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RESUMO

A pandemia da COVID-19 impactou as relagdes na sociedade, assim como as organizagdes
que nela atuam. Neste cendrio de incertezas e insegurangas, acdes como o isolamento social
foram apresentadas visando conter a disseminacdo do virus, de forma que o trabalho remoto
(home office) foi amplamente adotado pelas organizacdes. Nesse contexto, torna-se
importante refletir sobre como a comunicacdo organizacional e, especificamente, a
comunica¢cdo com empregados, acontece. Dessa forma, esta pesquisa tem como objetivo
principal compreender como a comunicacdo organizacional pode atuar na percep¢do dos
empregados sobre o trabalho remoto em contexto de pandemia. Objetiva-se também a)
entender o processo de comunicagdo de organizagdes, em especifico, com os empregados; b)
refletir sobre quais sao os impactos da pandemia nas atividades comunicacionais “internas”
das organizagdes; e c) analisar as percepgdes sobre esse cenario pela otica dos trabalhadores.
Para atingir estes objetivos, este trabalho, de carater qualitativo e de abordagem exploratoria,
adota como metodologia: a) pesquisa bibliografica sobre comunicagdo organizacional na
perspectiva do paradigma relacional, comunicacdo com empregados e processos
comunicacionais no trabalho mediado por tecnologias e b) pesquisa de campo, a partir da
coleta de respostas em um questiondrio do Google Forms sobre as percepcdes de
trabalhadores sobre a comunicacdo com empregados durante a pandemia. Utilizamos da
Analise de Conteudo para interpretar os resultados obtidos, a partir das categorias: 1)
Percepgoes das facilidades e dificuldades do trabalho remoto e 2) Comunicagdo no cotidiano:
relagdes, interacdes e usos de plataformas. Verificamos que a comunicagdo organizacional
atua na constru¢do de sentidos dos empregados sobre as proprias praticas trabalhistas e de
construgdo de relacionamentos, considerando as especificidades do contexto pandémico e
suas implicagdes: dificuldades, facilidades, aproximagdes e distanciamentos dos demais
agentes organizacionais.

Palavras-Chave: Comunicacdo Organizacional. Comunicagdo com Empregados. Trabalho

Remoto. Covid-19.



ABSTRACT

The COVID-19 pandemic has impacted relationships in society, as well as the organizations
that work in it. In this scenario of uncertainties and insecurities, actions such as social
isolation were presented to contain the spread of the virus, so that remote work was widely
adopted by organizations. In this context it becomes important to reflect on how
organizational communication, and specifically communication with employees, takes place.
Thus, this research has as its main objective: to understand how organizational
communication can act on employees' perception of remote work in the context of a
pandemic. It also aims to a) understand the communication process of organizations,
specifically, with employees; b) reflect on what are the impacts of the pandemic on the
“internal” communication activities of organizations; and c) analyze the perceptions of this
scenario from the perspective of workers. To achieve these objectives, this work of qualitative
character and exploratory approach adopts the following methodology: a) bibliographic
research on organizational communication in the perspective of the relational paradigm,
communication with employees and communicational processes in work mediated by
technologies and b) field research, from responses in a Google Forms questionnaire about
workers' perceptions of communication with employees during the pandemic. We used
Content Analysis to interpret the results obtained, based on the following categories: 1)
Perceptions of the ease and difficulties of remote work and 2) Communication in everyday
life: relationships, interactions and uses of platforms. We verified that organizational
communication acts in the construction of employees' meanings about their own labor
practices and relationship building, considering the specifics of the pandemic context and its
implications: difficulties, facilities, approximations and distances from other organizational
agents.

Keywords: Organizational Communication. Communication with Employees. Remote work.

Covid-19.
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1. INTRODUCAO

No cenario da pandemia de COVID-19, desde o final de 2019 e meados de 2020, o
mundo todo passa por mudangas para a contengdo dos impactos nao apenas na saude, mas
também na economia, na educagdo e na socializagdo. A Organizagdo Mundial da Saude
([WHO], 2010) define pandemia como a disseminag¢dao global de uma nova doenca ¢
mesmo que a populacdo mundial ja tenha sofrido com cenarios pandémicos anteriormente,
Thiago Matias, Fabio Dominski e David Marks (2020) afirmam que a reag@o da populacao
em diferentes partes do globo a ameaga da COVID-19 ndo tem precedentes. Assim, para a
conten¢dao do virus, reconhece-se que o controle epidemiologico ¢ mais efetivo com o
esforco coletivo pela preservacdo da saude publica, com medidas de biosseguranca e o
distanciamento social (WHO, 2021)!. Tais medidas impactaram varias dimensdes da
sociedade, nao deixando de fora as organizagdes, independente do setor (publico, privado
ou sociedade civil), do tamanho ou mesmo do nicho de atuagao.

Uma vez que as organizagdes nao sao atores isolados (KUNSCH, 2014; SOARES;
MONTEIRO, 2012), pelo contrario, sao parte constituinte da sociedade, com fronteiras
porosas e volateis (MUMBY; STOHL, 1996; SROUR, 2012) elas influenciam e sao
influenciadas pelas mudangas sociais (LIMA; OLIVEIRA, 2014). Os impactos da
pandemia “[...] demonstraram, além da repercussdo econdmica, a interdependéncia com a
sociedade, evidenciando a importancia de atuarem nao apenas por interesses proprios, mas
também coletivos” (CARARETO; CALONEGO; ANDRELO, 2021, p. 229).

Neste cenario pandémico, as organizagdes precisaram se adaptar e tomar decisodes
responsaveis em prol da sociedade, considerando que as pessoas esperam delas tais
medidas e que usem os seus poderes em prol da contencdo do virus, como aponta a
pesquisa Trust Barometer de 2020 (EDELMAN, 2020a)>. Afinal, h4 uma relagdo de
interdependéncia entre organizagdes e sociedade (IHLEN; VERHOEVEN, 2017), uma vez
que precisam absorver as demandas e mudangas sociais para que legitimem suas agdes €
poder exercido (MUMBY; STOHL, 1996, CARARETO; CALONEGO; ANDRELO,
2021).

"WORLD HEALTH ORGANIZATION [WHO]. Advice for the public: Coronavirus disease (COVID-19). 01 out.
2021. Disponivel em <https:/www.who.int/emergencies/diseases/novel-coronavirus-2019/advice-for-public>. Acesso em
01 out. 2021.

2 EDELMAN Trust Barometer 2020: Trust and the Covid-19 Pandemic. Edelman, 2020. Disponivel em:<

https://www.edelman.com.br/estudos/edelman-trust-barometer-2020>. Acesso em 20 ago. 2021.
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Na mesma direcdo, o relatorio da pesquisa “Covid-19 - como as empresas estao
enfrentando a pandemia” aponta que 93% dos respondentes afirmam que € essencial que as
empresas fagam tudo o que puderem para proteger o bem-estar e a seguranga financeira de
seus empregados e fornecedores, mesmo que isso signifique sofrer grandes perdas
financeiras (EDELMAN, 2020b)’.

De fato os impactos foram sentidos. Segundo a pesquisa “Pulso Empresa: impacto
da covid-19 nas empresas” do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE,
2020), “entre 2,7 milhdes de empresas em atividade, 70% reportaram que a pandemia
teve um impacto geral negativo sobre o nego6cio”. Os processos de adaptacdo neste
cenario foram diversos, como a procura por novos modelos de negdcios, e-commerces,
novos sistemas de delivery e modalidades de trabalho alternativas.

Praticas como o home office (trabalho remoto), o trabalho hibrido ou até mesmo
suspensdo temporaria/definitiva de contratos e atividades, tornaram-se mais frequentes. No
entanto, pelo elemento da surpresa, as organizagdes aderiram ao home office, por exemplo,
“[...] sem qualquer preparagdo material ou psicologica para essa subita transi¢do”
(ABBAD; LEGENTIL, 2020, p. 45). A partir do momento em que os funcionarios nao
atuam mais em um ambiente presencial coletivo de trabalho, adaptacdes de processos e
modos de produgdo sdo necessarias € a comunicacdo também pode encontrar alguns
desafios, tanto na pratica de comunicagdo organizacional quanto na compreensao de como
0S Processos comunicacionais acontecem.

Sabemos que a adaptacdo para o trabalho remoto, ou trabalho mediado por
tecnologias, ndo ¢ um fendmeno Unico e exclusivo de estudo para apenas uma area. Assim
como a Administragdo e a Gestdo, a Psicologia Organizacional e do Trabalho, as Ciéncias
da Informagdo e as disciplinas da area da saude, a comunicacao organizacional também
pode interpretar e analisar este fendmeno intensificado pela pandemia.

A partir da perspectiva do paradigma relacional/dialogico da comunicagdo
(FRANCA, 2001), assumimos que “a comunicagdo ¢ um processo de globalidade, em que
sujeitos interlocutores, inseridos em uma dada situacao, e através da linguagem, produzem
e estabelecem sentidos, conformando uma relagdo e posicionando-se dentro dela”
(FRANCA, 2016, p. 158). Podemos entdo direcionar o olhar da comunicacio

organizacional para além dos fluxos informacionais, mas também na intersec¢do entre as

* EDELMAN. COVID-19 - Como as empresas estdo lidando com a pandemia. Edelman, 2020. Disponivel em
<https://www.edelman.com.br/estudos/covid-19-como-as-empresas-estao-lidando-com-a-pandemia>. Acesso em 05 set.
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interacdes dos atores organizacionais, as construcdes de sentidos e o contexto
socio-cultural dos relacionamentos das organizagdes com os seus interlocutores (LIMA,
2008; LIMA; BASTOS, 2012). Com esse olhar, o objeto da comunicagao organizacional se
torna os proprios processos comunicacionais (LIMA; BASTOS, 2012).

Pode-se construir um olhar especifico da comunicagdo para a comunicagio
organizacional no contexto de pandemia do Coronavirus, em especial nas praticas de
comunica¢do com empregados no trabalho remoto. Entretanto, Claudia Nociolini Rebechi
(2016, p. 47) explica que

As relagdes de trabalho nas organizagdes sdao compreendidas
prioritariamente numa dimensao estratégica nos estudos de comunicagao
interna. Mesmo aqueles que, eventualmente, tentam questionar a
perspectiva funcionalista da comunicagdo, optam por imprimir uma visao
de gestdo e de busca por efetividade organizacional, tratando a
comunicacao como ferramenta estratégica.

Assim, as perspectivas apresentadas foram consideradas na construcdo da questdo
central desta pesquisa: qual o papel da comunicacdo organizacional na percepcao dos
empregados sobre o trabalho remoto em contexto de pandemia? Entende-se a necessidade
de se analisar tais fendmenos a partir da producao de sentidos em relacao dialogica entre os
atores envolvidos no home office, como os empregados, ndo apenas como uma ferramenta
organizacional.

Considerando a inquietagdo apresentada, a presente pesquisa objetiva compreender
como a comunicagdao organizacional pode atuar na percepcao dos empregados sobre o
trabalho remoto em contexto de pandemia. Objetiva-se também a) entender o processo de
comunica¢do de organizagdes, em especifico, com os empregados; b) refletir sobre quais
sdo os impactos da pandemia nas atividades comunicacionais “internas” das organizagdes;
e ¢) analisar as percepgoes sobre esse cenario pela 6tica dos trabalhadores.

Para tal, realizamos uma pesquisa bibliografica sobre comunicac¢do organizacional
na perspectiva do paradigma relacional, comunicagdo com empregados e processos
comunicacionais no trabalho mediado por tecnologias. Além disso, realizamos uma
pesquisa de campo, a partir da coleta de respostas em um questionario do Google Forms
(apéndice 1) sobre as percepcdes de trabalhadores sobre a comunicagdo com empregados
durante a pandemia. Os dados coletados foram tratados e interpretados a partir da técnica

de Analise de Contetido (BARDIN, 2016). Este é um recorte de uma pesquisa de iniciagdo
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cientifica em desenvolvimento®. Portanto, os resultados aqui apresentados sdo parciais e
serdo complementados com outros métodos e analises futuras.

A seguir, apresentamos como o presente trabalho se estrutura. Inicialmente,
trazemos o referencial teérico construido com a pesquisa bibliografica, composto por: 1)
capitulo que discute a relagdo entre comunicacdo e organizacdes, em uma perspectiva
conceitual e descritiva sobre paradigmas; 2) capitulo sobre a mudanga terminoldgica e
também de perspectiva da comunicagdo interna a comunicagdo com empregados; e 3)
capitulo sobre o trabalho mediado por tecnologias. Em seguida, detalhamos o percurso
metodologico da pesquisa, para, entdo, apresentarmos os resultados e a discussdo destes.

Por fim, as consideracgdes finais, com limitagdes da pesquisa e perspectivas futuras.

“Este Trabalho de Concluséo de Curso ¢é parte de uma pesquisa de iniciagdo cientifica financiada pela
Fundagao de Amparo a Pesquisa do Estado de Sdo Paulo (Fapesp), processo n°®2021/02603-0.
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2. COMUNICACAO E ORGANIZACOES: CONCEITOS E PARADIGMAS

O desenvolvimento do campo cientifico da Comunicagdo Organizacional foi
densamente marcado pelas mudangas na sociedade ¢ nas formas de se olhar para as
ciéncias sociais ao longo do século XX. Pode-se considerar que um paradigma ¢ um
conjunto de teorias, ou o esquema organizador de teorias (BARROS; BRITO;
MACHADO, 2015; FRANCA, 2001), os quais possibilitam o olhar para um fenémeno.
Assim, ao longo do tempo, alguns paradigmas foram elaborados e utilizados para
compreender o fendmeno comunicacional nas organizagdes.

Procuramos aqui descrever a trajetoria da Comunicacdo Organizacional, para em
seguida resgatarmos um paradigma especifico que pode nos auxiliar a compreender a
constituicdo do olhar da Comunicacdo Organizacional: o relacional. Ivone de Lourdes
Oliveira, Anice Pennini e Isaura Mourao (2015, p. 21) indicam que “os construtos tedricos
sobre Comunicagdo Organizacional que emergem no Brasil a partir da década de 1990,
sustentados por essa abordagem mais complexa e interacional da comunicagdo, passam a
ter importancia significativa nos estudos sobre a comunicacdo no contexto das
organizagdes”. Portanto, pretendemos por fim percorrer o trajeto da mudanga

paradigmatica: do informacional ao relacional.

2.1 Aportes conceituais da Comunicacio Organizacional

A Comunicagdo Organizacional possui um histérico recente em sua trajetoria.
Margarida Maria Krohling Kunsch (2013) indica que sua origem remonta a Revolugao
Industrial e a expansdo das organizagdes no século XIX. Alguns pesquisadores acreditam
que o surgimento da Comunicag¢ao Organizacional, como um campo identificavel e area do
conhecimento das Ciéncias da Comunicacdo, aconteceu nas décadas de 1940 e 1950
(RUAO, 2004). De qualquer forma, pode-se dizer que as herancas da comunicagio
organizacional estdio em diversas disciplinas e 4reas do conhecimento (RUAO, 2004),
como a administracdo e a gestdo, a sociologia, a antropologia, a retorica € a psicologia
social.

Em algumas revisdes de literatura sdo identificados os quatro principais paradigmas
da comunicacdo organizacional, sistematizados por Stanley Deetz (2001), a partir de sua
reconstrugdo histérica (RUAO; 2004; MOURAO; MIRANDA; GONCALVES, 2016): o

paradigma Positivista, o Interpretativo, o Critico e o Dialdgico/P6s-moderno.
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O primeiro, Positivista, ¢ marcado por andlises de eficiéncia comunicativa
(REDDING; TOMPKINS, 1988 apud RUAO, 2004)° e da ineficiéncia (MOURAO et al.,
2016), com o objetivo de fornecer as organizagdes prescricdes sobre a comunicacao. Dessa
forma, este paradigma parte de uma nog¢ao instrumental da comunicagdo, com a utilizacao,
predominantemente, de “[...] métodos quantitativos, varidveis de andlise e testes
hipotético-dedutivos, suportados por abordagens mecanicistas, psicologicas e sistémicas”
(RUAO, 2004, p. 4), os quais estdo alinhados a um ideal de predi¢io e controle da
comunicag¢do organizacional (MUMBY; STOHL, 1996).

J& o paradigma Interpretativo, com o declinio do Positivista na década de 1960, ¢
caracterizado pela busca por outras solugdes, que ndo as possibilitadas pelos métodos
positivistas, e pelo distanciamento e constru¢do de um caminho independente da
comunicagdo organizacional em relagdo aos estudos da gestio (RUAO, 2004). Neste
paradigma, mudam também as formas de se olhar para as organizagdes, de forma que elas
possam ser conceituadas como unidades de compartilhamento de significados (RUAO,
2004), os quais sao produzidos e desenvolvidos socialmente, “através de conversas,
historias, ritos, rituais e outras actividades diarias” (RUAQ, 2004, p. 7).

A partir disso, as organizagdes se tornam espacos-agentes, no qual sdo possiveis as
manifestagdes de subjetividades e encontro destas. Assim, elas podem ser encaradas como
simbolicas, estruturais - pelos efeitos nas agdes cotidianas -, € pluralistas, uma vez que sao
compostas por grupos ¢ individuos com diferentes objetivos (BOUZON, 2013 apud
MOURADO et al., 2016).° O impacto dessa perspectiva reside na mudanga de entendimento
do papel da comunicagdo nas organizacdes, ndo sendo reduzida mais somente a uma
atividade organizacional (MOURAO et al., 2016). Assim, as contribui¢des metodoldgicas
e teoricas do campo passaram por um movimento de expansao.

O paradigma Critico surge como uma continuidade dos estudos do Interpretativo,
uma vez que desenvolve conceitos a partir do apresentado pelo movimento
interpretativista. Entretanto, alguns pesquisadores comecaram a pOr em jogo alguns
pressupostos dos interpretativistas (RUAO, 2004). Nessa perspectiva, as organizagdes

continuam sendo constituidas por significados compartilhados e consideram as

> REDDIND, W. C.; TOMPKINS, P. K. Organizational communication: past and present tenses. In
GOLDHABER, G.; BARNETT, G. (Eds.). Handbook of Organizational Communication, New York:
Ablex, 1988.

® BOUZON, A. Theoretical approaches in organizational and strategic communication: a review of the french
academic literature. In: GONCALVES, G.; SOMERVILLE,I.; MELO, A. (Eds). Organizational and
strategic communication research: European perspectives. Covilha: Livros Labcom, 2013, p. 23-45.
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subjetividades, mas também “passaram a ser descritas como locais politicos, onde se
debatem questdes de hegemonia e assimetria, mediadas pelo poder” (RUAO, 2004, p. 8).
Reforca-se assim os contextos histérico-sociais e as relacdes de poder, trazendo a tona
questdes relacionadas as ideologias, interesses e identidades (MOURAO et al., 2016).

