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COMUNICACAO ORGANIZACIONAL INTERNA NO CONTEXTO DE
TELETRABALHO HIBRIDO: O CASO DE UMA EMPRESA PUBLICA

1. INTRODUCAO

Em 31 de dezembro de 2019, a Organizacdo Mundial de Satude (OMS) foi informada
sobre diversos casos de pneumonia na cidade de Wuhan, na Republica Popular da China. Apds
uma semana, as autoridades chinesas confirmaram a descoberta da existéncia de uma nova cepa
de coronavirus que ainda nédo havia sido identificada em humanos, causadora da Covid-19. Em
11 de marco veio a confirmagdo, através da OMS, de que a situagéo havia, de fato, se tornado
uma pandemia (Organizacdo Pan-Americana da Saude, 2020).

Conforme Bittencourt (2020, p. 170), “toda pandemia coloca em xeque os limites
do cosmopolitismo”. Durante o periodo pandémico, diversas restricdes e mudancas foram
necessarias para controlar o virus. A maneira como trabalhamos ndo foi exce¢do. Temas como
isolamento social, distanciamento fisico, trabalho remoto e/ou hibrido comecaram a se destacar
e ser implementados para que as atividades ndo fossem paralisadas. Assim, o periodo
pandémico fez com que o modo em que trabalhavamos e interagiamos necessitasse de
mudancas para que pudéssemos nos adaptar as condi¢des impostas pela pandemia.

Em diversas organizacGes, publicas e privadas, a maneira encontrada foi o trabalho
remoto emergencial. Esse modelo é uma associacdo do trabalho a distancia, na qual o
trabalhador exerce suas funcdes em um local diferente do seu empregador (Santos, 2019).
Porém, mesmo com todas essas adaptacGes e tentativas de manter o trabalho funcionando, ainda
existiram impasses comuns para uma cenario emergencial anteriormente inimaginavel. No
cerne da adogéo do trabalho remoto, principalmente emergencial, Miyashita e Cristaldo (2022)
e Pinheiro e Reis (2021) percebem o problema dos fluxos de informacéo e comunicacgédo e a
substituicdo dos canais habituais de comunicacgéo interna pela comunicacgéo digital ou remota.

A comunicacdo, que é um dos pilares para o processo de trabalho nas organizacoes,
também sofreu alteracdes e foi diretamente afetada. Para Moriceau, Figueiredo e Besson
(2022), um dos desafios da comunicacéo € o fato dela ndo ser apenas funcional, mas também é
relacdo, compartilhamento, contestacdo, poder e reconhecimento. Muito disso foi perdido ou,
pelo menos, diminuido durante o periodo pandémico por conta do distanciamento social, o que
costuma acarretar dificuldades de relacionamento (Robbins; Judge; Sobral, 2010).

Robbins, Judge e Sobral (2010) ja haviam alertado sobre a existéncia de armadilhas na
comunicacdo e, no contexto da comunicacdo digital/eletronica que predominou durante a
pandemia da COVID-19, essa situagcdo parece ter se intensificado. Para os autores, a
comunicacdo ineficiente é, provavelmente, a principal fonte de conflitos interpessoais no
trabalho. Por isso, a abordagem sobre o tema é tdo necessaria e cuidados especiais precisam ser
tomados, principalmente quando falamos em trabalho remoto, teletrabalho, home office e
trabalho hibrido, sendo essa ultima modalidade de trabalho o atual contexto da empresa publica
que é foco de investigacdo desta pesquisa — aqui chamada de maneira ficticia de Empresa
Governo e Inovagao.

A Governo e Inovacdo é uma empresa publica, localizada em um estado do Sul do
Brasil, responsavel por desenvolver solu¢Bes inovadoras para 0s governos, sendo que sua
atuacdo tem garantido as condicOes necessarias para a transformacéo digital do estado em que
estd localizada, gerando agilidade, economia e uma melhor prestacdo do servigco publico.
Durante a pandemia, a empresa adotou o sistema de trabalho remoto emergencial com base
numa autorizagdo federal. Cerca de 92% dos funcionarios passaram a exercer suas atividades
em regime remoto e/ou hibrido. Durante o periodo, diversos pontos positivos foram observados,
como a reducédo de gastos com transporte, a comodidade de evitar deslocamentos por vias
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congestionadas e o proprio tempo que os funcionarios ganharam. Tais vantagens pesaram
positivamente e fizeram com que a gestdo da empresa optasse pela manutencdo parcial do
trabalho remoto. Para tanto, foi criada uma comissao interna que ficou responsavel por elaborar
0 regramento necessario ao modelo que, posteriormente, veio a se tornar um modelo de
teletrabalho hibrido adotado pela empresa publica Governo e Inovacao.

Todavia, pontos negativos também passaram a ocorrer e impactar o trabalho e as
relacdes. Conforme serd apresentado mais adiante, na secéo de discussdo dos dados, 15% dos
participantes dessa pesquisa ainda percebem impactos negativos na comunicagdo
organizacional por conta da nova modalidade de teletrabalho hibrido. Segundo Robbins, Judge
e Sobral (2010), quanto menor a distorgdo na comunicacdo, mais o0s funcionarios
compreenderdo as metas, o feedback e outras mensagens dos dirigentes como pretendido. Com
iSS0, a comunicagdo se torna um fator determinante para a obtengdo de melhores resultados
dentro das organizacgdes.

