merece ser entendido e analisado para
entender o que pode ser efetivo ou ndo. Vamos trazer dois cases apresentados no evento de
diferentes setores (mercado sidertrgico e de saude) para aumentar nosso repertorio de

solugdes. Sendo cada vez mais claro que a CI ndo é s6 um processo.
2.3.2 Grupo Aco Cearense

Com atuagdo em trés estados (Tocantins, Pard e Ceard), 41 anos de histéria, 16 mil
clientes, 2,9 bilhdes de faturamento em 2019, 4 mil empregos diretos e 20 mil empregos
indiretos. A empresa tinha uma necessidade de formar liderancas comunicadoras, pois os
gestores mudavam de cargo sem ter formalmente um curso de lideranca especifico para eles.
Em 2018 realizaram esse programa de desenvolvimento tendo um moédulo de comunicagao,
porém foi visto que ainda era um gap muito grande. Definiram que precisavam de um curso
com foco em comunicagdo para ter mais clareza para se comunicar e¢ disseminar as
informacdes. Havia um canal especifico para eles, sem ritual e periodicidade. A comunicagao
e o rh se uniram para trazer um treinamento mais direcionado para esse publico.

Primeiro passo foi a reunido de comunicacao e o RH com um briefing definido, o que
era esperado com o programa, hipoteses, necessidades da equipe interna e tragos da cultura
organizacional. O segundo passo foi de alinhamento de expectativa com a alta gestdo. O
terceiro passo seria em 9,10 e 12 de margo de escuta com os lideres, mas foi quando a

pandemia parou todos os processos. O grande objetivo era a sobrevivéncia no sentido de
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cuidar dos colaboradores, com uma comunicacao assertiva, fornecendo ferramentas para que
conseguissem conversar com seus publicos e trazer uma informag¢do com muito mais
agilidade. A pandemia ndo parou e viram uma oportunidade de retomar esse curso, pois a
lideranca precisava ser cada vez mais comunicativa. Revisaram em julho, retomaram com a
agéncia Supera e adequaram os planos da forma tradicional para a forma digital.

Com 198 lideres tudo foi adaptado. A pandemia era um desafio adicional. O modelo
presencial era composto por 8 horas de ampliagdo no mesmo dia com workshop, design
thinking, exposi¢des, com suporte de cinco videoaulas. Foi substituido por uma jornada de 13
horas de aplicacdo com 25 grupos de 8 participantes, através de dindmicas, interagdes online,
chat para perguntas e consideragdes. Um conteudo distribuido de formas diferentes, com
novos modelos de compartilhamento de experiéncias e aprendizados, revisao de ritos e canais
de comunicacdo da lideranca. O resultado foram oito podcasts, oito entrevistas, duas
conexdes, quatro checklist, um reconhecimento e a mensuracao.

A jornada de formagdo de lideres comunicadores foi de setembro a dezembro. Para
Neliza Ferraz, Coordenadora de Comunicac¢do do Grupo foi a oportunidade de derrubar falsas
verdades. Antes tinham cogitado fazer algo mais digital mas pensavam que nao ia dar certo. E
o formato presencial era um desafio enorme pelas trés sedes, os deslocamentos e turnos de
trabalho. Quando formataram totalmente para o digital viram a assertividade. Buscaram
desenvolver as competéncias de comunicagao por meio das aulas e podcasts, pelas entrevistas
com os Lideres do grupo, estimulamos a aplica¢do pratica das habilidades, pelos grupos de
conexdes para compartilhar informagdes e conteudos especificos e realizando checklists para
verificar se o que foi passado foi absorvido. Aulas online eram transmitidas ao vivo de Sao
Paulo, os podcasts eram resumos das aulas distribuidos pelo e-mail, whatsapp e nuvem que
permitiam o lider escutar no momento mais oportuno para ele.Abordaram temas como o
mundo VUCA, propdsito, missdo e valores, o papel do lider comunicador, confianca,
colaboragdo, mindset, curadoria, empatia, diversidade, assertividade, feedback, criatividade,
percepcao, motivacado e storytelling...

Além do alinhamento de comunicagdo, fizeram a avaliacio de qual canal seria
interessante para o lider disseminar as informac¢des com a sua equipe, considerando as
expectativas da equipe, os alinhamentos feito com VPs, pesquisas, escutas com lideres, os
resultados das conexdes e checklists, dados do mercado e a experiéncia da comunicagao
corporativas. As premissas para um canal oficial de alinhamento com a lideranca foram a

periodicidade pré-estabelecida, projeto editorial que respondesse aos temas prioritarios da
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lideranca e os direcionamentos para a acdo. Tudo antes era solto, sem ter um ritual
pré-estabelecido para que o lider pudesse informar, entdo definiram dois rituais conduzidos
pela comunicagdo:*“S minutos”, uma edi¢ao por més orientado pelo boletim e o “Comunica”, a
reunido anual com todos os colaboradores com um video reafirmando as praticas e estratégias
de comunicagdo). Dois conduzidos pelo RH: Vozes da aco, duas reunides mensais de gerentes
e diretoria onde o RH incentiva os lideres a praticarem os ritos ¢ o “Conexdes”, trés vezes ao
ano trazendo uma temadtica especifica que estimule a integracdo, a cocriacdo € o
compartilhamento de boas praticas.

O resultado foi diversos feedbacks positivos com esse formato adaptado, com adesdao
dos gestores e a possibilidade de compartilhar o material propiciando mais condi¢des para o
aprendizado. Segundo Ovando, sdcio-diretor da Supera Comunicagdo, agéncia que participou
desse processo, as plataformas sdo excepcionais, tem inumeros recursos, mas ¢ preciso
lembrar que sdo ferramentas e que as resisténcias estardo nas pessoas. Ele defende que toda e
qualquer plataforma precisa ser negociada dentro da empresa, a comegar pela alta lideranca.
Se eles nao entenderem a necessidade de fazer essa comunicacgao utilizando os recursos, as
disponibilidades de uma ferramenta nao dardo certo ou s6 serdo mais um canal de CI. O
conteudo precisa também ter relevancia para que a maioria tenha interesse em interagir na

plataforma. Sao dois caminhos fundamentais para uma estratégia ter sucesso.

2.3.3 UNIMED Fortaleza

Larissa Andrade Freire, Coordenadora de Comunicagio UNIMED Fortaleza,
implantou uma rede social colaborativa, o Workplace, bem no pico da pandemia. A Unimed
Fortaleza faz parte do grupo nacional Unimed. S3o 6 profissionais para area da CI, atuando
com o endomarketing em parceria com o RH, cuidando de 4 mil médicos cooperados e 3 mil
colaboradores. A comunicacdo era acionada desde as demandas operacionais, como o aviso
da manutenc¢do do elevador, até comunicados dos setores dentro da empresa. Os canais eram
centralizados e restritos ao acesso dentro da rede da empresa. O colaborador vendedor, do
home-care, o enfermeiro que estava na rua nao tinha acesso. Os grupos de WhatsApp levavam
uma inseguranca com relacdo ao controle das informacdes e e-mails enviados duas vezes na
semana.

Desde 2019 ja planejavam adotar a ferramenta, pois queriam que todo mundo tivesse
voz. A pandemia acelerou tudo, uma boa parte dos colaboradores foi para casa, mas outra

parte continuou presencialmente, pois o hospital ndo fechou. Implantaram o workplace
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oficialmente em 25 de maio, o dia do colaborador internamente. Havia a necessidade de uma
ferramenta colaborativa que chegasse nas pessoas, pois todos estavam com medo e o setor de
comunica¢do precisava levar informacao para todo mundo. Freire avalia que foi a melhor
decisdo tomada, tiveram a parceria de uma agéncia desde o comego do planejamento a
implementagdo. Fizeram a identidade visual da campanha, com fotos de colaboradores reais
da empresa para ter uma representatividade e proximidade com as pessoas. Além das acdes
presenciais no hospital. O setor se dividiu em diversos grupos e turnos e fizeram uma
comunicagdo presencial com uma cartela de adesivos tematicos, banner na frente do refeitorio
e no elevador.

Em um ambiente o qual pessoas que ndo tinham e-mail ou tinham e nem usava, era
preciso um processo didatico de como acessar e um trabalho operacional. Os lideres, gestores
e dois comités como influenciadores foram estratégias utilizadas para alcangar esse publico.
Os influenciadores internos receberam um kit em primeira mao com a sacola da Unimed, a
cartela dos adesivos e uma explicagdo do que estava acontecendo. Diversas agdes foram
realizadas como tutoriais com as principais duvidas que as pessoas podiam ter, o langamento
como um workshop, com a presenga do presidente e dos lideres num momento online. Para
Freire, o diferencial foi conseguir mostrar valor para esse publico, inclusive para gestdo com a
equipe remota e com os profissionais do hospital. Havia uma expectativa de uma maior
autonomia das pessoas, pois as pessoas podiam publicar e j4 era algo cobrado pelo
colaborador. No workplace tem grupos de trabalho, entdo criaram o grupo das unidades para
que as pessoas ja entrassem em cada comunidade e o grupo comunicacdo oficial. Também
criaram um grupo mural colaborativo, onde qualquer um podia postar e ninguém apaga post.

Os grupos mais atuantes foram o mural colaborativo com 1.585 comentérios e 385
publicacdes, o centro pediatrico que presencialmente ja era muito engajado e isso acabou se
refletindo no mundo online, com 2.654 comentarios e 266 publica¢des. “A plataforma ¢ um
reflexo do que acontece fora, voc€ ndo vai resolver problemas de causa raiz com a plataforma,
ela vai te ajudar a potencializar o que ja existe”, pontuou Freire no evento. E em terceiro o
grupo de comunicagao oficial.

As estratégias de engajamento foram a grande campanha de S3o Jodo, uma semana
tematica com desafios, com tbt junino e um post sobre a decoracdo do local de trabalho com
mais de 300 comentérios. Outra estratégia foi um ranking surpresa dos mais engajados, que
acabou se tornando um rito mensal. “Com o workplace foi melhor para visualizar o que esta
acontecendo e interagir melhor com os colegas sem competir com o horario de trabalho”, esse

foi o depoimento de uma colaboradora de assisténcia social do centro pediatrico.
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Esses feedbacks mostram como a comunicagdo pode impactar positivamente na vida
dos colaboradores, assim como na UNIMED a CI pode levar informacgao, acalmar coracdes e
fazer as pessoas se sentirem pertencentes as empresas. “Ja tinhamos colaboradores muito
engajados, com pessoas felizes de estarem aqui, um presidente que se tornou uma figura
importante para saude mental das pessoas e tudo isso ajuda em projetos que precisam de
engajamento”, apontou Freire. Os resultados do primeiro més foram: mais de 2.438 contas
ativadas (72% da organizagdo), mais de 2 mil publicagdes criadas, mais de 1.617 adi¢des de
fotos do perfil (67%) e 388 grupos criados. Apds 5 meses os resultados s6 fazem crescer:
2.935 contas ativadas (88%), 2.621 colaboradores ativos mensalmente (77%), 1.425 pessoas
com o Workplace Mobile (42%), 2.048 adi¢des de foto do perfil (71%), 560 grupos criados e

mais de duas mil publicacdes criadas.



47

3. ESTUDOS DE CASO EM EMPRESAS DA BAHIA

Este trabalho busca definir como o problema da comunicagao interna na pandemia foi
enfrentado pelas organizacdes na Bahia. O método de trabalho escolhido ¢ o estudo de caso,
por meio de entrevistas em profundidade com trés profissionais responsaveis pela area.

Yin (2001) defende que os estudos de casos representam a estratégia preferida quando
se colocam questdes do tipo "como" e "por que" sobre um conjunto contemporineo de
acontecimentos sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum controle. Essa estratégia ¢
utilizada em situagdes que envolvem estudos organizacionais € gerenciais, sociologia e
psicologia comunitaria, e surge do desejo de compreender um fenomeno social complexo.
Esse método permite a observagdo de mais detalhes da trajetéria, uma investigagdo dos
comportamentos relevantes e responde as perguntas do ponto de partida da pesquisa. Para
Orsolini e Oliveira (2013), trata-se de "uma das formas de pesquisar em ciéncias sociais, de,
cientificamente, conhecer o outro, mergulhando e conhecendo em profundidade sua realidade,
¢ através do estudo de caso". Oliveira (2002) destaca a competéncia do estudo de caso
enquanto método suficiente para identificar e analisar as multiplas ocorréncias de um mesmo
fendmeno, em varios casos.

A anélise engloba o periodo de mar¢o de 2020 até¢ marco de 2021, com a pandemia
ainda em andamento. A delimitagdo de tempo se faz necessaria por entender e destacar que o
objeto da pesquisa ainda ¢ vivo, os dados s3o dinamicos e isso interfere diretamente na
pesquisa que esta sendo realizada. Yin (2001) entende essa estratégia de estudo como uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos. Muito mais do que ser uma exploracao desse fenomeno da comunicagao
interna, essa investigacdo busca descrever e testar a proposicdo de que uma comunicacao
interna com atuagdo estratégica pode transformar a vida dos colaboradores. Pessoas que
tenham essa visdo e estejam alinhadas com os lideres das organizagdes, esses em contato com
os colaboradores da ponta, sdo capazes de enfrentar grandes crises e obter resultados que
auxiliem a empresa em quaisquer que sejam as outras situagoes.

O planejamento aconteceu delineando a busca do entendimento de como esse processo
acontecia pré-pandemia, o primeiro comunicado e as movimentacdes para combater a
Covid-19 e a pré-segunda onda. A investigacdo enfrentou uma situacdo em que havia muito
mais variaveis de interesse existentes: ter ou ndo um setor responsavel para CI, uma rede

social corporativa, treinamentos para lideres comunicadores, ser ou ndo uma empresa de
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servico essencial e a confiabilidade do discurso do entrevistado. A coleta de dados buscou
fazer estudos de casos multiplos para na pratica dar exemplos extensivos do fendmeno. Foram
analisadas trés diferentes organizagdes em relacdo a porte, caracteristicas, quantidades de
colaboradores e servigos prestados.

O trabalho consistiu em entender as diferengas e pontos em comum entre uma startup
do setor de educagdo que trabalha com satide, com um modelo de negocio agil; uma empresa
do distribui¢do de energia, ja consolidada no mercado; e uma multinacional do varejo, que
permaneceu com parte dos seus colaboradores trabalhando presencialmente todos os dias
durante a pandemia. As unidades de andlise foram a Sanar, a Companhia de Eletricidade do
Estado da Bahia (Coelba) e o grupo Cencosud, respectivamente. A composi¢ao desse grupo
foi baseada em entender como esse fendmeno foi enfrentado nas organizagdes baianas
diversas. Apesar da preocupacao comum em relacao a esse método fornecer pouca base para
se fazer uma generalizagdo especifica, optamos por buscar um conjunto multiplo de
participantes para repetir as perguntas principais. "Nesse sentido, o estudo de caso, como o
experimento, ndo representa uma "amostragem", ¢ o objetivo do pesquisador € expandir e
generalizar teorias (generalizacdo analitica) e nao enumerar frequéncias (generalizacao
estatistica)" (YIN, 2001, p. 29).