Dennis Mumby (2009) indica que a perspectiva critica tem redefinido a forma de se
olhar para os objetos de estudo da comunicagao organizacional. Ela tem agido nesse campo
no sentido de, fundamentalmente, “enfraquecer a ideia de que as organizagdes sao
simplesmente locais de tomada de decisdo racional onde poder e politica sao fendmenos
idiossincraticos e anomalos” (MUMBY, 2009, p. 199).

O paradigma Dialdgico/Pds-moderno, por sua vez, pode ser compreendido como
uma radicalizagdo do Critico (RUAO, 2004), possuindo ainda aspectos idénticos a este,
como as questdes de assimetria de poder (MOURAO et al., 2016), mas realcando o papel
dos processos micropoliticos, de fragmentacgdo da resisténcia (DEETZ, 2001), a situacao de
individuos marginalizados (RUAO, 2004), e colocando o discurso no centro das
discussoes. Este paradigma traz a tona questdes que envolvem o sujeito pds-moderno,
como a fluidez de identidades e a perda dos ideais de “verdades absolutas” (MOURAO et
al., 2016), como as metanarrativas caracteristicas do século passado.

No contexto da América Larina, a partir da revisdo da produciao académica da area,
Adriana Angel, Lissette Marroquin e Consuelo Vasquez (2017, p. 285-286, traducao
nossa) apontam que a comunicagdo organizacional ‘“se encontra hoje onde a sua
contrapartida anglo-americana se encontrava nos anos 1980, que corresponde ao que se
conhece como a virada interpretativa (Putnam; Mumby, 2014). Esta virada marca a
introducao de perspectivas interpretativas, criticas e dialogicas”.

Em relagdo ao cenario brasileiro, a comunicagdo organizacional emergiu da pratica
profissional e da pesquisa académica das Relagdes Publicas e do Jornalismo Empresarial
(TORQUATO, 2009), marcada pelos estudos e constru¢des das publicagdes empresariais
(KUNSCH, 2013). Com os avancos da area, novas reflexdes epistemoldgicas surgiram e
expandiram o arcabougo teorico, como em Oliveira, Pennini e Mourao (2015).

Em busca da definicido da Comunicacdo Organizacional, ressaltamos que caiba
ainda serem evidenciados os aspectos “comunicacionais” dessa comunicacdo. Jodo José
Azevedo Curvello (2018, p. 68) afirma que “é possivel inferir que o campo da
comunicagdo organizacional estd mais aproximado, hoje, dos estudos comunicacionais de

perfil mais genérico do que no passado, quando se alinhavam mais as areas de
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administracdo e de estudos organizacionais”. Dessa forma, o olhar da Comunicagdo deve
ser tido como referéncia, ainda que sejam buscados outros saberes e subsidios conceituais
em outras areas do conhecimento (OLIVEIRA, 2009).

A partir dessas concepgdes ¢ do panorama historico da area, este trabalho se
localiza no contexto brasileiro da comunicagdo organizacional, com destaque para a sua
heranga tedrica-metodolégica no campo da Comunicagdo. Assim, apresentaremos a seguir
algumas caracteristicas da abordagem informacional e suas diferengas em relacdo ao
paradigma relacional, o qual fundamenta a discussdo e o olhar para a comunicagdo

organizacional aqui.

2.2 O paradigma relacional da comunicacio

A construcdo do pensamento comunicacional, assim como nas demais areas das
ciéncias sociais, passa pela definigdo de teorias, métodos, objetos e paradigmas. Vera
Franga (2001, p. 12) define um paradigma como “o esquema organizador das teorias. O
paradigma direciona a apreensao e o tratamento das teorias; ele ¢ definidor das perguntas a
serem respondidas”. Entdo, quando nos referimos aos paradigmas da comunicagao,
estamos dialogando com o esquema cognitivo “que nos conduz e nos instrui a ver uma
coisa e ndo outra” (FRANCA, 2001, p. 12).

A especificidade de uma area se encontra no olhar que ela possibilita, a lente pela
qual se faz possivel observar os objetos. Logo, ndo ¢ o objeto em si que “pertence” a uma
area, mas a area permite que aquele objeto seja visto daquela(s) forma(s). Vera Franga
(2016, p. 156) explica que “tal ou tal objeto ou pratica nao sdo “em si”’ comunicacionais, €
apenas existem a partir do momento em que 0s nomeamos € 0s enxergamos como tal; ¢
resultado de vermos (ou buscarmos enxergar) nesses objetos e praticas uma dimensdo
comunicativa” (FRANCA, 2016, p. 156, grifo da autora).

A partir disso, os processos comunicacionais podem ser vistos pelas lentes de
diferentes paradigmas. O mais conhecido e tido como a principal perspectiva para explicar
a comunicacao ao longo do século passado, ¢ o informacional (também nomeado de
paradigma classico da comunicagdo). Aquele esquema emissor-receptor, de transmissao de
mensagens, ¢ parte deste paradigma (FRANCA, 2001). Ou seja, um processo mecanicista
(LIMA; BASTOS, 2012), em que a comunicacdo possui uma finalidade “meramente

operativa e consiste em fazer passar, por meio de um canal, o maximo de informagao com
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o minimo de distorcdo e com a maxima economia de tempo e de energia” (LIMA;
BASTOS, 2012, p. 32).

Dominique Wolton (2010, p. 18) aponta que “aqui, a informagao ¢ tratada segundo
a definicdo cldssica que remete a unidade e a mensagem. A comunicacdo, em
contrapartida, remete a ideia de relacdo, de compartilhamento, de negocia¢ao”. Percebe-se
que a imprecisdo conceitual entre informagdo e comunica¢do confunde o entendimento de
ambas areas. As partes sao simplificadas apenas a funcdo que exercem no processo, de
forma que cada elemento ¢ visto isoladamente (LIMA; BASTOS, 2012). O emissor, ao
emitir uma determinada informagdo (mensagem, por um meio), procura gerar um efeito
especifico no receptor, que também ¢ visto de forma isolada e estatica - apenas como a
“outra ponta” que recebe a informagao.

Queremos dizer que, em concordancia com Fabia Lima e Fernanda de Oliveira
Silva Bastos (2012, p. 35), “ao predefinir os papéis que cada interlocutor ocupa no
processo, com suas fungdes especificas, passamos a analisar o fendomeno com base nesses
parametros limitadores e perdemos a visdo do todo, da globalidade do processo”. Assim,
em contrapartida ao olhar transmissivo, emergem na comunicagao diversos modelos com
abordagens interessadas tanto nas partes do processo comunicacional como no todo. Os
modelos semiotico-informacional e semidtico-textual transpdem a discussdo para o ambito
da mensagem, da estrutura de transmissao e a constru¢do de significados (FRANCA, 2001;
LIMA; BASTOS, 2012). No modelo praxioldgico a questdo estd centrada na natureza da
comunicagio como constituinte da experiéncia humana na sociedade (QUERE, 1991 apud
LIMA; BASTOS, 2012)’. Enquanto isso, o paradigma relacional (ou dialogico), a partir
das contribui¢des do praxioldogico (LIMA; BASTOS, 2012), procura a compreensdao da
globalidade do processo comunicacional, considerando a interdependéncia entre as suas
dimensdes.

A partir do exposto por Wolton (2010, p. 89), para quem “a comunicagdo nunca ¢
uma pratica natural, mas o resultado de um processo fragil de negociacao”,
compreendemos que o paradigma relacional esmitga o que seria essa negociagdo. Franca
(2001) explica que a comunicagdo, nesta perspectiva, “compreende um processo de

producdo e compartilhamento de sentidos entre sujeitos interlocutores, realizado através de

7 QUERE, L. D’un modéle épistémologique de la communication & un modéle praxéologique. Réseaux,
Paris, n. 46/47, mar./abr. 1991. [Mimeo traduzido].
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uma materialidade simbolica (da producdo de discursos) e inseridos em determinado
contexto sobre o qual atua e do qual recebe os reflexos” (FRANCA, 2001, p. 14).

Dessa forma, emergem trés dimensdes basicas que possibilitam a compreensdo dos
fenomenos pelo olhar da comunicagdo: “o quadro relacional (relagao dos interlocutores); a
producdo de sentidos (as praticas discursivas); a situacdo socio-cultural (o contexto)”
(FRANCA, 2001, p. 15). Apenas na interseccdo entre as dimensdes que se faz possivel
analisar a realidade pela comunicagdo. Emissor e receptor passam a ser compreendidos
como interlocutores com afetacdo mutua, a partir da produgao de sentidos em cada uma
das partes. A qual, alids, ¢ influenciada pelo contexto e pelo processo interacional - de
encontro de subjetividades e experiéncias individuais. Assim, ‘“ndés comunicamos para
afetar (de alguma maneira) o outro. Mas esse movimento de afetacdo, nos seres humanos, ¢
uma coisa bastante complexa; longe de ser uma cadeia linear estimulo-resposta, ¢ dupla
afetacdo, dinamica de ida e volta, reflexividade” (FRANCA, 2016, p. 162).

A primeira dimensdo do paradigma que podemos observar ¢ a contextual. Nesta,
considera-se que o processo de comunicagdo nao ¢ algo isolado do contexto em que ele
acontece, pelo contrario, considera-lo ¢ um pressuposto que “afirma a compreensao de que
a comunicacdo ¢ um fazer, implica trabalho de agente, agdo no mundo” (FRANCA, 2016,
p. 159).

Os interlocutores em comunicagdo nao sdao passivos, afetam-se e sdo afetados por
uma situacdo. Assim, um interlocutor “estd inserido em um contexto, ¢ parte de uma
coletividade, e naquela situac¢do especifica se vé afetado pelo outro” (FRANCA, 2016, p.
159). Esses contextos sdo socioculturais, ou seja, os aspectos econdmicos, geograficos e
culturais influenciam a forma em que a comunicagdo acontece € como os interlocutores se
afetam. Percebe-se assim a relagdo direta entre o contexto e a dimensao interacional, uma
vez que “a interacdo comunicacional varia de acordo com o tipo de relagdo que ¢
estabelecida, bem como o contexto historico, politico, social e cultural no qual a relagdo se
constréi” (LIMA; OLIVEIRA, 2014, p. 86).

Baseando-se nos estudos interacionais de G. Mead (1962 apud LIMA, 2008)}
entende-se que as interacdes sdo agdes que em conjunto e em movimento fundam os
individuos e a sociedade (MEAD, 1962 apud LIMA, 2008), uma vez que, a partir das
interacoes, significados sao construidos e circulam entre quem o iniciou e a quem se dirige

e ainda, retroativamente, geram estimulos e reacdes (LIMA, 2008). Significa dizer que os

8 MEAD, G. H. Mind, self and society. London: The University of Chicago Press, 1962.
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sujeitos se constituem a partir da relacdo com o outro, “de forma que a presenga de um

afeta a do outro” (LIMA, 2008, p. 121). Franca (2016) aponta que

no mesmo movimento em que procuro afetar meu interlocutor, eu me
afeto a mim mesmo (pensando na reagdo do outro, eu me estimulo e sou
afetado por meus proprios pensamentos). O outro me afeta duplamente:
através da consciéncia que eu desenvolvo sobre ele, sobre suas possiveis
reagOes e atitudes, ¢ me afeta também em fung¢do de sua reagdo ¢ sua
intervengao efetivas (FRANCA, 2016, p. 162).

Na interagdo, mensagens e simbolos sdo compartilhados. A partir destes os aspectos
da realidade sdo representados, discursos sdo construidos e, portanto, a linguagem
possibilita a interacdo (FRANCA, 2016). Fabia Lima (2008) explica que na perspectiva do
paradigma relacional, essa dimensdo simbolica da comunicagdo se materializa nos
discursos - os enunciados e as marcas de enunciacdo, que “como vestigios da comunicagao,
trazem impressas marcas do contexto em que a interacdo se da, caracteristicas dos
interlocutores e da propria relacao” (LIMA, 2008, p. 118, grifo da autora).

A partir da dindmica de inter-relagdo entre as trés dimensdes do paradigma
relacional, o olhar especifico da comunicagdo ¢ possibilitado. Ou seja, para a compreensao
e estudo de objetos da comunicagdo (fendmenos da sociedade, como os proprios processos
comunicacionais (FRANCA, 2008)) devem ser considerados aspectos interacionais,
simbolicos e contextuais (FRANCA, 2001). Para a Comunicacdo Organizacional, tal

perspectiva pode possibilitar o entendimento da relagdo comunicagao-organizacao.

2.3 A Comunicacido Organizacional na perspectiva do paradigma relacional

Uma organizacdo se constitui de pessoas, ferramentas, estruturas, modelos
econdmicos, processos, produtos e servigos. Ela também representa “[...] um espago de
relacdo e de trocas comunicativas, nas quais o sujeito tem ao seu alcance varias formas de
interacao mididtica” (OLIVEIRA; PAULA, 2017, p. 378). A organizagdo, em seus mais
diversos niveis, ¢ composta especialmente por pessoas, de forma que se evidencia a
centralidade do fator humano no que a organizagdo ¢ (MARCHIORI, 2010a; KUNSCH,
2010). Neste ambiente, formas de interagdo permeiam o cotidiano organizacional, para que
toda a organizagdo opere e realize seus objetivos. Assim, enquanto contexto, “a esfera
organizacional reveste-se de especificidades, como a constituicio de seus sujeitos e a

forma que tomam seus discursos e suas interagdes” (LIMA, 2008, p. 114).
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A comunicagdo, entretanto, ¢ usualmente percebida como uma atividade
organizacional, um departamento ou uma pratica especifica. Alids, nesses cendrios, a
comunicacdo novamente tem a sua conceituagdo atrelada a transmissdo linear de
informacdes. Lima e Bastos (2012, p. 41) indicam que “ao conceber a comunicagdo por
essa perspectiva, ignora-se toda e qualquer possibilidade de circularidade que o préprio
processo pressupoe, se visto do paradigma relacional”. Ou seja, reduzir a comunicagdo a
transmissdo de informagdes exclui uma caracteristica essencial do processo
comunicacional: as multiplas possibilidades de sentidos (LIMA; BASTOS, 2012).

Ao considerarmos a comunicacdo organizacional pela perspectiva relacional,
assumimos que a comunicagdo estd nos mais diversos ambitos da organizagdo. Como
apontam Angela Cristina Salgueiro Marques e Ivone de Lourdes Oliveira (2015, p. 7), “a
comunica¢do ¢ parte inerente a natureza das organizagdes, que sdo formadas por pessoas
que se comunicam € que, por isso, viabilizam as dinamicas voltadas para a realizagdo dos
objetivos organizacionais” (MARQUES; OLIVEIRA, 2015, p. 7). Pode-se inclusive
afirmar que a comunicagdo nao possibilita apenas os objetivos organizacionais, uma vez
que nela as subjetividades se manifestam, entram em contato ¢ os individuos também
circulam os sentidos de seus proprios objetivos em cada processo de comunicagao.

Entendemos, portanto, que “uma organizacdo ¢ uma configuragdo de pessoas,
tecnologias, edificios e objetos que se mantém unidos pela mais fragil das amarras: a
comunica¢do” (TAYLOR; CASALI, 2010, p. 73). A metafora da “amarra” indica que a
comunicagdo possibilita que os demais processos organizacionais aconte¢cam, em cada
troca comunicativa que ocorre pelos sujeitos envolvidos com a organizagao.

Nas reunides, liderangas e liderados planejam e executam as atividades
organizacionais, a partir da comunicacao. No mercado, os sentidos que circulam sobre
aquela organizagao influenciam as decisdes de compra dos consumidores, no caso do setor
privado. Nas redes sociais, multiplos sentidos sdo construidos sobre o conteudo veiculado
por uma organizagdo, de acordo com a internalizacio que cada individuo faz das
mensagens e discursos, de forma retroativa, construindo novos significados para o que a
organizacdo comunica. Enfim, a comunicacdo torna possivel que os sentidos sobre a
organizagdo e os seus processos circulem. No entanto, dificilmente podemos assumir que
as significacdes sdo estanques, afinal, sdo influenciadas pelo contexto, a forma, o meio € os

processos interacionais, como aponta o paradigma relacional.
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Assume-se que as organizagdes, na contemporaneidade, “[...] a despeito do
montante de capital simbolico e material que transacionam, sdo cada vez mais fluidas,
porosas, virtuais e flexiveis” (LIMA, 2008. p. 115). Com porosas, exprime-se a ideia de
que aspectos da sociedade perpassam as fronteiras das organizacdes, que até entdo eram
vistas como “rigidas”, e ressalta-se que estas ndo sdo algo a parte, e sim integradoras da
sociedade (MUMBY; STOHL, 1996). Assim, concordamos com Marques ¢ Oliveira
(2015) em relagdao a circulagdo entre organizagdes e sociedade: “a organizacdo ¢ um
sistema aberto, que interage com o ambiente externo a todo o tempo e ¢ palco de relagdes
entre individuos articulados, com desejos, condi¢cdes e competéncias bastante diferentes”
(MARQUES; OLIVEIRA, 2015, p. 7).

A partir da nogao de trocas entre ambiente e organizagao, resgata-se a consideragao
dos aspectos comunicacionais que resultam dessas trocas e processos de interacdo. Assim
como apontado anteriormente, a comunicagdo possibilita que os processos organizacionais
sejam comunicados/significados, e essa circulacdo de sentidos também ¢é responsavel pelo

entendimento ndo apenas dos processos, mas do que a organizagao ¢.

Eu diria que as organizagdes sdo tanto o meio quanto o resultado

dos processos de comunicagdo. Isto é, a comunicacdo é componente
da organizagdo, mas ao mesmo tempo a organizacdo age de volta na
comunicacdo para funcionar como contexto semantico e estrutural
para processos de comunicagdo. E famosa a afirmacio do antropélogo
Clifford Geertz de que “o homem ¢ um animal amarrado a teias de
significados que ele mesmo teceu”. Acho que ndo ¢ insensato imaginar as
organizagdes como “teias de significagdo” dentro das quais os
homens, como seres comunicativos, estdo amarrados. NOs,
comunicativamente, produzimos organizacdes e somos produzidos pelas
organizagdes. (MUMBY, 2009, p. 203).