Nesse sentido, o presente trabalho teve como objetivo identificar e analisar a
percepcdo dos trabalhadores e da gestdo da Governo e Inovagdo sobre a comunicacao
organizacional para que os gestores possam propor melhores praticas e tomar decisdes
baseadas em dados. Dentro desse contexto, apresentamos um olhar para as lacunas na
comunicacdo dentro da Empresa Governo e Inovacao (nome ficticio) para que, cada vez mais,
0s setores e seus trabalhadores estejam interligados e conectados, por meio de sua comunicacéo.

Dentre os objetivos especificos definidos para atingir ao objetivo geral, tem-se: a)
Identificar as praticas realizadas na organizacdo no que diz respeito a promoc¢do da
comunicacéo interna remota; b) Identificar problemas/dificuldades existentes na comunicacao
entre setores da organizacdo no modelo de trabalho hibrido; c) Realizar um levantamento de
boas praticas de comunicacdo nos setores da organizacdo; e d) Propor recomendacdes e
melhorias nas praticas de comunicacao organizacional da empresa.

Apo6s esta introducéo, apresentamos um quadro tedrico sobre trabalho remoto,
teletrabalho e comunicacao organizacional. Na sequéncia, sdo esclarecidos os procedimentos
metodologicos da pesquisa; a caracterizacdo da organizacdo; e a andlise realizada,
respectivamente. Por fim, temos as conclusdes e referéncias.

2. TELETRABALHO E COMUNICACAO ORGANIZACIONAL INTERNA

Para falarmos sobre trabalho remoto e teletrabalho, precisamos falar sobre a palavra
telecommuting utilizada por Jack Nilles na década de 1970 e que deu origem ao termo
teletrabalho. Saduka (2001) afirma que o teletrabalho ¢ um importante componente das
mudancas na sociedade e na forma como o trabalho pode vir a se transformar. Para Rocha e
Amador (2018, p. 153), “a possibilidade de trabalhar em casa ¢ uma ideia que tem animado
cada vez mais trabalhadores ¢ empresas” e, por mais que tenha sido adotada de maneira
emergencial com a pandemia da Covid-19, é possivel que tenha trazido beneficios, mas também
desafios, e que suas marcas figuem durante anos nas organizacdes.

O modelo de teletrabalho j& era adotado por algumas organizagdes publicas e privadas
com a intencdo de ampliar a possibilidade de trabalho dos servidores com dificuldades de
deslocamento, promover uma cultura de diminui¢&o de poluentes, reducdo de consumo de agua,
energia elétrica, com melhores préaticas socioambientais (Conselho, 2016). Isso difere um pouco
do que era a intengdo do trabalho remoto adotado em grande parte do territério nacional no ano
de 2020 e 2021, que teve como objetivo diminuir a circulacdo e o contato das pessoas numa
tentativa de frear o aumento do avango da pandemia.

Ainda que existam literaturas a respeito e registros sobre trabalho a distancia sendo
realizado nas décadas de 1950, 1960 e 1970, o teletrabalho ainda € um modelo recente dentro
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dos moldes de trabalho que vemos no Brasil, e que esta caminhando para uma evolucao nesse
aspecto (Rocha; Amador, 2018). Assim, diante das enormes mudancgas ocorridas com a
implementacédo desse novo modelo de trabalho, € normal que barreiras e obstaculos surjam,
como em qualquer grande mudanca que venha a ocorrer de uma organizagao.

Silva Junior e Souza (2023) explicam que, no Brasil, a Consolidacdo das Leis do
Trabalho (CLT), aplicada aos empregados em geral (celetistas) — como é o caso dos
trabalhadores da Empresa Plblica Governo e Inovagéo —, expressa o “teletrabalho” ou “trabalho
remoto” como “a prestagdo de servigos fora das dependéncias do empregador, de maneira
preponderante ou ndo, com a utilizacdo de tecnologias de informagéo e de comunicacéo, que,
por sua natureza, ndo configure trabalho externo” (Brasil, 2022). Com rela¢do aos servidores
publicos estatutarios, tem-se visto variacdes nas definicbes normativas das diversas
organizac@es publicas existentes nas distintas esferas de governo (federal, estadual e municipal)
(Silva Janior; Souza, 2023).

Ainda no contexto da Administracdo Pudblica, Filardi, Castro e Zanini (2020, p. 45)
destacam que

a administracdo publica vem buscando formas de acelerar a eficiéncia em suas
diversas atividades e, nesse contexto, o teletrabalho tem sido adotado com maior
frequéncia em busca de reducéo de custo, melhor aproveitamento do tempo e aumento
da produtividade, mas as evidéncias deste estudo mostram que, apesar dos notaveis
avangos, ainda existem desafios a superar para que essa forma de trabalho possa
alcancar plenamente seu potencial.

Os autores apontam como as principais vantagens desse modelo a reducao do custo com
transporte e alimentacdo, mais privacidade, maior interacdo com a familia, indicando assim,
junto com uma série de outros beneficios, para uma melhora na qualidade de vida do
funcionario. Porém os autores também pontuam desvantagens, como a falta de infraestrutura
tecnologica como um problema, aliados a ndo adaptacédo ao teletrabalho, a falta de motivacéo,
a perda de vinculo com a organizacdo e, também, a falta de comunica¢do imediata — foco desta
pesquisa. A dificuldade de comunicacdo imediata com a equipe também foi identificada no
estudo de Vilarinho, Paschoal e Demo (2021) ao levantarem pontos positivos e negativos do
teletrabalho, sob a 6tica de chefes, teletrabalhadores e colegas de teletrabalhadores, no Servico
Federal de Processamento de Dados (Serpro) — um dos pioneiros na utilizagdo do teletrabalho
no Brasil.

