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Resumo
Gestdo de comunicagao de crise na pandemia e os impactos na cultura organizacional das

empresas portuguesas de comunicag3o.

O presente estudo ergue-se num momento oportuno, em que a comunicagao
organizacional assume um papel de relevancia para a manutenc¢do e fortalecimento das
diversas areas de negdcios, e ndo sd. As alteracBes culturais presentes nas empresas de
comunicagao, pés-pandemia do covid-19, demonstram que o setor de atividade estd a mudar
e a contribuir para o desenvolvimento de novas dreas de conhecimento. As teorias abordadas
permitiram o expandir dos conceitos e a compreensao aprofundada sobre os aspetos culturais
e de comunicacdo de crise. Através desse estudo, foi possivel perceber como a gestdo de
comunicacdo de crise na pandemia impactou a cultura organizacional das empresas
portuguesas de comunicagdo, utilizando-se dos métodos qualitativos e quantitativos para
chegar a um resultado que melhor respondesse a essa problematica. Como técnica de recolha
de dados, contribuiram para essa pesquisa as entrevistas semiestruturadas, questionarios de
contacto e a andlise de documentos da ciberetnografia. Avancamos que as alteracdes
observadas no contexto pandémico impactaram diretamente na cultura organizacional das
empresas entrevistadas, resultando num novo modelo de gestdo de comunicacdo e de
cultura, a partir do covid-19. Esse modelo aponta aspetos ja observados numa pequena parte
da literatura, mas que ndo sdo amplamente discutidos, como a gestdo de talentos em

momentos de crise e a gestdo das emogbes em situagdes adversas.

Palavras-chave: comunicacdo na pandemia; cultura organizacional; gestdo de crise; empresas

de comunicacao.
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Abstract
Crisis communication management in the pandemic and the impacts on organizational
culture of portuguese communication companies.

This study comes at an opportune moment, when organizational communication
assumes a relevant role for the maintenance and strengthening of the various business areas,
and not limited to that. Post-pandemic covid-19’s cultural changes present in communication
companies, show that the sector of activity is changing and contributing to the development
of new areas of knowledge. The theories addressed allowed the development of concepts and
an in-depth understanding of cultural and crisis communication aspects. Through this study,
it was possible to understand how crisis communication management in the pandemic
impacted the organizational culture of Portuguese communication companies, using
qualitative and quantitative methods to arrive at a result that would better respond to this
problem. As a technique of data collection, semi-structured interviews, contact
guestionnaires and the analysis of cyberethnography documents contributed to this research.
We advance that the changes observed in the pandemic context directly impacted the
organizational culture of the interviewed companies, resulting in a new model of
communication and culture management, since the covid-19. This model points out aspects
already observed in a small part of the literature, but that are not widely discussed, such as

talent management in times of crisis and the management of emotions in adverse situations.

Keywords: communication in the pandemic; organizational culture; crisis management;

communication companies.
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INTRODUCAO

Quando observadas como um acontecimento passado, as situa¢des de crise podem
demonstrar um impacto positivo no desenvolvimento da sociedade. No entanto, participar de
uma crise como a gerada pela pandemia do covid-19 em que o numero de mortos pela doenca
ultrapassou o de 6,7 milhdes de pessoas?, faz-nos questionar se as crises sdo de fato
oportunidades ou consequéncias devastadoras. Além disso, a quebra da faturagao de milhares
de empresas gerou numeros recordes de desemprego, os hospitais funcionaram na
capacidade mdxima; as escolas, universidades e campeonatos mundiais foram encerrados;
pessoas obrigadas a ficarem em casa por muitos meses e sem contacto com outras, além das
perdas financeiras e as consequéncias emocionais geradas nas criancas, adultos e idosos do
mundo todo.

Se por um lado a pandemia do covid-19 foi destrutiva, por outro, os impactos da gestado
da crise sanitdria e a cooperacdo global para ultrapassar esses acontecimentos permitiram um
crescimento considerdvel das capacidades globais, ainda em transicdo, como é o caso, por
exemplo, da digitalizacdo de diversos setores publicos e privados, da utilizagcdo das tecnologias
de interacdo para fins profissionais e estudantis, da propagacao dos atendimentos médicos e
aulas via plataformas de streaming, da criacdo de solu¢des para emissdo de documentos sem
o uso de papel, uma atengdo maior as questdes ambientais, da implementagao de tecnologias
de comunicacdo em diversas empresas, do salto tecnoldgico em diversos setores e do
desenvolvimento das novas economias.