A partir das consideragdes de Mumby (2009), resgata-se a questdo inicial do
entendimento da comunicagdo organizacional a partir de uma perspectiva relacional. Uma
vez que as organizagdes sao produzidas por comunicagdo e estas, por sua vez, produzem
comunicacdo, considera-se que “o objeto da chamada comunicagdo organizacional ndo ¢
outro sendo a propria comunicagdo como constru¢do conceitual, vista pelo viés das
relacdes engendradas pelas ou nas organizacdes” (LIMA; BASTOS, 2012, p. 30, grifo do
autor).

Ter o objeto da comunicagao organizacional definido possibilita compreender que
as interagdes e processos relacionais estdo na esséncia dos estudos da area, j4 que as

relacdes entre os sujeitos interlocutores constroem sentidos, em certos contextos (LIMA;
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BASTOS, 2012), sobre e para a organizagdo. Inclusive, “devemos ver a organizagdo como
um dos interlocutores” (LIMA; BASTOS, 2012, p. 37). E entdo nas relagdes entre os
sujeitos organizacionais, € a propria organizacdo, que as praticas individuais e/ou de
grupos alcancam uma estrutura coletiva de significados (OLIVEIRA, 2009), as quais dao
sentido as posi¢des que cada sujeito assume no processo de interagao.

Ao nos referirmos a essas posi¢cdes, compreendemos que nao sdo construidos
sentidos apenas sobre a organizagdo, mas também sobre os demais individuos. “E a relagio
com o outro, portanto, que define quem a organizagdo €, naquela interacdo, € quem sdo
seus interlocutores” (LIMA, 2008. p. 123). Logo, os publicos das organiza¢des assumem

determinadas posi¢des também em interagdo com a organizagao.

Uma organizacdo se institui como prestadora de servigos, posto de
trabalho etc. apenas a partir de suas interacdes, ao posicionar-se, na
comunicacdo, e relacdo ao outro. Do mesmo modo, seus interlocutores se
instituem como publico - cliente, funcionario etc. -, precisamente na
relacdo que estabelecem com a organizagdo, naquele contexto especifico”
(LIMA, 2008. p. 123).

Volta-se a dimensdo contextual do processo de comunicacgdo para se compreender
que esta também influi na construgdo de sentidos sobre o papel dos interlocutores da
organizagdo. E no contexto da interagdo entre os membros da organizacdo e a sociedade (e
com os publicos, em geral), que os sujeitos constroem mensagens e atribuem sentidos
sobre si proprios e sobre a organizacdo (MARQUES, 2015). Dessa maneira, as percepcoes
de cada individuo em relagdo com a organizacao sdo elementos centrais na construgdo de
sentidos proprios sobre a organizacgao e a relagdo estabelecida.

Dito isso, a comunicacdo com empregados, portanto, pode ser estudada pela lente
da perspectiva relacional da comunicagdo organizacional, uma vez que estes sdo sujeitos
em interacdo direta com a organizagdo. O contexto politico, econdmico e social dos
empregados de uma organizagao também deve ser considerado para o entendimento de
como acontece a constru¢do de sentidos, entre eles e deles com a organizagdo, assim como

a constru¢do das mensagens e as interagcdes no processo comunicativo com esse publico.
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3. DA COMUNICACAO INTERNA A COMUNICACAO COM EMPREGADOS

A Comunicagdo Interna, atividade relacionada as praticas comunicacionais
realizadas com e entre trabalhadores de uma organizacdo, vem surgindo como uma
especializacdo que tende a crescer e ganhar espaco também nos estudos de Comunicagdo
Organizacional (VERCIC; VERCIC; SRIRAMESH, 2012).

Usualmente, a Comunica¢ao Interna ¢ resumida a pratica, as ferramentas e
instrumentos que visam melhorar algum processo de gestdo de uma organizagdo
(MARCHIORI, 2010a). Entretanto, entendemos que € preciso avangar, assim como aponta
Marlene Marchiori (2010a, p. 148), “¢ preciso visualizar a comunicagdo como um
processo, como uma perspectiva de maior envolvimento, como algo que gera
conhecimento para as pessoas, que modifica estruturas e comportamentos”. Assim,
pretendemos aqui expor a mudanca conceitual da comunicacdo interna: de funcdo a
estratégia. Em seguida, refletimos sobre uma mudanga de perspectiva sobre o que ¢
“interno” e os papéis assumidos pelos empregados. Por fim, resgatamos uma compreensao
que considera como aspectos contextuais (a organizacdo do trabalho na sociedade)

permeiam a comunicagdo com empregados.

3.1 Comunicacio Interna: da fungio a estratégia

A visdo mecanicista da comunica¢ao interna ¢ um reflexo desta visdo em relagdo a
comunicagdo como um todo, como visto anteriormente sobre o paradigma informacional.
Desconsidera-se que a comunicacdo ¢ parte inerente da organizacdo, e “olha-se para a
comunicagdo como processo de transmissao, diferentemente de olhar para a comunicacao
como um processo de criagdo de conhecimento, como estimuladora do dialogo, como uma
comunicagdo que ajuda a construir a realidade organizacional” (MARCHIORI, 2010a, p.
151). A problematica de um olhar reducionista de gestdo de relacionamentos, em que
“empregados e sociedade se comportam somente de acordo com os interesses
organizacionais” (OLIVEIRA; ALENCAR, 2013, p. 212), contradiz o préprio pensamento
contemporaneo, complexo e em movimento (OLIVEIRA; ALENCAR, 2013).

Pela simplificagdo e instrumentalizagdo da comunicagdo interna, consideram-na
como transmissao de informacdes entre os diversos fluxos e hierarquias da organizagao,
como comunicados oficiais de liderancas para liderados, canais de transmissao

unidirecional de informacdes para todos os trabalhadores etc. Roseane Andrelo (2013)
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indica que independente dos fluxos ou dos instrumentos que sdo utilizados, “a
comunicagdo interna pode assumir distintos papéis nas organizacgdes, além da mera difusdo
de informagdes de interesse da alta dire¢ao” (ANDRELO, 2013, p. 122).

Assim, consideramos que a comunicagdo interna pode e deve ser pensada como
uma atividade estratégica (ALMEIDA, 2013; OLIVEIRA; PAULA, 2009; VERCIC;
VERCIC; SRIRAMESH, 2012), alinhada as estratégias ¢ aos objetivos da organizagdo
(ALMEIDA, 2013). Sabe-se que o modelo de comunicagdo interna (instrumental ou
estratégico) estd vinculado ao estilo de gestdo que cada organizagdo possui (OLIVEIRA;
PAULA, 2009), ou seja, ela serd diretamente influenciada pela forma que a organizacao ¢
gerida. Ivone de Lourdes Oliveira e Maria Aparecida de Paula (2009, p. 20-21) afirmam
que “a comunicagdo interna deve desenvolver-se de acordo com a realidade de cada
organizac¢do, segundo os sentimentos, os comportamentos € as atitudes que a caracterizam,
assumindo um carater mais flexivel, adotando bases estratégicas”.

Sempre que nos referimos a estratégias existe certa imprecisdo em relagdo ao que
seria necessariamente estratégico (OLIVEIRA; PAULA, 2007). Uma gestao estratégica de
comunicagdo interna seria uma gestao que vai além do modelo de transmissao e considera
as possibilidade de comunica¢do no cenario complexo das organiza¢des na atualidade
(OLIVEIRA; PAULA, 2009), de forma que “o paradigma classico/informacional, que
orienta tradicionalmente a comunicagdo organizacional, mostra-se insuficiente para
responder a tal complexidade” (OLIVEIRA; PAULA, 2009, p. 23).

Portanto, uma gestdo estratégica considera a volatilidade dos processos
comunicacionais da organizagdo e entende 1) a necessidade de personalizacdo da
comunicac¢do e 2) do uso de canais e publicagdes internas/veiculos de comunicagdo. Em
relagdo ao primeiro ponto, Marlene Marchiori (2014, p. 111) afirma que “ndo ha como um
veiculo de comunicagio ser global - servir para todos os publicos e interesses. E preciso
segmentar a comunicacdo, para que ela efetivamente traga alguma mudanga”. Andrelo
(2016; 2013) aponta para a necessidade de praticas e instrumentos de comunicacao dirigida
na comunicagdo interna, para que seja construida uma pratica personalizada de
comunica¢do com os publicos de interesse.

Assim, “sabe-se que a comunicagdo interna ndo deve ser reduzida aos meios
usados, mas eles devem ser considerados, uma vez que, muitas vezes, fardo a mediacao
entre a realidade a ser produzida e debatida e o publico a quem se quer atingir”

(ANDRELO, 2013, p. 119). Portanto, “os veiculos de comunicacdo podem completar e
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apoiar o processo” (MARCHIORI, 2014, p. 116), uma vez que os produtos
comunicacionais também possuem um potencial dialdgico na relacdo de interlocucao entre
os agentes organizacionais (como as liderancas, os trabalhadores, os acionistas etc.).

A partir da ideia de que a comunicagdo interna pode ser dialogica, pode-se resgatar
o olhar do campo da comunicagdo (OLIVEIRA; PAULA, 2009) para a compreensao desta
como produtora de sentidos em interacdo com os interlocutores em um contexto - o
organizacional, acrescido do social. Oliveira e Paula (2009, p. 23) explicam sobre as

condigdes para formagao de sentido:

E importante que a comunicagdo interna esteja alinhada aos objetivos e as
estratégias da organizagdo, mas, ao mesmo tempo, ¢ imprescindivel que
os atores internos conhecam e entendam as questdes relacionadas ao
negocio e os aspectos que afetam o seu trabalho e a sua vida, de modo a
terem condicdes de formar sentido.

A construcdo de sentidos € continua e acontece no contexto de interacdo, em um
ciclo de producdo, reprodugdo, negociacdo e ressignificacdo (MARCHIORI, 2010a), de
forma que esses processos de interagdo “e a relacdo com o contexto passam a ser
prioridade na conducao de processos de relacionamento organizacionais” (MARCHIORI,
2010a, p. 156). Centralizando a interagdo, percebemos que a realidade do ambiente
organizacional ¢ (re)construida continuamente, em especial a partir da comunicacio
interna, a qual possibilita “[...] que as pessoas se vejam como tais [sujeitos que constroem
uma realidade] e encontrem sentido em sua atuacao dentro do negdcio da organizagdo”
(MARCHIORI, 2010b, p. 5-6).

Percebe-se que o fator humano ¢ central no entendimento das interagdes e
construgdes de sentido na comunicagdo interna (MARCHIORI, 2010a), de forma que as
experiéncias pessoais, a subjetividade e os sentimentos dos interlocutores também sao

responsaveis pela forma que a comunicagao se constitui.

Trabalhar na perspectiva da construgdo de sentido € perceber esses atores
como produtores de mensagens, ¢ levar em conta suas expectativas,
percepcdes e necessidades, tendo em vista a realidade e os impactos que
vivenciam, ¢, de forma estratégica, considerar a sua demanda por
informacgdes ageis, contextualizadas e confiaveis” (OLIVEIRA; PAULA,
2009, p. 23).

As percepcdes dos empregados se atrelam aos seus contextos de trocas de
mensagens, construindo sentidos préprios sobre a relagdo estabelecida. Os individuos

produzem e se formam por comunica¢do no cotidiano organizacional, de forma que ela
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escapa dos processos de controle e “dominio” da comunicagdo. Assim como ivone de
Lourdes Oliveira e Terezinha Gislene Rodrigues Alencar (2013), refutamos a perspectiva
de comunicagdo interna apenas como um setor institucionalizado, uma vez que “os fluxos
comunicativos acontecem em todos os niveis e envolvem empregados, terceirizados,
estagiarios, gestores” (OLIVEIRA; ALENCAR, 2013, p. 213).

Os sujeitos organizacionais estdo em constante interagdo, permeada pelos
contextos. Entretanto, o ambiente organizacional nao € o inico contexto que transpassa a
vivéncia dos individuos quando se comunicam. Tal nocao limita as percepgdes dos papéis
que este publico desenvolve no sistema organizacional, uma vez que “entre as quatro
paredes” da organizagdo nao ¢ unico ambiente de convivéncia dos funciondrios, por
exemplo.

Destaca-se ainda o contexto de intensa midiatizacdo (LIMA; OLIVEIRA, 2014),
em que os acontecimentos internos da organizagdo fluem pelo externo, assim como os
acontecimentos da sociedade circulam no ambiente interno. Luiz Alberto de Farias e
Valéria Aparecida Cabral (2013, p. 11) ressaltam que “informacdes vazam, extravasam,
permeiam relacionamentos e rituais ganham novos significados. O que se passa formal e
informalmente no ambiente externo impacta de modo direto o que se vivera no espago
interno. E o contrario ndo ¢ menos verdadeiro”. Cabe agora compreendermos os diversos

papéis desempenhados pelo publico interno, em especial os trabalhadores.

3.2 Mudangas de perspectiva sobre o “interno”: a Comunica¢ido com Empregados
Recentemente, percebe-se algumas dificuldades quanto a continuidade do uso do
termo “interna”, em “comunicacdo interna” e “publico interno”. Parte disso surge com o
reconhecimento das limitagdes que esta terminologia emprega. Inicialmente, consideramos
a no¢do de multiplos papéis assumidos, ou seja, “o fato de cada um dos stakeholders
assumirem diferentes papéis de acordo com o momento, o local e o agrupamento em que se
encontram” (FREIRES, 2011, p. 32 apud ANDRELO, 2013, p. 120)°. Dificilmente um
publico ¢ estanque, assumindo apenas um papel nos processos comunicacionais €
relacionais que estabelecem com as organizagdes. Os funcionarios de uma organiza¢ao ndo

sdo apenas trabalhadores, como também sdo pais/filhos, podem atuar em mais de uma

° FREIRES, L. C. M. Comunicagdo interna ¢ integrada. In: NASSAR, P. (org). Comunicagiio interna —a
forca das empresas. Vol 5. Sdo Paulo: Aberje, 2011.
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organizagdo, podem praticar esportes, serem donos de casa como também podem ser
consumidores dos produtos/servigos da organizagao.

Marlene Marchiori (2010a) assume que este publico ja deve ser considerado como
porta-voz da organiza¢do. Os funciondrios ndo sdo mais simples agentes passivos que
recebem informagdes e vao transmiti-las como a organizacdo quer. Freires (2011 apud
ANDRELO, 2013, p. 121) afirma que, a diversidade de papéis do empregado transforma-o
em um potencial emissor, uma vez que “a qualquer momento, com o uso das tecnologias
cada mais acessiveis e portateis, podera tornar-se porta-voz de importantes mensagens da
empresa para dentro e para fora do universo da organizacdo, viajando os quatro cantos do
mundo”.

Algumas organizagdes ja reconhecem a importancia de se considerar os
empregados como formadores de opinido sobre seus locais de trabalho e, além disso, sobre
os proprios produtos e servicos delas. Carolina Frazon Terra (2017) exemplifica os casos
da Editora Abril e da Coca-Cola, e Bruno Pacheco Carramenha (2021) da Alpargata, em
que os empregados foram responsaveis pela divulgacdo de produtos em suas redes sociais,
ou entao publico principal de uma campanha. Pela anélise desses casos, Terra (2017, p. 7)
indica que o empregado “¢ um potencial produtor de informagdes acerca das organizagdes
e deve ser estimulado, incentivado e preparado adequadamente sobre limites, fronteiras e
como pode ser o primeiro embaixador de uma organiza¢do, marca, ideia, produto ou
servigo”.

Neste cenario da diversidade de papéis sociais assumidos pelos individuos, torna-se
dificil assumir também certa separacdo geografica, expressa em “interno”. Carramenha
(2019) discute sobre quais seriam realmente os limites para a comunicacdo nas
organizagdes, uma vez que “¢é muito dificil pensar em uma Comunicagdo - seja ela um
processo ou uma fungdo - que seja possivel de se restringir a espagos fisicos, aos muros
organizacionais, que fique “dentro” de algum lugar, que seja, portanto, “interna”
(CARRAMENHA, 2019, p. 13, grifo do autor).

Os limites entre interno e externo ja foram exauridos (MARCHIORI, 2014), seja
pelo fluxo de comunicagcdo e informagdo ndo se limitando ao ambiente estritamente
organizacional quanto pela indefini¢cdo exata do que seria tal ambiente, em uma sociedade

com organizagdes cada vez mais flexiveis e virtuais (LIMA, 2008).

Nos apontamos que existe uma necessidade de ser revisada a visdo do que
constitui as fronteiras de uma “organizagdo”. Como o mundo se torna
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uma mais interdependente “aldeia global”, ndo apenas as fronteiras mas
também as caracteristicas das “organiza¢des” mudam. Isso implica que a
definicdo do que € “interno” para uma organizagdo também esta sendo
alterado e deveria ser revisada (VERCIC; VERCIC; SRIRAMESH, 2012,
p- 229, tradugdo nossa).

Uma organizagao ndo ¢ mais necessariamente uma constru¢do em um enderego fixo
em que todos os empregados atuam coletivamente entre quatro paredes. E-commerces,
negocios que se instauram como lojas virtuais em redes sociais, como no Instagram Store,
multinacionais com teletrabalhadores ao redor do globo, enfim, muitos sdo os tipos de
organizagdes na atualidade.

Assim, Bruno Carramenha, Thatiana Cappellano e Viviane Mansi (2013) e Viviane
Mansi e Bruno Carramenha (2016) apresentam a terminologia “Comunicacdo com
Empregados”, em que “propde-se uma critica a tradicional denominacao desta drea como
forma de ressignificar o campo a partir do que se considera uma perspectiva mais
contemporanea das relagdes organizacionais, que prescinde do aspecto geografico do
“interna” da Comunicacdo” (CARRAMENHA, 2019, p. 1). A seguir apresentamos as
caracteristicas basilares da nomenclatura.

A Comunicacdo com Empregados nio difere muito das praticas e concepgdes de
Comunicac¢ao Interna (CARRAMENHA, 2019). No entanto, a diferenca principal esta nos
aspectos que sao colocados em evidéncia. Com a nova terminologia, o tipo de relagao que
existe entre a organizacdo, o tipo de comunicagdo e a pessoa ¢ reforcada: uma relagdo de
trabalho. Tratar a comunicacdo interna dessa forma implica em transparecer também aos
funcionarios os sentidos que circulam sobre os seus vinculos, e possibilita que eles formem
uma percepcao sobre a organizagdo (CARRAMENHA; CAPPELLANO; MANSI, 2013).

Tal mudanga possibilita que o fator humano esteja diretamente relacionado com a
comunicagdo, nomeando a relacao existente. Afinal, em comunicagdo “interna”, “o termo
deixa de nomear o interlocutor desse processo comunicativo, os empregados (no caso das
empresas privadas) ou trabalhadores (de forma genérica)” (CARRAMENHA, 2021, p. 55).