Segundo Kunsch (2006), a comunicagéo precisa ser entendida como parte da natureza
das organizagdes, que sdo formadas por pessoas que se comunicam entre si de diferentes formas
e que sem a comunicacdo as organizacGes simplesmente ndo existiriam. Isso porque a
comunica¢do € muito mais do que o ato de simplesmente falar; é transmitir uma ideia,
pensamento, tarefa, mas também fazer com que essa mensagem seja compreendida. Robbins,
Judge e Sobral (2010, p. 325) afirmam que “nenhum individuo, grupo ou organizagdo podem
existir sem a transferéncia de significados entre seus membros”.

Entre as principais fun¢des basicas da comunicagdo dentro de um grupo ou de uma
organizacdo, Robbins, Judge e Sobral (2010) apontam: controle, motivacdo, expressao
emocional e informacgéo, podendo ocorrer por canais formais ou informais. Os formais “sdo
estabelecidos pela organizacdo e transmitem mensagens que se referem as atividades
relacionadas com o trabalho e seus membros™ [...] J& 0s informais “sdo espontaneos e surgem
como resposta as escolhas individuais” (Robbins; Judge; Sobral, p. 327, 2010). Ambos séo
importantes e cumprem papéis diferentes dentro das organizagdes; todavia, em um modelo
hibrido ou remoto de trabalho, pode-se perder alguns desses canais informais, como encontros
no corredor ou até mesmo no momento das refei¢des e descanso.



Para Silva e Silva (2014, p. 37), “a comunicacdo organizacional compreende um
conjunto complexo de atividades, acdes, estratégias, produtos e processos desenvolvidos para
reforcar as ideias e a imagem organizacional junto aos seus publicos de interesse ou, até mesmo,
junto a opinido publica”. Os autores ainda afirmam que no mundo em que vivemos, a
necessidade de uma boa comunicacdo organizacional, interna ou externa é de extrema
importancia e precisa estar de acordo com a opinido de seus publicos e sociedade para que haja
uma relacédo de sintonia. No entanto, Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 325) apontam as falhas
de comunicagdo como um dos principais causadores de conflitos interpessoais no trabalho. Um
dos desafios da comunicacdo organizacional, segundo Vieira (2014), € o de gerenciar todos 0s
niveis de forma integrada e fazer com que diferentes areas estejam conectadas a sua filosofia
global e valorizando o seu conceito méaximo.

A comunicagdo organizacional interna, segundo Pinheiro e Reis (2021), tem como
atribuicbes a continuidade dos processos rotineiros de trabalho, o enfrentamento de crises, a
manutencdo de um clima organizacional saudavel, o alinhamento de objetivos e valores e a
manutencdo de uma equipe bem-informada. Essa comunicacdo pode ocorrer de forma
descendente, quando ela flui dos niveis mais altos da organizagdo para os niveis abaixo,
utilizada geralmente para lideres e gestores se comunicarem com seus funcionarios, atribuir
tarefas e fornecer informagfes a respeito de politicas e procedimentos. J& a comunicacao
ascendente vem dos niveis mais baixos aos mais altos, como os feedbacks aos gestores,
informag0es a respeito de metas e, de forma geral, informa aos gestores como o trabalhador
esta se sentindo em relacéo aos colegas, trabalhos e a organizacdo. Ha, também, a comunicacéo
lateral, que ocorre entre membros do mesmo grupo ou do mesmo nivel hierarquico (Robbins;
Judge; Sobral, 2010).

Dentro de um modelo de teletrabalho , a comunicacéo organizacional pode ser um dos
grandes desafios e passa pela utilizacdo da comunicacao digital. De acordo com Corréa (20009,
p. 173) “o uso das tecnologias digitais de informacdo e comunicagdo, bem como de todas as
ferramentas dela decorrentes, [é necessario] para facilitar e dinamizar a construcéo de qualquer
processo de comunicagdo integrada nas organizagdes”. A falta de conex&o entre a organizacao
e os trabalhadores pode ser resultado de uma falha na comunicacéo interna. Assim, é necessario
que existam mecanismos para que, além de existir uma boa comunicagdo, também ocorra um
bom entendimento do que estd sendo comunicado. A realizagdo constante de feedbacks é
imperativa para a avaliacdo dessa comunicacdo e do trabalho desenvolvido, em especial com
utilizacdo de midias que permitam interacdo sincrona entre os trabalhadores e suas chefias
(Pinheiro; Reis, 2021).

Assim, Filardi, Castro e Zanini (2020) destaca ser necessaria uma intensificacdo dos
mecanismos de comunicacédo dos teletrabalhadores para que haja uma maior aproximagdo com
a organizacgéo. Para tanto, devem ser adotadas ferramentas colaborativas que incluam agendas
compartilhadas, acesso a documentos comuns, comunica¢do em tempo real (chats), e-mail,
gerenciadores de tarefas, entre outros (Contreras; Rojas, 2015).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para o presente trabalho, a abordagem escolhida foi predominantemente qualitativa
(QUALI-quanti), devido ao fenbmeno que estad em estudo, ou seja, comunicacao organizacional
e comunicagdo interpessoal, que conta com as interacdes humanas e que da sentido para a
abordagem escolhida. Para Yin (2016), a pesquisa qualitativa tornou-se uma forma aceitavel,
se ndo dominante, de pesquisa em muitas areas académicas e profissionais.

Denzin e Lincoln (2005) destacam que a competéncia da pesquisa qualitativa € a
experiéncia vivida — como é o caso da comunicacdo organizacional vivenciada e percebida
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pelos membros da Empresa Governo e Inovacgdo. Para Flick (2009), a pesquisa qualitativa
muitas vezes ndo se restringe a produgdo de conhecimento ou a descobertas com propositos
cientificos, ela tem também a intencdo de mudar a questdo em estudo ou produzir conhecimento
relevante em termos praticos, conseguindo assim promover solugdes para o problema em
questdo. Esse ponto, em especial, vai ao encontro dos prop6sitos da pesquisa aqui apresentada.