Algumas limitagdes podem ser destacadas em relacdo a essa pesquisa como: a) opgao
por empresas pela facilidade de contato e acesso a informacao, ja que se colocaram totalmente
a disposi¢ao para colaborar com a pesquisa enquanto outras negaram; b) as empresas
selecionadas foram escolhidas pela diversidade de caracteristicas; c) a realizacdo de uma
unica entrevista por videoconferéncia de 20 a 60 minutos e os relatos dos dados pelos
entrevistados sobre acontecimentos retrospectivos que também os envolveram, torna passivel
interpretagdes incompletas. As entrevistas foram realizadas com a Sanar, no dia 10 de margo
de 2021, com Natalia Edwiges Branddo, HR Business Partner da organizag¢do, que durante o
ano de 2020 era Lider de People & Cultures em uma das areas de negocios da Sanar, sendo
responsavel pelo treinamento e desenvolvimento, clima e cultura organizacional. Com a
Coelba, no dia 16 de marco de 2021, a entrevistada foi Mirelly Hora, analista de comunicagao
interna do Grupo Neoenergia. Com o grupo Cencosud, no dia 06 de abril de 2021, com Cintia
Liberato, Gerente de Comunica¢do Empresarial & Assuntos Corporativos.

O roteiro de perguntas foi 0 mesmo com os trés entrevistados e incluiu questdes como:
funcionamento da area antes da pandemia, como foi a etapa de informacao dos colaboradores
e transformacdo das organizagdes com a Covid-19 e como foram as percepgdes dos

colaboradores no momento de “normaliza¢do” da pandemia. Dados relevantes eram os
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recursos utilizados, as pessoas que faziam parte dessa equipe, quais agdes foram estipuladas
apos os casos de doenga, como os colaboradores eram informados sobre medidas de higiene e
outros temas abordados. Esses dados foram coletados através de pesquisas qualitativas
realizadas por entrevista de videoconferéncia de em média 30 minutos (Sanar 50 minutos,
Coelba 22 minutos e Cencosud 60 minutos), de documentos fornecidos pelas empresas e
observacdes de canais como um Instagram interno e o Linkedin, onde foram divulgadas as

agoes realizadas.
3.1 Perfil das Empresas

A Sanar nasceu em Salvador em 2014, para resolver os problemas de acesso a
conteudo de qualidade para os médicos e possui cerca de 250 colaboradores. Antes da
pandemia, era uma empresa 95% presencial, com dois escritorios, um em Salvador, que
representava 80% dos funcionarios, outro em Sdo Paulo com 10 a 15% eles e ja possuiam
alguns trabalhadores remotos espalhados pelo Brasil. Entdo, essa preocupagao com quem nao
estava no escritorio fisicamente ja existia. A Companhia de Eletricidade do Estado da Bahia
(Coelba), surgiu em 1960 como uma empresa estatal, em 1997 passou a ser privada e possui
cerca de 15 mil colaboradores (entre empregados e terceirizados). O Grupo Cencosud ¢
formado por varias unidades de negocio: GBarbosa, Bretas, Mercantil Rodrigues, Prezunic e
Perini. A Cencosud Brasil ¢ a quarta maior supermercadista do Brasil. A multinacional atua

no Brasil desde 2007, com mais de 200 lojas distribuidas e 23 mil colaboradores.
3.2 Funcionamento antes da pandemia

Natalia Branddo informou que a Sanar nao tinha, até a data desse estudo, uma area
especifica de comunicagdo interna, o time de Employer Branding, inserido no departamento
de People, cuidava das demandas que surgiam. Esse setor cuida tanto da parte externa quanto
interna, s6 que as necessidades externas, como redes sociais e assessoria de imprensa, por
exemplo, cresceram, demandando mais capital de trabalho. Apesar de ndo possuir uma pessoa
responsavel s6 pela CI, hd uma pretensdo da empresa de contratacdo de profissionais para
eventos, comunicados, acdes e tudo o que envolve os colaboradores. Hoje, ao surgir uma
demanda do publico interno, o proprio time de People realiza. Em relagdo ao dia a dia,
tratava-se, antes da pandemia, de uma rotina majoritariamente presencial, com comunicac¢ao
interpessoal intensa nos corredores, nas areas de descompressao da empresa. Havia um chat

como canal oficial de CI, mas o costume maior era ir a mesa das outras pessoas do que
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mandar uma mensagem.

Na Coelba, o cenario era diferente. De acordo com Mirelly Hora, o setor de
comunicagdo interna em pré-pandemia era composto por duas analistas, uma assistente e dois
estagiarios. Uma analista se aposentou no periodo de pandemia e essa vaga ndo foi reposta.
As demandas de campanhas e comunicados internos eram muito intensas, assim como o apoio
a eventos e paradas que reuniam todos os colaboradores no patio da empresa e em outras
localidades da Coelba, como no interior do estado, além da producdo e distribuicdo de
material e brindes para dar suporte as campanhas.

Na Cencosud, Cintia Liberato explica que o departamento de comunicagdo interna era
composto por uma gerente, duas analistas e dois estagiarios. Em margo de 2021, s6 estavam
com um estagiario. O setor de CI ¢ central para toda Cencosud Brasil, atendendo todas as
marcas, operagdes ¢ areas administrativas. A rotina consiste em um planejamento anual, a
partir de conversas com os grupos de negocios para entender os planejamentos e as agdes
necessarias de suporte e possuem as demandas que surgem no dia a dia. “A rotina ¢ sempre
muito rapida no varejo. Acabou uma coisa, vai para proxima e as vezes vao surgindo outras
oportunidades. Comegamos com cinco agdes € no ano realizamos 20. Cinco sdo planejadas,
15 s3o oportunidades ou demandas que aparecem” (Liberato, em entrevista a autora,
06/04/21). E uma comunicagdo pautada em objetivos, estrutura cultural, comportamentos e
valores que sdo fortalecidos e refor¢cados em tudo que eles querem realizar, implantar, mudar
ou construir.

O grupo ja tinha uma rede social corporativa, o Yammer, a rede da Microsoft, mas nao
obteve adesdo dos colaboradores e o proprio setor parou de alimentar a pagina. De um
universo de cerca de 23 mil colaboradores, 6.000 pessoas acessavam. Outros recursos
utilizados s3o o e-mail, mural em loja, site interno, plataforma online de treinamento, séries
para abordar comunicacdo e o principal canal de comunicagdo com os trabalhadores e
vendedores das lojas s@o as liderancas. H4 uma organizacdo de comunicados, apresentagdes e
outros materiais para ajudar o lider a passar a informac¢do adiante. Faz parte da cultura da
empresa o envio do comunicado, com anexos direcionados para os chefes, que seguem em
90% dos casos. O lider ¢ treinado e envolvido no cascateamento das informagdes e nas
pesquisas de comunicagdo realizadas anteriormente, ¢ apontado como o canal preferido, mais
confidvel e procurado pelos colaboradores. Ao nao entender alguma informagdo, ele pode
telefonar para tirar dividas, pois conta com uma rede de apoio da CI e dos recursos humanos
que atuam na loja. Antes da pandemia ja existia essa preocupagdo com bem-estar, mesmo sem

o grupo ter um programa de saude e bem-estar declarado, pela organizacdo ter como
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direcionamento de trabalho a aten¢ao ao humano ¢ a convivéncia.

Uma vez a cada dois anos contrata-se uma auditoria para realizar uma pesquisa maior,
mas na rotina do setor todo ano ha avaliagdes nas proprias ferramentas de CI com relacdo as
iniciativas. Isso, além de mapear os acessos a todo tipo de contetido nos canais internos, para
entender quais sdo os temas mais lidos e os mais importantes, analisando divulgagdo e
confirmagdo de leitura por e-mail. Na pratica, ¢ feita uma comparagdo se 0os assuntos mais
buscados e lidos nos meios digitais sdo os mesmos que os colaboradores apontam como os

temas mais relevantes de serem divulgados pela area de comunicagao.
3.3 Estratégia de compatibilizacio dos interesses

A Sanar comecou a entender o que faria em relagdo a pandemia em margo de 2020.
Havia um sentimento na organizagdo de que era uma realidade distante e demorada de chegar
ao estado. Decretaram o trabalho remoto para todos no dia 19 de margo. Para eles ndo era
claro o tempo que isso levaria, como poderiam moldar o modelo de trabalho e ndo

acreditavam que iriam conseguir operar a distancia.

“Em uma segunda-feira chegamos na Sanar e vimos que realmente ndo daria para
continuar indo para o escritorio, pois colocaria em risco a vida das pessoas.
Quarta-feira foi a ultima aglomera¢do na reunido geral com um médico e um
infectologista para dar o parecer deles sobre a situagdo e quinta-feira foi o primeiro
dia de trabalho em casa. Fizemos isso de uma forma muito rapida, do dia para a noite.
Falamos que voltariamos no dia 01 de abril. Ou seja, achavamos que ia ser muito
rapido. Estamos até hoje sem voltar para o escritorio”. (Branddo, em entrevista a
autora, 10/03/2021)

13 de margo foi quando a Coelba anunciou a pandemia aos colaboradores, iniciando o
processo de todos adotarem o home office. Um trabalho intenso para TI disponibilizar
computadores, dar um suporte de acesso aos sistemas da empresa, até que a empresa
conseguisse que todo mundo trabalhasse de casa.

Na Cencosud, por ser uma multinacional, a primeira comunicagdo formal sobre
Covid-19 veio alinhada a matriz, Cencosud S.A, olhando qual era a situagdo Brasil, e com o
direcionamento da presidéncia decretando home office no dia 17 de margo de 2020. A partir
dessa data o setor enviava um comunicado por semana informando prorroga¢ao por mais uma
semana. Com a publicagdo dos decretos sobre o direcionamento do estado e com as
necessidades operacionais surgindo, como por exemplo colaboradores com necessidade de
notebook, equipamento, internet, foi instalado um comité de crise permanente. Com reunides
semanais para olhar os principais temas, nimeros, necessidades € com reunides adicionais
conforme a necessidade. Nas discussdes a primeira pauta era o cenario da Covid-19 no Brasil,

em seguida na Cencosud, divulgacdo de informagdes por estado, por bandeira, observando
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quantos estdo internados, afastados, quantos estdo em UTI, casos graves e 0bitos.

Também foi criado um comité de satde com os médicos do trabalho em todo o Brasil
e um comité de assuntos juridicos com os advogados de todos os negocios. A comunicagao
interna estava presente em todos esses comités. A rotina do setor na pandemia era de
sucessivas reunides e producdes de comunicados, um momento no qual os lideres
requisitaram a CI com muito mais frequéncia nas tomadas de decisdes. E isso se refletiu em
constante aumento de demandas. Houve também confec¢do de cartilhas refor¢cando todo o
processo de seguranga para reduzir o risco de infec¢do e atendimento a imprensa, ja que o
departamento acumula a comunicacdo externa. Foi uma rotina de trabalho focada em atender
as demandas que surgiam e paralelamente antecipar as possiveis necessidades futuras.

No inicio de mar¢co de 2020, a CI da Cencosud precisava fazer o decreto alcancar o
maior nimero de pessoas possiveis e a organizagdo fazia as alteracdes operacionais para se
adaptar as medidas. Isso envolveu muitas dreas, mas a parte que cabia a CI era entender as
medidas dos governos e dar visibilidade a esse conteudo, sem deixar duvida, com uma
linguagem muito mais simples e explicativa, visando garantir ao colaborador que todas as
readaptacdes de rotina eram para certificar que o decreto fosse integralmente atendido. De
acordo com Liberato, era um trabalho de apoiar o lider, incentivando-o a compartilhar os
assuntos com sua equipe, explicando todas as mudancas em curso, essa foi a parte mais
desafiadora.

Pelo fato da rede de supermercados ser um servigo essencial, o funcionamento se
manteve desde o inicio. Foram criados procedimentos para usar mdscara, alcool em gel,
limpar todos os carrinhos e o papel do setor era explicar a nova forma de trabalhar cumprindo
as regras de seguranca. A empresa ndo teve grandes problemas com funcionérios que nao
queriam cumprir os procedimentos, ocorrendo apenas situagdes pontuais. Por exemplo, em
junho a loja foi decorada para o Sdo Jodo e o colaborador tirava a mascara rapidamente para
tirar uma foto e recebia uma adverténcia verbal do RH, que ndo deixava as regras serem
esquecidas.

Na Sanar, um comité de crise também foi criado para discutir como migrar os
funciondrios para o home office. Era composto pelo CFO (diretor financeiro), a lider de
People, representando uma unidade de negdcios, o colaborador de employer branding, uma
pessoa do time de tecnologia e o CEO, diretor geral. No inicio, ocorriam reunides todos os
dias, de 20 a 30 minutos para discutir o que estava acontecendo, onde todos levavam suas
percepgoes, os casos da Covid-19 dentro da empresa e com os familiares. As discussdes eram

pautadas em quais acgdes seriam realizadas internamente para os colaboradores e
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estabeleceram alguns acordos para que a comunicacdo se mantivesse ¢ confeccionaram um
manual de boas praticas para o home office como um material de suporte. Nesse manual,
constam as recomendacdes de reunides diarias (chamadas internamente de dailys) entre os
lideres e os times no periodo da manha para alinhamento de atividades, o uso dos chats da
rede social interna e a periodicidade da comunicagdo para respostas de e-mails e mensagens
do chat. Apesar de existirem algumas regras para que tudo ocorresse da melhor forma, com o
tempo foi se tornando algo mais natural de acordo com o entendimento dos lideres. Ha
também o canal do comité de crise pelo e-mail comitadecrise@sanar.com o qual qualquer um
pode solicitar desde equipamento a pedir o afastamento para se recuperar da doenca.

Na Coelba também foi criado um comité de crise semanal assim que a pandemia foi
anunciada, composto por varios representantes de areas estratégicas: um coordenador, que € o
diretor de segurancga colaborativa, membros de saiide e seguranga, de recursos humanos e da
CIL. No inicio da pandemia, o comité se reunia mais vezes € também realizavam reunides
extras conforme a necessidade.

O processo de comunicagdo do onboarding na Sanar também mudou com a pandemia.
Antes todos se reuniam no escritorio por quatro dias, se informando sobre a cultura, estratégia
e historia da Sanar nesse momento de chegada. Hoje na modalidade remota, sdo apenas dois
dias de informes, logo quando a pessoa ¢ admitida. O departamento de People monta a agenda
do colaborador junto com o time do Help Desk, mandam um kit com cartinha, copo, camisa, o
instrumento de trabalho e um e-mail explicativo. Em paralelo a isso, no inicio da pandemia,
usaram uma plataforma chamada Matrix, um espago online em videoconferéncia para simular
as salas do presencial de cada time e as salas de descompressdo. “No inicio isso agregou
muito para comunicacdo interpessoal na empresa, em margo e abril as pessoas usavam
bastante, mas com o passar do tempo deixou de ser utilizado” (Brandao, em entrevista a
autora, 10/03/2021)

Em agosto de 2020, na Coelba, foi construido um protocolo de retorno, com um
sistema de revezamento de duas semanas, ou seja, parte da equipe trabalhava presencialmente,
€ na quinzena seguinte, era mantida em home office. Os prédios foram sinalizados com as
medidas protetivas, disponibilizagdo de alcool em gel, campanha de boas vindas para os
colaboradores que estavam retornando e eventos online para dar todas as diretrizes e

orienta¢des para este novo momento.

“Foi necessario administrar a ansiedade das pessoas, pois muitos concordavam em
voltar, mas outros ndo. Foi necessario um processo didatico para esclarecer a
necessidade do retorno, pois a empresa presta um servigo essencial para a sociedade
que ¢ a energia elétrica. A partir do momento que os colaboradores retornaram as
instalagdes desinfectadas e devidamente higienizadas, foi possivel reforgar o controle



54

de casos” (Hora, em entrevista a autora, 16/03/2021)

Para entrar na sede da empresa, todos os colaboradores realizavam o teste da
Covid-19, ou seja, todos estavam sendo testados de 15 em 15 dias. Apesar disso demandou
um pouco de tempo para que as pessoas sentissem essa seguranga, mas Hora observa que
nesse més de margco de 2021 as pessoas ja se sentem seguras dentro da empresa, visto o
cuidado rigoroso imposto pela empresa.