Claudia Nociolini Rebechi (2017) acredita que a comunicagdo das organizagdes ndo
estd a parte da logica do sistema e das relagdes de trabalho. Logo, “a constitui¢do da
“comunicagdo interna” nao ¢ desvinculada das relagdes de forca, de dominagdo ¢ de
coer¢ao que permeiam as relagdes entre trabalhadores e seus empregadores nas empresas”
(REBECHI, 2017, p. 104). Assim, a nomenclatura indica a necessidade de se considerar

outros aspectos como principais, “coloca o emprego no centro do processo de
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comunica¢do, entende seus anseios, suas expectativas, seu perfil (e as segmentagdes
possiveis), suas caracteristicas e particularidades, independentemente se eles estdo
fisicamente dentro da organizagdo ou nao” (CARRAMENHA, 2019, p. 14).

Faz-se necessario estender o debate para quais sdo as especificidades do contexto
atual em que as relagdes trabalhistas se estabelecem, e, consequentemente, 0s processos

comunicacionais.

3.3 Regime disciplinar, sociedade do controle e a Comunicacio com Empregados

As mudancas na sociedade e nas formas de gestdo do trabalho passam por
transformagdes ao longo do tempo, desde a rigidez do fordismo a flexibilidade do
toyotismo. Michel Foucault (1998 apud OLIVEIRA; PAULA, 2009, p. 13-14)' explica
que “na sociedade moderna o poder estrutura-se a partir do regime disciplinar, que se
sustenta essencialmente no sistema moral, reforgado por outro sistema, o operacional. A
combinagdo desses dois sistemas produz a ordem, cuja forma de consolidagdo ¢ a
imposicao”. Entretanto, a mudanga na logica produtiva trazida pelo toyotismo altera
também a significagdo do trabalho para os individuos, de forma que a responsabilizagao
pelos resultados migra para a consciéncia de si dos trabalhadores. Oliveira e Paula (2009,
p. 14) explicam que “ndo ¢ mais a imposi¢do que impera; ao contrario, as pessoas sao
conduzidas a agir de determinada maneira porque sao convencidas de que tal maneira ¢
boa para elas”.

Dessa maneira, os trabalhadores se tornam protagonistas dos processos de trabalho,
buscam atingir metas (da organizagdo e proprias) a partir da internalizacdo dos objetivos da
organizacdo como sendo também seus. Os trabalhadores passam a se identificar com os
valores e principios da organizagao (OLIVEIRA; PAULA, 2009), de forma que se sintam
também responsaveis pelos resultados. Pode-se afirmar que esse fenomeno ¢ resultado de

um trabalho planejado de sedugdo.

A seducdo torna mais amena a imposicdo. Por meio da sedugdo,
simula-se o reconhecimento da autonomia do individuo e leva os
empregados a adotarem estratégias de sobrevivéncia no ambiente
organizacional, demonstrando satisfacdo no desenvolvimento de suas
atividades e assumindo vinculos fortes com a organizagdo. Entretanto,
esse processo choca-se com sentimentos individuais de temor e de
inseguranca relacionados a instabilidade do mundo do trabalho de hoje e

' FOUCAULT, M. Vigiar e punir: nascimento da prisdo. 18. ed. Petropolis, RJ: Vozes, 1988.
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também ao risco cada vez maior de exclusio (OLIVEIRA; PAULA,
2009, p. 16-17).

Aqui percebe-se que a convergéncia de interesses e de unidade interna ¢ essencial
para a organizacdo (OLIVEIRA; PAULA, 2009), de forma que todos, juntos, possam
superar os desafios. Para isso, espera-se que os trabalhadores tenham autonomia e sejam

preparados para enfrentar os possiveis problemas.

essas transformagdes também resultam em modelos produtivos que
exigem trabalhadores capazes de solucionar problemas, isto é, mais do
que apenas cumprir designagdes, as organizagdes esperam que esses
empregados expressem a seus colegas e seus gestores suas contribui¢des
e criticas acerca do processo produtivo, visando aumentar a qualidade
e/ou os resultados da organizagdo (SILVA; OLIVEIRA; BALDISSERA,
2021, p. 3).

Evidencia-se assim que a participa¢ao dos empregados também ¢ uma estratégia de
controle, embora seja em uma perspectiva menos autoritdria e mais dinamica e de
autonomia do trabalhador. Cassia Aparecida Lopes da Silva et al. (2021) resumem tal
acontecimento como uma expectativa de trabalhador de postura ativa. Os autores afirmam
que este trabalhador precisa ser “[...] capaz de detectar um problema em uma linha de
producao; de sugerir formas de produzir mais e mais rapido; de compreender a missao e os
valores da empresa e de transformar essas informacdes em ideias que possam trazer
retornos financeiros a organizagdo” (SILVA et al., 2021, p. 5).

Em estudo recente, Rickard Andersson (2020) analisou o poder do discurso do
profissional “estratégico” sobre as concepgdes que o trabalhador constroi sobre si mesmo e
sobre o seu trabalho. A partir dos resultados, o autor afirma que “a adog¢do consciente do
discurso parece ter um apelo tdo forte que tem um forte efeito disciplinador [...],
demonstrado na forma como os entrevistados entendem o 'estrategista' como o praticante
'digno' que trabalha da maneira 'correta' e se julgam para esse ideal” (ANDERSSON, 2020,
p. 271, traducdo nossa). Além disso, os trabalhadores constroem um sentido de que a
posicdo de estrategista ¢ algo essencial para a organizacdo (ANDERSSON, 2020),
retomando a mudanga de responsabilizagdo comentada por Oliveira e Paula (2009).

Dessa forma, as organizagdes procuram suavizar os possiveis embates e as
oposi¢des de interesses entre organiza¢do e trabalhador a partir da comunicagdo
(REBECHI, 2016), na construgdo de discursos sobre o profissional de comunicacdo ideal
(ANDERSSON, 2020). Sabemos que a comunica¢do organizacional, entretanto, em uma

perspectiva nao-transmissionista, ¢ inerente aos processos da organizagdao. Ou seja, esta,
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por sua vez, procura formas de controle a partir de narrativas e discursos oficiais de
autonomia e compartilhamento de objetivos, mas 0s processos comunicacionais que
acontecem entre os trabalhadores, os sentidos que sdo construidos (inclusive os de
resisténcia) também circulam em comunicacdo ¢ compdem o quadro complexo da
comunicag¢do organizacional (BALDISSERA, 2014).

Embora existam vozes criticas a ideia funcionalista na comunica¢ao organizacional,
a comunicacdo interna continua “servindo” como uma ferramenta de gestdo, que nao
considera os diversos processos comunicacionais por outros interlocutores (os
empregados) da cena organizacional. Rebechi (2016) indica que as relagdes de trabalho
podem estar em pauta na comunicagdo organizacional, mas sdo compreendidas geralmente
apenas como estratégia, nos estudos de comunicacdo interna. “Mesmo aqueles que,
eventualmente, tentam questionar a perspectiva funcionalista da comunicagao, optam por
imprimir uma visdo de gestdo e de busca por efetividade organizacional, tratando a
comunicagdo como ferramenta estratégica” (REBECHI, 2016, p. 47).

Dessa maneira, buscamos compreender a Comunicagdo com Empregados a partir
da otica comunicacional, pautada em um paradigma que olhe para as relagdes/interacdes
entre esses interlocutores - empregados com empregados e deles com a organizagdo.
Consideramos também que as relagcdes de trabalho e suas caracteristicas do periodo atual
sdo parte essencial do processo de comunicagdo, como proposto por Rebechi (2016).

Assim, ¢ imprescindivel a consideracdo das modalidades de trabalho para o
entendimento da comunicagdo com empregados. A seguir destacamos algumas
caracteristicas e especificidades do trabalho mediado por tecnologia, fendmeno crescente

com a pandemia de COVID-19.
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4. TRABALHO MEDIADO POR TECNOLOGIAS

As praticas e relagdes trabalhistas sao mediadas por aspectos diversos, como
questdes legislativas, psicologicas, sociais, econdmicas € comunicacionais. Aqui, nos
propomos a resgatar o historico e algumas caracteristicas de uma modalidade especifica: o
teletrabalho, e, mais especificamente, o trabalho remoto. Para tal, apresentamos a origem
desta modalidade e uma breve conceituacao sobre as diversas formas de teletrabalho. Em
seguida, exploramos os aspectos tecnoldgicos que permeiam a pratica laboral a distancia e
possibilidades de reorganizacdo do trabalho considerando a comunicagdo, o contexto

pandémico e as necessidades tanto das organizag¢des quanto dos trabalhadores.

4.1 Historico do teletrabalho

O teletrabalho se refere a um conjunto de modalidades de trabalho, cuja
caracteristica central ¢ a mediagdo tecnologica para o desempenho de atividades. Alguns
indicios histéricos retomam ao século XVIII como a origem dessas formas de trabalho, na
criacdo do telégrafo por Claude Chappe (FRANCA; RUIZ; GROSSI, 2021), em que a
organizagdo do trabalho em um espaco-tempo especifico passava a se estabelecer a partir
do uso de um dispositivo tecnologico.

Ja nos anos 1970, no Programa Espacial da For¢a Aérea Norte-Americana, Jack
Nilles descrevia pela primeira vez uma conceituacao para o trabalho que (des)organizava o

espaco-tempo, conhecido como teletrabalho.

o pesquisador descreveu o teletrabalho como uma atividade marcada pela
substituicdo dos deslocamentos relacionados ao trabalho por meio do uso
de Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo (TIC). Nesta perspectiva, o
trabalhador substituia o deslocamento de sua residéncia até o ambiente de
trabalho, pelo uso de um telefone ou computador, recursos que o
conectava as suas atividades laborais (FINCATO, 2019 apud FRANCA et
al., 2021, p. 5-6)"".

Ja na década de 1990, deu-se inicio a categorizagdo das modalidades de teletrabalho
(ROSENFIELD; ALVES, 2011). Comumente acredita-se que o aspecto mais em evidéncia
dessas formas de trabalho ¢ o trabalho realizado parcial ou integralmente em outro local,

que ndo as dependéncias da organizagdo. Entretanto, existem diversas praticas laborais em

' FINCATO, D. Teletrabalho na reforma trabalhista brasileira. Revista eletronica [do] Tribunal Regional
do Trabalho da 9a Regido, Curitiba, v. 8, n. 75, p. 58-72, fev. 2019.
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que o teletrabalho acontece em espagos especificos das organizagdes, como no caso de

telecentros ou espagos-satélite, conforme esquematizado no quadro 1.

Quadro 1 - Tipos de Teletrabalho

MODALIDADE DE DESCRICAO
TELETRABALHO
trabalho em domicilio aquele trabalho realizado na casa do trabalhador
trabalho em modalidade em que o trabalho é desenvolvido em pequenas
escritorios-satélite unidades secundarias de uma empresa matriz

trabalho em telecentros | o teletrabalhador atua em estabelecimentos préximos ao seu
domicilio que ofereciam servigos telematicos a clientes
remotos

trabalho movel caracteriza-se pelo desenvolvimento das atividades fora do
domicilio ou do centro principal de trabalho, ou seja,
viagens de negdcios ou trabalho de campo ou em instalagdes

do cliente
trabalho em empresas atividades desenvolvidas por empresas com
remotas ou off-shore escritorios-satélite ou empresas de teleservigos de outras

zonas do globo como mao de obra mais barata

trabalho informal ou ¢ uma combinagao tacita entre o trabalhador e o empregador
teletrabalho misto para desenvolvimento de algumas atividades por um
determinado periodo de tempo fora da empresa

Fonte: adaptado de Rosenfield e Alves (2011)

Mais recentemente, a nomenclatura de trabalho remoto (ou home office) passou a
ser adotada com o intuito de definir as caracteristicas do teletrabalho mediado por
tecnologias e necessariamente fora das dependéncias da organizagdo/um local diferente do
ambiente organizacional convencional (AGUILERA et al., 2016 apud ABBAD et al,
2019)"?, seja de forma total ou parcial (trabalho hibrido). Esta é a defini¢do tomada para o
desenvolvimento desta pesquisa.

Ja em relacdo as pesquisas desenvolvidas sobre a tematica, Maira Nani Franca et al.
(2021) apontam trés vertentes principais na literatura: a) estudos sobre as vantagens e

beneficios em relagdo ao teletrabalho; b) teletrabalho como uma modalidade de

2 AGUILERA, A. et al. Home-based telework in France: characteristics, barriers and perspectives.
Transportation Research Part A: Policy and Practice, n. 92, p. 1-11, 2016.
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precarizagdo da atividade laboral e de exploracdo; e c) andlises criticas que propdem
convites a se pensar o teletrabalho enquanto fendmeno complexo (FRANCA et al., 2021).

A primeira vertente foi desenvolvida mais nos estudos do campo empresarial, com
o intuito de “apresentar resultados exitosos da aplicagdo do teletrabalho” (FRANCA et al,,
2021, p. 10). Em oposicao, a segunda vertente busca denunciar a exploragao sistematica do
trabalhador (FRANCA et al., 2021), a partir da analise de situagdes de abuso de poder e
rotinas fora da normatizagdo e legislacao trabalhista. Por fim, a tltima vertente, mais
critica, problematiza ¢ questiona a simplificagdo dos aspectos ¢ aponta a necessidade de
maior reflexdo sobre a complexidade do fendomeno do trabalho remoto (FRANCA et al.,
2021).

Nao pretendemos abordar detalhadamente cada vertente, mas sim situarmos a
tematica de forma que possamos observar varias dimensdes que permeiam o trabalho

remoto. Dentre elas, devemos considerar também os aspectos tecnologicos.

4.2 Aspectos tecnologicos no trabalho remoto

Os estudos da relacdo entre tecnologia e sociedade se desenvolveram e
desembocaram em algumas vertentes, ora com o0s aparatos tecnologicos no centro da
discussdo, ora os fatores humanos. Joana Peixoto (2015) discorre sobre trés principais
abordagens: o determinismo tecnoldgico, a sociologia dos usos e a sociotécnica.

A primeira, do determinismo tecnoldgico, foi desenvolvida especialmente até os
anos 1970, com foco na imposic¢do da logica da tecnologia as relagdes sociais dos sujeitos.
Peixoto (2015, p. 320) explica que “o determinismo tecnologico postula que a tecnologia
estabelece os efeitos positivos ou negativos que ela induz na sociedade. A tecnologia ¢
considerada um sistema auténomo que se desenvolve segundo uma légica propria que
influencia seu contexto” (PEIXOTO, 2015, p. 320).

Nesta visdo, o desenvolvimento tecnologico ¢ um fator inerente ao desenrolar das
praticas sociais. E nela sdo agregadas ambas versoes: catastroficas e de deslumbre sobre os
impactos das tecnologias (PEIXOTO, 2015). Os estudos realizados nessa perspectiva
assumem a tecnologia como o “futuro” que j4 comegou, em que ou as maquinas dominam
negativamente e regem as praticas sociais, ou guiardo a humanidade para algo mais
promissor. Na perspectiva do trabalho remoto, pode-se considerar que esta perspectiva
assumiria que o trabalho passa a ser dependente da logica das tecnologias utilizadas, de

forma pré-definida e imutavel pelos agentes sociais.
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J& na perspectiva da Sociologia dos Usos, resgata-se um olhar mais antropocéntrico
para as tecnologias. Peixoto (2015, p. 325) explica que “esses estudos iniciais criticavam a
perspectiva tecnicista e enfatizavam o papel do usudrio no emprego das tecnologias,
inspirando-se em Certeau (1994, 1996), que exp0s o conceito de usos sociais”. Nesta visao,
os seres humanos escolhem o uso que desejam dar para uma certa tecnologia, uma vez que
esta foi desenvolvida por outros humanos. Entdo, “caso o objeto ndo atenda as
necessidades e desejos do usudrio, este resiste; se sentir necessidade, ele desvia
inteiramente o aparelho de seu uso originalmente previsto. Assim, um objeto pode ter
tantos usos quantos usudrios dele se apropriarem.” (PEIXOTO, 2015, p. 326).

Na perspectiva dos usos, estes nao estdo ligados apenas aos objetos tecnologicos,
mas também aos contextos em que os sujeitos € a tecnologia fazem parte (PEIXOTO,
2015). Entretanto, a relagdo entre usudrio € maquina ¢ mais complexa do que apenas a
forma que a pessoa atribui certos usos, “ndo se pode pensar o uso como o caminho mais
curto entre o individuo e a maquina. Usudrios, maquinas, prescri¢des fazem parte de um
conjunto que se configura e ¢ configurado num dado contexto econdmico, politico e
cultural” (PEIXOTO, 2015, p. 327).

Assim, a perspectiva sociotécnica surge como uma articulagio entre as anteriores,
relacionando tanto as questdes tecnoldgicas quanto do uso e atribuicdes dadas pelos
sujeitos as tecnologias (PEIXOTO, 2015). Esta considera que “os aspectos fisicos e
operacionais das tecnologias limitam seu uso. Nao se trata também de supervalorizar o
poder dos usudrios, considerando-os receptores autdnomos.” (PEIXOTO, 2015, p. 328).

A partir desse olhar, sugere-se uma relacdo dialética entre técnica e logica social, a
qual relativiza as limitagdes tecnologicas e assume que estas se manifestam pelo uso dos
sujeitos. Ou seja, busca-se o entendimento do papel socialmente construido sobre a
tecnologia e seus usos, de forma que seja “[...] proficuo levar em conta as dimensdes
politica e simbdlica nas relagdes entre o acesso e a utilizagdo das tecnologias.” (PEIXOTO,
2015, p. 329).

Tal revisdo sobre os olhares possiveis para a tecnologia sdo relevantes para o
entendimento do trabalho remoto, uma vez que o fendmeno da Industria 4.0, como ¢
conhecido desde 2011 na Feira da Industria de Hannover (REBECHI, 2020), coloca a
tecnologia no centro das relagdes trabalhistas.

Claudia Nociolini Rebechi (2020) explica que este fendmeno tem ganho destaque

na gestdo do trabalho nas organizagdes e que a ideia basilar da Industria 4.0 “estd
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relacionada ao entendimento da necessidade de criar formas de digitalizagdo da operacdo
industrial” (REBECHI, 2020, p. 399).