Para Valle e Oliveira (2006), existem técnicas e procedimentos metodoldgicos que
podem ser utilizados para levantar informac6es, descrever os processos e compreender a
elaboracéo e os resultados encontrados. Para o presente trabalho foram utilizadas as seguintes
técnicas: a) observacdo participante; b) entrevista semiestruturada; e c) questionario. Tais
técnicas foram necessarias para que pudéssemos obter os objetivos desejados no trabalho.

Serva e Jaime Junior (1995) esclarecem que a observacao participante € um tipo de
pesquisa na qual o observador e 0 observado estdo dentro do mesmo campo, onde o observador
vivencia aquela realidade e faz sua coleta de dados estando inserido dentro do contexto.
Angrosino (2009) fala sobre o observador participante ser encarado como parte da
comunidade/organizacado que esta sendo estudada e, portanto, precisar saber se moldar e se
encaixar de acordo com as pessoas que ali ja estdo inseridas. Nesse tipo de pesquisa € necessario
que haja um cuidado extremo por parte do pesquisador/observador para ndo colocar suas
emog0es e sentimentos naquele problema, e sim tentar enxergar imparcialmente a real situagéo
daquele local (Serva; Jaime Junior, 1995).

Nesta pesquisa, a observacdo participante ocorreu pelo fato de um dos autores estar
dentro da organizacdo como estagiario e ter vivenciado o processo de transi¢do do trabalho
remoto emergencial para a modalidade de teletrabalho hibrido. Tal situacdo possibilitou a
interacdo direta com a organizacdo por ser parte do objeto de estudo e também o proprio sujeito
da pesquisa (Chanlat, 1991), fazendo com que estivéssemos em contato direto com o problema
em questdo, visualizando as atualizacBGes sobre o tema, a criacdo de comissdo para estudar e
elaborar a norma vigente para o teletrabalho, entre outros aspectos. Contudo, € importante
salientar que foi necessaria a imparcialidade para a realizacédo deste estudo, pois se tivéssemos
vieses muito delimitados e ja pré-definidos, o resultado poderia ndo ser o mais adequado,
criando uma falsa perspectiva da organizacéo e da sua comunicacéo.

A ideia de aplicacdo do questionario foi para entender o que os colaboradores da
empresa estavam sentindo em relacdo a comunicacdo quando feita de maneira remota. Assim,
foi elaborado um questionario com doze questbes variando entre perguntas abertas e fechadas,
aplicado de maneira online. Para manter a confidencialidade dos participantes, foi respondido
de maneira an6nima. Um pré-teste foi realizado com um servidor da empresa, professor,
pesquisador e mestre, no dia 10/04/2024. Por fazer parte da Geréncia de Gestdo de Pessoas da
empresa e ser, também, um especialista no assunto em questdo, pdde auxiliar e validar as
questdes. Seus principais apontamentos foram indicando a incluséo de perguntas mais pontuais,
que pudessem instigar os participantes do questionario, fazendo-os refletir mais profundamente
sobre a comunicagdo remota, no que ela pode ter sido afetada ou melhorada na realizagéo do
trabalho cotidiano.

A versao final do questionario foi divida em dois blocos: (1) tipo de vinculo do
respondente com a empresa publica; e (2) questdes abertas e fechadas (com o uso de Escala
Likert) que auxiliassem no alcance dos objetivos desta pesquisa. Entre as perguntas fechadas,
buscamos informac6es sobre: avaliacdo da comunicacdo remota no atual modelo de trabalho;
percepcdo sobre o acesso as informacdes; entendimento sobre o impacto da comunicagdo
remota na entrega do trabalho do setor; aspectos positivos e negativos de trabalhar “de casa”; e
ferramentas de comunicacdo remota. Nas perguntas abertas, foram abordados os seguintes
temas: desafios ou dificuldades da comunicacdo remota; reunides virtuais; boas praticas de
comunicacgédo remota; e sugestdes de melhorias.



A aplicacéo do questionario ocorreu entre os dias 18 e 30/04/2024, obtendo 98 respostas,
que corresponde a aproximadamente 25% do numero de colaboradores da empresa. Os
respondentes foram desde estagiarios e bolsistas a gerentes e diretores, o que traz uma visao de
diferentes areas e perspectivas para uma questdo em comum: a comunicagdo na organizagao.
Dentro dessas 98 respostas, 76 foram de colaboradores sem cargo de chefia, 0 que representa
76,6% da pesquisa; nove respostas de estagiarios/jovens aprendizes, representando 9,2%; seis
respostas de coordenadores de area, representando 6,1%; quatro respostas de gerentes de area,
representando 4,1%; duas respostas de diretores, representando 2%; e uma resposta de bolsista,
representando 1% do total de respostas obtidas no questionario. Esses dados sdo apresentados
visualmente na Figura 1.

A seguir, apresentaremos um grafico no estilo pizza com o tipo de relacdo que o
respondente do questionario tem com a organizagdo em questao.