Na Sanar, ndo houve um condicionamento do retorno apenas com a vacina, o que ha ¢
um acompanhamento das medidas do cenario externo. A data de retorno foi de abril de 2020
para junho, setembro, janeiro, junho de 2021 e isso provavelmente vai ser postergado. Houve
um movimento das pessoas que estavam trabalhando em Salvador voltarem para suas cidades
de origem. Enquanto outras passaram a morar com muita gente, sem um ambiente confortavel
para trabalhar, por isso a empresa comecaria a abrir algumas excecdes antes da segunda onda,
sO0 que pelo aumento de casos ndo conseguiram fazer isso. Na segunda onda, na Coelba, antes
dos estados decretarem lockdown, ja havia um acompanhamento da midia sobre o aumento de
casos € consequentemente uma preparagdo e discussdo do reforgo de alguns protocolos nas
reunides do comité de crise. Com o decretamento de lockdown na Bahia, apenas as pessoas
que prestam servico essencial, como por exemplo os controladores do centro de operagdes dos
postes e de toda a rede elétrica, estdo operando de forma presencial.

A reunido do comité de crise na Sanar ndo acontece mais, entdo os pontos que surgem
sdo enviados por e-mail. Foi um processo que naturalmente foi deixando de acontecer pelo
controle de casos. Inicialmente eram reunides didrias, depois trés vezes na semana, duas, uma,
até que, em meados de setembro de 2020, se encerraram. As discussdes passaram a ser sobre
o modelo de trabalho pos-pandemia, pois em margo de 2021, 27% das pessoas ndo moram na
Bahia ou em Sao Paulo e irdo continuar trabalhando remotamente pds-pandemia. “Héa uma
preocupacao de que todos estejam na mesma pagina sabendo das mesmas coisas, nos mesmos
termos e ninguém se sinta perdido. Quando retornarmos para o presencial, mesmo nos estados
com escritorio, queremos que seja algo mais flexivel e as pessoas ndo precisem ir para o
escritorio para saber o que esta acontecendo” (Branddo, 10/03/2021). Por conseguirem
alcancar resultados e manter os processos a distdncia, a empresa mantém a modalidade

remota.
3.4 Ac¢oes coordenadas para informar e mobilizar

Ao surgir o primeiro caso da Covid-19 na Sanar, este ndo foi comunicado para todos,
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era um assunto tratado em grupos pequenos e, somente se a pessoa se sentisse confortavel.
Mas havia um acompanhamento e monitoramento didrio, dando o suporte médico. Na
empresa nao ocorreu nenhum oObito de funciondrio pela Covid-19, mas nos casos em que as
pessoas perderam entes queridos, eram enviadas flores e ocorriam conversas por ligagdes.
Todo time tem uma pessoa de People com contato mais direto com os lideres, que sdo o radar
buscando entender o bem-estar dos funciondrios, se os liderados estavam com a doenga
comunicavam para seus respectivos lideres para informar a necessidade de se afastar.

Na Coelba, onde ja havia um setor responsavel pela CI, apesar de ndo terem eventos
presenciais, o trabalho aumentou por causa da criacdo do protocolo de prevengdo contra a
Covid-19, que era reforgado diariamente. A empresa passou a acompanhar o estado de saude
de todos os colaboradores, a partir do lancamento de varias ferramentas para que esses
relatassem como estavam se sentindo e se apresentavam sintomas. Todos precisam responder
as cinco perguntas da ferramenta Health Check, toda segunda-feira e, diariamente, ¢
publicado um boletim detalhado com o numero de casos de Covid-19. O ntimero de pessoas
que ja foram infectadas, os casos descartados, as que se internaram e se recuperaram.

Na Cencosud realizam um relatorio semanal com a quantidade de casos. Criaram e
divulgaram um procedimento interno que trata desde como agir se um colaborador tiver um
ou mais sintomas, até a avaliagdo médica, afastamento, acompanhamento da equipe médica e
controle interno. Esses informativos sdo dados confidenciais, mas a gerente garante que sao
nimeros muito pequenos, o que prova para ela que cuidado ¢ a palavra chave, que medidas de
distanciamento e o uso de mascaras diminui o risco de contdgio. Sdo 23 mil colaboradores
que s3o expostos ndo s6 no trabalho, mas no transporte publico e em contato com outras
pessoas.

As novidades para a Coelba foram as reunides no modelo live do Teams, que
permitiram a otimizacdo do trabalho. As reunides possuem fundo de tela por tema:
diversidade Covid-19, integracdo... E essas lives temadticas para os colaboradores foi um
recurso bastante inovador e com adesdo. Neste ano fizeram uma live com o tema “A
pandemia ainda nao acabou”, com uma médica do Sirio Libanés e do Albert Einstein para
falar sobre esse periodo de pandemia e rotina médica combatendo o virus nos hospitais em
Sdo Paulo. No inicio da pandemia langaram o WhatsNeo, o canal por Whatsapp, que teve
adesdo dos colaboradores com feedback que eles se sentem muito mais informados sobre a
empresa através deste canal. Lancaram também o Neo em [ minuto, um video enviado
semanalmente na sexta-feira para encerrar a semana com noticias curtas, refor¢ando os

highlights da semana no formato leve e descontraido. Com uma linguagem moderna, similar a
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dos influenciadores e produtores de contetido do Youtube, utilizando os reporteres da area de
comunicagdo e uma producao audiovisual propria.

O setor realizou pesquisas para medir a percepcao das pessoas nesse periodo e foram
reconhecidos como a comunicagao que se tornou mais proxima ao utilizar de ferramentas para
aproximar o colaborador e engajar todos a alcangarem os resultados da empresa sem
prejudicar a produtividade. Outra estratégia fundamental foi estar proximo as liderangas.
“Entendemos que na comunicacdo ndo adianta fazer milhares de agdes e campanhas de
engajamento, se esse lider ndo estiver com o discurso bem alinhado e proximo das equipes”
(Hora, em entrevista a autora, 16/03/2021).

O engajamento das pessoas também era um receio na Sanar, o setor do Employer
Branding, responsavel pelo manual de boas praticas, os videos informativos, eventos,
palestras, lives, buscou estruturar uma gincana online, uma acdo que desenvolvesse os
membros, fosse uma distragdo e a0 mesmo tempo reconhecesse com um prémio, como fone
de ouvido, kindle, caixinha de som...

Hoje o chat € o canal oficial da Sanar, mas havia também um grupo no WhatsApp
onde todos estavam inseridos e também circulava informagdes, sendo um segundo canal. Com
o aumento do niimero de colaboradores, a limitagdo da plataforma ndo comportava todos e foi
apagado. A empresa entende que houve um crescimento do uso do chat a partir do dia do
decreto do trabalho remoto, pois era uma rede social com pouquissimos usudrios e hoje a
percepcao € de que ela faz parte do dia a dia do trabalho das pessoas e ¢ o que a organizagao
quer reforgar. Porém, alguns times ainda usam entre si o0 WhatsApp, apesar de ser uma rede
social de comunicacdo pessoal. Segundo Branddo, hd uma priorizacdo do chat, para as
informacodes serem respondidas no horario de trabalho, sem atrapalhar a rotina de descanso
dos colaboradores.

Na Cencosud, uma novidade adotada na pandemia foi o instagram (@cencosudbr) em
agosto de 2020 , com mais de trés mil seguidores (até abril de 2021). Ja estava no plano de
implantacdo, mas o cenario fez acelerar porque quanto mais a empresa falasse com aquele
funcionario que estava na ponta, melhor. O perfil na rede foi bem recebido pelos
colaboradores, quando h4 o langamento de campanhas, hd engajamento de funcionarios de
todo tipo de cargo e regido interagindo. “O WhatsApp foi muito bem recebido pela facilidade
do colaborador receber a informacdo apenas cadastrando o numero no grupo” (Liberato, em
entrevista a autora, 06/04/2021). O media training deixou de ser realizado por ser uma
capacitacdo que no formato online ndo funcionou da melhor forma. O grupo realizou lives de

temas diversos: importancia de ser exemplo, cumprimento de diretrizes de seguranca da
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Covid, lideranga comunicadora... Além de lives com psicologas focadas nas maes que tinham
que acumular sua rotina com seu filho tendo aula online...

Foi criado ainda, na Cencosud, o projeto “Conversas de Acolhimento”, que consistia
na seguinte dindmica: liderangas da area administrativa telefonarem para liderancas da area de
operacdes e perguntar como a pessoa estava. As pessoas ligavam, se apresentavam,
perguntavam como a pessoa estava e a conversa fluia. Havia um roteiro estudado e
organizado pelos profissionais de RH, mas o objetivo era criar uma sensacao de acolhimento
com esses colaboradores que pararam de trabalhar e entender o que podia ser feito para
melhorar a rotina deles. O setor realizava um compilado desses feedbacks e apresentava nos

comiteés.

“Isso foi muito bem recebido pela empresa. A companhia tem uma comunicagio
muito pautada no ser humano muito forte. Um dos nossos valores ¢ “gente”, porque o
varejo por mais que voc€ tenha app, vendas online, ¢ um negocio de pessoas, entdo
estamos sempre muito atentos a este contato”(Liberato, em entrevista a autora,
06/04/2021).

Outro programa realizado foi o “Ideia Premiada”, no qual qualquer funcionario
poderia dar uma ideia para melhorar o dia a dia do negocio e ser premiado.O resultado foi de
mais de 1.300 ideias inscritas. Segundo Liberato (06/04/2021) “no grupo ha um cuidado em
dar a comunicagao oficial e informar qual a fonte, mesmo que seja um conteiido com toda a
identidade visual da Cencosud. As fontes usadas no inicio e até hoje sdo a Organizacdo
Mundial da Satde e o Ministério da Saude”. Havia um trabalho de dar visibilidade a materiais
oficiais para minimizar o risco das fake news. Em relacdo a esse aspecto, a Sanar em dois
momentos levou médicos as reunides gerais para tirar dividas dos colaboradores. Por ser uma
empresa de saude, utilizaram também o portal sanarmed.com para circulagdo de contetido na
internet. No inicio da pandemia frequentemente colocavam informagdes e dividas, mas era
um conteudo consumido mais pelo publico externo do que interno.

O setor produziu contetido que inicialmente era gerado para o colaborador e acabava
sendo disponibilizado para o cliente. “Comecamos a criar pecas que eram de utilidade
publica. Porque para o colaborador, vocé diz se proteja, tenha esses cuidados, mas isso serve
para qualquer um, assim como um conteudo sobre a higiene dos alimentos” (Liberato, em
entrevista a autora, 06/04/2021). A percepgao da gerente € que o espago entre quem ¢ interno
e externo ficou cada vez menos marcado na situa¢do de pandemia. Apesar de ndo veicular
videos internos para o cliente, outras agdes foram compartilhadas com esse publico, como o
mural na entrada da loja com informacdes sobre seguranca alimentar e seguranga do trabalho

e a agdo da pia fora da loja que protegia o cliente que estava chegando e quem estava
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trabalhando.

Nao pensem comunica¢io de uma forma que ndo seja humana. Até hoje a gente se
pauta nisso, como fago as pessoas se emocionarem. Inclusive nessa fase mais grave
em relagdo ao nlimero de mortes. A nossa comunicagdo esta pautada com experiéncia
humana sobre a Covid-19. Claro que tivemos videos informativos, sobre o uso da
mascara, s6 que a nossa proposta ¢ uma linha mais emotiva. Nada muito mais
diferente do que o governo e a prefeitura estdo fazendo, que € fantastico, se vocé nao
toca o sentimento do outro, vocé ndo se faz entender (Liberato, em entrevista a autora,
06/04/2021).

Vale ressaltar que alguns rituais de comunicagao precisavam ser digitalizados em todas
as empresas. Na Sanar, a reunido geral continua acontecendo toda sexta-feira no modelo
videoconferéncia e eventos como o “Sanar Cultural”, que ja faziam parte da cultura, foram
readequados com lives com bandas e convidados externos. Outro ponto observado foram os
rituais com maior frequéncia, por exemplo o time de Branddo sé tinha uma reunido por
semana, mas agora realizam encontros menores € com uma maior periodicidade, trés vezes na
semana. Um ritual que muitos lideres querem continuar no presencial pois alinha a equipe e
da um senso de time nas pessoas.

Na Coelba, todos os eventos que aconteciam presencialmente migraram para o
ambiente digital, e fizeram ainda mais eventos online pelo Teams. A descoberta do modelo de
lives do Teams foi bastante explorada pelo presidente da empresa, pelos lideres de outras
areas e pela propria CI. Foram organizados desde eventos sobre os temas do negécio da
companhia a bem-estar e saude dos colaboradores, pois os colaboradores estavam muito
assustados com a chegada do coronavirus. Na Cencosud, alguns rituais presenciais continuam
sendo feitos, mas adaptados as novas normas de segurancas, como o almoco especial de
Péascoa. Segundo Liberato, nessa segunda onda, o grupo ndo sentiu uma piora tdo relevante
em relagdo ao esgotamento fisico e emocional. De acordo com ela, a percepcao geral ¢ de que
as agdes que visam a seguranga ¢ saude do colaborador estdo funcionando muito bem. Os
casos de estresse mental foram relatados mais no inicio do que em margo deste ano. Nao ha
indicadores oficiais que possam atestar isso, s6 os numeros dos colaboradores contaminados
foram adicionados nos relatorios de CI.

Em marc¢o de 2021, o trabalho continuou totalmente remoto na Sanar, com excecao do
time de Logistica, que possui poucas pessoas e ¢ um tipo de trabalho que, na visdo deles, ndo
pode ser executado em casa: a expedi¢do dos produtos para o envio para os clientes. Esses
colaboradores recebem um auxilio transporte de aplicativos de mobilidade (Uber ¢ 99) e
trabalham em um lugar ventilado e aberto, sendo acompanhados isoladamente caso a caso.
Brandao citou dois exemplos: uma pessoa desse time que morava com pessoas do grupo de

risco, entdo ela foi afastada temporariamente e um caso de Covid-19, assim que o colaborador
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informou, foi afastado, mapearam todos que tiveram contato com ele e realizaram os testes.
3.5 Oportunidades de outras agoes

Uma das primeiras medidas adotada pela Sanar foi o informe de que ndo ocorreria
nenhum desligamento, apenas suspensdo das contratacdes. Em seguida, a empresa
disponibilizou itens da infraestrutura, como cadeiras, para os colaboradores montarem seus
espacos de trabalho. A empresa deixou um médico a disposicdo para realizacdo de
teleconsulta, apesar de um dos beneficios ja ser o plano de saude, para dar mais seguranca as
pessoas. Se alguém apresentasse um sintoma, entrava em contato. Foi alterado também o
programa de beneficios, o vale refeicdo (para restaurante ou mercado) e vale transporte se
transformou para um pacote s6, pagando em um cartdo chamado Caju, com a bandeira Visa
onde todos podem usar onde quiserem. De acordo com Brandao, uma acdo que ajudou,
porque as pessoas comegaram a ter gastos maiores em casa com luz, internet, outras
precisaram mudar o plano de internet, pois antes s6 era consumido de noite e passou a ser
usado o dia todo. Ja era algo planejado para implantacdo, o cendrio s6 acelerou e foi uma
mudang¢a muito bem recebida.