Percebe-se que a narrativa construida sobre a Industria 4.0 estd associada a um
entendimento bem determinista sobre a tecnologia, como apresentado por Peixoto (2015).
Rebechi (2020) ao analisar relatorios criados sobre o futuro do trabalho no contexto da
Industria 4.0 por algumas agéncias, encontra “[...] uma tentativa de varios desses agentes
promotores do conceito da Industria 4.0 em criar um discurso hegemonico sobre a
inevitabilidade das empresas se envolverem no processo de “transformac¢do digital”
(REBECHI, 2020, p. 411-412). Essa compreensdo atribui ao trabalho nas organizacdes
como inerente ao desenvolvimento das tecnologias, e que estas sdo as responsaveis pelas
mudancas sociais e de relagdes de trabalho. Quando, em uma visao sociotécnica, a relagao
entre o desenvolvimento tecnologico e as relagdes sao construidos socialmente (PEIXOTO,
2015), com diferentes usos e limitagdes construidos dialogicamente.

Assim, podemos conceber que a intensificagdo da Industria 4.0 esta associada a
intencdo das organizacdes e gestores de digitalizarem as praticas laborais, em um cenario
de desenvolvimento tecnoldgico intensivo. Mas os usos que sao dados as tecnologias ainda
sdo atribuidos socialmente. Logo, a pratica do trabalho remoto, por exemplo, depende de
diversos fatores que complexamente constroem o que ¢ a pratica do trabalho mediado por

tecnologias. Dentre esses fatores, temos o contexto da pandemia de COVID-19.

4.3 Trabalho remoto no contexto da pandemia de Coronavirus

Além das consideragdes técnicas e¢ de desenvolvimento da atividade laboral, o
trabalho remoto no contexto da pandemia de Coronavirus ¢ preenchido de outros aspectos
contextuais, como a preocupac¢do com a saude e sociabilidade. Eduardo Campos Pellanda
(2021, p. 66) ressalta que “os individuos ndo s6 trabalharam remotamente, mas
sociabilizaram, compraram mantimentos e se informaram sobre o mundo a partir de suas
capsulas domésticas” (PELLANDA, 2021, p. 66).

O isolamento social trouxe algumas implica¢des para a forma em que as pessoas se
relacionam, seja em relacdo ao trabalho ou ndo. Alex Primo (2020), em uma sondagem
realizada no Brasil, coloca a comunica¢do como aspecto central desse periodo, uma vez
que o uso das redes sociais e videoconferéncias para se manter os vinculos € contato com
outras pessoas se intensificaram (PRIMO, 2020). Pellanda (2021) discorre sobre o

fendmeno das casas como “cépsulas mididticas”, em que, a partir da mediacdo tecnologica
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e de comunicagdo digital, os individuos desenvolvem quase que exclusivamente seus
processos de interacdo e socializagdo. “Os bits que entravam e saiam das casas eram 0s
responsaveis pela sociedade continuar funcionando economicamente e socialmente em
uma nova realidade de adaptacao ao novo sistema” (PELLANDA, 2021, p. 66).

Como afirmado anteriormente, ndo € o caso de adotarmos uma visdo determinista
da tecnologia (PEIXOTO, 2015), mas sim de reconhecermos que os usos dessas
tecnologias possibilitaram que a sociedade continuasse em operagao nesse cenario.

Resgatando o tema do trabalho remoto em um contexto de isolamento social,
compreendemos assim que este ndo possui as mesmas especificidades que anteriormente.
Embora o teletrabalho ja existisse e ja fosse adaptado em muitos casos, especialmente na
natureza das atividades, desde o inicio da pandemia ‘“a maioria das organizagdes
experimentaram pela primeira vez o trabalho remoto de cardter compulsorio, sem
qualquer preparacdo material ou psicologica para essa subita transi¢do” (ABBAD;
LEGENTIL, 2020, p. 45, grifo nosso).

Dessa emergéncia de adaptacdo surgiram dificuldades quanto a estabilidade dos
processos comunicacionais e também trabalhistas. Legalmente, foi promulgada uma
Medida Proviséria (MP) “com o objetivo de apresentar diretrizes trabalhistas para
enfrentamento do estado de emergéncia de saude publica da pandemia do coronavirus”
(BRASIL, 2020), com validade até o fim do estado de emergéncia. Entretanto, mesmo com
essa “regulamentacdo” atualizada sobre o trabalho, muitas brechas legislativas foram
encontradas (FRANCA et al., 2021). Assim, Franga et al. (2021) afirmam que “ainda que,
como uma necessidade de ordem da saude publica ¢ necessario regulamentar as atividades
de teletrabalho preservando direitos e garantias individuais, como a saude fisica e mental, e
promovendo a cidadania e o bem-estar social” (FRANCA et al., 2021, p. 7).

Em relagdo aos espacgos fisicos de trabalho, “a existéncia de um espaco isolado na
residéncia, o acesso a internet banda larga e a posse de equipamentos de informatica
adequados eram condigdes predominantes num conjunto de trabalhadores pesquisados no
Brasil em 2019” (ABBAD; LEGENTIL, 2020, p. 47). J4 no cenario emergencial, Abbad e
Legentil (2020) indicam que as dificuldades estdo relacionadas a auséncia de mobilidrios e
equipamentos de informatica que possibilitem a realizacdo das atividades laborais,
diferentemente da situacdo com uma preparacdo prévia. As autoras ressaltam que “em

alguns casos, tém-se inclusive a necessidade de revezamento dos dispositivos moveis
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(smartphones, tabletes e notebooks) com familiares que precisam acompanhar aulas
virtuais sincronas” (ABBAD; LEGENTIL, 2020, p. 47).

Assim, algumas demandas de redesenho do trabalho remoto se mostram
necessdrias, € ja eram relatadas por trabalhadores que atuavam remotamente antes da
pandemia (ABBAD; LEGENTIL, 2020), como a necessidade de desenvolvimento de
habilidades, especialmente afetivas, “para lidar com a comunicacdo mediada por
tecnologias, buscar ajuda e suporte social de colegas e superiores, regular os tempos de
trabalho e descanso e encontrar um equilibrio entre as atividades do trabalho e as
atividades domésticas” (ABBAD; LEGENTIL, 2020, p. 46). Apresentamos entdo, a seguir,
alguns eixos de redesenho do home office apresentados por Gardénia da Silva Abbad e
Juliana Legentil (2020): 1. Autonomia, 2. variedade de tarefas, 3. identidade das tarefas, 4.
interdependéncia de tarefas, 5. suporte social, 6. contexto de trabalho (Quadro 2).

Quadro 2 - Eixos de redesenho do home office
EIXO DESCRICAO

Autonomia A autonomia ¢ geralmente apontada como geradora de resultados
positivos no trabalho remoto (produtividade e bem-estar) quando
estd associada a flexibilidade de horarios.

Variedade de A diminuigdo da variedade de tarefas foi um resultado da dificuldade

tarefas dos gestores em distribui-las e disponibilizar todos os materiais
necessarios.

Identidade das A realizacao de uma tarefa completamente pelo individuo

tarefas (comego-meio-fim) constrdéi um senso de responsabilidade e de

identificacdo com ela. Mas, se o trabalho independente e autonomo
for mantido por muito tempo como Unica forma de trabalho remoto,
corre-se um grande risco de isolamento profissional.

Interdependéncia | E preciso cuidado com a gestdo da interdependéncia de tarefas, uma
das tarefas vez que o contato entre muitas pessoas (internas e externas a
organizagdo) pode dificultar a exce¢do. Horarios de trabalho
diferenciados ndo permitem um bom cumprimento de tarefas que
dependam de muitos individuos.

Suporte social Suporte social para o bem-estar e diminui¢ao dos sentimentos de
isolamento social e profissional. Condi¢des para a construcao de
amizade e companheirismo entre os colegas de trabalho.

Contexto de Contexto do trabalho em termos de conforto ambiental, adequagao
trabalho ergondmica e tecnoldgica e social - espago adequado (também no
sentido de concentracao e interrupgoes)

Fonte: adaptado de Abbad e Legentil (2020).
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Dos pontos apresentados, questionamos a questdo da autonomia sobre o horario de
trabalho. Esta visdo esta orientada para a obtencao de resultados, podendo nao considerar a
complexidade do cenario em que o trabalhador se insere (FRANCA et al., 2021) - de
relacdes trabalhistas, socializagdo integralmente remota e prejuizos quanto as demais
atividades desempenhadas no cotidiano, como disponibilidade de tempo para passar com a
familia etc. Abbad e Legentil (2020) explicam que a possibilidade de horéarios flexiveis e
maior autonomia também “exige esforco adicional do trabalhador para manter-se
concentrado nas tarefas, devido a necessidade de realizagao de afazeres domésticos, muitas
vezes conflitantes com o volume de tarefas profissionais a realizar” (ABBAD;
LEGENTIL, 2020, p. 50).

Assim, podemos considerar, com base nos eixos de redesenho do home office, uma
categorizacdo pautada em: local/espago de trabalho, horario/jornada de trabalho, relagao de
trabalho e conteudo do trabalho/competéncias requeridas (FRANCA et al., 2021). A partir
dessas consideragdes, buscamos compreender os processos comunicacionais no trabalho
mediado por tecnologias pela Otica da comunica¢do organizacional. Ou seja, os sentidos
construidos em relagdo dos empregados (entre eles € com a organizagdo) em um contexto

sociocultural permeado pela pandemia.
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5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa se caracteriza como qualitativa, de abordagem exploratoria.
Compreendemos que “a pesquisa qualitativa lida com o universo da subjetividade, das
motivagdes e elementos pessoais de alguém que, naquele momento, participa da pesquisa”
(MARTINO, 2018, p. 99). A escolha dos métodos para a realizacdo de uma pesquisa
qualitativa deve ser atenta e diretamente relacionada ao objetivo proposto. Franca (2016, p.
165) explica que “métodos se referem aos diferentes instrumentos e procedimentos com o0s
quais operamos nosso trabalho de apreensdo do real [...], mas ndo se resumem a uma lista
deles - até porque eles ndo estdo dados de uma vez por todas para qualquer pesquisa”.

Inicialmente foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre comunicagdo
organizacional na perspectiva do paradigma relacional, comunicacdo interna e com
empregados e trabalho mediado por tecnologias e seu impacto nas organizagdes € nos
relacionamentos. Esta etapa da pesquisa ndo € um fim em si mesma, mas sim a base para a
construgdo do referencial tedrico (MARTINO, 2018).

Além da pesquisa bibliogréfica, realizamos uma pesquisa de campo. A pesquisa de
campo busca a compreensdo do fendmeno do trabalho remoto pelo angulo dos
empregados, uma vez que consideramos que os processos comunicacionais dos sujeitos
interlocutores com/da organizacdo sao também parte da comunicagdo organizacional.
Conforme Luis Mauro S& Martino (2018, p. 97), esse tipo de pesquisa, “em algumas
situacdes, confere uma imensa dindmica a pesquisa, sobretudo porque, na pesquisa de
campo, vocé se vé diante de toda a complexidade do real”. Foram aplicados, entdo,
questionarios, de respostas abertas e fechadas, via Google Forms, por conveniéncia com
profissionais que atuaram neste cenario de home office. Como pretendemos analisar as
percepcdes dos funciondrios, acreditamos que seja essencial coletd-las durante o exercicio
das atividades remotamente, quando ainda ndo sdo memdrias e sim a realidade cotidiana
destes.

O questionario foi elaborado, entdo, entre o final de setembro e o inicio de outubro,
com base nos estudos realizados na pesquisa bibliografica. Ele conta com sete secdes,
sendo elas: 1) termo de consentimento; 2) identificagdo; 3) percepgdes gerais do trabalho
remoto; 4) dificuldades e facilidades; 5) canais de comunicagdo; 6) relacionamentos; e 7)
habitos de trabalho. Consideramos que o trabalho remoto ndo ¢ uma novidade (FRANCA

et al, 2021), uma vez que o teletrabalho, o trabalho digital e o home office ja acontecem
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desde a década de 1970 (FRANCA, et al., 2021), a novidade esta na forma em que o
trabalho migrou para o virtual: compulsoriamente e sem preparo prévio (ABBAD;
LEGENTIL, 2020), diferentemente de atividades pré-planejadas. Assim, no inicio do
questionario, buscamos entender alguns aspectos relacionados a como e por quanto tempo
os respondentes estavam/estdo atuando remotamente.

Uma das principais referéncias para a elaboragdo do questionario foi o texto de
Abbad e Legentil (2020) sobre o trabalho remoto na pandemia. Neste, sao explicados os
principais eixos de redesenho do home office para que o trabalho seja vantajoso e saudavel.
Sdo eles: 1. Autonomia, 2. variedade de tarefas, 3. identidade das tarefas, 4.
interdependéncia de tarefas, 5. suporte social, 6. contexto de trabalho. Tais eixos foram
considerados em especial na terceira, na quarta e na sétima se¢ao do questionario. Por parte
da comunicagdo, questionamos também sobre os processos comunicacionais mediados por
tecnologias, como reunides, contatos entre equipes e liderangas e a manuten¢do dos
relacionamentos organizacionais. Formulamos também questdes que abordam a
compreensdo dos respondentes sobre os canais de comunicagao utilizados para a realizagao
do trabalho remoto.

Apos a elaboragdo do questiondrio, realizamos uma fase de pré-teste. Para isso,
selecionamos cinco profissionais de diferentes areas e com atuagdo em diferentes formatos
de organizagdo. Propusemos que eles respondessem atentamente e criticamente ao
questionario, de forma que fosse possivel perceber eventuais problemas na estrutura e no
conteido e possiveis duvidas que os futuros respondentes poderiam ter. Além disso,
também esperavamos que realizassem uma devolutiva sobre as suas percepgoes. A fase de
pré-teste durou da segunda a tltima semana de outubro de 2021.

Assim, obtivemos respostas dos cinco profissionais selecionados. As principais
contribuigdes foram sobre correcdes nos textos de algumas questdes que poderiam gerar
confusdes. Dois respondentes do pré-teste apontaram também que sentiram falta de mais
espacgo para dissertar sobre suas experiéncias de trabalho remoto, em especial em relagao
as nogdes de proximidade e distanciamento dos demais trabalhadores.

Em relagdo ao publico para qual o questiondrio ¢ destinado, algumas consideragdes
devem ser feitas. Como ndo ¢ a intencdo da pesquisa representar algum segmento
especifico da sociedade, optamos por ndo limitar o questiondrio a uma area de atuacao,
bastando que o respondente tenha atuado remotamente durante a pandemia. Tal atuacao

pode ser parcial (em apenas alguns periodos, ou em formato hibrido) como também
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integralmente (durante todo o periodo). Entretanto, consideramos que a experiéncia
profissional no home office na pandemia de Covid-19 ¢ diferente para cada profissional e
para cada segmento: a experiéncia de um professor, que atuava na sala de aula, ¢
diferenciada da de profissionais que ja atuavam isoladamente em escritdrios, apenas com o
uso de computadores e outras tecnologias. Dessa forma, os questiondrios foram enviados
para grupos virtuais de profissionais que atuam em industrias, em comércios € na prestagao
de servigos, ainda sem uma escolha limitante de segmento de atuacao.

O questiondrio foi divulgado entre os dias 08 e 30 de novembro de 2021 em
diferentes canais de comunicacdo, dentre eles: perfis pessoais no Facebook do aluno e da
orientadora; grupos fechados no Facebook (de divulgacao cientifica e de profissionais de
comunicagao); grupos pessoais no WhatsApp do aluno e da orientadora; grupos de trabalho
em plataformas proprias de algumas organizagdes; releases para divulgagdo por e-mail de
assessorias de imprensa, inclusive universitarias. A principal dificuldade encontrada na
divulgagdo do questionario foi o alcance em outras regides do pais, uma vez que as
plataformas escolhidas para divulgacao sdo ocupadas majoritariamente por profissionais da
regido sudeste.

Apbés o fechamento do questionario, todas as respostas foram tabuladas via
Microsoft Excel, separando inicialmente os dados “demograficos” - tanto pessoais quanto
profissionais (nicho de atuagdo das organizacdes, porte, tempo de trabalho etc.) - e as
respostas sobre a pesquisa propriamente dita.

A técnica de Analise de Conteudo (BARDIN, 2016) foi escolhida para a
categorizacdo ¢ andlise das respostas. A Andlise de Conteudo se caracteriza pela,
primeiramente, visualizagdo geral de todo o material (pré-andlise), para entdo interpretagao
das possibilidades de analise (tratamento dos dados - exploragdo). Nesta etapa, ¢ feita a
codificagdo dos sentidos que representem o corpus que sera analisado para entdo criarmos
categorias que caracterizem os aspectos centrais e grupais das respostas e possibilitem
analisar os conteudos, a ultima etapa (a andlise em si) (BARDIN, 2016). As categorias
criadas foram: 1) Percepcdes das facilidades e dificuldades do trabalho remoto; 2)
Comunicacdo no cotidiano: relagdes, interagdes e usos de plataformas (Quadro 3). Em
consonancia com os objetivos da pesquisa, as categorias devem abranger as percepgoes dos
respondentes sobre a) as questdes contextuais nas relagdes do ambiente organizacional; b)

os aspectos que dificultam ou facilitam a atividade laboral; ¢) como se dao os processos
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comunicacionais no cotidiano organizacional, e d) os usos de tecnologias para a interagdo e

desenvolvimento de atividades, conforme sintetizado no quadro 3.

Quadro 3 - Categorias da analise de conteudo

CATEGORIA DESCRICAO
Percepgoes das Pretende-se apreender os aspectos das respostas que sejam
facilidades e relacionados aos impactos do home office nas atividades
dificuldades do desenvolvidas, sejam facilidades ou dificuldades
trabalho remoto proporcionadas pelo contexto. Aqui considera-se a relagao

existente entre as organizagoes e a sociedade e a importancia do
contexto nos processos comunicacionais.

Comunica¢do no Categoria em que sdo analisados os relatos referente as
cotidiano: relagdes, percepcoes dos respondentes sobre seus processos
interagdes e usos de comunicacionais no cotidiano organizacional, com foco nas
plataformas interagdes (empregados-empregados,

empregados-organizagao), percepcdes sobre hierarquias e uso
de plataformas e ferramentas que possibilitam as atividades
laborais (reunides, intranet, aplicativo/programa proprio etc.).
Enfoca-se nas dimensdes de processos comunicacionais para
compreender como os sentidos sdo construidos.

Fonte: autoria propria, 2022.

A escolha das categorias baseou-se  principalmente nos  aportes
tedrico-metodoldgicos da perspectiva relacional da comunicagdo: as dimensdes
contextuais, discursivas e interacionais que compodem o quadro do olhar comunicacional.
Na primeira categoria, buscamos compreender as dificuldades e facilidades para verificar a
associacdo destas com o contexto de construcdo de sentidos sobre tais aspectos. Na
segunda, ainda considerando os aspectos contextuais (pandemia, trabalho remoto e
mediacao tecnologica), buscamos compreender quais sentidos sao construidos sobre as
relacdes estabelecidas entre os interlocutores. Logo, ¢ necessario analisarmos aspectos
interacionais, de convivéncia, e de canais utilizados para o estabelecimento dessas
relacdes.