Figura 1 - Relacdo de trabalho dos respondentes do questionario

@ Diretor

@ Gerente de Area
Coordenador de Area

@ Servidor (sem chefia)

@ Estagiario/Jovem Aprendiz

® Bolsista

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

A entrevista semiestruturada foi realizada no dia 24/04/2024 com a gerente de area e
coordenadora da comissdo permanente de trabalho hibrido da empresa em estudo. Com sua
permissao, a entrevista foi gravada e teve a duracdo de 30 minutos. O roteiro utilizado na
entrevista semiestruturada foi:

1. Como vocé avalia a comunicacdo interna remota dentro do modelo de trabalho que existe
atualmente?

2. Quais sdo os principais desafios enfrentados pela equipe em termos de comunicacdo
enguanto trabalham remotamente?

3. Vocé percebe que o trabalho remoto impactou na comunicacdo da equipe? E entre as equipes
de diferentes setores?

4. Dentre 0s pontos positivos e negativos do trabalho remoto, o que vocé observa de mais
relevante?

5. Quais ferramentas de comunicacdo remota sdo mais utilizadas? E quais sdo as ferramentas
oficiais adotadas pela empresa?

6. Quais sdo as melhores praticas identificadas até 0 momento para superar os obstaculos de
comunicacéo no trabalho remoto?

7. Quais sdo os impactos percebidos na comunicacdo interpessoal e na construcdo de
relacionamentos profissionais devido ao trabalho remoto?

8. Existem estratégias adotadas para garantir que todos os membros da equipe estejam
atualizados e alinhados com as metas e objetivos durante o trabalho remoto? Quais seriam?

9. Como a lideranca comunica as expectativas, feedbacks e reconhecimentos aos membros da
equipe durante o trabalho remoto?



10.  Vocé sente que hd espaco para melhorias na comunicacdo remota? Se sim, quais
medidas vocé indicaria?

A entrevista foi de suma importancia para o trabalho, pois, com ela, conseguimos obter
informac0es relevantes e mais descritivas sobre dados previamente obtidos por meio da técnica
do questionario, com uma pessoa capacitada de dentro da organizacdo e que teve um papel
estratégico na elaboragdo das normas para o trabalho hibrido/remoto.

Durante o andamento da entrevista, visualizamos que algumas questdes estavam sendo
respondidas em conjunto com outras, 0 que nos permitiu no momento retirar algumas das
questdes para gque a entrevista nao se tornasse redundante. Vale ressaltar também o acréscimo
de uma questdo referente a beneficios que surgiram ao longo do trabalho remoto; beneficios
esses que podem ndo estar diretamente ligados a comunicagdo, mas que se fazem presentes na
vida do colaborador e acrescentam no dialogo a respeito da qualidade do trabalho
hibrido/remoto. Com isso, além de podermos entender melhor como sdo as normas, pudemos
visualizar como est4 estruturada oficialmente a maneira que deve ocorrer a comunicagdo
quando o funcionario se encontra remoto e quais sdo 0s meios e padrdes que deve seguir para
que essa comunicacao néo seja falha quando ocorrer remotamente.

Foi realizada a andlise por frequéncia dos dados quantitativos obtidos através da
aplicacdo do questionario descrito anteriormente. Ja as respostas abertas do questionério e a
transcricdo da entrevista com a coordenadora da comissdo permanente do trabalho hibrido
foram analisadas por meio da anélise de conteldo, com auxilio do embasamento teorico e
retomando os objetivos especificos deste trabalho, que serviram como categorias para analise
do corpus de anélise (respostas qualitativas). Cada categoria foi identificada com uma cor e,
assim, o texto foi lido e categorizado de maneira sistematica, facilitando o processo de
compreensdo daquela categoria — referente a um objetivo especifico — numa analise conjunta.
As categorias foram: a) ferramentas de comunicacdo remota; b) problemas/dificuldades
existentes na comunicacdo no modelo de trabalho hibrido; ) boas praticas de comunicacéo nos
setores da organizacdo; e d) recomendacdes e melhorias nas praticas de comunicacdo da
empresa.

4. CARACTERIZACAO E ANALISE DA REALIDADE ESTUDADA

A empresa publica que é foco de investigacdo desta pesquisa —aqui chamada de maneira
ficticia de Empresa Governo e Inovacgdo — esta localizada em um estado da regido Sul do Brasil.
Conta com quase cingquenta anos de historia, ja foi uma sociedade de economia mista e hoje se
configura como uma empresa publica responsavel por desenvolver solu¢des inovadoras para 0s
governos com o uso da transformacao tecnoldgica.

O trabalho remoto foi adotado em carater emergencial por conta do surto da pandemia
da Covid-19 no ano de 2020. Passado esse momento emergencial, no ano de 2023, a Governo
e Inovagédo percebeu que a forma de trabalho remoto trouxe resultados positivos e, entdo,
implementou permanentemente a modalidade de teletrabalho em formato hibrido, com a
definicdo de regras e procedimentos legais, como sua finalidade, campo de aplicagéo, as
responsabilidades e demais aspectos que visam determinar fatores para que a realizacdo do
trabalho hibrido seja eficaz. A norma diz que o funcionario devera estar na empresa de maneira
presencial, pelo menos, uma vez na semana.

Com a intencdo de ilustrar a percepgéo do impacto que o trabalho remoto e o teletrabalho
trouxeram na comunicagdo da equipe, do ponto de vista dos respondentes do questionario,
apresentamos a Figura 2 a seguir.



Figura 2 - Percepc¢do do impacto do trabalho remoto na comunicacdo da equipe

@ Positivamente
@ Negativamente
N&o houve impacto

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Para iniciar a compreensdo do resultado apresentado na Figura 2, partimos do olhar da
gestora entrevistada, membro da comissdo de implementacdo do teletrabalho hibrido na
empresa. Segundo ela, “a comunicacdo ndo é 100% efetiva e poderia melhorar”, sendo que,
em sua percep¢do, “houve um impacto parcialmente negativo na questdo da agilidade e na
praticidade da comunicacéo, pois ainda existem algumas falhas nos canais de comunicacéo,
apesar dos diversos outros aspectos positivos que o trabalho remoto nos trouxe”. Assim,
embora quase 60% dos participantes acreditem em um impacto positivo o trabalho remoto e do
teletrabalho na comunicacdo, focaremos nas se¢des seguintes a analise e discussao sobre 0s
15,3% que perceberam um impacto negativo, além da gestora entrevistada.