Ao perceber as individualidades da pandemia, na qual as pessoas estavam morando
sozinhas, sem contato com ninguém, outras que voltaram a morar com a familia, o cendrio
externo de pandemia, perceberam a necessidade de incluir o Zenklub, uma plataforma de
psicélogos. Todos esses beneficios eram divulgados por videos caseiros elaborados e editados
pelos proprios colaboradores, no modelo de selfie, enviados no chat, e-mail e divulgados nas
reunides gerais. “As pessoas perceberam que a Sanar estava olhando para elas, dando atengao
€ o suporte necessario, 0 que passava seguranca”’ (Branddo, em entrevista a autora,
10/03/2021).

Mesmo antes da pandemia, a Sanar tinha profissionais trabalhando remotamente, e
eles relataram que ndo tinham ciéncia das decisdes da empresa, ja4 que muitas eram tomadas
presencialmente. Na situag@o atual, esses mesmos funciondrios relatam que se sentem mais
pertencentes a empresa, pois o formato online ¢, agora, para todos. Segundo Brandao, com a
pandemia, todos estdo alinhados em relagdo ao modelo de trabalho. Os rituais que os proprios
lideres fazem, as reunides diarias e as gerais contribuem para que a comunicagdo continue
acontecendo. Porém ha alguns desafios do modelo remoto, como documentar decisdes e
evitar encontros virtuais o tempo todo.

Na Cencosud os parentes ou os proprios funcionarios que tiveram Covid-19 elogiaram

e agradeceram a organizacdo pela atencdo dada pela empresa, sem deixar faltar nada, com os
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beneficios do plano de satde, auxilio funerario, cercando-os de um apoio.
Nao temos programa de satide e qualidade de vida, mas temos uma série de iniciativas
colocando as pessoas no centro, o que esse funcionario precisa ter, saber, ter acesso,
para ele ter claro o que a empresa precisa dele, o que a empresa oferece para ele, qual
o desempenho que a gente espera que ele tenha para que seja uma relagdo cada vez
mais transparente, de confianga e que ele se sinta feliz trabalhando que no fim do dia
¢ isso que a gente quer(Liberato, em entrevista a autora, 06/04/2021).

Para a gerente de Comunicacao foi um momento, das liderangas estarem implicadas
verdadeiramente no cuidado com o colaborador, desde do presidente da Cencosud S.A aos
diretores. Uma oportunidade de trabalhar o valor “pessoas” nas conversas de acolhimento,
comités e em todos os procedimentos, com esse tema sendo cada vez mais relevante. Os
colaboradores que estavam presencialmente na loja, inclusive receberam beneficios adicionais
e um bonus financeiro, uma decisdo do fundador da multinacional. Nenhum beneficio
precisou ser acrescentado, pois ja existiam diversos para as mais variadas necessidades,
incluindo auxilio funerario. Ocorreram iniciativas de tentar contribuir com quem precisava
adaptar o espaco de trabalho do home office e oportunidades para trabalhar o acolhimento,
para garantir que as pessoas estivessem bem. Para isso, temas como equilibrio, satde integral,
mental foram trabalhados sempre pedindo para que o colaborador expusesse esses
conhecimentos para 0 maximo numero de pessoas na familia.

Na Coelba, médicos do trabalho foram colocados a disposi¢ao, houve o refor¢o da
area de saude com médicos, enfermeiros e técnicos de seguranca para cuidar do funcionario.
Para os colaboradores que estavam no presencial havia um estoque de materiais como
mascara, face shield, disponibilizagdo de alcool em gel em pontos da empresa, tapetes de
desinfeccao para as pessoas limparem os pés, mesa € equipamentos de trabalho higienizados,
além do refor¢o dos protocolos de limpeza. Nao houve alteracdo no pacote de beneficios,
inclusive a participagdo por lucros e resultados foi positiva em 2020 e foi mantida para todos,
sem perdas. Todos os salarios foram mantidos em dia, assim como todos os beneficios: plano
de saude, ticket de alimentacdo, auxilio educagdo... Além disso, foram criados alguns canais
para que as pessoas entrassem em contato caso tivessem alguma dificuldade emocional ou
psicologica.

Segundo Brandao, os colaboradores da Sanar sentem falta do trabalho presencial,
principalmente pela circulagdo nas areas de lazer e a interacdao nos corredores, onde surgem
ideias e insights para agregar. Porém a percep¢do dela ¢ que a produtividade aumentou,
principalmente por ndo ter mais ruidos e dispersdao nas mesas. Isso se reflete nos resultados da

empresa cuja receita cresceu 120% no ano de 2020. Em relacdo ao acolhimento, quem
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trabalhava no presencial continuou se sentindo acolhido, mas para quem ja trabalhava nesse
modelo remoto, o sentimento foi ainda mais positivo. A empresa passou a se preocupar muito
com a relagcdo das pessoas ao estarem trabalhando em casa, somado ao fato de nao poderem
sair, ndo ter distragdes e estarem sempre ocupadas, com as agendas cheias. Assim, foram
inseridos shows como de stand-up ou agdes para interagdes, evitando ociosidade
principalmente para as pessoas que estavam morando sozinhas. O setor de People se dividiu,
cada um buscando conversar com quinze pessoas aleatoriamente para entender como estavam
e foram percebendo a importancia dos colaboradores se desconectarem.

Para melhor visualizacdo e entendimento das medidas adotadas pelas empresas
estudadas em um contexto geral, apresentaremos esse quadro com um compilado dos estudos,

~ (%

no qual “Sim”, significa que alguma acao foi realizada, “Nao”, nada foi feito e “—”, caso ndo
tenha sido mencionado na entrevista.

Quadro 2: Ag¢des mapeadas nas organizagdes

Acgdes Sanar Coelba Cencosud
Ter/Criagao de canais proprios Sim Sim Sim
Abertura de canais de perguntas e Sim Sim
respostas
Criacdo do Comité de Crise Sim Sim Sim
Monitoramento de casos e da saude Sim Sim Sim

dos colaboradores

Revisdo e migragdo dos canais para Sim Sim Sim
formas digitais

Conteudos e a¢des sobre saude mental Sim Sim Sim
e bem-estar

Possui setor de Comunicagao Interna Nao Sim Sim
Adotaram o trabalho remoto Sim Sim Parcial
Plano de retomada Nao Sim Nao
Suporte de equipamentos e Sim Sim Sim
ferramentas

Suporte psicoldgico Sim Sim Sim
Relatério periddico com a quantidade Nao Sim Sim

de casos
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Acgdes de combate a fake news Sim Sim
Suspensao de desligamentos Sim Sim Sim
Alteragao de beneficios Sim Nao Parcial
Disponibilizagdo de méscara e alcool Sim Sim
em gel

Pesquisas com métricas e indicadores Sim Sim
Treinamento da lideranga Sim
comunicadora

Procedimentos de como agir se um Sim
colaborador apresentasse sintomas

Fonte: Elaboragéo propria.

3.6 Analise dos resultados

A comunicagdo interna nas empresas foi impactada. Isso ¢ um fato, a interlocucao face
a face deixou de existir em primazia e foi substituida por uma troca de olhares através das
cameras das videochamadas. Nao s6 a CI de um setor especifico foi transformada, mas a
comunicagdo interpessoal entre dois individuos no ambiente de trabalho. O lider precisava
entender desde a satde do seu colaborador, sua produtividade, rotina para levar como insumos
para as reunides do comité de crise. Quando as pessoas se reuniam no comité elas ja tinham
feito uma pesquisa de campo, de observa¢do dos colaboradores antecipando objecdes, de
porque voltar ou ndo para a Coelba, por exemplo, pensando em como fazer as pessoas se
sentirem seguras.

Na visao das liderangcas, o momento era de nao sO transmitir informacdes, mas
entender o contexto daquele trabalhador que as vezes estava completamente sozinho em casa
ou acompanhado, mas sem um ambiente com tranquilidade e foco. Esse entendimento do
processo comunicacional foi necessario junto com o desenvolvimento de lideres
comunicadores, cada vez mais sinalizados como o principal canal de informagdes, como visto
na Cencosud. Foi preciso também uma customiza¢do de contetido, desde os decretos de
estado que precisavam ser informados e assimilados com uma linguagem mais simples até as
praticas de prevencao a Covid-19. A comunicacdo em rede, simplificadamente explicada por
meio da internet e aberta a participagdo de todos, foi acelerada indo para as maos dos
colaboradores através dos Whatsapp nos celulares, as empresas criaram os seus canais € aqui

vale destacar o WhatsNeo da Coelba e o da Cencosud.
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A experiéncia do trabalhador na pandemia consistia ndo s6 nas suas atividades e
obrigagdes na empresa, mas nas condigdes necessarias de higiene e seguranga para ele exercer
sua fun¢do e como ele era tratado e informado durante todo o tempo. Nao podemos esquecer
do que dizia Brum (2017) sobre o publico interno também ser formador de opinido e cooperar
fortemente para a percep¢do da marca no mercado. A iniciativa do grupo Cencosud de pedir
para que o colaborador expusesse os conhecimentos para 0 maximo numero de pessoas na
familia ¢ baseada nisso. Todas as agdes sdo transformadas em informagdes, aquele
colaborador que voltou presencialmente na Coelba e tem afericio de temperatura, testes
quinzenais e sempre alguém com dalcool em gel na sua area de trabalho, isso acaba nas
conversas com familiares e colegas num momento em que tudo era novidade.

"Sabemos que uma empresa que possui reputagdo € capaz de "planar" sobre uma crise
e sair dela ainda mais fortalecida. Uma empresa que possui seus agentes de reputagdo tera
ainda mais condi¢des para isso" (BRUM, 2017, p. 32) . Isso segundo ela, do ponto de vista da
comunicagdo, sO seria possivel com um alinhamento entre discurso e pratica e uma
disponibilidade em entregar informacdes de alta relevancia para o publico interno. Esse € um
ponto chave para analisarmos: além da sensacdo de acolhimento buscada pelos lideres,
resultado de todas as acdes observadas de cuidados da empresa, financeiramente falando ndo
demitiu, os valores das empresas foram colocados em prova. O discurso da Coelba de velar
pela segurancga, atuando de forma responsdvel com as pessoas, o valor "gente" da Cencosud e
o de ser transparente, se importando com o outro na Sanar. Os valores organizacionais
precisaram mais do que nunca ir para a vida real, deixar de ser discurso em sites e ser
motivadores para estratégias que melhorem o dia a dia do colaborador. Se por outro ponto de
vista essa preocupacdo sO existiu pelos decretos obrigatorios de suspensdo das atividades,
sendo o home office o caminho encontrado para as empresas sobreviverem economicamente,
mesmo na retomada de trabalho a pratica de cuidado continuou.

Em todo esse processo havia véarios ruidos. O ruido material, de equipamentos e
tecnologias foi sanado logo no primeiro momento com a cooperagdo de outras areas das
empresas de maneira geral. Mas o ruido pessoal continua até hoje, desde as condigdes
psicologicas desses trabalhadores no meio da pandemia, o comportamento dos envolvidos
sobre como estavam organizando a rotina, a falta de informagao sobre o que ¢ certo ou ndo, as
crengas pessoais, sao desafios a serem enfrentados pela CI para assimilacao de que as praticas
adotadas eram para garantir a saide e o bem-estar desses. Além do profissional de
comunicagdo precisar estar em um movimento constante de tentar se antecipar a possiveis

necessidades, as empresas que fizeram isso tiveram praticas e procedimentos muito mais
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efetivos para saber lidar com cada ocasido, como o procedimento interno da Cencosud de
como agir se um colaborador tivesse um ou mais sintomas.

A relagdo de lugares bem posicionados nas pesquisas de clima organizacional e gestao
de pessoas pode ser comprovada com o caso especifico da Sanar. No mesmo ano em que teve
um crescimento de 120%, também ficou entre as 100 empresas da pesquisa de Lugares
Incriveis para Trabalhar 2020 da Fundacao Instituto de Administracdo (FIA) e o UOL.

Com agdes muito além de informes da lideranca para os liderados, a pandemia foi o
momento de ouvir o colaborador para a partir dai saber o que fazer. Quais recursos eram
necessarios mobilizar, seja a mudanga de beneficios, entender a hora da conexao e também da
desconexdo. Incorporando a identidade visual e a linguagem de cada organiza¢do baseada na
cultura, nos valores, a CI pode contribuir para a constru¢do de uma boa imagem publica
dessas empresas, como defendido pelo professor Curvello (2012).

Em geral, percebemos que ndo ocorreu um mapeamento dos publicos, das diferentes
personas que compde o publico interno, um diagndstico dessa empresa com dados que
possam incrementar esse estudo. A capacitagdo da lideranca comunicadora sé ocorreu na
Cencosud e a Sanar ndo comunicou o0 primeiro caso para a empresa, o que pode representar
uma falta de transparéncia em momentos de crise e aumentar a incerteza. Nenhuma empresa
mencionou a utilizacdo dos influenciadores internos para auxiliar nas estratégias.

Os colaboradores sdo a audiéncia, com interesse na marca, querem saber os beneficios,
mudancgas de cargo e outros assuntos relacionados a empresa onde trabalham. Basta olhar a
“radio-pedo”, conhecida com as conversas de corredores, onde naturalmente trocam
informagdes. Mas o profissional de CI precisa conhecer o perfil do seu publico, suas
necessidades, interesses, o vocabulario para se comunicar, quais os beneficios estratégicos e
outros assuntos que os interessam, entendendo a mentalidade, gostos, medos e desejos dos
colaboradores. A comunicac¢ao interna, entdo, ¢ necessaria desde o informe do uso de mascara

até as estratégias mais robustas que podem e efetivamente salvam vidas.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo analisar as transformagdes da comunicacdo interna
na pandemia investigadas a partir das empresas Sanar, Coelba e do grupo Cencosud. Através
do estudo de caso focando nas acdes desenvolvidas, esta monografia apresenta as estratégias
utilizadas para manutencdo da boa vivéncia do colaborador no modelo presencial e no home
office. A partir da metodologia apresentada, foram mapeadas indicios recorrentes que
remetiam a uma atuacdo desse profissional de CI na gestao de crise, visando ser atualizado de
forma instantanea, levando suas informacdes e dados a partir de coletas de ferramentas ou dos
lideres, participando desses momentos e em seguida produzindo materiais informativos e
acdes voltadas para o publico interno.

No primeiro capitulo trouxemos a defini¢ao de CI como base para anélise, entendendo
que ¢ uma ferramenta de constru¢do, manutencdo ou mudanga de imagem da empresa, mas
sempre que uma empresa entrega uma informacao por meio dos canais internos ou pelo lider
também estd fazendo comunicacdo com o publico interno. Foi também abordada a historia
dessa atividade no mundo e no Brasil para entendermos o que nos leva ao cenario nos dias de
hoje. Também sao trazidos os desafios, beneficios e resultados consequentes do uso de um
planejamento estratégico da area que seja suporte aos objetivos da organizagcdo. Foram
incluidas campanhas como exemplo, os resultados obtidos € como a comunicagdo interfere
diretamente nas pesquisas que avaliam as melhores empresas para trabalhar e essas
financeiramente também bem posicionadas. Para a atividade existir ¢ necessario um
profissional que seja responsavel e por isso incluimos as competéncias necessarias e dados
sobre o panorama a qual vivemos, onde a area de RH ¢ a principal responsavel. Abordamos a
presenca e forga dos lideres como facilitadores e os outros canais, bem como os de
comunicagdo digital, que precisam ser estruturados com objetivos bem claros e ndo apenas
repeticdo das mesmas informagdes.