Este contexto revela que as organizacdes ndo sdo autossuficientes nem isoladas. Elas
estdao presentes no mundo humano, social, politico, econdmico e mantém interacdo com
esses ambientes, pois “dependem da energia e entrada informativa do seu entorno” (Katz &
Kahn, 1966, p. 242, citado por "This weeks' citation classic", 29 jul 1980). Além disso, numa
sociedade em constante mudanca, as organizacbes tém um papel fundamental na
manutencdo e reestruturacdo social, pois “sdo unidades sociais planificadas, orientadas para
objetivos especificos, sob lideranca racional e autoconsciente” tendo “maior inclinagdo para
a mudanca do que qualquer outra unidade social” (Chiavenato, 2004, p. 302). Sendo assim, é

necessario que as suas decisbes sejam éticas, transparentes e colaborem para o

1 Organizagdo Mundial da Salide, 2022. Dados retirados de https://www.who.int/emergencies/diseases/novel-coronavirus-2019
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desenvolvimento de estratégias que visem minimizar os impactos e recuperar a estabilidade
em contextos de crise.

Durante a pandemia do covid-19, a comunicacdo e a cultura organizacional tornaram-
se ferramentas essenciais para a resiliéncia das organiza¢des. O uso dos canais digitais
possibilitou que a informacdo chegasse aos seus publicos, permitindo uma interacao
necessdria diante das complexidades do momento. Internamente, a conjuntura pandémica
acionou as premissas da cultura organizacional, de maneira que os seus processos foram
readequados. Apesar do ambiente dos conflitos ser solo da comunicacdo empresarial ha
alguns anos, se destacando a partir dos movimentos das pressdes sociais e relagdes do
trabalho (Torquato, 1986), "vivemos, hoje, em sociedades onde a producdo e rececdo das
formas simbdlicas é sempre mais mediada por uma rede complexa, transnacional, de
interesses institucionais" (Thompson, 2011, p. 12).

Este estudo instaura-se nos bastidores da estratégia, no ambito daqueles que lidam
com a conjuntura integral da crise: as empresas de comunicacdo. O ponto de partida estd no
sistema ambiental que, de acordo com Torquato (1986), é “onde estdo inseridos os padrdes
sociais, culturais, politicos e econémicos — ambiente de atuacdo” (p. 51). Esse ambiente é
responsavel por desenvolver solucdes para os desafios impostos pelas situacdes de crise.

Com esse estudo pretendeu-se perceber como foi desenvolvida a gestdo de crise
pandémica no ambito das empresas portuguesas de comunicacdo, investigando quais foram
os desafios enfrentados e analisando de que maneira as atividades desenvolvidas por essas
empresas impactaram a sua cultura organizacional. Além disso, pretendeu-se perceber de que
maneira esses impactos podem servir de estimulo para a inovagdo continua das empresas
portuguesas de comunicagao.

Para responder a questao central do tema, sobre “como a gestdo de crise durante a
pandemia do covid-19 impactou a cultura organizacional das empresas portuguesas de
comunicacao?”, desenvolvemos um referencial tedrico que melhor dinamizou os conceitos,
autores e estudos apresentados. Atualmente, quase que de forma geral, a literatura sobre
comunicacao de crise esta direcionada as questdes de reputacdo organizacional e a relacdo
com os stakeholders. A reputacdo é um dos principais ativos de uma organizacdo (Ordufia,
2004), mas ndo s0. Os aspetos culturais fazem parte das organizacdes e acabam por definir o
seu conceito e o seu papel na sociedade. Esses aspetos também sdo base para que se tracem

as estratégias de comunicac¢do, em especial as de crise.
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A metodologia utilizada neste estudo implementou um modelo misto, com prioridade
ao aspeto qualitativo. Inicialmente, realizamos a coleta e analise de dados qualitativos e,
sequencialmente, a coleta e analise de dados quantitativos. O método qualitativo apresenta
o resultado principal desse estudo, mas a estatistica descritiva do método quantitativo
expande esses resultados. Por fim, essas andlises foram integradas para a interpretacao.