4.1 DIFICULDADES E DESAFIOS NA COMUNICACAO REMOTA

Robbins, Judge e Sobral (2010) apontam que as falhas de comunicagdo podem ser um
dos principais causadores de conflitos interpessoais no trabalho. Nesse sentido, € importante
reforcar o alerta de Silva e Silva (2014) de que, para que tenhamos uma sintonia na organizacao,
€ necessario que haja uma boa comunicacgéo organizacional. Contudo, como em qualquer outra
organizagao, problemas existem e fazem parte do dia a dia, principalmente durante a fase de
adaptacdo a uma nova cultura, como a da comunicacgao remota.

Com base na entrevista e no questionario, observamos que alguns dos problemas
apontados sobre a comunicacdo remota da organizacdo estdo diretamente ligados ao fator
humano, sobre as dificuldades de afinidade por parte de alguns colaboradores com as
ferramentas remotas e que por vezes acabam ndo cumprindo com as obrigacdes oficiais do
trabalho remoto.

Quando questionado aos funcionarios sobre terem enfrentado desafios ou dificuldades
de comunicacdo durante o trabalho remoto ou teletrabalho hibrido, um dos respondentes da
pergunta aberta do questionario mencionou que “existe uma certa demora nas respostas via
chat google, ndo de todas as pessoas, mas ocorre que as vezes uma questdo simples se alonga
por falta de respostas rapidas”. Indo ao encontro dessa percep¢éo, outro funcionario também
menciona sobre a “demora para responder as demandas que poderiam ser resolvidas mais
rapidamente se fosse presencial”. Assim, observa-se que, em alguns casos, uma simples tarefa
pode acabar se alongando e, talvez, prejudicando o andamento do trabalho devido a uma
dificuldade na comunicacdo remota.

Também foram feitos apontamentos sobre a diferenca da comunicacdo quando remota
ou presencial, sendo dito que por um dos participantes que “as dificuldades ndo estdo
relacionadas aos meios ou a tecnologia, e sim as pessoas que possuem dificuldade para se



comunicar por questdes de atenc¢do ou afinidade com o meio remoto, dificultando o envio de
documentos e a cooperacgdo dependendo dos casos”.

E interessante salientar que a comunicagdo também foi afetada devido ao nimero
elevado de reunides remotas que os gestores tém, conforme exemplificado nesta resposta: “Com
o trabalho remoto, os gestores passaram a ter ainda mais reunides, dificultando a comunicagao
com eles por terem poucos horarios livres”. Também foi dito que “algumas reunides poderiam
ser facilmente solucionadas com um e-mail detalhando o assunto e a demanda”.

Com a aplicacdo do questionério, pudemos visualizar que a satisfacdo em relacdo as
reunides remotas ndo € um consenso entre 0s funcionarios: enquanto uns apontam que “as
reunides virtuais sdo mais produtivas que as presenciais, visto que ndo existem conversas
paralelas”, outros apontam que “temos 0s mesmos problemas de falta de objetividade das
reunides presenciais”.

Outra questdo importante levantada no questionario foi sobre o entendimento do
trabalho por parte do funcionario, ou seja, “a questao do compartilhamento do conhecimento e
onde achar e depositar as informag6es”, conforme descreveu um dos respondentes. O trabalho
remoto alterou os fluxos e, também, 0 modo como nos comunicamos e onde armazenamos tais
informacdes. Sendo assim, € importante que haja uma gestdo do conhecimento para que ndo
haja perda de informagdes.

Os trechos dos respondentes apresentados anteriormente foram escolhidos para
exemplificar as principais manifestacdes sobre dificuldades da comunicagdo remota que
apareceram entre os 98 participantes do questionario. Em sintese, foram destacadas: a pouca
agilidade nas respostas no modelo remoto e de teletrabalho; pessoas com dificuldade de
utilizacdo das tecnologias de comunicagao remota; excesso de reunides e falta de objetividade
na realizacdo, acarretando menor disponibilidade de tempo para outras demandas; alteragdo de
fluxos e, por conseguinte, dificuldade no seu entendimento e compartilhamento de informacdes.

5.1 FERRAMENTAS DE COMUNICACAO INTERNA REMOTA

As ferramentas remotas servem para auxiliar na comunicacdo, seja dentro de um setor
especifico ou entre os setores da organizacdo. Para Filardi, Castro e Zanini (2020) é importante
que os mecanismos de comunicacao sejam intensificados entre os teletrabalhadores, para que
ndo haja um afastamento do trabalhador para com a organizacdo. Partindo desses
entendimentos, foi perguntado no questionario, com um rol de opcdes para selecdo, as
principais ferramentas de comunicagdo utilizadas pelos funcionarios, conforme dados
apresentados da Figura 3.

Figura 3- Ferramentas de comunicacdo remota mais utilizadas pelos funcionérios
Chat Google 94 (95,9%)

90 (91,8%)

Google Meet
Whatsapp 63 (64,3%)
E-mail 65 (66,3%)
Jira 2 (2%)
1(1%)
1(1%)
1(1%)

1(1%)

Telefone celular

Ligacao telefdnica

Celular

0 20 40 60 80 100
Fonte: Elaborado pelos autores (2024).