No segundo capitulo trouxemos o contexto do fenomeno estudado, a pandemia e suas
consequéncias no dia a dia das pessoas € no mundo do trabalho. Também as novas
ferramentas utilizadas, as variaveis que estavam em cada realidade e que precisavam ser
entendidas pelo profissional da CI para saber quais agdes eram necessarias, além de
evidéncias de que esse processo foi 0 mais impactado e precisava junto a organizagdo manter
os colaboradores engajados, proteger a saude financeira e adaptar-se para adotar estratégias
extremamente ageis.

As agdes em comum adotadas nas empresas estudadas foram um comité formal para
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tratar as questoes relativas a crise, que comunicagdo tinha presenca frequente; a adequagdo e
criacdo de novos canais para a comunicagdo digital, como o instagram ¢ o Whatsapp, € o
apoio a realizagdao do trabalho em home office, como por exemplo o manual de boas praticas
da Sanar. Para esta pesquisa comegamos com 0s casos reais do Brasil, trazendo a entrevista
com a profissional que cuidou dessa atividade na Casa da Moeda, além de dois exemplos de
uma empresa do mercado sidertrgico e de saude, para a partir dai explorarmos o cenario
Bahia e os trés objetos escolhidos.

No terceiro capitulo, apresentamos e justificamos a metodologia de trabalho, seus
beneficios e suas ressalvas para explorar os dados coletados. Evidenciamos o comportamento
dessa atividade em uma empresa que ndo tinha e nao possui até hoje um setor ou profissional
responsavel especificamente por CI, mas que ndao foi um impeditivo para ter uma
comunicagdo personalizada com foco no cuidado com o colaborador nessa experiéncia.
Constatamos o funcionamento antes da pandemia, como era estruturado e que ndo sofreu
perdas significativas ou contratagdes, identificamos as estratégias de compatibilizagdo dos
interesses dos empregados na visdo das liderangas e da empresa com a Covid-19 como o
comité de crise, a adogdo do trabalho home office, os processos que foram adaptados, o
protocolo de retorno que foi exclusivamente feito na Coelba e o grupo Cencosud, que nao
parou em nenhum momento.

Mapeamos também as agdes coordenadas para informar e mobilizar quanto a Covid-19:
o aumento de trabalho desses profissionais, a adogao de ferramentas, mudangas de beneficios,
os relatorios semanais do cenario na Coelba e Cencosud; as novidades como a adocdo de
canais para estar cada vez mais préximo do trabalhador que estava na ponta, o cuidado em
divulgar as fontes oficiais ou contar com médicos especializados e os rituais que precisaram
ser digitalizados. Além disso, trouxemos quais agdes obtiveram sucesso pela percepgao dos
lideres, como a informacdo logo no primeiro momento de que ndo ocorreria nenhum
desligamento, a disponibilizagdo de uma equipe médica, os beneficios modificados
positivamente, o agradecimento desses e seus familiares nos casos de Covid-19 na Cencosud.

A constatagdo ¢ de que a comunicacao foi impactada, a experiéncia do trabalhador
mudou e isso atinge consequentemente a comunicagdo interpessoal € a comunicacdo interna.
Adotar e manter o home office transmitiu seguranca para os colaboradores, assim como uma
retomada com os devidos cuidados, com uma comunicacdo transparente, informando a
necessidade e alinhando as expectativas desse momento. O objetivo geral deste trabalho foi
alcancado, os rituais precisaram ser readequados, mesmo em uma empresa como a Sanar que

tem mais facilidade em operar a distancia do que uma empresa de varejo ou do setor de
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energia.

As realidades sdo diferentes, assim como as necessidades, mas o que ndo muda ¢ a
procura por garantir ao colaborador que tudo feito era para melhor assessora-lo nesse
momento. Percebemos uma comunicagdo mais humana, desde as ligacdes feitas na Cencosud
com os lideres de operagdo que continuaram no presencial até um informativo como o Neo
em | minuto com um conteido mais leve e descontraido para fechar a semana daquele
trabalhador. Por ser uma pandemia, um evento ndo esperado, no qual tudo era novo e as
mudangas eram rapidas, ndo teve tempo para esses profissionais confeccionarem um
planejamento estratégico de longo prazo e uma revisdo ou ado¢do de novos indicadores.
Percebemos a necessidade, agora mais do que nunca, de os objetivos da CI estarem alinhados
com os objetivos da organizagdo. Isso, deve ser aliado a um cuidado para nao criar diversas
acdes e campanhas, sem o discurso alinhado com o lider, o que acabaria prejudicando e
sobrecarregando o colaborador também com um excesso de informagdes. E preciso sempre ter
em mente que o funciondrio estd ali para exercer sua atividade e ndo ficar s6 absorvendo
comunicados e a¢des. A CI precisa ser suporte e apoio para melhorar essa experiéncia € nao
mais uma demanda que tome capital de trabalho das pessoas, pois assim como a falta de
comunicagdo ¢ algo prejudicial, o excesso também.

O pressuposto de que é necessario um setor de CI organizado em todas as empresas
para ter sucesso ao lidar com a crise com esse publico foi contestado com o caso da Sanar.
Apesar de nao possuir um departamento especifico com esse nome, possuiam um profissional
responsavel, do time de Employer Branding de People, que atendia as demandas da
comunicagdo, de uma forma mais rapida, caracteristica do modelo de negocio deles.
Percebemos que essa atividade precisa ser atribuida aquele que tem pensamento estratégico e
capacidade de resolu¢ao de problemas complexos e de forma 4agil. Em algumas empresas,
essas pessoas podem estar no RH, Marketing ou na Comunicagao. E 6bvio que a bagagem do
estudo dos fluxos comunicacionais ajuda nesse processo € nessa rotina, mas € preciso além
disso uma visdo estratégica ¢ pedida pelo mercado. Como dito por Rosen (2016), a
comunicagdo ¢ integrada com o processo de gestdo de negdcios, ndo necessariamente um
processo de comunicacdo ou departamento proprio. Na Sanar ja hd uma pretensdo de
contratacdo de profissionais, depois que perceberam essa necessidade.

O papel da comunicagdo interna vai desde ao comunicado de “use mascara” até uma
mobilizacdo que se efetiva pode salvar vidas, ao reduzir os riscos de contagio. O professor
Sergey Gravilets (2017), da Universidade do Tennessee, em entrevista a Vocé RH, explicou

que quando uma pessoa internaliza uma norma, (seja por exemplo de manter o distanciamento
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social, usar a mascara, higienizar as mao) se ela tem aquele refor¢o didrio e constante, ela vai
acreditar que seguir aquela norma € a coisa certa a fazer, mesmo que ninguém esteja olhando.
Ou seja, mesmo que esse funcionario esteja no transporte publico, em casa, em momentos de
lazer ou em qualquer outro lugar que também ¢ exposto ao virus, os numeros de
contaminag¢do e Obitos tendem a ser baixos.

Com os resultados obtidos, esperamos que outras pesquisas possam surgir para
analisar os outros diversos aspectos como uma pesquisa quantitativa, dos informativos
especificos, de etnografia. Além de se abandonar a visdo de comunicagdo interna como um
setor operacional, ¢ necessario entendé-la como atividade que, cada vez mais, deve englobar

uma gestao estratégica para qualquer momento de crise.
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6. APENDICE

Apéndice A - Roteiro das entrevistas realizadas

10.

I1.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

Como funcionava o fluxo de trabalho antes da pandemia?

Quantas pessoas trabalham na comunicagdo e quais sdo os cargos?

Quais os canais, seus objetivos, a mecanica, periodicidade, publico-alvo e a estratégia
do setor antes da pandemia?

Quais eram seus principais indicadores de comunicagao?

26 de fevereiro foi o primeiro caso de Covid-19 foi registrado no pais, mas s6
chegamos a fechar tudo em margo. Quais as medidas adotadas pela organiza¢ao? O
que voceés fizeram no processo?

Houve a criacdo de um Comité de Crise? Como foi a etapa de divulgacdo do Fique em
Casa?

Quantos/Quais contetdos sobre Covid-19 foram criados ao todo durante o ano? (Seja
video, newsletter, podcast, lives...)

Houve a criacdo de alguma equipe de diagndstico para suspeita de Covid-19?

Qual a nova estratégia adotada e quais processos mudaram para se ajustar ao cenario
do home office? Ocorreu a elaboragdo de um novo plano de comunicagao?

No dia a dia quais foram os maiores desafios da comunicagao interna e quais as
mudangas desse cenario na rotina do setor e nas entregas diarias?

De maneira pratica: dos processos da comunicagdo qual a principal mudanga que era
feita fisicamente e foi completamente digitalizado?

O trabalho da comunicagao esta sendo feito totalmente de forma remota ou algum
profissional est4 indo presencialmente?

Qual a maior contribuicao de vocés para criacdo de uma imagem positiva da empresa
junto aos colaboradores na pandemia?

Quais agoes foram realizadas para a contribui¢do na motivacao e engajamento dos
funcionarios?

Houve alguma mudanga de percepcdo da empresa em geral sobre a area?

H4é algum espago para producao de conteudo ou circulagdo de informagdes dos
proprios colaboradores?

Quais os resultados dessas métricas de mensuracdo dos conteudos ao final do primeiro
ano da pandemia? ( Visualiza¢des de video, acesso de formularios e sites, aberturas de

e-mails...)
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18. Houve cortes de profissionais da comunicagao e fora dela?
19. Quais estratégias de sucesso foram alcancadas? E o que poderia ter sido feito

diferente?

Apéndice B - Entrevista com Natilia Brandio da Sanar no dia 10 de marco

Antes da pandemia o cendrio da Sanar: uma empresa na sua grande maioria presencial quer permitia alguns
trabalhadores remotos, ou seja, ja tinhamos que ter uma preocupagdo com o colaborador que ndo estava no nosso
escritorio fisicamente, mas a grande maioria do nosso time era presencial. Entdo temos o escritério em Salvador
e em Sdo Paulo, sendo que o escritorio de Salvador representava 80% da Sanar, uns 10 a 15% de Sdo Paulo e
muito pouco os trabalhadores que estavam espalhados pelo Brasil. Ainda assim todos os nosso rituais eram
presenciais, nossas reunides, os trabalhos dos times, reunido geral que envolvia a empresa toda era presencial e
nido éramos adeptos ao home-office ¢ nem gostdvamos muito dessa ideia, porque enxergavamos que o
trabalhador poder escolher onde ia trabalhar ou em casa, isso ndo funcionaria. Os colaboradores que eram
remotos sentiam esse gap, esse déficit de comunicagdo, porque de fato as decisdes e tudo que acontecia era
presencial, entdo em uma reunido presencial era muito mais facil conversar ou comunicar com uma pessoa que
estava lado a lado, do que outra que estava em outro estado e muitas vezes ndo entendiam ou pediam para repetir
na videochamada. A experiéncia era realmente muito ruim para quem estava distante. Em margo, quando
comegaram a surgir os casos no Brasil, comecamos a nos preocupar e entender o que fariamos. Sendo muito
sinceros, a gente achava que ainda era bem distante de chegar aqui. Pensavamos que ia ser demorado, ndo ia
acontecer tdo rapido. No dia 19 de margo que decretamos o trabalho remoto para todo mundo mesmo e desde
entdo, nas primeiras semanas ja comeg¢amos a estruturar como fariamos, ndo era claro o tempo que isso levaria,
como poderia moldar, o CEO mesmo perguntou se ndo poderia sozinho ir trabalhar no escritdrio, ja que iria estar
vazio, porque para gente era muito novo mesmo e nio acreditdvamos que iamos conseguir rodar a operagdo a
distancia. Entdo criamos um comité de crise para discutir como migrar todo mundo para o home office e antes
disso juntamos algumas pessoas em posi¢oes de lideranca para discutir como faria no start ¢ estruturar essa
mudanca. Como o dia a dia era muito presencial, tinhamos um chat de comunicagio interna semelhante ao slack,
mais conhecido no mundo das empresas, mas uma outra plataforma, s6 que o costume maior era ir a mesa das
pessoas do que mandar uma mensagem no chat. Entdo foi preciso criar alguns acordos com as pessoas para que
nossa comunicagdo se mantivesse, foi criado no primeiro momento um manual de boas praticas com coisas que
famos precisar adotar como reunides diarias entre os times, entdo ndo necessariamente a gente se reunia todo dia
para falar de coisas especificas, entdo comecamos a recomendar que os lideres fizessem isso com seus times, 0s
dailys, todo dia de manhd conversam sobre alguma coisa, acordam sobre as atividades ¢ depois cada um segue o
seu caminho. Entdo a gente foi estruturando algumas regrinhas para que as coisas acontecessem da melhor
forma, com o passar do tempo isso foi se tornando mais natural, os lideres foram entendendo como poderiam
agir com 0s seus times, nao queriamos burocratizar, nem criar regras especificas, mas s6 que como era muito
novo, a gente direcionou essa agdo para os lideres. Acordamos os chats, as dailys, a forma de comunicagdo, se
for um e-mail tenta responder em até 24 horas, se for um chat até 15 minutos, mesmo que ainda fosse correr atras
da informagdo pelo menos para a pessoa ndo ficar sem resposta, solta. Em paralelo a isso, baixamos uma
plataforma Matrix, com codigo aberto, um espaco online como se fosse uma videoconferéncia em que todo
mundo so6 entra no link e ela estd aberta para todo mundo. Criamos algumas salas para separar os times, sala de
descompressdo, imitando esses ambientes fisicos no remoto, no inicio isso agregou muito, em marco e abril as
pessoas usavam bastante, se engajavam. A pessoa comecava a trabalhar e ji acessava essa plataforma na outra
aba, mutado mesmo sem som, as vezes falava e tirava algumas davidas. Isso com o passar do tempo morreu ¢ as
pessoas ndo utilizam mais. Esse foi o nosso processo de transicdo. “Lembro que em uma segunda-feira a gente
chegou na Sanar e falou realmente ndo vai dar mais para continuar indo para o escritorio, vai colocar a vida das
pessoas em risco, quarta-feira foi nossa tltima aglomerag@o para dar o aviso geral na reunido geral com um
médico e um infectologista para dar o parecer deles sobre a situagdo e quinta-feira foi nosso primeiro dia de
trabalho em casa. Fizemos isso de uma forma muito rapida, do dia para a noite. O nosso primeiro decreto de
trabalho remoto foi no dia 19 de margo e falamos que voltariamos no dia 01 de abril. Ou seja, a gente achava que
ia ser muito rapido. Ca estamos nos até entdo sem voltar para o escritorio”.