Na andlise de conteudo, a partir das categorias propostas, resgatamos o olhar da
comunicagdo para o objeto, 0os proprios processos comunicacionais. Entendemos que a
perspectiva do paradigma relacional oferece um suporte tedrico-metodoldgico (FRANCA,
2016) para a compreensdo da comunicacdo organizacional. Ou seja, ndo sdo apenas oS
aspectos tedricos que devem iluminar a discussdo, como também os métodos que

possibilitam compreender do que e como sdao formados esses processos comunicacionais.
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6. RESULTADOS E DISCUSSOES

Obtivemos, ao todo, 120 respostas. Como se trata de uma pesquisa qualitativa, de
amostragem ndo probabilistica, ou seja, “ndo apresentam fundamentacdo matematica ou
estatistica” (GIL, 2008, p. 91), acreditamos que a quantidade de respostas corresponde ao
esperado para que os dados das percepgdes dos trabalhadores possam ser analisados.

Apresentamos, primeiramente, os dados pessoais dos respondentes da pesquisa,
para compreendermos o perfil deles. Em seguida, olhamos para os dados profissionais, de

forma que seja possivel compreender quais sdo as organizagdes em que atuam.

6.1 Dados dos respondentes

Recebemos respostas de 5 estados brasileiros, com destaque para o estado de Sao
Paulo em primeiro lugar, e Minas Gerais em segundo. Dos 120 respondentes da pesquisa, a
maioria possui idade entre 18 e 24 anos (55%), enquanto a minoria tem 60 anos ou mais
(2,5%). Além disso, boa parte dos respondentes, 75 pessoas, se identificam com o género
feminino, em contraste com os 45 que se identificam com o género masculino (figura 1).

Em relagdo ao trabalho, os respondentes da pesquisa atuam em organizagdes de
diversos portes, sendo a maioria de grande (45,8%) e de pequeno porte (27,5%). Temos
ainda uma grande variedade de nichos de atuagdo dessas organizacdes, como Educacao,
Tecnologia, Marketing Digital, Comunicagdo, Servicos diversos, Educacdo Superior,
Industria, Saude e bem estar, Constru¢do Civil, Mercado Financeiro, Varejo, Publicidade,
Design, dentre outros (figura 2).

Ja sobre o perfil dos trabalhadores, questionamos o tempo de atuagdo nas
organizacdes que estdo atualmente e a ocupagdo exercida. A grande maioria dos
respondentes esta hd menos de dois anos atuando na organizagdo correspondente: 70 dos
120 participantes (58,33%). Em segundo lugar temos 21 respondentes (17,5%) que atuam
de 2 a 5 anos na mesma organizagdo, € em terceiro de 11 a 20 anos, outros 16 (13,33%).

As ocupacgdes e cargos também foram bem variados, sendo 29 estagiarios, 17 da
area de Educacdo e Pesquisa, 16 de Comunicagdo e Marketing, 13 da Administracdo, 8 de
Recrutamento, Sele¢do e Recursos Humanos, 7 de Informatica e Tecnologia, e os demais

em menores quantidades em outras areas (figura 2).
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Figura 1 - Dados pessoais dos respondentes
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Fonte: autoria propria, 2022.




Figura 2 - dados profissionais dos respondentes
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Logo apos as perguntas sobre informagdes pessoais e profissionais, a se¢do 3 do
questionario possuia apenas uma questdo: “Vocé precisou trabalhar remotamente durante a
pandemia de COVID-19? (considere de marco de 2020 até atualmente e trabalho remoto
completo ou parcial - hibrido)”. Nestas, dois participantes afirmaram que ndo precisaram
trabalhar remotamente, logo, ndo estavam aptos a responder o restante do questionario.

Em seguida, para dar inicio a coleta de informagdes sobre o trabalho remoto
propriamente dito, questionamos desde quando os participantes atuaram remotamente ¢ a
modalidade de trabalho exercido (totalmente remoto ou parcialmente) (figura 3).
Obtivemos o resultado de que apenas 10 deles (8,5%) ja trabalhavam remotamente antes da
pandemia. Sobre a frequéncia de trabalho remoto, temos que 68 participantes (57,6%)
trabalharam/trabalham totalmente remoto, enquanto 28 (23,7%) trabalharam/trabalham
parcialmente de forma remota (modelo hibrido - alguns dias da semana em casa). Por fim,
do total de respondentes, 14 (11,9%) trabalharam remotamente apenas durante alguns
periodos da pandemia, visto que muitas organizagdes retomaram as atividades presenciais

mais de uma vez e, em seguida, migraram novamente para o virtual.

Figura 3 - modalidade e periodo de trabalho remoto
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Fonte: autoria propria, 2022.

Assim, as respostas dos 118 participantes constituem a analise que serd apresentada
a seguir, considerando as categorias escolhidas: a) percep¢des das facilidades e
dificuldades do trabalho remoto e b) Comunicagao no cotidiano: relagdes, interagdes € usos

de plataformas.
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6.2 Percepcoes das facilidades e dificuldades do trabalho remoto

O trabalho remoto exige que os processos de producdo e de trabalho sejam
adaptados (ABBAD; LEGENTIL, 2020), de forma que seja necessario redesenhar a rotina:
o tempo de trabalho, quais s3o as atividades possiveis, suas interdependéncias e a
identificacdo do trabalhador com elas (ABBAD; LEGENTIL, 2020). De acordo com a
literatura, um home office preparado de acordo com as condigdes possiveis pode trazer
resultados positivos para os trabalhadores e organizagcdes, como o bem-estar ¢ a
produtividade de forma saudavel (ABBAD et al., 2019). A Participante 109 (P109) desta
pesquisa conta: “enfrentei dificuldades apenas na empresa anterior que trabalhava em
2020, pois ndo havia preparo algum para trabalho remoto. No meu atual emprego ndo
enfrento nenhum problema, inclusive, é mais organizado que qualquer trabalho presencial
que jd tive.”

A partir do referencial tedrico e de relatos como este, na primeira categoria de
analise s3o observados os conteudos das respostas que se referem aos impactos do home
office nas atividades desenvolvidas. Entendemos que o contexto social em que o trabalho ¢
desenvolvido permeia a forma que os resultados sdo obtidos e que os processos de
comunica¢do e significagdo acontecem. As relacdes que os individuos criam com o
ambiente, com as pessoas e com a tecnologia podem dificultar ou facilitar o
desenvolvimento de atividades. Assim, trazemos aqui trés tipos de adaptagdes que
precisam ser feitas no trabalho remoto: 1) adaptagdes na forma que o trabalho ¢
desenvolvido; 2) adaptacdes que considerem o contexto - pandémico e também dos
entornos ¢ do ambiente em que o trabalho ¢ desenvolvido e 3) adaptagdes para o trabalho
virtual e mediado por tecnologias.

Inicialmente, observamos as respostas dos participantes de uma questao sobre quais
sdo as principais dificuldades de adaptacdo sentidas durante o trabalho remoto. As mais
votadas foram:

a) Gestao do Tempo e da Rotina: 80 votos;
b) Gestao de Tarefas (volume de atividades): 75 votos;
c) Tecnoldgica: 37 votos;
d) Nenhuma dificuldade: 9 votos;
e) Economica: 7 votos.
Percebe-se que a gestdo do tempo e da rotina e a gestdo de tarefas sdo as principais

dificuldades encontradas pelos trabalhadores. Adentrando-se nesses pontos, questionamos
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os trabalhadores sobre a dificuldade de adaptacdo da gestdo do trabalho (figura 4). Assim,
obtivemos o resultado de que 95 dos 118 respondentes tiveram algumas dificuldades.
Destes, 90 conseguiram se adaptar. Entretanto, indicaram também o custo que tal
adaptacdo acarretou em suas vidas, como dito pelo P102 - “Extremo desgaste fisico e

mental” - e pelo P84 - “Rotina exaustiva”.

Figura 4 - Dificuldades quanto a gestdo do trabalho (tarefas e rotina)
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Fonte: autoria propria, 2022.

Tais apontamentos podem ser observados pelos eixos de redesenho do home office
(ABBAD; LEGENTIL, 2020), uma vez que a gestao do tempo, das tarefas e da rotina estdo
diretamente ligadas a autonomia conferida pela organizagao, a interdependéncia das tarefas
e ao suporte social oferecido. Acreditamos que a forma que a organizagdo escolhe de
estruturar o trabalho remoto influencia diretamente nas possibilidades de atuacdo e
satisfacdo dos trabalhadores. P6 conta que “muitas das demandas da organizagdo sdo fora
do periodo de trabalho, o que ndo ocorria no presencial. Somos requisitados a qualquer
hora e a expectativa é que respondamos com ligeireza, o que, muitas vezes, contribui para
a falta de foco, o que afeta a gestdo do trabalho.” Neste caso, o trabalhador acredita que a
organizagdo nao define, ou ndo respeita, os limites de horario de trabalho e ainda espera
uma resposta rapida dos trabalhadores.

Nas respostas dos participantes, a quantidade de organizagdes que propdem
horarios flexiveis / horarios fixos foi bem dividida. 64 (54,2%) dos respondentes possuem
horarios flexiveis de trabalho, enquanto 51 (43,22%) possuem hordrios fixos. Um
participante (P2) comentou: “hordrios fixos, porém com excessiva extensdo nos hordarios
extra e as vezes também ndo respeitando horario de almog¢o”. Além dele, outros dois

participantes contaram que possuem um horario fixo ideal, mas com certa flexibilidade
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requerida - como, por exemplo, caso precisem realizar outras atividades durante o
expediente, podem trabalhar a mais depois. A partir de Silva et al. (2021), entendemos que
estes sdo cendrios em que a organizagdo possui uma expectativa de trabalhador de postura
ativa. Por fim, P107 comentou que seus horarios sdo “flexiveis mas ndo muito”.

Tal aspecto dialoga com o entendimento de que o trabalho remoto ¢ um fenomeno
complexo (FRANCA et al.,, 2021), em que o estilo de trabalho precisa ser reconstruido e
modelado de acordo com as caracteristicas que permeiam esta modalidade de trabalho
(ABBAD; LEGENTIL, 2020) e os aspectos basilares daquela fun¢do. Como no caso da
P35, que atua em uma escola de idiomas e sente: “dificuldade com metodologias de ensino
a distdncia, principalmente por se tratar da aprendizagem de criangas”. A identidade da
tarefa (ensino) precisa ser redesenhada e adaptada para o remoto, de forma que sejam
utilizadas (e ensinadas pela organiza¢do) metodologias que possibilitem o desenvolvimento
da atividade laboral.

Dos respondentes desta pesquisa, 89 (75,4%) desempenharam muitas tarefas
diversificadas entre si, enquanto 23 (19,5%) desempenharam apenas atividades especificas
e relacionadas. Para que o trabalhador se identifique com as tarefas desempenhadas ¢
necessario que haja uma frequéncia de realizagdo delas e a execugdo completa (comego,
meio e fim) (ABBAD; LEGENTIL, 2020). Oliveira e Paula (2009), ao discorrerem sobre a
disciplinaridade e a autonomia, apontam que a nao-imposicdo, € sim a seducdo e
responsabilizacdo, gera maior identificagdo do trabalhador com a atividade realizada,
mesmo que essa seja outra roupagem para o controle (OLIVEIRA; PAULA, 2009).

Entretanto, “se o trabalho independente e autonomo for mantido por muito tempo
(meses ou anos) como a unica forma de desenho do teletrabalho, corre-se o risco de
aumentar o isolamento social e profissional do teletrabalhador” (ABBAD; LEGENTIL,
2020, p. 49). Nesse aspecto, a quantidade de trabalhadores que desempenharam atividades
primordialmente de responsabilidade coletiva (32 pessoas) foi muito préxima da
quantidade que desempenhou atividades primordialmente de responsabilidade individual
(40 pessoas). Cabe destacar que, entretanto, quase todos os trabalhadores que
desempenhavam atividades de responsabilidade coletiva eram de organizagdes de grande
porte. Isso indica que, provavelmente, estas possuem estruturas de trabalho que envolvam
mais trabalhadores nos mesmos processos € constroem narrativas que incentivem um certo

senso de colaboracao.
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Em estudos anteriores, Gardénia da Silva Abbad et al. (2019) questionaram
trabalhadores de modalidade presencial e remota sobre a autonomia na realizagdo das
atividades, e afirmam que “apesar de a literatura mencionar que o teletrabalho ¢ marcado
pela autonomia (Gajendran & Harrison, 2007; Golden & Gajendran, 2018; Sardeshmukh et
al., 2012), verifica-se que os trabalhadores presenciais percebem maior autonomia de
decisdo e realizagdo do trabalho do que os teletrabalhadores”. Dessa forma, acreditamos
que a autonomia e a interdependéncia das tarefas sdo aspectos muito relacionados. Os
modelos produtivos de determinacao da autonomia como eixo central para o trabalhador
exigem que estes se responsabilizem pelos problemas e pela qualidade dos resultados
obtidos (SILVA et al, 2021; OLIVEIRA; PAULA, 2009). Aqui podemos apenas
compreender que a autonomia deve ser avaliada com cautela: em excesso, pode gerar
isolamento; em baixa, pode impossibilitar a identificacdo do trabalhador com a tarefa
desempenhada.

Outra forma de se olhar para as adaptagdes necessarias ¢ focando no contexto em
que o trabalho remoto ¢ desenvolvido. Sabemos que o contexto sociocultural, econdmico e
politico influenciam na forma que as organizagdes se estruturam, se comportam € que as
relagdes sdo construidas no ambiente de trabalho (MUMBY; STOHL, 1996). Dardot e
Laval (2016 apud OLIVEIRA; PAULA, 2017)" apontam que o cenario global e de

interagdes hiperconectadas também influenciam a atividade laboral.

As organizagdes, como espagos de relacdo e de trocas comunicativas
influenciadas pelas dimensdes cultural, econémica e social da
globalizag@o, bem como pela profusdo das interagcdes mediadas em rede,
demandam profissionais que tenham conhecimento e capacidade para
analisar cendrios e agir em um contexto marcado pela logica neoliberal
(DARDOT; LAVAL, 2016 apud OLIVEIRA; PAULA, 2017, p. 381).

Dessa forma, € preciso considerar quais sdo as questdes ambientais (onde o trabalho
¢ realizado), estruturais (suporte para que o trabalho seja feito) e sociais (pessoas
envolvidas e em relagdo com os trabalhadores durante a atividade laboral).

A P70 conta que “o trabalho domeéstico acaba interferindo nos horarios de
trabalho normal”, assim como o P6 relata: “quando estou no escritorio em casa, tenho
demandas extras como sindico do condominio e do cotidiano doméstico que ainda me

dificultam a organizagdo da rotina”. Quando o trabalho passa a ser desenvolvido no

3 DARDOT, P;; LAVAL, C. A nova razio do mundo: ensaio sobre a sociedade neoliberal. Tradugio de
Mariana Echalar, Sdo Paulo: Boitempo, 2016.
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mesmo ambiente em que outras relagdes (sociais, trabalhistas, de responsabilidades
assumidas), os trabalhadores sentem maior dificuldade de atuar na gestao do tempo e das
tarefas. A diversidade de papéis desempenhados por estes € posto em evidéncia, expondo
que os trabalhadores sao, ao mesmo tempo, consumidores, pais, filhos, donos de casa, e
sindicos, como no caso do P6.

Outros respondentes da pesquisa também associaram as dificuldades do trabalho
remoto, em suas percepgoes, ao ambiente familiar. A P14 aponta os problemas em casa
como dificultantes, assim como a P90 tem dificuldade em “separar trabalho do ambiente
familiar” e a P95 em “conciliar cuidado com filhos durante os horarios do expediente de
trabalho”. Percebe-se que todos os participantes que apontaram dificuldades relacionadas
ao trabalho doméstico sdo pessoas que se identificam com o género feminino.

Outro aspecto sobre o ambiente apontado pelos respondentes sao as questdes
ergondmicas. A falta de conforto e de estrutura para realizar a atividade laboral foi
apontada como um problema para os participantes 20, 24 ¢ 42. Ainda, com falta de
estrutura fisica, nos referimos a impossibilidade de se concentrar para realizar as atividades
de trabalho, como resgata o P38, na auséncia de um comodo silencioso e isolado para
trabalhar.

Em relagdo ao contexto sanitdrio e de saide publica, trabalhar durante uma
pandemia também impde dificuldades. A primeira delas ¢ a dificuldade emocional: o
mundo passou por mudangas ¢ a reagdo da populacdo quanto a ameaca da COVID-19 foi
unica (MATIAS et al., 2020). P54 relata que teve dificuldades emocionais: “[...] no sentido
de ter que lidar com perdas na familia ou nas familias de colegas e clientes e mesmo assim
entregar o trabalho”. A oscilagdo no niumero de casos e de mortes de pessoas queridas ao
longo de dois anos trouxe para grande parte da populacdo o sentimento de luto a tona em
uma frequéncia ndo vivenciada até entdo no pais. Logo, este cendrio ¢ também pano de
fundo do home office.

Junto as questdes emocionais, a pandemia trouxe também a necessidade do
isolamento social, o qual motivou e acelerou a pratica de trabalho remoto. A P112 conta:
“a maior dificuldade é mental, porque quando a quarentena estava mais rigida foi
extremamente dificil ficar o dia inteiro em casa até nos finais de semana. Algumas vezes
parecia que o mundo la fora ndo existia mais”. Neste cendrio, o isolamento profissional se

tornou uma preocupacdo dos trabalhadores, especialmente na auséncia de um trabalho
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interdependente e de suporte social por parte da organizacdo (ABBAD; LEGENTIL,
2020).

As interacoes dos trabalhadores se limitaram as pessoas com quem conviviam em
casa e as interagdes virtuais, as quais foram centrais no cuidado com a saude e manutengao
de lagos (PRIMO, 2020). Entretanto, ainda assim existem dificuldades de sociabilidade.
P37 entende esta como uma dificuldade social: “ter dificuldade de chegar nas pessoas da
forma que ocorria no trabalho presencial (visto que uma palavra escrita pode ser mal
interpretada e coisas desse tipo)”.

Pellanda (2021) comenta que neste fendomeno de casas como “capsulas midiaticas”
a dependéncia das tecnologias de informacdo e comunicagdo assumem a centralidade dos
processos interacionais. Assim, comunicar-se digitalmente e interagir em grupos de
trabalho somente de forma remota nao ¢ a mesma coisa que a interacdo face-a-face do
momento presencial. O uso dos aparatos tecnoldgicos também pode ser limitado, quando
os trabalhadores ndo provém das competéncias necessarias.