Algumas das ferramentas existentes sdo adotadas oficialmente, como o Chat Google,
Google Meet, e-mail, JIRA e, também, existem outras ferramentas informais, como o
WhatsApp, que tambem acabam sendo utilizadas pelos colaboradores para se comunicar e de
certa forma ajudam nesse processo de comunicagdo remota. Todavia, € importante observar que
0 WhatsApp, enquanto ferramenta informal, aparece na Figura 2 em terceiro lugar, o que pode
representar uma necessidade de revisdo sobre as praticas da comunicacao formal.

Ainda sobre as ferramentas e associando aos desafios e as dificuldades vivenciadas, a
gestora entrevistada explicou que na norma do trabalho hibrido existe uma regra segundo a qual
o servidor precisa, obrigatoriamente, estar conectado através do Google Workspace e ndo pode
demorar mais do que seis horas de trabalho para responder qualquer questionamento via chat
institucional. Quando o contato ocorre através do e-mail institucional, em casos que nao
necessitem de uma resposta tdo imediata, o tempo de respostas estipulado na norma € de até 24
horas corridas.

Essas orientagdes podem responder ao problema da “expectativa de resposta”
considerado essencial por Afonso, Barbosa e Bizarria (2023, p. 714) pois, de acordo com 0s
autores, “uma vez que em teletrabalho a comunicagao ¢ predominantemente assincrona, ja que
envolve pessoas que podem estar realizando suas atividades em momentos diferentes, ha,
portanto, necessidade de esperar por uma resposta ou combinar o momento mais adequado para
estabelecer uma conversa”.

5.3 BOAS PRATICAS DE COMUNICACAO NOS SETORES DA ORGANIZACAO

Com base nos termos e conceitos citados na revisao de literatura do presente trabalho,
destacamos que, para um bom andamento de uma organizacdo € indispensavel: uma
comunicacdo interna bem consolidada; que os problemas, demandas e metas sejam informadas
de maneira clara e objetiva; e que o gestor se faca entender para que possa cobrar o funcionario
baseado naquilo que foi determinado. 1sso porgque a comunicagao deve ser entendida como parte
da natureza da organizagéo (Kunsch, 2006), sendo uma via de mao dupla: quem fala precisa ser
claro e objetivo, para ndo sé falar, mas sim transmitir a mensagem e quem recebe a mensagem
também precisa estar preparado para absorvé-la e interpretad-la da melhor maneira possivel
(Robbins; Judge; Sobral, 2010).

Dito isso, separamos algumas boas préaticas realizadas dentro da empresa Governo e
Inovacédo registradas durante a observacdo realizada in loco, indicadas na entrevista e nas
respostas do questionario e discorreremos sobre sua importancia para que a comunicagdo
interna continue a exercer seu importante papel. Dentre as principais praticas oficiais realizadas,
foram citadas:

1. Plataforma do Google Workspace como ferramenta oficial de comunicacdo, com Chat, E-
mail, Meet (para reunides virtuais), entre outras ferramentas disponiveis;

2. Canal “Governo e Inovac¢do” com informes no Chat Google. Canal com todos os
colaboradores da empresa com o intuito de divulgar informag0es gerais pertinentes;

3. Intranet, contando com manuais e uma série de informacoes a respeito da organizacao;

4. Avaliacéo do trabalho hibrido/remoto a cada, no maximo, trés meses;

5. Utilizacdo do sistema JIRA para acompanhamento de tarefas e gestdo de projetos. O JIRA é
um software utilizado para o gerenciamento de projetos (Atlassian, 2024). Na empresa, €
utilizado para o acompanhamento de tarefas em um unico local, onde a tarefa pode ser
compartilhada entre todos aqueles que estardo envolvidos, facilitando o processo de
visualizacdo do andamento.
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5.4 RECOMENDACOES PARA MELHORIAS NAS PRATICAS DE COMUNICACAO
ORGANIZACIONAL DA EMPRESA

Com base nas secOes anteriores, apresentamos aqui recomendagdes para melhorias para
a comunicacgdo organizacional na empresa Governo e Inovagdo, bem como sugestdes de boas
praticas que ja sdo realizadas em alguns dos setores da organizagdo e que podem ser ampliadas
a outros, possibilitando o aumento do impacto positivo da comunicacéo remota.

1. Elaboracédo de manual de boas praticas: juntar as informacGes mais relevantes e oficiais
da empresa sobre como realizar a comunica¢do remota, como o0s horarios que deve ser
cumpridos para responder uma demanda, seja através do Chat Google ou e-mail e demais
informagfes que possam ser necessarias para o bom funcionamento da comunicacdo na
organizacao;

2. Seminario de socializacdo: realizacdo de seminarios presenciais ou remotos para que haja
um encontro dos colaboradores de diferentes areas, fomentando a comunicacao e a cultura
interna de compartilhamento e aprendizagem entre as areas;

3. Grupo focal sobre dificuldades: criacdo de grupos focais especificos para auxilio dos
colaboradores que sentem dificuldades com o meio remoto, podendo abranger temas mais
amplos ou também para questdes pontuais e especificas;

4. Treinamentos: realizacdo de treinamentos praticos para a utilizacdo das ferramentas
remotas disponiveis, entre elas Google Workspace, JIRA e demais ferramentas que possam
auxiliar para o bom funcionamento da comunicag@o remota na empresa.

Com o intuito de facilitar a visualizagdo e compreensao dessas praticas associadas aos
problemas identificados e suas recomendacdes, apresentados 0 Quadro 1 a seguir.

Quadro 1 - Relagdo entre os problemas, as préaticas e as recomendagdes

PROBLEMAS

PRATICAS

RECOMENDACOES

Afinidade com o meio remoto.