As semanas anteriores que antecederam era de indecisdo, sem acreditar. Estamos adiando a volta, acompanhando
as medidas do cenario externo, as noticias que iam surgindo. Logo em abril mudamos para junho, depois
setembro e ia chegando mais perto e viamos que ndo fazia sentido. Até que a gente falou sé voltamos em janeiro
de 2021 para as pessoas pudessem se organizar, teve muita movimentagdo de pessoas que vieram para Salvador
trabalhar, voltando para o interior, entregando apartamento, entdo demos essa seguranga para as pessoas. No
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final do ano passado decretamos que ndo era mais janeiro, ¢ junho, s6 que ja estamos vendo que o cenario ndo
estd favoravel, entdo muito provavelmente vamos postergar essa data de junho também. Nao condicionamos
nossa volta a vacina, achavamos melhor acompanhar o cenario mesmo. Agora estd num pico muito ruim, mas
pré esse surto, iamos abrir algumas excec¢des para algumas pessoas voltarem porque tem gente que mora com
muita gente, ndo tem um ambiente confortavel para trabalhar. S6 que muito provavelmente nem isso vamos
conseguir fazer em junho, pois piorou bastante a situagdo. Nao temos uma area especifica de comunicago
interna, antes o time de employer branding que fica dentro de People, que cuidava. Eles que no inicio correram
atras de fazer video informativo, manual de boas praticas, pensar mesmo a estrutura de gincana online para
manter o engajamento das pessoas que era um nosso receio, algo que envolvesse desenvolvimento mas também
distragdo e que também desse um prémio que fosse util para usar em casa, como fone de ouvido, kindle, caixinha
de som e engajou bastante as pessoas. Entdo ele que cuidava dessa estrutura, assim como evento, palestras, lives,
que iam acontecendo muito e fomos sentindo o que ia engajando ou ndo. Esse setor de employer branding
cuidava tanto da parte externa quanto interna, s que percebemos que as necessidade externas (redes sociais,
linkedin, instagram) comegou a demandar muito e hoje ndo temos uma pessoas que ¢ dona disso, mas vamos
contratar um time para cuidar dessa parte que também sera responsavel pelos eventos e tudo o que envolver os
colaboradores internamente. Entdo hoje se surge essa demanda de algo interno, o proprio time de People faz. Se
conseguirmos rodar nossa operagdo a distdncia, vamos manter enquanto puder. Relacionado a comunicacao,
primeiro foi criar esses manuais ali no inicio. O comité de crise tinha o CFO(diretor financeiro), a nossa lider de
people, eu que representava uma outra unidade de negocios, Tawan(o de employer branding), uma pessoa do
time de tecnologia e o CEO, diretor geral. No inicio tinhamos reunides todos os dias, 20 a 30 minutos para
discutir o que estava acontecendo, todo mundo ia levando suas percepcdes, casos internos e na familia de
covid-19, entdo tivemos colaboradores que perderam seus familiares, nesse comité discutiamos como iamos agir
e quais agdes que iamos ter internamente para os nossos colaboradores. Entdo, a gente deixou um médico a
disposicdo para fazer teleconsulta, apesar de um dos nossos beneficios ser plano de saude, isso deu mais
seguranca as pessoas. Se alguém apresentasse um sintoma, ja colocavamos em contato com essa médica.
Mudamos nosso programa de beneficios porque a gente dava tanto vale refei¢do (para restaurante ou mercado), a
pessoa ndo ia sair mais para restaurante, e vale transporte, que ninguém ia sair de casa, ndo fazia sentido
continuar pagando. Mudamos para um pacote so, pagando em um cartdozinho que se chama caju mas ¢ bandeira
visa entdo elas podem usar onde quiserem. E isso ajudou, porque sabemos que as pessoas comegaram a ter
gastos maiores em casa com luz, internet, precisaram mudar o plano de internet, que antes s6 era consumido de
noite e agora ia usar o dia todo. Ja era algo que pensdvamos em implementar, aproveitamos o cenario e foi muito
bem recebido, implementamos logo em abril. Incluimos o zenklub, uma plataforma de psicélogos, fomos
percebendo o cenario atipico, pessoas que estavam morando sozinhas, sem contato com ninguém outras que
precisaram voltar a morar com a familia, fora o cenario externo. Inicialmente ficou confuso se psicologos e
nutricionistas podiam ter teleconsulta. Divulgamos esses novos beneficios por videos caseiros, fazendo uma
selfie, a pessoa mesmo que editava, mandava no chat, e-mail e falava nas reunides. Foi muito bem recebida e
logo no inicio da pandemia fomos fazendo varias agdes similares e as pessoas perceberam que a Sanar estava
olhando para elas, dando ateng@o ¢ o suporte necessario o que passava seguranca para elas. Logo no primeiro
momento avisamos que ndo iria ocorrer nenhum desligamento, suspendemos as contratagdes, porque era um
momento incerto. As pessoas foram avisadas que se precisassem de alguma infraestrutura, cadeira, ou algo solto
pegavam da Sanar e todo mundo foi montando seu espago de trabalho a partir do que tinha 1a. Em junho fizemos
um evento que ¢ o Sanar Cultural, parte da cultura j& da empresa no final do semestre no modelo presencial, mas
adequamos tivemos lives com bandas e convidados externos.Quando teve o primeiro caso de covid-19 ndo
comunicaram para todo mundo, tratdvamos mais nos grupos pequenos e se a pessoa se sentisse confortavel para
falar se quisesse, mas a gente sempre acompanhava ¢ monitorava diariamente, dando o suporte com a médica,
ndo tivemos nenhum caso de funcionario falecido pela doenga. Nos casos que as pessoas perderam entes
queridos, nos solidarizamos muito mais com o envio de flores e conversas por ligagdes. Todo time tem uma
pessoa de People que tem um contato mais direto com os lideres, entdo sempre recomendavamos dos lideres
estarem em contato com os times para entender os cenarios. Eles eram o radar, as pessoas dos times que falavam
para seus lideres, muitas vezes precisavam se afastar em reunides e ficavamos sabendo dessa forma. E usavamos
também o canal do comité de crise por e-mail comitédecrise@sanar.com onde qualquer um podia solicitar desde
equipamento a esse tipo de coisa para recomendar que a pessoa se afaste para se recuperar da doenca.

Hoje o trabalho esta totalmente remoto com exce¢do do time de logistica, para eles demos transporte Uber e 99
para deslocar, eles trabalham em um lugar mais afastado, bem ventilado e aberto e fomos acompanhando
isoladamente caso a caso. Tinha uma pessoa desse grupo de trabalho que morava com pessoas do grupo de risco,
entdo a afastamos temporariamente, porque esse era um tipo de trabalho que ndo dava para ser feito em casa, que
era expedir os nossos produtos, enviar para os nossos clientes. A parte administrativa da logistica dava para ser
de casa, mas o resto ndo. Recentemente soubemos de uma pessoa que estava com covid-19, mapeamos todo
mundo que ele teve contato e vamos testar. Assim que ele informou, foi afastado. E é um time com menos
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pessoas, entdo acabava sendo confortavel por sabermos que ndo teria uma grande quantidade de pessoas juntas
ali.Hoje a reunido do comité de crise ndo acontece mais, se surge algum ponto ¢ enviado por e-mail e foi um
processo que naturalmente foi deixando de acontecer, no primeiro momento tinha muita coisa para discutir, entdo
gradualmente percebemos que ndo havia muita coisa a ser discutida. Passou de diaria para segunda, quarta e
sexta, depois dois dias, um dia s6 até que deixou de acontecer mesmo. Tudo ficou mais controlado quanto aos
casos, sem muito o que a gente ter que fazer. Em setembro ou outubro deixou de acontecer € as nossas
discussdes passaram a ser muito mais sobre o modelo de trabalho pds-pandemia, contratamos muito mais gente
fora da Bahia, 27% das pessoas do nosso time hoje sdo de fora da Bahia e sdo Paulo, a gente j& sabe que eles vao
continuar trabalhando remoto e queremos que seja algo mais flexivel mesmo nos estados com escritorio.Para
comunicagdo interna ndo fizemos nenhuma agdo voltada a desmistificar fake News, em alguns momentos
tivemos contato com os médicos que eram proximos a nossa equipe em reunides gerais € por sermos uma
empresa de satde, temos um portal que é o sanarmed.com na internet. Como se fosse um blog, s6 que com muita
noticia frequente e neste periodo de pandemia, foi muito atipico principalmente no inicio e colocavamos todas as
informagdes com uma frequéncia absurda e era um conteudo muito visto pelas pessoas, s6 que era uma
visualizagdo muito mais do publico externo do que colaboradores. Nos dizemos que o nosso chat é o canal de
comunicagdo interna oficial, mas tinhamos também um grupo no WhatsApp que era mais informal, surgiu
quando a Sanar surgiu e todo mundo que entrava, acabavamos colocando nesse grupo também. Circulava muita
informagao, também tirdvamos dividas ou davamos recados e acabavam sendo dois canais. S6 que o nimero de
colaboradores aumentou e o grupo ndo comportava mais todo mundo, entdo excluimos recentemente esse grupo
e para CI s6 temos o chat oficial. As pessoas utilizam bastante, eu particularmente uso mais o0 WhatsApp com o
meu time, mas com as outras pessoas que eu lido no dia a dia acabo indo para o chat. A gente entende que
obviamente do dia que decretamos o trabalho remoto teve um boom, pois era uma rede social que ninguém usava
e hoje sentimos que isso ¢ constante, as pessoas usam como parte do dia a dia do trabalho delas e ¢ o que a gente
quer reforgar, pois o whatsapp é pessoal. As vezes a pessoa pode estar no final de semana e receber uma
mensagem que ndo faz sentido naquele momento, ¢ muito melhor que vocé veja no chat e so visualize a
mensagem na segunda-feira no computador.A reunido geral continua acontecendo semanalmente e esses eventos
como o Sanar cultural, foi necessario digitalizar. Tinhamos uma reunido especifica de indicadores toda
terga-feira que passaram a ser uma comunicagdo em grupos menores, ndo foi necessariamente pelo remoto que
mudou, mas pelo cendrio e o crescimento do time. Ndo temos um processo estruturado de comunicacao interna
além desses, mas um processo que mudou completamente por causa do remoto e a gente sé teve ganhos absurdos
foi o processo seletivo. Passamos a ter rituais mais frequentes, o meu time de People antes s6 tinha uma reunido
por semana, agora temos 3x na semana em formato de tempo menor e mais ricos. E muitos lideres também
querem continuar esses dailys no presencial pois alinha a equipe e da um senso de time das pessoas.

O processo de onboarding também mudou 100%, independente se a pessoa ia trabalhar remoto, Sdo Paulo ou
aqui na Bahia, todo mundo se reunia no escritorio e passamos quatro dias juntos para falar algumas coisas que
eram importantes nesse momento de chegada. Hoje no remoto logo quando a pessoa ¢ admitida, tem o gap do
momento que ela aceita a proposta do dia que ela vai comegar, nesse meio tempo fazemos toda a parte
burocratica de contrato, criar e-mail, login e nés cuidamos de montar a agenda da pessoa quando ela chegar e
mandamos junto com o time do HelpDesk um kit de onboarding, com cartinha, copo, camisa, o instrumento de
trabalho e um e-mail explicando tudo, como vai funcionar os dias, realizamos dois dias de onboarding, sem ser
magcante, abordando pautas como cultura, estratégia e histéria da Sanar...Ouvimos que muita gente que antes
trabalhava no remoto se sente mais pertencente a empresa. Tinhamos muitas decisdes tomadas no off-line e as
pessoas remotas acabavam sofrendo por ndo ficarem sabendo, as vezes ndo eram vistas e hoje estd todo mundo
no mesmo barco. Os rituais que os proprios lideres fazem, essas dailys, as RGS contribuem com que a
comunicagdo continue acontecendo. E temos alguns desafios quando decidimos ser uma empresa remota,
documentar decisdes, evitar reunides o tempo todo, porque temos essa cultura por querer resolver tudo na mesma
hora, a gente sabe que numa empresa remota a pessoa vai te perguntar uma coisa ¢ quando vocé puder, numa
empresa remota as coisas sdo muito mais assincronas do que simultancamente e nds ainda temos muito a
mentalidade de empresa presencial, ter que se juntar para resolver determinada coisa.O presencial as pessoas
sentem muita falta, principalmente pela circulagdo na copa, a interagdo que muitas vezes sdo onde surgem ideias
e insights para agregar, as conversas de corredores se perderam. Tem pessoas que desde marco eu ndo tive
contato. Em relagdo a produtividade, aumentamos muito, por ndo ter mais a questdo de a pessoa atrapalhar, a
Sanar ¢ uma empresa de muitos amigos e isso acaba se perdendo um pouquinho. No sentido da pessoa se sentir
ouvida, eu sinto que quem era presencial continuou sentindo esse acolhimento, para quem era remoto melhorou
muito ter todo mundo remoto. Passamos a nos preocupar muito como as pessoas iam reagir a estar trabalhando
em casa, somado ao fato de ndo poder sair, ndo ter distracdes e passamos a ter contato muito proximo entre as
pessoas. Nos dividimos e conversamos com quinze pessoas aleatoriamente para entender como as pessoas
estavam. Tivemos uma preocupagdo também de estar as pessoas sempre ocupadas, com as agendas cheias,
depois do trabalho um show de stand-up ou coisa x para evitar momentos ociosos principalmente para as pessoas
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que estavam morando sozinhas, mas fomos percebendo também que é importante se desconectar, ndo estar
sempre na tela, alguma coisa off-line sem estar na tela. Provavelmente vamos criar um manual de boas praticas
porque nossa preocupagdo € para quando voltarmos e ainda tivermos os times trabalhando remotamente. Essa
comunicagdo semipresencial e remoto precisa ser cuidada para que todo mundo esteja na mesma pagina sabendo
da mesma coisa nos mesmos termos ¢ ninguém se sinta perdido. Eu ndo preciso ir para o escritdrio para saber o
que esta acontecendo.

Apéndice C - Entrevista com Mirelly Hora da Coelba no dia 16 de marco

Em pré-pandemia na verdade tinhamos o mesmo niimero de pessoas, uma se aposentou logo no periodo
pos-pandemia e essa vaga nao foi reposta. 2 analistas, 1 assistente, 2 estagidrios e depois 1 analista, 1 assistente,
2 estagiarios que ¢ a estrutura que a gente mantém hoje. Entdo antes da pandemia tinhamos a demanda de
campanhas e comunicados internos ¢ uma demanda muito intensa de apoios a eventos internos também,
faziamos muito evento, paradas que reuniam todos os colaboradores no patio da empresa e nas localidades do
interior e outras localidades da Coelba a gente orientava para que a lideranga local fizesse o mesmo. Esse era o
nosso dia a dia, fora distribuicdo de material, porque a gente produzia muito material para dar suporte as
campanhas, brindes e enfim, entdo o que aconteceu, quando a gente anunciou a pandemia no dia 13 de marco,
iniciamos o processo de todos os colaboradores em home office, foi um trabalho brutal para TI de disponibilizar
computador, dar um suporte de acesso ao nossos sistemas, foi um momento que exigiu muito de TI mas
passamos com sucesso, todo mundo conseguiu trabalhar de casa.Apesar de ndo termos eventos presenciais, o
trabalho aumentou porque a gente criou um protocolo de prevengdo contra a covid-19, esse protocolo era
refor¢ado diariamente , a empresa passou a acompanhar todos os casos do estado de satide dos colaboradores,
langamos varias ferramentas para que o colaborador relatasse o que ele estava sentindo, algum sintoma e todos
precisamos responder a essa ferramenta em toda segunda-feira e todos os dias ¢ publicado o boletim com o
numero de casos de covid-19, que ja foram infectadas, as que ja foram descartadas e as que se internaram e se
recuperaram, tivemos um boletim bem detalhado sobre a covid-19. Fora isso, muitos eventos online, todos que
aconteciam presencial foram digitalizados, e fizemos ainda mais, s6 que pelo Teams, descobrimos o modelo de
lives do teams e foi bastante explorado pelo presidente da empresa, pelos lideres de outras areas pela propria
comunicagdo interna. Por exemplo, faziamos ndo s eventos para relatar sobre os temas do negodcio, mas sobre
bem-estar dar esse suporte aos colaboradores naquele momento bem critico, que estava tudo fechado, as pessoas
estavam muito assustadas com a chegada do coronavirus ¢ logo em seguida fomos construir o protocolo de
retorno. Um trabalho muito intenso também, fomos voltando aos escritérios com um sistema de revezamento de
duas semanas, ou seja, parte da equipe ficava presencialmente, depois no home-office. Os prédios da
Neoenergia, da Coelba foram todos sinalizados com as medidas protetivas, disponibilizacdo de alcool em gel,
campanha de boas vindas pros colaboradores que estavam retornando, mais eventos online para dar todas as
diretrizes e orientagdes para todo mundo que estava passando a viver um novo momento. Tinhamos que
administrar a ansiedade das pessoas, muitos concordavam em voltar, outros ndo, pois a pandemia ainda ndo
acabou. Até que a gente fizesse todo mundo acreditar que precisavamos voltar sim, pois a gente presta um
servigo essencial para a sociedade que € energia elétrica e sim era preciso voltar para reforcarmos o controle de
casos, porque assim a partir do momento que a gente recebe os colaboradores nas nossas instalacdes que estdo
desinfectadas, controladas devidamente higienizadas, onde todo mundo para entrar tinha que fazer teste para
covid-19, ou seja todo mundo esta sendo testado de 15 em 15 dias, isso ai ¢ uma ferramenta de controle muito
importante para a gente, que ndo conseguiriamos fazer se ndo tivéssemos retornado aos escritorios, demandou
um pouco de tempo para que as pessoas sentissem essa seguranga. Hoje de fato sentimos que as pessoas se
sentem seguras dentro da empresa, tem um cuidado muito rigoroso nesse periodo de pandemia ¢ ¢ isso.