Esta dissertacdo esta dividida em cinco fases. Na primeira, utilizamos a revisdao de
literatura para apresentar os principais temas deste estudo: comunicacao, gestao de crise e
risco e a cultura organizacional. Na segunda, contextualizamos e enquadramos o problema de
pesquisa. Na terceira, descrevemos as estratégias metodoldgicas e técnicas utilizadas. Na
quarta, apresentamos o corpus da pesquisa com a caracterizagdao da amostra. Na quinta e

ultima fase, discutimos os resultados e retiramos as conclusdes sobre a investigacao.
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1 A COMUNICAGAO E A CRISE

1.1 A comunicagao num contexto de crise

As crises sao situagdes excecionais que demonstram a relevancia da comunicagdo no
ambiente organizacional. Nos contextos de crise, a atencdo fica, geralmente, direcionada as
questdes financeiras e de reputagao, no entanto, para que qualquer gestdo de crise se mostre
eficiente, a comunicacdo é um aspeto essencial. Apesar dos termos Crise, Gestdo de Crise,
Comunicacado de Crise e Comunicacdo de Risco serem interligados, apresentam caracteristicas
distintas. Neste estudo, vamos analisar os fendmenos inerentes a esses campos para
apresentar uma constatacdo delineada sobre a conjuntura em que ocorrem, como as
situagdes de risco, crise e incerteza.

Nesta perspetiva, DeFleur e Ball-Rokeach (1993) argumentam que durante as crises
sao desenvolvidos sistemas de comunica¢ao que atendam as prioridades do momento. Para

os autores é possivel afirmar que:

o sistema de média que construimos para nés muda conforme se modifique a situacdo em que
nos achamos. Por exemplo, durante uma crise construimos um tipo de sistema de média que
melhor atenda nossos objetivos pessoais mais importantes nessa ocasido. Quando a crise
passar, poderemos retornar a nosso sistema de média do cotidiano, restabelecendo nossas
relagbes de dependéncia com a média que sejam adequadas para atender a nossas metas

cotidianas (p. 315).

Ao analisamos o contexto histérico, em que os primeiros veiculos de comunicagao
foram desenvolvidos, é possivel constatar que ocorreram diante de situacbes de crise e
incerteza. Na Revolugdo Industrial, por exemplo, os sistemas de gestdao e producdao foram
alterados, permitindo e financiando o desenvolvimento de inovacBes e invencdes
tecnolégicas de comunicacdo e informacao. A criacdo do telégrafo, em 1835, foi um marco na
histéria da comunicacdo, inaugurando uma nova forma de transmitir, rececionar e interpretar
informagcdes a quilémetros de distancia, possibilitando o processo de aceleracdo da

informacdo e do desenvolvimento da globalizagdo?. As ondas eletromagnéticas, o radio e o

2 0 termo globalizagdo corresponde a um conjunto de transformagbes socioecondmicas vivenciadas por sociedades contemporaneas em
todo o mundo.
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telefone contribuiram para a melhoria e rapidez da interacdo social e para o avanco das
industrias, e foram todos estes inventos desenvolvidos em cenarios de instabilidade. Para
Rodrigues (1990) é possivel dizer ainda que "a origem dos media depende em grande parte
da histéria das proprias armas" (p. 173), justificando que os meios de comunica¢dao foram
desenvolvidos, primeiramente, para o uso militar, no periodo entre guerras.

Ndo é objeto deste estudo apresentar todas as teorias e acontecimentos impostos as
ciéncias da comunicacdo, mas sistematizar um conjunto de informacgdes que consideramos
essenciais para avancarmos neste campo. Como argumentado por Serra (2007), as teorias
hipodérmicas, os estudos sobre persuasao, as abordagens dos efeitos limitados, as teorias
criticas, funcionalistas, culturolédgicas, comunicativas, os estudos culturais, entre outros
estudos e teorias, mostraram que a evolugdo da pesquisa em comunicagao foi dividida em
duas principais correntes de pensamento, as administrativas (Estados Unidos) e as criticas
(Europa), e que esses avangos variam entre as problematicas dos processos comunicativos e
as questoes referentes a relacdo entre mass media e estruturas sociais.

Nos finais dos anos de 1970, quando iniciam os estudos mais atualizados da pesquisa
em comunicag¢do, ha um reconhecimento da necessidade de visdes multidisciplinares dentro
da abordagem socioldgica. Porém, no que diz respeito a comunicac¢do nas organizacdes, que
é a conjuntura deste estudo, Curvello (2009) considera que os estudos de comunicac¢do
organizacional foram desenvolvendo novas abordagens mais interdisciplinares, referindo que
"muitas dessas investigacdes continuam a tratar a comunicagdo organizacional como um
instrumento a servigo das estratégias organizacionais, que precisa ser gerenciado e conduzido

profissionalmente" (p. 111), e que o enfoque a estratégia

teve relativa importancia para a consolidacdo do campo, mas hoje se mostra limitadora quanto
ao futuro da pesquisa, uma vez que se dedica muito mais aos contextos, a organizagdo em si,
as questbes da gestdo e da administracdo, do que ao estudo da comunicagdo propriamente

dita (p. 111).