Para compreender a adaptacao dos trabalhadores quanto ao uso das tecnologias,
questionamos se eles se adaptaram apos um certo tempo, se se adaptaram facilmente ou se
ndo se adaptaram totalmente (figura 5). Obtivemos o resultado de que 67,8% se adaptou

facilmente, enquanto 29,7% se adaptaram, mas levou um certo tempo.

Figura 5 - adaptagdo ao uso dos aparatos tecnoldgicos
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Fonte: autoria propria, 2022.

A partir disso, entendemos que o uso da tecnologia ndo foi um problema tao

consideravel para os respondentes da pesquisa. Dessa forma, pelo olhar da sociotécnica
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(PEIXOTO, 2015), os individuos se apropriaram das tecnologias para o desenvolvimento
da atividade laboral, de forma que também s3o consideradas as limitagdes tecnologicas -
precisaram se adaptar e aprender a utilizar tais ferramentas.

Além da apropriagdo das tecnologias, a disponibilidade delas influencia na
possibilidade de se desenvolver a atividade laboral remotamente. Assim, questionamos 0s
participantes se receberam suporte tecnologico, seja ele a disponibilizagdo de materiais e
dispositivos, ou recursos para que pudessem obté-los, podendo responder mais de uma
alternativa (figura 6). Percebe-se que apenas 39 participantes da pesquisa ndo receberam

nenhum tipo de suporte.

Figura 6 - Suporte tecnologico fornecido pelas organizagdes
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Fonte: autoria propria, 2022.

Por fim, observamos também as vantagens e facilidades do trabalho remoto para os
trabalhadores, considerando todas as variaveis - contexto, tecnologia e como as atividades
sdo desempenhadas. Os respondentes da pesquisa afirmaram que os fatores facilitados com
o trabalho remoto foram: fatores econdmicos, por 67 trabalhadores; fatores tecnologicos,
por 40; gestio do tempo e da rotina, por 38; e “nenhum”, por 18. Percebe-se um
desbalanceamento ao considerar que a gestdo do tempo e da rotina foi algo facilitado, uma
vez que o mesmo fator foi apontado anteriormente como o mais dificultado.

Entretanto, a vantagem apontada pelos participantes sobre este fator esta associada
a melhor qualidade de vida e aos fatores econdmicos. Os participantes apontam que a
nao-necessidade de locomocgao possibilitou a disponibilidade de mais tempo para lazer
(P17), mais tempo de sono (P18), maior qualidade de vida (P46) e bem estar pessoal e

ambiental (P94).
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Dessa forma, percebemos que o home office possui suas nuances, vantagens €
desvantagens, as quais dependem de diversos fatores (sociais, contextuais, emocionais, de

suporte, tecnoldgicos etc.).

6.3 Comunicacio no cotidiano: relacoes, interacdes e usos de plataformas

A comunicagdo organizacional, como discutimos anteriormente, forma-se e ¢
reconstruida em cada interagdo e circulacao de sentidos entre seus agentes (LIMA, 2008;
LIMA; BASTOS, 2012; MARQUES; OLIVEIRA, 2015; OLIVEIRA, 2009). Dessa
maneira, os trabalhadores também atuam na constru¢do de sentidos sobre a organizacao e,
ainda por cima, possuem credibilidade perante outros publicos (TERRA, 2017), uma vez
que sao vistos como porta-vozes da organizagdo (MARCHIORI, 2010a).

A partir destas ideias, analisamos nesta categoria as respostas dos participantes da
pesquisa que versem sobre a comunicacdo no cotidiano organizacional, especialmente
sobre as interagdes, as relagdes e lagos construidos ¢ os canais de comunicagao utilizados.
Analisamos, inicialmente, a comunicacdo entre funcionarios € a comunicagdo com as
liderancas. Em seguida, falamos sobre as dificuldades na forma¢do de relacionamentos,
como a falta de informalidade, o cenario pandémico e as especificidades do porte das
organizagdes nas relagdes. Por fim, discutimos sobre os canais de comunicagao utilizados e
os sentidos de importancia que os trabalhadores atribuem a eles.

A comunicagdo entre os trabalhadores sempre foi crucial para o funcionamento e
desenvolvimento das atividades laborais. Entretanto, para além das intengdes
organizacionais, a comunicagdo acontece como parte da sociabilidade humana (FRANCA,
2008). Ou seja, os individuos se comunicam e constroem sentidos diversos
independentemente da utilizagdo funcionalista da comunicagdo como forma de
proporcionar maior desempenho no trabalho. Assim, questionamos os trabalhadores se eles
consideram que conhecem os demais colegas de trabalho com quem atuaram remotamente
na pandemia. Do total, 52 (44,1%) consideram que sim, enquanto 62 (52,5%) consideram

que apenas parcialmente (figura 7).
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Figura 7 - Resposta dos trabalhadores sobre conhecerem os colegas de trabalho remoto
© Sim

@ Parcialmente

Nao

Fonte: autoria propria, 2022.

A partir disso, percebemos que pode existir alguma influéncia do contexto para que
a maioria tenha respondido apenas “parcialmente”. Assim, analisamos também as respostas
da questdo “sobre os relacionamentos e a proximidade entre os colegas de trabalho durante
o trabalho remoto, vocé acredita que houve/ha: a) Dificuldade na construg¢ao de lagos; b)
Facilidade na construgdo de lagos; ¢) Nao houve/ha alteragdes nos lagos criados; d) Nao

acredito que seja necessaria a constru¢do de lacos” (figura 8).

Figura 8 - alteragdes, facilidades e dificuldades na construgdo de lagos
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Fonte: autoria propria, 2022.
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As respostas indicam que a maioria, 66 pessoas (55,9%), acredita que houve
dificuldades na construcdo de lagos. Ao compararmos as respostas dos participantes que
consideram que conhecem apenas parcialmente os colegas de trabalho (62 pessoas) ou que
ndo os conhecem (4 pessoas), encontramos que 49 destes encontraram dificuldades na
construcao de lagos. Logo, vemos a necessidade de entender quais s@o as dificuldades e se
estdo associadas com a interagdo mediada por tecnologias e a comunicacdo a distancia,
uma vez que o processo comunicacional ¢ permeado por questdes ndo apenas de
linguagem, mas também de contexto e interacdo (FRANCA, 2001). Antes, procuramos
entender se 0 mesmo fendmeno acontece em relagdo a proximidade as liderancas.

Diferentemente das respostas obtidas sobre a constru¢ao de lacos com os demais
trabalhadores, obtivemos os seguintes dados: 43 pessoas (36,4%) e outras 43 (36,4%)
acreditam que houve maior distanciamento e sdo indiferentes a aproximacgdo com as
liderancas, respectivamente (figura 9). Tal resultado contrasta com os apenas 5
respondentes (4,2%) que ndo acreditam que seja necessario construir lagos com os colegas
de trabalho. Percebe-se, entdo, que a questdo esta nas posi¢oes hierarquicas que os sujeitos
assumem no ambiente organizacional: embora grande parte dos respondentes dé grande
importancia a constru¢do de lacos com colegas de trabalho, essa importancia ndo ¢
observada com a mesma proporc¢ao quando se trata da daqueles que estdo hierarquicamente

superiores aos participantes da pesquisa.

Figura 9 - distanciamento e proximidade das liderancgas
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Fonte: autoria propria, 2022.
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Entendemos, entdo, que existem dificuldades para a construcao de lagos no nivel da
percepcao dos respondentes sobre a necessidade de tal feito quanto em outros aspectos.
P49 conta que encontrou dificuldade de construir lacos com os colegas de trabalho pela
“[...] falta da comunicagdo imediata que havia no formato presencial’. Ainda, P35
comenta que ndo partilhar do mesmo ambiente fisico dificultou na interagdo com os
demais trabalhadores, por preferir a convivéncia em um espaco comum. Na mesma linha,
P90 comenta: “diminuiram as interagoes pessoais que servem para trocar ideias e propor
projetos novos”. Outra respondente, P1, relata um acontecimento que possibilita
analisarmos aspectos cotidianos que influenciam na interagcdo entre trabalhadores e,

consequentemente, na possibilidade de se comunicarem.

Houve distanciamento com colegas que ndo trabalham no mesmo
segmento, mas que nos encontravamos na copa do departamento. Um
fato curioso: recentemente, fui a organizagcdo apenas para buscar um
material e encontrei dois funciondrios da copa, tomando café. Eu havia
tomado café em casa, mas a saudade desta rotina me fez acompanha-los

na bebida. (P1)

Aqui percebemos que o ambiente de convivéncia influencia na forma que a
respondente interagia e se comunicava com trabalhadores que sdo de outro segmento.
Dessa forma, resgatamos a importancia da interacdo informal e do contato presencial. O
“café” presencial também foi mencionado por P76: “os assuntos em sua maioria eram
sobre o trabalho. Ndo havia aquele momento do "café", aquela intera¢do informal com
outros funciondrios.”

Mais uma vez, percebe-se que a comunicagdo no ambiente organizacional ndo se da
apenas na esfera das intencionalidades para se atingir os objetivos da organizag¢ao. Rebechi
(2016, p. 45) comenta que “¢ interessante notar a importancia que se da a tentativa de
controle do processo comunicacional por parte da organizagdo. [...] existe a intengdo de se
objetivar a comunicagdo com o propdsito de se conseguir bons resultados da relagdo entre
organizacao e trabalhadores”.

A informalidade e as trocas cotidianas sdo essenciais para que os trabalhadores
construam sentidos sobre suas proprias relagdes. Alencar e Oliveira (2013) explicam que o
ambiente organizacional ¢ complexo e permeado pela ordem/desordem, acordo/desacordo,
de forma que nessas trocas os trabalhadores (re)organizam suas ideias de mundo e sobre o

proprio trabalho. Ainda, “[...] ao desconsiderar a comunicagdao informal, a organizacao
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nega as subjetividades e intersubjetivas existentes no ambiente interno” (ALENCAR;
OLIVEIRA, 2013, p. 215).

A delimitacdo do ambiente organizacional como o Unico em que a organizacao
“acontece” também tem sido repensada. James Taylor e Adriana Casali (2010, p. 74)
afirmam que “as organizagdes ndo estdo circunscritas a limitagcdes espaciais e temporais.
Organizagdes estdo aqui e 14, e operam além do tempo real tanto no passado quanto no
futuro. As organizagdes nao possuem um locus Unico”. Os sentidos que constituem a
organizacdo circulam na sociedade. As trocas comunicacionais, a interacdo € a
possibilidade de dialogar informalmente, acontecem também fora da organizagdo, e ainda
assim se configuram como parte da comunicagdo organizacional (BALDISSERA, 2014).
Entretanto, com o trabalho remoto durante a pandemia, tais eventos se tornaram menos
frequentes. 108 respondentes da pesquisa (91,5%), acreditam que os encontros informais,
entre os funcionarios, ¢ também com as liderangas, diminuiram.

Percebemos também que ¢ necessario que seja possibilitado aos trabalhadores
interagirem € se comunicarem, como aspecto inerente a humanizacdo, ndo somente da
organizacdo (KUNSCH, 2010), como também da comunicacdo organizacional como

proporcionadora de praticas mais humanizadas. Como afirma Marques (2015, p. 9):

A comunica¢do como ato de linguagem estd intimamente relacionada
com a tematica da humanizacao, uma vez que ela exige que consideremos
0 outro, ndo como alguém que precisa ser incorporado em nossa visao
especifica de mundo, mas sim como alguém diferente, que possui um
modo proprio de ser e se expressar no mundo.

Além deste fator, a pandemia trouxe outras dificuldades que impossibilitaram os
trabalhadores de interagirem, se comunicarem e entdo construirem senso de pertencimento
(quadro 4). Nao pretendemos discutir o que tal pertencimento significa: vontades
individuais ou instrumento estratégico da comunica¢cdo organizacional para que o
trabalhador produza mais. Os respondentes da pesquisa, ao serem questionados sobre
relacionamento com os demais trabalhadores e as liderangas, apontaram a pandemia como
um fator de forte influéncia. Estes, consideraram que quem ja atuava presencialmente
nessas organizacgdes estava mais integrado, possuia maior intimidade e, consequentemente,
pertencia a elas mais do que eles (quadro 4). Tal percep¢do partiu ndo apenas de
trabalhadores que entraram para as organizagdes durante a pandemia, como também de
trabalhadores que ja faziam parte e ressaltaram este fato como determinante para o

sentimento de pertencimento, como no caso do P10.
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Em paralelo com o discutido na categoria de andlise anterior, o sentimento de
isolamento profissional foi apontado como resultado da nio interdependéncia das tarefas
desempenhadas (ABBAD; LEGENTIL, 2020). Percebemos aqui que o isolamento
profissional também pode ser o resultado de uma percepcao de contraste entre a forma que
os trabalhadores se relacionam com aqueles que ja possuiam contato presencial, ndo
somente pela realizacdo de atividades coletiva ou individualmente. Pode-se relacionar
também este sentimento dos respondentes ao fato de que os encontros informais foram
reduzidos, uma vez que o ‘“cafézinho” ndo acontecia mais entre as quatro paredes da
organizagdo, ou os momentos descontraidos em que os trabalhadores faziam piadas, como

comenta a P37.

Quadro 4 - Percepcoes sobre a infliencia da pandemia nas relacdes e no pertencimento

P10 “Me sinto parte da organizagdo pois ja era colaborador antes da Pandemia.”

P13 “Acredito que ndo tenha conseguido me integrar com as pessoas pois entrei na
organizag¢do ja na pandemia, enquanto aqueles que ja se conheciam de antes tem
muito mais familiaridade entre si e ndo se esforcam muito em integrar os outros.
Sdo poucos os momentos em que falamos sobre algo que ndo seja trabalho a
relagdo fica bem centrada no profissional mesmo, o que dificulta a criagdo de
lagos e o sentimento de pertencimento pleno.”

P23 “Entrei em uma equipe que todos ja se conheciam de antes da pandemia, entdo
encontro um pouco de dificuldade para me enturmar.”

P37 “E uma empresa com pouca rotatividade de funciondrios, entdo a maior parte da
equipe ja tem uma certa intimidade, conversas comuns, piadas e coisas do tipo;
eu ja entrei durante a pandemia (hd 5 meses e s6 comegamos o sistema hibrido
més passado) e ainda ndo me sinto 100% confortdavel na sala e nem a vontade
quando preciso conversar com o resto da equipe, pedir algo, sugerir uma nova
pauta, delegar uma atividade. Toda intera¢do com meus colegas de trabalho me
deixa bem ansiosa.”

P39 “A facilidade de contatar as pessoas, de conversar por plataformas como o
Teams. Porém, quando vejo a relagdo entre os demais funcionarios ou estagiarios
mais antigos, vejo que os lacos eram mais fortes, e entdo, me sinto de certa forma
isolada”

P111 “Pelo fato de ter assumido meu cargo no trabalho remoto no periodo da
pandemia, ndo houve uma aproximagdo presencial com os meus parceiros de
equipe e da agéncia no total, entdo em certo sentido me senti deslocado por estar
morando em regido diferente, o que dificulta ainda mais um encontro.”

Fonte: autoria propria, 2022.

Outro aspecto que acreditamos que influencia na construgdo de relacionamentos,

trocas comunicacionais e até de atividade laboral compartilhada, ¢ o porte da organizagao.
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Depoimentos de alguns respondentes apontam para uma aproximagdo entre oS
trabalhadores na pandemia, no caso de organizagdes muito grandes, com diversas sedes em
cidades diferentes, e de organizagdes pequenas, em que todos atuam coletivamente para o

desenvolvimento de tarefas e tomada de decisdes. Alguns relatos foram:

“Meu sentimento de pertencimento a empresa e a equipe ndo diminuiram,
pelo contrario, aumentaram. Acredito que por, antes da pandemia,
termos dois escritorios, e eu ser do 2° escritorio, a minha relacdo com o
pessoal do 1° ndo era tdo proxima quanto das pessoas do 1° escritorio
entre si. Com o modelo 100% Home Office, essa diferenga de localidade
e presencga fisica deixou de existir, nos aproximamos mais como time e a
comunicag¢do melhorou demais.” (P17).

“Por eu fazer parte de uma empresa que possui mais que uma sede, a
pandemia fez com que eu passasse a me sentir mais proximo de pessoas
que antes a distdancia geografica me distanciava” (P51).

J4 em relacdo a organizacdo de pequeno porte, P21 conta: “por sermos pequenos,
todas as decisoes, métricas e objetivos sdo discutidos conjuntamente e, temos uma
lideran¢a que veio da comunicagdo, por isso, nossa realidade é mais baseada na intera¢do
e na troca de ideias”. Neste caso percebemos também a influéncia da area de formacao da
lideranca. O contexto (porte da organizagdo), e aspectos subjetivos dos trabalhadores
(como a formagdo da lideranca) influenciaram nos sentidos construidos por esses
trabalhadores sobre facilidade/dificuldade de interacdo e constru¢do de relacionamento
com os demais.

Cabe entao compreendermos também outro contexto que permeia a forma que os
individuos podem se relacionar entre si € com a propria organizagdo: as tecnologias € 0s
canais de comunicacao utilizados.

Com a pandemia, muitas plataformas ganharam destaque, outras foram criadas
neste periodo, e o fendmeno das relagdes virtualizadas foi intensificado (PRIMO, 2020).
As organizacdes, em modelo de trabalho remoto, usufruiram destas ferramentas para
possibilitar que o0s processos continuassem acontecendo. Resgatamos também a
importancia desses canais para que a comunica¢do fosse possivel, uma vez que, mesmo
que ndo resumamos a comunicacdo aos canais, estes sao importantes mediadores do
processo de significagdo (ANDRELO, 2013).

No caso dos trabalhadores participantes desta pesquisa, questionamos quais foram
os canais e ferramentas utilizados durante suas atuacdes remotamente (figura 10).

Obtivemos como resultado que a grande maioria, de 110 pessoas (93,2%) utilizou de
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reunides virtuais para se comunicar com/nas organizacdes. Além destas, 107 pessoas
(90,7%) se comunicaram por mensagens instantaneas, e 101 (85,6%) por e-mail (pessoal
ou corporativo). Os menos utilizados foram canais de comunicagao em plataforma propria

da organizagao.

Figura 10 - Canais de comunicagao utilizados
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Fonte: autoria propria, 2022.