Criamos um comité de crise ¢ participo até hoje. Foi criado imediatamente assim que a pandemia foi anunciada,
temos um coordenador, que ¢ o nosso diretor de seguranga colaborativa, membros de satde e seguranga,
membros de recursos humanos, membros de comunica¢do interna, me reuno semanalmente com esse comité
desde quando a pandemia iniciou. Embora eu esteja lotada na Coelba tenha uma atuag@o mais expressiva com a
Coelba, eu sou da comunicagdo interna e sou do grupo Neoenergia, entdo a gente pensa para todos.
Recentemente o grupo adquiriu mais uma distribuidora de energia que ¢ a ceeb, 14 em Brasilia, era estatal e agora
passa a ser uma empresa de capital privado e eles ndo tinham nenhum controle em relagdo a esse periodo de
pandemia, entdo estamos adequando todo os protocolos que criamos para a Ceeb também. Existe esse comité de
crise com varios representantes de areas estratégicas. No inicio da pandemia, nos reuniamos mais vezes, até hoje
se precisar a gente marca uma reunido. Antes dos estados decretarem lockdown, a midia ja vinha avisando que
os casos estavam aumentando, entdo ja iamos nos reunindo mais vezes nesse comité para nos preparamos para
este momento. A gente sabia que essa nova onda chegaria, que os casos iriam aumentar, a gente busca sempre se
antecipar aqui dentro. Reforcar os nossos protocolos, reajustar algumas coisas. Entdo, sempre que estamos em
um periodo de crise, de alerta, passamos a nos reunir mais vezes.O plano de retomada foi no més de agosto, hoje
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vamos seguindo os decretos de cada estado, como a Bahia decretou lockdown, hoje ndao tem ninguém na Coelba,
a ndo ser aquelas pessoas que prestam servico muito essencial como por exemplo os controladores do centro de
operagdes que sdao as maquinas que operam todo os postes toda a rede elétrica, que ¢ como se fosse o coragdo da
Coelba, ndo pode parar. Esses colaboradores continuam trabalhando na empresa porque ¢ uma atividade
essencial, mas todo o administrativo estd em casa, ndo esta na empresa. O teams ja existia, qual foi a novidade
foram as reunides no modelo live, ndo faziamos isso antes, ndo utilizavamos essa ferramenta, entdo otimizamos
muito quando descobrimos essa ferramenta, nossas reunides hoje tem fundo de tela por tema, recentemente
fizemos uma live com o tema “A pandemia ainda ndo acabou”, trouxemos uma médica do Sirio Libanés e do
Albert Einstein para falar um pouco sobre esse periodos de pandemia nos hospitais em sdo Paulo, essa rotina
médica combatendo o virus, entdo mudavamos o fundo de tela. Tinhamos um fundo para diversidade (Juntos),
covid-19, integracdo com a ceeb, criamos lives tematicas para os colaboradores e isso foi um recurso bastante
inovador para gente que teve uma aderéncia muito bacana. Fizemos pesquisas obviamente para medir a
percepgdo das pessoas nesse periodo de pandemia e fomos muito reconhecidos como a comunicagdo se tornou
mais proximo, utilizou de ferramentas para trazer esse colaborador para perto, engajando todo mundo a atingir os
resultados da empresa para que a produtividade ndo caisse, além disso chegamos muito junto da lideranga.
Entendemos que na comunica¢do nio adianta fazer milhares de agdes e campanhas de engajamento, se esse lider
ndo estiver com esse discurso bem alinhado e proximo das equipes. Um outro canal que a gente langou foi o
WhatsNeo, que ¢ o nosso canal por Whatsapp, langamos logo no inicio da pandemia, e teve uma adesdo bem
bacana, as pessoas informam para gente que se sentem muito informados da empresa por esse canal, teve o Neo
em | minuto também, um video que enviamos semanalmente com uma linguagem bem moderna, bem Youtuber,
temos repoérter na nossa area de comunicacdo, uma produgdo audiovisual bem intensa feita por mim e por minhas
colegas, com noticias bem curtinhas, o highlits o que aconteceu na semana ¢ que a gente reforga nesse formato
leve, descontraido, enviado sempre nas sextas-feiras como se fosse um fechamento da semana. Tudo que
langamos temos até hoje, suporte médico, médicos do trabalho a disposi¢do em todas as nossas empresas, a area
de satude foi reforgada com médicos, enfermeiros, técnicos de seguranga, um estoque de materiais como mascara,
face shield para usar na empresa disponibilizagdo de alcool em gel em todos os pontos da empresa, tapetes de
desinfecgdo para as pessoas limparem os pés, os protocolos de limpeza sdo bem refor¢ados. Entdo enquanto vocé
esta 14, vem toda hora alguém para limpar a sua mesa, maquina, telefone. Sobre mexer no pacote de beneficios
isso ndo houve, o colaborador ndo teve perda nenhuma, todos os saldrios foram mantidos em dia, assim como
todos os beneficios, plano de saude, ticket de alimentagdo, auxilio educagdo, foram mantidos sem qualquer
alteracdo. Além disso, foram criados sim alguns canais para que as pessoas entrassem em contato e relatassem
caso tivessem alguma dificuldade emocional, a empresa prestou também uma assisténcia em relacdo a isso, além
do sistema health check para entrar toda segunda-feira respondendo apenas cinco perguntas. Inclusive a
participagdo por lucros e resultados foi bem positiva ano passado e foi mantida para todos os colaboradores.
Como temos uma cultura muito forte aqui na empresa de satide, nossa area de comunicagdo tem muito papel de
fortalecer essa campanha de #Ficaemcasa.

Apéndice D - Entrevista com Cintia Liberato da Cencosud no dia 6 de abril

A estrutura antes pandemia eram cinco pessoas, eu sou a gerente da area, duas analistas e dois estagiarios. Hoje
em dia s6 estamos com um estagidrio. A area de comunicagdo interna ¢ uma area central para toda Cencosud
Brasil, entdo a gente atende todas as marcas, operagdes ¢ as areas administrativas que assim como nds trabalham
para todas as marcas ¢ todos os negocios. A gente tem um planejamento anual, onde a gente tem conversas com
os negocios para entender qual ¢ o planejamento de cada um deles e onde é que a gente entra apoiando com
comunicagdo Interna. A nossa comunicagdo ¢ muito pautada com objetivos ¢ estrutura cultural, em
comportamentos que a gente quer reforgar, valores que precisam ser fortalecidos, tudo isso também pauta o
nosso trabalho de comunicagdo. Se eu vou escrever um comunicado, eu estou refor¢ando a cultura, para gente
ndo sair s6 com campanhas e isso a gente faz para tudo, se a gente tem uma estratégia, eu estou reforgando-a
naquela minha comunicagdo. Entdo a gente enxerga a comunicacdo como um modo de refor¢o daquilo que a
gente quer realizar, implantar, mudar ou construir. A gente trabalha muito nessa linha, entdo fazemos esse
planejamento e temos muita demanda que vai surgindo ao longo do ano e vamos nos adaptando, fazendo
escolhas que eu nao acredito que seja muito diferente em outros negdcios, mas no varejo chega muita coisa fora
do que estava previsto. O tempo de mudanga de implantagdo, de teste é sempre muito curto. Acabou uma coisa,
vai para proxima e as vezes vao surgindo outras oportunidades e isso se reflete em todas as areas, ndo ¢ s6 para
comunicagdo. “A gente comega com 5 agdes ¢ no ano a gente faz 20, cinco sdo planejadas, 15 sdo oportunidades
ou demandas que vao aparecendo”. Ja tinhamos uma rede social corporativa, mas nossa avalia¢do ¢ que ndo
pegou, estamos agora terminando um diagnostico de com. Interna. Temos o Yammer, que € a rede da Microsoft,
mas a gente entende que ndo pegou, até porque de um universo Brasil, onde temos cerca de 23 mil
colaboradores, a gente esta falando de 5.000 ou 6.000 pessoas com licenca. Entdo ndo é nosso canal mesmo, até
deixei de dizer que a gente usa o Yammer porque o nosso proprio setor parou de alimentar a pagina. Eu uso
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muito o e-mail, mural em loja, nosso principal canal de comunica¢do com quem estd na ponta, com quem esta na
loja ¢ a lideranca, entdo a gente prepara muito material para eles, comunicados, paper de reunido, ppt, tudo que
possa ajudar o lider a passar a informagao adiante, estamos sempre treinando esse lider, envolvendo-o no
cascateamento das informagdo e nas nossas pesquisas de comunicago anteriores o lider é apontado como canal
preferido, o mais confidvel e procurado pelos colaboradores. Entdo para fazermos uma comunica¢io com a base,
hoje o lider ¢ nosso principal canal. Mas usamos site interno, que chamamos de sharepoint, ndo ¢ mais intranet,
porque ¢ tudo na nuvem, entdo o setor de comunicacdo tem uma pagina com todos os arquivos, langamos em
agosto de 2020 o instagram e estamos usando muito ja tem uns 3 mil seguidores, mas a gente estd cada vez mais
fazendo esse alinhamento de canal interno, uma coisa que super pegou foi o whatsapp, pela facilitacdo de receber
a informacdo s cadastrando o numero dele ali no grupo. Temos uma plataforma online de treinamento(Campus
Cencosud), produzimos conteudo e deixamos disponivel 14. Criamos uma série que € o Fala, Pereira! O Pereira ¢
um personagem criado por nés inspirado no gerente de loja, para quem tem supermercado ¢ o principal cargo ¢ a
gente usou ele por muito tempo, hoje de forma mais pontual, para episodios e séries inteiras sobre comunicagao
e lideranga dentro desse papel desse lider. E tudo isso fica disponivel nesta plataforma, entdo de vez em quando a
gente faz diagnostico, focus groups, midia training, que ¢ uma coisa que tem tempo que ndo temos porque no
formato online ndo se adequou, sentimos que nao ia funcionar da forma que a gente gostaria. Para treinamento
de lideranca, eu ndo saberia te informar a periodicidade, pois hoje em dia estamos muito ancorados nessa
plataforma ead, isso ja ndo é tdo cronometrado, quando recebemos o diagnostico, entendemos se ha uma
necessidade de renovar esse treinamento e buscar entender como vai ser feito e qual produto. Agora uma coisa
que a gente fez na pandemia foi realizar lives de temas diversos, da importancia de ser exemplo, de cumprir as
diretrizes de seguranga para o covid, de ser um lider comunicativo mais do que nunca e as melhores pesquisas de
clima sdo daquela lideranga que olha para o liderado e fala tudo bem, como esta a sua familia, como vocé esta se
sentindo e fizemos outro projeto também que se chama conversas de acolhimento que consistia em liderangas da
area administrativa telefonarem para liderancgas da area de operagdes e perguntar como a pessoa estava, se havia
alguma forma de ajudar, como estava sendo ndo parar de trabalhar no meio desse caos e isso foi um dos maiores
acertos. Entdo ¢ uma comunica¢do muito pautada no humano, a companhia tem isso muito forte, um dos nossos
valores ¢ o valor gente, porque o varejo por mais que vocé tenha app, vendas online, o varejo € um negocio de
pessoas, entdo estamos sempre muito atentos a este contato. Fizemos um programa agora recente que se chama
ideia premiada, qualquer funcionario pode dar uma ideia para melhorar o dia a dia do negocio e ser premiado,
entdo foi outro sucesso tivemos mais de 1.300 ideias inscritas, o repositor ganhou prémio, deu uma ideia simples
e nds percebemos que podia ser aplicada e ele recebeu essa premiag@o. Eu diria até que ultrapassa a coisa da
comunicagdo, a gente estd muito atento ao humano, a convivéncia, as oportunidades de se fortalecer nesse
movimento de pessoas e comunicagdo ¢ parte disso, sem a comunicacdo nada disso aconteceria, esse € 0 n0osso
direcionamento de trabalho.

Antes da pandemia ja existia essa preocupagdo com bem-estar. Se vocé me perguntar se o Cencosud tem um
programa de saude ¢ bem-estar eu te respondo que ndo, declarado ndo. O que a gente faz é cuidar e estar atento a
essas oportunidades cotidianas de olhar para as pessoas, até conversamos as vezes sobre isso para retomar um
programa, s6 que a gente ja faz tanta coisa, que a gente acaba ndo fazendo um programa especifico de saude,
mas temos isso como oportunidade mapeada. Porque qual é a preocupagio, isso passar despercebido e as pessoas
ndo ligarem os outros diversos trabalhos que a gente faz com isso. A atengdo que a gente da, por exemplo,
aconteceu de parentes ou mesmo funciondrios terem covid-19, e a gente recebeu depois elogios ou dos parentes
ou dos proprios funcionarios de que ndo faltou nada que a empresa foi super atenciosa, que gracas a Deus tudo
foi resolvido. Mas nos perguntamos sera que as pessoas associam que isso € cuidado integral a satide, que todos
os beneficios que ele tem, plano de saude, auxilio funerario, tudo isso cerca ele de um apoio que ele ndo esperava
ter, tem ¢ depois fica grato. “Ndo temos programa de saude e qualidade de vida, mas temos uma série de
iniciativas colocando as pessoas no centro, o que esse funcionario precisa ter, saber, ter acesso, para ele ter claro
0 que a empresa precisa dele, o que a empresa oferece para ele, qual o desempenho que a gente espera que ele
tenha para que seja uma relagdo cada vez mais transparente, de confianga e que ele se sinta feliz trabalhando que
no fim do dia ¢ isso que a gente quer.” A gente tem alguns indicadores qualitativos, que a gente faz nessas
pesquisas. Uma vez a cada dois anos contratamos uma auditoria e fazemos uma pesquisa maior, mas todo ano a
gente faz uma consulta que a gente faz nas proprias ferramentas de comunicagdo interna, que € como se fosse
uma mini pesquisa, onde colocamos as iniciativas e pedimos avalia¢des. E tem os canais internos, onde olhamos
0 acesso a todo tipo de contetido, eu tenho uma plataforma de video como € que esta isso, tenho um boletim de
boas noticias, como estd o acesso a esse conteudo, ao sharepoint, como esta a leitura dos emails, quais sdo os
temas mais lidos, pego divulgacdo versus confirmacao de leitura por e-mail, entdo para comunicagdo eu avalio
quais sdo os temas mais importantes. Eu fago esse controle. Quando eu lango a pesquisa, eu depois comparo se
os assuntos mais buscados e lidos nos meios digitais sdo os mesmos que eles apontam como os temas mais
relevantes de serem divulgados pela area de comunicagdo. Eu fagco um check de uma coisa com a outra.
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Quando chegou a covid, somos uma multinacional naturalmente, essa primeira comunicagdo formal veio
alinhada da matriz, claro que olhando qual ¢ a situagdo Brasil, mas ja veio um geral da presidéncia de Cencosud
S.A decretando home office. Entdo a primeira comunicagdo que a gente soltou foi decretando home office a
partir do dia 17 de margo de 2020 e a partir dai foi uma loucura, a gente soltava um comunicado por semana
dizendo vai prorrogar por mais uma semana, ¢ ai comegaram a vir os decretos, surgir outras necessidades como
por exemplo como ¢ que vai fazer com quem ndo tem notebook, com quem ndo tem equipamento, internet, entdo
sdo muitas frentes de atuacdo. Entdo imediatamente a gente também instalou um comité de crise permanente,
onde tinhamos reunides semanais para olhar os principais temas, principais numeros, necessidades, com reunides
adicionais conforme a necessidade, € criamos um comité de saide com todos os médicos do trabalho em todo o
Brasil, um comité de assuntos juridicos também com todos os advogados de todos os negocios e comunicagdo
estd em todos esses comités, no caso eu. Entdo na pandemia eu sé fazia reunido, comunicado, reunido, carta,
reunido e documento. Minha vida era s6 isso e foi assim por um bom tempo. Tinha que fazer cartilha refor¢gando
todo o processo de seguranca para reduzir o risco, atendimento a imprensa porque a gente também acumula
comunicagdo externa entdo era outro consumo de tempo e de capital de trabalho, mas posso te garantir que por
um bom tempo ficamos trabalhando parte sob as demandas que surgem em fungdo do cenario de pandemia e
outra parte fazendo um exercicio de se antecipar as possiveis necessidades futuras, oportunidades de cuidados
das pessoas, até porque o funcionario fica doente acabou o negoécio e desde o inicio a gente ndo parou, porque
Somos servigos essenciais, a pessoa ndo pode ficar sem comprar arroz, feijdo, entdo a gente nunca parou de
trabalhar, foi bem desafiador.