Sobre este aspeto, Neiva (2018) argumenta que “dentro de uma organizacdo, a
comunicac¢do interna passa por criar estabilidade, pessoal e profissional, nos colaboradores,
através de uma equilibrada gestdo de atividades e técnicas — que, quando combinados, sdo

estratégia” (p. 63). Sobre as estratégias comunicacionais e os impactos em nossa sociedade,
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Marcondes Filho (2008) argumenta que "o que é genuinamente comunicacional é o processo
que ocorre entre nds e esses veiculos, é a membrana, a interface, a superficie de contato" (p.
151).

NJs, porém, baseamo-nos nos momentos criticos das civilizagdes para examinar o
processo comunicacional nas organizacdes, observando os estudos sobre as transformacdes
sociopsicolégicos e socioculturais como contributos para a evolugdao conceptual da
comunicacdo. O nosso interesse neste ambito serd examinar como a conjuntura impacta o
processo comunicacional, e perceber os contributos dos ambientes de crise para o
desenvolvimento da comunicagdao moderna.

De forma a sermos mais precisos, examinaremos como o ambiente de crise e risco do
mundo dos negdcios utiliza, internaliza e propaga a comunicagao organizacional nas situagées
adversas com os seus diversos publicos-alvo. Neste ponto, é necessario considerarmos a
comunicacgdo interna e a comunicagao externa, que diferem, justamente, na sua objetividade.
Essas duas faces, de acordo com Neiva (2018), dizem respeito “a maneira como a organizacao
comunica para dentro, com os seus publicos e intervenientes no processo de criagdo,
desenvolvimento e crescimento da mesma; e a maneira como a organizacdo comunica a
prépria organizacdo com o exterior e seus publicos externos (p. 63)”.

Apesar de se tratar de argumentacdes difusas, o publico interno de uma organizagao,
primeiramente, sdo os seus funciondrios. As questdes de comunicacdo com esse publico,
inicialmente, eram geridas pelo departamento de recursos humanos, que tradicionalmente
“lidava com todas as questdes relacionadas com o bem-estar dos funcionarios” (Argenti, 2006,
p. 173). Ja o publico externo é composto por seus consumidores, fornecedores, governo, os
média e todos os outros que tenham interesse nos processos e produtos das organizacdes.
Ambos os publicos sdao definidos como partes interessadas ou stakeholders. Porém, Argenti
(2006) salienta que “o publico ndo deve ser considerado em “silos”, pois as fronteiras entre
eles podem ser indistintas (p. 35)”. Como exemplo, o autor pontua que “quando os
funciondrios também s3o acionistas de uma empresa, pertencem simultaneamente a dois
grupos de publicos” (p. 35). No que diz respeito a comunicacdo durante uma situacdo adversa,
independente do publico de uma organizagao, essa deve ser rapida e assertiva, cabendo as
organizacdes definirem, neste contexto, o alvo no qual se devam concentrar.

Nesse capitulo, discorreremos sobre a comunicacdo organizacional nos cendrios de

crise e de risco, abordando as caracteristicas intrinsecas de cada um desses dominios. Para
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essa abordagem, faremos uma contextualizagao dos aspetos inerentes a estes campos e as
suas funcionalidades nas atividades organizacionais. Comegaremos por apresentar o risco e a
comunicacdo de risco nas organizacdes, seguido da crise e da comunicacao de crise, a fim de

compilarmos as informagdes necessarias em que este estudo se enquadra.