Uma vez que objetivamos compreender quais sdo os sentidos que os trabalhadores
constroem sobre a comunicacdo e o trabalho remoto, precisamos considerar qual a
importancia que eles atribuem as ferramentas e as possiveis formas de se comunicar e se
informar sobre os acontecimentos da organizagdo. Para tal, analisamos nesta categoria as
respostas dos trabalhadores sobre a importincia atribuida a cada canal de comunicagdo que
foi utilizado durante o trabalho remoto (figura 11). A escala proposta foi: 1 - menos
importante, 5 - mais importante e 0, caso nao seja utilizado aquele canal na organizagdo. A
partir destes dados, percebemos o valor atribuido as reunides virtuais, sejam elas pelo
Zoom, Google Meet, Microsoft Teams, Skype ou outras plataformas, em que 71 (60,17%)
dao importancia de nivel 5 (maximo) e 14 (11,86%) de nivel 4, totalizando 72,03%.

Uma vez que os respondentes indicaram que se adaptaram ao uso das tecnologias
(figura 5), acredita-se que o favoritismo por reunides virtuais se da por ser uma simulagao
das interagdes presenciais, com a possibilidade de resposta instantdnea, espago para
conversas que possam ndo ser somente sobre trabalho, ouvir a voz dos demais colegas de
trabalho etc. No mesmo sentido, os respondentes indicaram alta importancia para o envio
de mensagens instantaneas oficiais, por WhatsApp, Telegram, Microsoft Teams, Skype ou
outros aplicativos: 67 (56,78%) dao importancia de nivel 5 e 19 (16,10%) de nivel 4,
totalizando 72,88%. Neste caso, as interagdes ndo sdo simulacdes do presencial, mas ainda

sdo marcadas por respostas rapidas e pela agilidade, diferentemente dos e-mails.



Figura 11 - Importancia atribuida aos canais
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Por fim, percebemos que grande parte das organizagdes em que os participantes da
pesquisa atuam nao utiliza de publicagdes em plataformas proprias ou em redes sociais
fechadas, nem de publicacdes internas, como boletins e newsletters. Além disso, também
ndo acontece tanto o envio de mensagens instantdneas extraoficiais por meio do contato
com colegas de trabalho. Entretanto, nos casos em que estes recursos sao utilizados, os
respondentes ndo consideraram que sdao tdo importantes para a comunicagao € 0 acesso a
informacao.

Percebemos que as questdes tecnologicas no home office ndo foram determinantes
de como o trabalho ¢ desenvolvido. No entanto, a estrutura das plataformas e os estilos de
comunicagdo possiveis (verbal, escrita) sdao diferentes do que ¢ desejado pelos
trabalhadores: uma interacdo presencial em que seja possivel construir lagos e conversar

sobre outros assuntos que ndo sejam necessariamente o trabalho.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa objetivou compreender como a comunicagdo organizacional pode
atuar na percepcao dos empregados sobre o trabalho remoto em contexto de pandemia.
Para isso, foi considerado que os sentidos construidos pelos trabalhadores sobre o home
office sdo permeados e possiveis a partir dos processos comunicacionais que acontecem
entre os sujeitos organizacionais. Assim, a luz da perspectiva relacional da comunicagao
organizacional, em que as intera¢des, os contextos e as trocas simbolicas constituem o
quadro do olhar comunicacional (LIMA, 2008; LIMA; BASTOS, 2012), foi realizada a
analise de conteudo (BARDIN, 2016) das respostas de trabalhadores sobre suas percepgdes
desta modalidade de trabalho.

O trabalho remoto facilitou alguns aspectos na vida dos respondentes da pesquisa,
mas também dificultou outros - assim como essas dificuldades moldaram como o trabalho
acontecia: com interrupgdes, questdes familiares permeando o ambiente, sentimentos de
isolamento profissional etc. Esses foram os apontamentos da primeira categoria de analise.
Por mais que esta ndo discorra especificamente sobre comunicacdo, apresenta as
percepgdes contextuais, as quais constituem o pano de fundo em que os processos
comunicacionais acontecem. Os principais sentidos de dificuldades apontados pelos
respondentes estavam relacionados com o contexto, seja onde o trabalho era realizado, ou
o cenario pandémico e de isolamento social.

J& em relagdo a comunicagdo no cotidiano organizacional, na segunda categoria de
analise, verificou-se que 0s processos interacionais passaram por adaptacdes que foram
fundamentais para a constru¢do de sentido dos trabalhadores sobre suas relagdes,
formalidades e vinculos construidos (com outros trabalhadores e com as liderancgas). De
forma geral, o trabalho remoto possui suas nuances e especificidades que devem sempre
considerar o contexto sociopolitico, sanitario e psicoldgico dos trabalhadores. As
adaptacdes e o redesenho do trabalho precisam se pautar em suportes que possibilitem nao
apenas a atividade laboral, mas também o bem-estar e a convivéncia entre 0s
trabalhadores. Afinal, a comunica¢do, como fendmeno inerente a vida em sociedade e, por
conseguinte, as organizagdes, continua acontecendo e possibilitando que os sujeitos
construam sentidos sobre suas atuagdes, sobre as organizacdes € sobre si proprios.

A partir desses levantamentos, portanto, respondemos o objetivo da pesquisa:

compreendemos que a comunicagdo atua sobre a percep¢do dos empregados a partir da
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construcdo de sentidos acerca do trabalho (estilos, identidades, dependéncia de outras
atividades e pessoas) e dos relacionamentos estabelecidos (processos interacionais,
proximidade e distanciamento/isolamento), no contexto de trabalho remoto na pandemia.
Em comunicacdo, os empregados associam o contexto em que estdo inseridos a atividade
laboral e a construcdo de relacionamentos, estabelecendo assim percepgoes diversificadas e
especificas (proprias e individuais) sobre como cada uma dessas duas praticas sociais
acontecem.

Também resgatamos a pergunta problema da pesquisa: “qual o papel da
comunicagdo organizacional na percep¢do dos empregados sobre o trabalho remoto em
contexto de pandemia?”’. Acreditamos que a resposta a essa questdo estd muito préxima do
objetivo da pesquisa. Portanto, o papel da comunicagdo organizacional na percep¢ao dos
empregados sobre o trabalho remoto em pandemia ¢ de possibilitar a construgcdo de
sentidos sobre o proprio trabalho e as relagcdes sociais estabelecidas. A partir da
comunicag¢do, os mais diversos contextos sdo considerados e os trabalhadores estabelecem
sentidos sobre suas praticas, para além da comunicagdo organizacional como a
comunicagdo pretendida e construida pela organizagdo, a qual ¢ apenas um dos
interlocutores nesses processos relacionais.

Os resultados encontrados na pesquisa possuem também algumas limitagdes. A
primeira delas ¢ a ndo possibilidade de generalizacdo. Estudamos as percep¢des de alguns
trabalhadores, com uma amostragem nao-probabilista. Logo, as respostas obtidas nao
representam toda a opinido dos trabalhadores do pais, dos estados, nem dos nichos de
atuacdo das organizagdes ou dos trabalhadores: buscou-se entender um fenomenos e
encontrar formas de se observa-lo a luz das contribuicdes tedricas. Além disso, nao
representam também a totalidade da comunicagdo e dos sentidos sobre essas organizagoes,
uma vez que, em uma perspectiva relacional, diversos sdo os atores sociais que compdem a
comunicag¢do organizacional e, neste caso, analisamos apenas pela oOtica dos trabalhadores.

Outro ponto importante a ser considerado € que os objetos de estudos foram os
processos comunicacionais e as percepgoes dos respondentes, as quais estao em circulacao
e passiveis de ressignificagdo em cada interagdo dos sujeitos. Ou seja, a partir de mudangas
no contexto (sanitdrio, social, politico, legislativo etc.) as percepgdes dos trabalhadores
podem sofrer mudancas.

Por fim, consideramos que esta pesquisa nao esgota as discussoes do tema, assim

como, por ser exploratoria, constitui-se apenas como um ponto de partida. As nuances dos
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processos comunicacionais no trabalho remoto s3o diversas e existem muitas
possibilidades de outros olhares para este mesmo fendmeno, assim como outras tematicas
podem ser incorporadas. Pode-se, a partir destes resultados, pensar em perspectivas de
pesquisas futuras, em que seja observado o mesmo fendmeno pela 6tica das experiéncias
individuais e processos identitarios, a fim de compreender se 0s processos comunicacionais
sdo os mesmos quando consideradas questoes de género, realidade socioecondmica etc.

Para os profissionais, alguns aspectos a serem considerados na construgdo de
planos, projetos e programas de comunicagdo sdo: a importincia de utilizacdo do digital
ndo apenas para informar, mas para proporcionar a interacdo ¢ o contato, de forma que
relacionamentos possam ser construidos e sentimentos de isolamento e distanciamento
sejam reduzidos; promover atividades e tarefas que considerem o bem-estar dos
trabalhadores.

Da nossa parte, pretendemos com o desenvolvimento do restante pesquisa de
iniciacdo cientifica explorar os aspectos da cultura organizacional que também permeiam
as relagdes e a comunicagdo organizacional, uma vez que comunicagdo e cultura sao

fendmenos interdependentes.
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APENDICE

Apéndice 1 - Questionario aplicado com trabalhadores que atuaram remotamente

Percepc¢des sobre o Trabalho Remoto - Pesquisa de
Iniciacao Cientifica

Gostariamos de convidar vocé a participar como voluntario (a) da pesquisa de Iniciagao
Cientifica - Fapesp (processo n°2021/02603-0), intitulada "Comunicagdo com Empregados
na pandemia: percepgdes sobre os impactos do home office na cultura organizacional”.
Nesta pesquisa, pretendemos compreender como a comunicagao pode contribuir na
construcao de sentidos da cultura organizacional a partir de relacionamentos mediados por

tecnologia no trabalho remoto e pensar sobre os impactos da pandemia na cultura
organizacional.

Caso voceé concorde em participar, sera necessario apenas preencher este questionario,
sem nenhum vinculo posterior ao envio das respostas. Esta pesquisa exige concentracéo e
dedicacao de 5 a 10 minutos para responder a todas as questoes.

Para participar deste estudo, vocé ndo vai ter nenhum custo, nem recebera qualquer
vantagem financeira. Vocé tera todas as informagdes que quiser sobre essa pesquisa e
estara livre para participar ou recusar-se a participar. Mesmo que vocé queira participar
agora, vocé pode voltar atras ou parar de participar a qualquer momento. A sua participacao
é voluntéria e o fato de ndo querer participar néo vai trazer qualquer penalidade ou
mudanga na forma em que vocé é atendido (a). A pesquisa ndo exige identificagao pessoal
(nome, documento ou outras informagdes sigilosas). Portanto, vocé ndo serd identificado
(a) em nenhuma publicagdo que possa resultar dessa pesquisa.

Trataremos a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo, atendendo a

legislagao brasileira (Resolugdo N° 466/12 do Conselho Nacional de Saude), utilizando as
informagdes somente para os fins académicos e cientificos.

@ guilherme.f.oliveira@unesp.br (ndo compartilhado) Alternar conta

&

*Qbrigatério

Vocé concorda em participar da pesquisa? *

QO sim
O Néo

Pagina 1 de 8

Proxima Limpar formularir

4

n Nunca envie senhas pelo Formularios Google.



Identificagdo

|dade *

O 18 a 24 anos
O 25a 39 anos
O 40 a 59 anos

(O 60 anos ou mais

Escolaridade *

O Ensino Fundamental completo
Ensino Fundamental incompleto
Ensino Médio completo

Ensino Médio incompleto
Ensino Superior completo
Ensino Superior incompleto

Pds-graduacgédo (Lato Sensu ou Stricto Sensu - especializagdo, MBA) - concluida ou
em andamento

Pés-graduacédo (Stricto Sensu - mestrado) - concluida ou em andamento
Pés-graduagdo (Stricto Sensu - doutorado) - concluida ou em andamento

Outro:

OO0 O O0O0O0O0O0

|dentidade de Género *

O Masculino
(O Feminino

O Prefiro ndo dizer

O Outro:

Estado de Residéncia *

Escolher -
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Porte da organizacdao em que atua *

Ramo de atuacéo da organizacdo *

Sua resposta

Cargo ou ocupacao (caso seja parte de um programa de estagio, indique aqui) *

Sua resposta

Tempo de atuagao nesta organizagao *

O Menos de 2 anos
De 2 a 5anos
De 6 a 10 anos

De 11 a 20 anos

O O OO0

271 anos ou mais

Pagina2 de 8
Voltar Proxima Limpar formulario
Nunca envie senhas pelo Formularios Google.
Este formulario foi criado em Universidade Estadual Paulista "Julio de Mesquita Filho". Denunciar abuso /



Perspectiva do Trabalho Remoto

Vocé precisou trabalhar remotamente durante a pandemia de COVID-19?
(considere de margo de 2020 até atualmente e trabalho remoto completo ou
parcial - hibrido) *

QO sim
(O Nio

Pagina 3 de 8

Voltar Proxima Limpar formulario

Perspectivas do Trabalho Remoto

Em relagdo ao trabalho remoto, vocé: (pode-se assinalar mais de uma opg¢ao) *

[] Jatrabalhava remotamente antes da pandemia
Trabalhou/trabalha remotamente apenas durante a pandemia
Trabalhou/trabalha totalmente de forma remota durante a pandemia

Trabalhou/trabalha parcialmente de forma remota (modelo hibrido - alguns dias da
semana em casa)

0O 0 0d

Trabalhou remotamente durante alguns periodos da pandemia

Vocé encontrou alguma dessas dificuldades para se adaptar ao trabalho remoto?
(pode-se assinalar mais de uma opgao) *

D Econdémica

Tecnolégica

Gestdo de Tarefas (volume de atividades)
Gestdo do Tempo e da Rotina

Nenhuma dificuldade

oo0gao

Qutro:
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Algum desses fatores foram facilitados para vocé com o trabalho remoto?
(pode-se assinalar mais de uma opgéo) *

[[] Fatores Econémicos

Fatores Tecnoldgicos

Gestdo de Tarefas (volume de atividades)
Gestdo do Tempo e da Rotina

Nenhum

00000

Outro:

Péagina4 de 8

Voltar Proxima Limpar formulario

Detalhamentos - dificuldades e facilidades

Em relacao aos aparatos tecnologicos durante o periodo de trabalho remoto,
VOCé: *

O se adaptou facilmente
O se adaptou, mas levou um certo tempo

O ndo se adaptou totalmente

Vocé recebeu suporte tecnolédgico da organizacdo em que atuou remotamente?
(fornecimento de materiais e dispositivos) (pode-se assinalar mais de uma
opgao) *

|:| Sim, a empresa forneceu ou financiou equipamentos

D Sim, a empresa ajudou a financiar custos com a internet

D Sim, a empresa deu suporte tecnolégico

D N&o, ndo recebi nenhum tipo de suporte
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Em relacdo a gestéo do seu trabalho (tarefas e rotina), vocé: *

O N3o teve dificuldade
(O Teve algumas dificuldades, mas se adaptou

O Teve algumas dificuldades e ndo se adaptou

Caso tenha respondido que "nao se adaptou" na questao anterior, justifique.

Sua resposta

Pagina 5de 8

Voltar Proxima Limpar formulario

Comunicacao no Trabalho Remoto - Canais de comunicagdo e ferramentas

Durante o seu periodo de trabalho remoto, quais ferramentas foram/sao
utilizadas para se comunicar com os demais funcionarios e a liderancga? (pode-
se assinalar mais de uma opc¢ao) *

D Reunides Virtuais (Zoom, Google Meet, Microsoft Teams, Skype ou outras
plataformas)

Mensagens Instantaneas (WhatsApp, Telegram, Microsoft Teams, Skype ou outros
aplicativos)

E-mail (pessoal ou corporativo)

Plataforma propria da organizacéao

00 0O
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Analise de 1a 5 (sendo 1 menos importante e 5 mais importante) como vocé se
mantém/se mantinha informado sobre as principais informagdes do local em que
vocé trabalha/trabalhou remotamente: (Caso a organizagdo nao use algum dos
canais, marque 0) *

Canal interno

de

comunicados

(intranet ou O O O O O O
outra

ferramenta)

Newsletter,
boletim ou

:‘)ourtr:'lo;os de O O O O O O

publicagéo
interna

Reunides

virtuais (Zoom,

Google Meet,

Microsoft O O O O O O
Teams, Skype

ou outras

plataformas)

Envio de

mensagens

instantaneas

oficiais

(WhatsApp,

Telegram, O O O O O O
Microsoft

Teams, Skype

ou outros
aplicativos)

Envio de
mensagens
instantaneas

extraoficiais
por meio do O O O O O o
contato com

colegas de /
trabalho



Publicagédo em O O O O O O

plataforma

prépria da

organizagao

Publicagao em

Redes Sociais

fechadas da O O O O O O

organizagao

Pégina 6 de 8

Voltar Préxima Limpar formulario

Comunica¢ao no Trabalho Remoto - Relacionamentos

Vocé considera que conhece os demais funcionarios do seu
setor/departamento/equipe/time com quem trabalha/trabalhou remotamente? *

O sim

@ Parcialmente

O Nzo

Sobre os relacionamentos e a proximidade entre os colegas de trabalho durante
o trabalho remoto, vocé acredita que houve/ha: *

O Facilidade na construgdo de lagos
(O Dificuldade na construggo de lagos
(® Nao houve/h4 alteragdes nos lagos criados

O N&o acredito que seja necessaria a construgéo de lagos
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No que diz respeito a relacdo com as liderancas, durante o trabalho remoto, vocé
acredita que: *

O houve/ha maior proximidade
O Houve/ha maior distanciamento

QO Indiferente

Para além dos momentos de trabalho, no que diz respeito aos encontros
informais entre os funcionarios e/ou as liderangas, vocé acredita que durante a
pandemia: *

(O Afrequéncia diminuiu
O A frequéncia manteve-se inalterada

(O Afrequéncia aumentou

Péagina 7 de 8

Voltar Proxima Limpar formulario

Habitos de trabalho

Durante o trabalho remoto, como a organizagé@o propde que seja a sua carga
horéria? *

O Hordrios flexiveis (autonomia de gestdo do tempo)

O Hordrios fixos

O Outro:

Na sua rotina de trabalho remoto, vocé: (pode-se assinalar mais de uma op¢ao) *

D Desempenhou muitas tarefas diversificadas entre si
D Desempenhou apenas tarefas especificas e relacionadas

Desempenhou apenas tarefas ja esperadas para a sua ocupacéao profissional

coletiva

As atividades desempenhadas foram/séo primordialmente de responsabilidade

D As atividades desempenhadas foram/s&o primordialmente de responsabilidade
D individual

Durante o trabalho remoto, vocé se sentiu/se sente como parte da organizagéo
ou isolado(a)? *

Sua resposta

Pagina8de8

Voltar ar Limpar formulario
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