A gente sentiu que de fato eles buscavam muita informacao da empresa sim, mas ndo necessariamente sobre a
covid-19, porque a internet é algo que vocé€ nao pode competir, precisa usar ao seu favor. Aqui a gente sempre
foi muito pé no chédo, queria dar a comunicagdo oficial e aqui a gente tem todo um cuidado de sempre informar
qual era a fonte de tudo, mesmo que seja um conteido com toda nossa cara, ¢ nossas fontes desde o inicio foram
Organiza¢do Mundial da Satde ¢ Ministério da Satde, foram as fontes que a gente usou muito e ainda usa,
especialmente no primeiro momento, e era o tempo todo a gente tentando pegar materiais oficiais também e dar
visibilidade a esses materiais para minimizar esse risco das fake News, mas em momento nenhum sentiu que
chegou ao ponto de concorrer com os canais oficiais. Criamos procedimentos de tem que usar mascara, usar
alcool em gel, limpar todos os carrinhos, a forga tarefa foi como ¢ que vai funcionar aqui € como estamos
fazendo funcionar aqui, a gente vai beber dessa fonte e essa € sua forma de trabalhar agora e vocé vai cumprir as
regras. Foi facil? Nao. Mas como era um cendrio mundial, sentimos que mais ajudou do que atrapalhou no nosso
universo. A gente ndo teve grandes problemas com funcionarios que ndo queriam cumprir os procedimentos,
sempre tem aqueles que criam certas situagdes, por exemplo junho a loja decorada para o Sdo Jodo e tirava a
mascara rapidamente para tirar uma foto. A gente ia 14 e dava adverténcia verbal “N&o pode, nem para tirar foto”
e ai o marketing langa campanha e o RH ficava atras para ndo deixar as regras serem esquecidas, entdo a gente
ndo sentiu isso, porque se vocé olhar para o varejo, loja de supermercado ¢ um publico que com certeza consome
muita coisa no Whatsapp , mas sdo é um publico tdo voraz por ler, o cara ta ali trabalha 7/8 horas por dia trabalha
de domingo a domingo, ele tem uma folga na semana, mas trabalha muito. Entdo a gente ndo sentiu esse
problema com fake News, para mim pelo menos ndo chegou, se aconteceu foi uma coisa ou outra. Na parte de
canal, eu diria para vocé que o principal foi o instagram mesmo, ja estava no plano, mas a pandemia fez acelerar
e quebrar essa barreira muito mais rapido. Quanto mais a gente pudesse falar com aquele funcionario que estava
na ponta, melhor. Entdo deu uma impulsionada, foi super bem recebido, as pessoas ficaram enlouquecidas com a
iniciativa, todo mundo amando e a gente ficava se questionando cadé os outros 20 mil, porque eles nio estdo
aqui. E as pessoas interagem, até hoje quando langamos campanhas vocé vé funcionario de todo tipo de cargo e
regido interagindo e curtindo, o engajamento e o crescimento de seguidores sdo muito bons. Com relagdo as
iniciativas, foi uma coisa constante, langcamos um material, mal colocamos na rua e ja estavamos pensando no
proximo. E ultrapassamos algumas barreiras, muito contetido que inicialmente era inicialmente gerado pensando
no colaborador, acabamos disponibilizando para o cliente ou pensando nele. Como a gente tem essa coisa de
fazer o interno e o externo, do alimento com a imprensa, 0 que a gente nao pensava, a imprensa trazia ¢ foi bem
bacana “a gente comegou a criar pegas que eram de utilidade publica. Porque para o colaborador, vocé vai dizer
se proteja, tenha esses cuidados, mas isso serve para qualquer um, entdo a gente comegou a abrir para o cliente e
se a gente for pensar no cliente, vamos falar de como fazer a limpeza. Pegdvamos pauta de imprensa e
circulavam internamente, como ¢ que ele limpa os alimentos quando ele chega em casa, qual a diferenca de um
alimento para o outro, como ele tem que limpar e armazenar. O que a gente sentiu mesmo ¢ que mais do que
produzir contetido, foi que esse espago entre quem ¢ interno e externo, para gente do varejo, ficou cada vez
menos marcado, a linha cada vez mais ténue numa situacao de pandemia. Nao soltamos os videos internos para o
cliente, mas teve muitas outras coisa que eu botei, até mural na entrada da loja que a area técnica fazia sobre a
seguranca alimentar fosse seguranca do trabalho, se fosse uma informagdo comum, por exemplo, a gente colocou
pia fora da loja para o cliente lavar a mao, voc€ ndo tem alcool, lava a méo antes. Isso protege o cliente que esta
chegando e protege quem esta trabalhando. “O que essa situagdo mostrou para gente ¢ lidar com pessoas, o
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negocio ser humano, é organico, a gente ndo pode fazer comunicagdo sem essa base, essa principal mensagem e
licdo foi essa. Nao pensem comunicagdo de uma forma que nio seja humana. E até hoje a gente se pauta nisso,
como ¢ que eu emociono, inclusive para essa fase que ficou mais grave em relagdo ao numero de mortes, nossa
discussdo aqui ¢ toda essa: como eu emociono esse cara? Eu posso trazer o depoimento de um colaborador que
perdeu alguém, que quase morreu. A nossa comunicagdo toda esta pautada com experiéncia humana sobre a
COVID-19. Claro que tivemos videos informativos, sobre usar a mascara assim, ndo pegue, ndo faca, mudou a
mascara, s6 que com uma pegada muito mais emotiva. Nada muito mais diferente que o governo e a prefeitura
estdo fazendo, que ¢ fantastico, se vocé ndo toca o sentimento do outro, vocé ndo se faz entender”

Faziamos e ainda fazemos um relatdrio semanal com quantidade de casos. Criamos um procedimento interno
que foi divulgado que tratava desde como agir se um colaborador tivesse um ou mais sintomas, até a avaliacdo
médica, afastamento, acompanhamento da equipe médica e controle interno de quantas situagdes tinham sido
mapeadas. E isso permanece até hoje. As reunides do comité de crise sfo abertas e a primeira pauta é o cenario
da covid-19 no Brasil e depois na Cencosud, onde abrimos por estado, por bandeira, quantos estdo internados,
afastados, quantos estdo em UTI, caso grave, obitos que sdo pouquissimos.Nao sentimos necessidade de
acrescentar nenhum beneficio, pois ja tinhamos até auxilio funerario. A gente percebe muita necessidade, por
exemplo esse projeto que eu citei para vocé, de acolhimento, de se aproximar, a gente teve muitas iniciativas de
tentar contribuir com quem precisava adaptar o espaco de trabalho do home office para dividir as atividades.
Percebemos muitas oportunidades de trabalhar o acolhimento, de garantir que as pessoas estivessem bem e na
parte de dar suporte aos nossos colaboradores que foram para home office e os que ndo foram. Como ¢ que eles
estavam arrumando a vida, quem tem filhos, sem filhos na escola, tendo que sair da mesma maneira para ir
trabalhar e quem estava em casa, se a pessoa tinha estrutura para trabalhar e como estava organizando a rotina.
Entdo internamente organizamos algumas iniciativas como essas conversas de acolhimento, lives com nossas
psicologas da equipe de recursos humanos muito focadas nas maes que tinham que acumular sua rotina com seu
filho tendo aula online, entdo percebemos muita oportunidade nesse campo de equilibrio, satde integral, mental,
ndo tivemos muita noticia de colaborador que perdeu parente, mas sabemos que acontece. Mas como néo foi o
que mais se sobressaiu, a gente atuou de fato diretamente com o colaborador e dentro do possivel, sempre
pedindo para que ele expusesse aqueles conhecimentos para o0 maximo nimero de pessoas na familia. Com os
trabalhadores que continuaram trabalhando presencialmente, a gente ligava se apresentava, perguntava como a
pessoa estava e a conversa fluia. Tinhamos um roteiro obviamente que foi estudo e organizado pelos
profissionais de RH, mas para além disso o que a gente queria era criar essa sensacao de ser acolhido, eu cheguei
a conversar com algumas pessoas que falaram minha filha ou minha esposa teve e o cara que estava trabalhando
na rua todo dia ndo teve. Quando aconteceu da gente ter o contato e sabia dessas noticias, a gente perguntava se
estavam precisando de alguma outra ajuda, algo que pode melhorar para vocés que estdo na loja ¢ fizemos um
compilado desses feedbacks, dessas sugestdes e levavamos para tratar nos comités. “Eu lembro que eu cheguei a
ligar e a pessoa informar, que estava tendo problemas com a volta para casa, pois os 6nibus estavam parando de
funcionar antes, entdo eu voltei com essa demanda, criamos uma organizagao para atender. Sempre que a gente
via que era uma coisa necessaria de uma maior atengdo, a gente voltava com essa demanda para buscar resolver.

De indicador para comunicagdo interna nada foi adicionado, a ndo ser o dos numeros dos colaboradores
contaminados. Para gente, ndo sentimos uma piora tao relevante nessa segunda onda, sentimos que conseguimos
fazer uma implantagdo muito bem-feita dos procedimentos, de modo geral as agdes que visam a seguranga € a
saude estdo funcionando muito bem e isso j4 deu um ganho de perspectiva de cuidado, de qualidade muito
relevante. O que precisamos mudar foi que a gente costumava fazer almogo especial de pascoa, continuamos
fazendo, mas dentro das novas regras de seguranga, eu fui equilibrando e adaptando as acdes que eu ja tinha,
trazendo novos cuidados, novos procedimentos que visam satde e seguranga e fui me ajustando. Ndo tenho
noticias de muito caso de saude de estresse mental, sentimos muito mais no inicio do que agora.Pessoalmente
para mim, o que mais me marcou como lider, gerente de comunicacdo foi ver uma lideranga, estou falando do
presidente, da Cencosud S.A dos diretores tdo implicados verdadeiramente no cuidado com o colaborador. Isso
me fez reforcar a minha escolha por trabalhar aqui. A gente ndo s6 diz que temos o valor pessoas, mas
praticamos isso. Em termos mais praticos, isso aconteceu com as conversas de acolhimento, com todos os
procedimentos, com os comités, com esse tema sendo mais relevante, mais importante. Os lideres requisitaram a
comunicagdo interna muito mais. Tivemos mais demanda que nunca e sempre uma comunicagdo muito
personalizada e muito cuidadosa para reforgar esse sentido de que a pessoa era importante para gente,
independente de onde essa pessoa estava e outra coisa a gente tem também muito cuidado de ndo criar tanta
diferenca do que ¢ o privilégio de poder trabalhar dentro de casa nesse momento com quem estava na loja.
Tratamos esses colaboradores que estavam dentro da loja, de maneira diferenciada, eles por exemplo, receberam
beneficios adicionais, deram bonus financeiro a mais. Eles ficaram enlouquecidos, quando informamos que eles
iam ganhar dinheiro a mais, ficaram numa alegria que vocé precisava ver. E essa decisdo foi do fundador dessa
multinacional.
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No inicio de margo a gente tinha que literalmente fazer o decreto chegar no maximo de pessoas possiveis e fazer
alteragdes para se adaptar aos decretos. Envolvia muitas areas, mas a parte que cabia a gente era dar visibilidade,
sem deixar diivida, entdo a gente tentava se manter fiel ao que o decreto dizia, mas com uma linguagem muito
mais simples e explicativa visando garantir que tudo que estava sendo feito de readaptacdo de rotina ou qualquer
coisa nesse sentido era para garantir que o decreto fosse integralmente atendido. E nesse ponto eu me orgulho
muito, como a gente prima em fazer cumprir a lei, mesmo que para o negdcio ndo seja facil, represente uma
perda financeira, mas para gente era inegocidvel. A parte de comunicagdo precisa literalmente entender cada
linha do que estava sendo dito judicialmente e depois entender se seria viavel de ser aplicado na operagdo, para
poder entrar com essa comunicacao formal e apoiando o lider a compartilhar isso com sua equipe e essa ¢ a parte
mais desafiadora, ajudar o lider a explicar todas as mudancas em curso para esse pessoal que permaneceu
trabalhando diariamente e tendo que ter todos os cuidados possiveis. Langamos em 2013 um programa que se
chama bate papo Cencosud, minhas liderangas na grande maioria sdo pessoas que ja estdo na empresa € vao
sendo promovidas, entdo hoje eu ja tenho muito bem consolidado esse movimento, quando eu fago um
comunicado e coloco dois trés anexos dizendo prezado gerente, ele vai imprimir, ensaiar e fazer o que a gente diz
em 90% dos casos ou mais. E se ele ndo entender pode pegar o telefone e ligar para esclarecer, pois tem uma
rede de apoio da comunicagdo e recursos humanos. O RH que atua na loja, sdo nossos olhos, bragos e nossas
maos. Entdo o cargo dela ¢ analista de recursos humanos, mas ela tem um escopo de comunicagdo também, ela
também recebe esse material e estd ali para apoiar o gerente integralmente no que ele precisa. Sobre os
informativos de ntimeros de contaminados os dados sdo confidenciais, mas o que posso te garantir ¢ que sdo
muito pequenos € como pessoa me deixa muito curiosa, com 23 mil pessoas, e ter um numero infimo de
contaminados. Prova que o cuidado é a chave, se as pessoas mantém distanciamento, usam mascaras diminui o
risco de contagio, sem contar que ndo € sé ali que estdo expostos, tem o transporte publico.