1.2 Orisco

O Risco possui uma variedade de definicdes e é, muitas vezes, igualado a outros
conceitos, como perigo e incerteza. Na literatura, os estudos sobre probabilidade permitiram
o entendimento do termo numa perspetiva quantitativa. Na obra Risco, Incerteza e Lucro,
Knight (1921) descreve risco como uma probabilidade mensuravel, enquanto considera
incerteza uma situacdo de “probabilidade numericamente imensuravel” (p. 19). Em
concordancia, Coombs e Holladay (2010) interpretam o risco como “uma avaliacdo
probabilistica do que pode dar errado” (p. 10). Para Beck (1992), o risco é "um fendbmeno

primordial da acdo humana (p. 20)", e o autor discorre sobre a alteracdo do significado de

risco na sociedade moderna, afirmando que:

guem partiu para descobrir novos paises e continentes - como Colombo - certamente aceitou
'riscos'. Mas esses eram riscos pessoais, hdo perigos globais® como aqueles que surgem para

toda a humanidade da fissdo nuclear ou do armazenamento de residuos radioativos (p. 21).

Expandindo o significado, Lourenco e Amaro (2018) apresentam o perigo como sendo
um sinal de alerta sobre a iminéncia de uma manifestagao de risco. Ou seja, o perigo acontece
guando os limites do risco foram ultrapassados. Nestas situacdes, os autores supdem que as
pessoas e/ou seus bens saem do contexto de risco e passam também a correr perigo.

Apesar do avanco em tecnologias de controlo e de previsdao a ataques e possiveis
ameacas que possam culminar numa crise, as situacdes de risco e incerteza sdo comuns na
sociedade, sendo um desafio para todos os setores. Nas organiza¢des, muitos acontecimentos
podem culminar numa crise, como os ataques cibernéticos, perdas financeiras, acusacdes

criminosas, ma gestdo, desastres quimicos e sanitdrios, operacdes perigosas que envolvam

3 Apesar dos riscos enfrentados pelos colonizadores portugueses e espanhdis ndo serem considerados pelo autor como riscos a humanidade,
é certo que o efeito dessas colonizagdes martirizou diversos povos e culturas em todo o mundo.
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risco para a vida humana, crimes contra o meio ambiente ou até mesmo uma pandemia —

como a gripe espanhola ou o covid-19.

1.3 A prevengao do risco

De acordo com Argenti (2006) a maior dificuldade em lidar com as crises deve-se ao
fato de que muitas empresas sé reconhecem a sua vulnerabilidade (ou os riscos) quando ja se
encontram instauradas. E essa “falta de preparacdo pode fazer com que as crises sejam ainda
mais sérias e duradouras quando acontecem de fato" (Argenti, 2006, p. 260). Ainda segundo
o autor, as surpresas levam os executivos a perda de controlo, tornando-se "dificil pensar
estrategicamente quando se estd dominado por eventos externos inesperados" (p. 260).
Coombs e Holladay (2010) defende que a prevencgao de riscos “protege pessoas, bens recursos
financeiros e ativos de reputacao” (p. 19).

Sobre este aspeto, destacamos o Desastre de Seveso, uma catastrofe que culminou na
Diretiva de Seveso, considerada por muitos estudiosos como a primeira normativa sobre
comunicag¢ao de risco na Europa.

Em 10 de julho de 1976, a Industria de producdo ICMESA, localizada a menos de 30km
de Mildo, estava encerrada quando um dos reatores de producdo de triclorofenal,
componente utilizado para preparac¢ao de herbicidas e antibacterianos, explodiu, liberando a
dioxina TCDD na atmosfera. Essa substancia gera efeitos téxicos gravissimos nos seres vivo
(Schecter et al.,, 2006). Apds a explosdo, o componente espalhou-se rapidamente pelas
cidades vizinhas, contaminando o solo, animais e moradores da regido (Laporte, 1978;
Lonigro, 2019). Apesar da dimensdao do ocorrido, as autoridades de seguranca sé foram
informadas 29 horas apds o acidente. Qudo tolerdvel é esconder uma catastrofe desta
proporgao?

O vazamento de triclorofenol era conhecido pelas autoridades, mas o vazamento de
TCDD apenas foi admitido dez dias depois. As medidas de emergéncia somente foram
tomadas apds 17 dias do ocorrido e, a partir dai, deram-se inicio as evacuac¢des. Foram
contabilizadas a morte de 75 mil animais e mais de 2 mil pessoas tiveram de receber
assisténcia médica (Centemeri, 2010).

O acidente de Seveso foi um marco na definicdo de uma regulacdo sobre riscos desta
natureza, resultando na criacdo da Diretiva de Seveso (82/501CEE) (Unido Europeia, 1982). O

documento impode regras para a comunicacao de acidentes graves as autoridades, impondo
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também normas a serem seguidas por empresas do setor em toda a Europa. Por isso, o
documento é tido como um dos primeiros modelos de incentivo a comunicagao de risco. Dada
a relevancia desse acontecimento e da Diretiva de Seveso, as indUstrias quimicas e outras
organizagdes passaram a adotar medidas de conscientizagdao em casos de risco, culminando
num periodo de diversas discussdes sobre a importdncia da comunicacdo de riscos a

sociedade.