Utilizagho  das  ferramentas

remotas disponiveis.

Manual de boas praticas para o trabalho
remoto, treinamento e grupo focal sobre
dificuldades.

Imediatismo nas respostas via

Utilizacdo da ferramenta do Chat

Manual de boas praticas para o trabalho

setores/geréncias

Google, e-mail e JIRA.

chat. Google. remoto.

Objetividade nas reunides | Reunides via ferramenta do | Elaboracdo de um roteiro pré-definido

remotas. Google Meet. para que as reunifes sejam mais claras e
objetivas.

Comunicacdo com outros | Comunicacdo remota via Chat | Seminario de socializacdo e Grupo focal

sobre dificuldades

Praticidade na comunicagéo.

Utilizacdo das ferramentas do
Google Workspace e JIRA.

Manual de boas praticas para o trabalho
remoto, Treinamento e Grupo focal
sobre dificuldades.

Compartilhamento do
conhecimento.

Utilizac&o das  ferramentas

remotas disponiveis.

Grupo focal sobre dificuldades.

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

A seguir, apresentamos sugestfes de boas praticas para promover a ampliacdo do
impacto positivo da comunicacdo remota na empresa diante do teletrabalho hibrido. Algumas
ja sdo realizadas em coordenadorias/geréncias da empresa (foram coletadas na entrevista e em
respostas abertas do questionario, conforme apresentado na secdo 5.3), as quais podem se
expandir para outros setores; enquanto outras sdo apresentadas a partir do estudo da literatura
e da analise dos dados coletados nesta pesquisa.
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1. Café com ideias: encontro realizado periodicamente, de maneira presencial, entre todos 0s
envolvidos no setor para troca de ideias;

2. Sala de reuniao aberta: sala de reunido no Chat Google com todos os envolvidos do setor
para uma facil comunicagéo entre todos;

3. Reunido diéria (daily): reunido didria com duragdo de 15 a 30 minutos entre todos 0s
envolvidos no setor para ajuste de demandas e tarefas do dia;

4. Feedbacks: Realizacdo de feedbacks one a one periodicos para informar o time sobre como
esta o andamento individual de cada colaborador.

Por fim, acreditamos que a maioria dos problemas expostos aqui estejam relacionados
as pessoas e a cultura da organizacao e ndo relacionados diretamente a falta de boas ferramentas
para a comunicacdo remota. Tendo isso em vista, sugerimos que o principal foco esteja no
fomento da utilizacdo dessas ferramentas.

6. CONCLUSOES

O presente trabalho teve como objetivo geral a identificacdo e anélise da percepg¢éo dos
trabalhadores da Empresa Publica Governo e Inovacao (nome ficticio) no que diz respeito a
comunicacdo organizacional durante o periodo de trabalho remoto emergencial, devido a
pandemia de Covid-19, e na atual modalidade implementada de teletrabalho hibrido, para que
seus gestores possam propor melhores préticas e tomar decisfes baseadas em dados. O objetivo
geral foi atingido com base no alcance dos objetivos especificos que resultaram em categorias
de andlise e se¢Oes tematicas de caracterizacdo e analise da realidade estudada.

Assim, foram identificadas as praticas realizadas na organizacao no que diz respeito a
promogdo da comunicagdo interna remota, bem como suas principais ferramentas formais e
informais em uso. Também identificamos os principais problemas, desafios e dificuldades na
comunicacdo entre setores da organizacdo no modelo de trabalho hibrido, conforme relatos da
gestora entrevistada e nas respostas obtidas por meio dos questionarios; apresentamos um
levantamento de boas praticas de comunicacdo nos setores da organizacdo; e, por meio dessas
boas praticas, da observacéo participante realizada e do estudo da literatura, foi possivel indicar
algumas sugestdes e recomendacOes para as praticas de comunicacdo organizacional da
empresa estudada. As principais indica¢es foram: elaboracdo de manual de boas préaticas para
comunicacdo remota; seminario de socializacdo; grupo focal sobre dificuldades; e treinamentos
especificos para os colaboradores da organizacao.

Acreditamos que, com a identificacdo de pontos fortes e areas de melhoria, sera possivel
fortalecer cada vez mais o crescimento e a consciéncia interna de todos os trabalhadores da
organizacao em sua nova modalidade de trabalho (teletrabalho hibrido). Assim, o diagndstico
apresentado, além de contribuir teoricamente para o estudo da comunicagdo enquanto variavel
do comportamento organizacional, visa possibilitar o estabelecimento de praticas que
promovam uma melhor comunicagdo entre as areas da empresa, seja de maneira formal ou
informal e desenvolver as praticas de comunicagdo em organizacdes que optarem pelo
teletrabalho.

Por fim, ressaltamos os limites da pesquisa que podem ter tido algum impacto em seus
resultados, como a dificuldade em obter respostas de todos os colaboradores no questionario;
uma possivel inseguranca em apresentar abertamente os aspectos mais criticos, ainda que o
questionario fosse andnimo; e a propria falta de tempo dos servidores para participacdo, o que
também apareceu como uma dificuldade da comunicacdo remota. Para trabalhos futuros
relacionados a comunicacdo remota, recomendamos a inclusdo da varidvel “cultura
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organizacional” para a analise e compreensdo dos fatores e fendmenos relacionados a
comunicacdo. De maneira exploratoria e indiretamente, uma vez que ndo esteve no escopo desta
pesquisa, observamos que fatores da cultura influenciaram e seguem influenciam a
comunicagdo organizacional e, consequentemente, o funcionamento da empresa Governo e
Inovacéo.
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