1.4 A comunicacdo de risco

A comunicagao de risco é parte de um processo desafiador em que se devem tornar
as informacGes sobre avaliacdo e gestdo de risco compreensiveis as partes interessadas e
autoridades competentes, sejam eles advogados, membros de autoridades locais de saude,
fiscalizacdo e seguranca, trabalhadores e, nos casos que envolvam o meio ambiente, as
autoridades ambientais (Faustman & Omenn, 2013). O National Research Council
Communittee on Risck Perception and Communication dos Estados Unidos (citado por

Lampreia, 2007) define a comunicagdo de risco como:

(...) um processo interativo de troca de informagdes e de opinides entre individuos, grupos e
instituicdes. Implica uma multiplicidade de mensagens acerca da natureza do risco e de outras
mensagens ndo estreitamente relacionadas com este, mas que exprimem preocupagao,
opiniGes divergentes, reacdes as mensagens sobre o risco ou as acdes legais e administrativas

ultimadas para a gestdo do prdprio risco” (Lampreia, p. 50).

O relatdrio da Organizacao das Nac¢des Unidas para Agricultura e Alimentacdo (1998)
aponta que "a comunicacdao desempenha um papel vital em todo o processo de andlise de
risco para garantir que as estratégias de gestdo de risco efetivamente minimizem os riscos"

(p. 11). Além disso, o documento aponta que:

muitas etapas de comunica¢do no processo sao trocas interativas internas entre gerentes de
risco e avaliadores de risco. Duas etapas principais - identificacdo de perigos e selecdo de
opcdes de gerenciamento de riscos - exigem comunicacdao de riscos com todas as partes
interessadas para ajudar a melhorar a transparéncia das decisGes e aumentar o nivel potencial

de aceitacdo dos resultados (p. 11).
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Algumas ag¢bes de comunicagao de risco sdao: comunicados a imprensa, material
preparado para uma reunido aberta em uma comunidade, comunicados formais de explicagdo
publica, folhetos (National Research Council, 1989) e de forma mais atual, a utilizacdo dos
diversos canais eletrénicos de comunicagao digital.

Para o Gabinete de Gestdo de Crise da Universidade do Minho, a comunicacdo de risco
é “a producdo e troca de mensagens entre partes interessadas acerca da natureza, significado
e controlo de uma situacdo de risco" (Instituto de Ciéncias Sociais, s.d.). A Universidade
defende que neste tipo de comunicacao, é necessaria a elaboracdo de comunicados publicos
com objetivo de alertar a populagao sobre as ameagas em que estdao expostas. Em 2020, a
instituicdo utilizou a comunicacdo de risco durante a campanha “UMinho Online”, cujo
objetivo foi “informar os seus publicos internos sobre as regras de comportamento em
situacdo de pandemia e motiva-los para a necessaria mudanca comportamental (...) a evitar o
agravamento da situacao de crise" (Andrade et al., 2020, p. 141). Nessa a¢do, a comunicacao
de risco foi utilizada como resposta a crise ja instaurada e de forma a conter a agravacao da
situagao.

A comunicacdo de risco €, entdo, o ato de tornar publico a sociedade e as autoridades
competentes a existéncia de riscos, a fim de prevenir catdstrofes e outras situacdes
prejudiciais as pessoas, animais, meio ambiente, organiza¢des, bens e outros, fazendo apelos
a solucdo ou atencdo, por meio de diversos canais de comunicacdo e informacdo. A auséncia
da comunicacdo de risco em momentos que se fagam necessarios sao capazes impulsionar
uma situacdo adversa (Coombs & Holladay, 2010) e o fracasso de uma resposta pode antecipar
uma crise (Waymer & Heath, 2007). Neste sentido, as a¢Oes tomadas pelos lideres
organizacionais diante de uma situacdo de risco podem impedir uma crise ou, até mesmo,
reduzir significativamente, o dano a ser causado. Para Lampreia (2007), o mais alto cargo
dentro de uma empresa deve convencer-se de que a preparacao para um possivel cendrio de
crise é responsabilidade da gestdo, e que nenhuma empresa deve contar com a prépria
“sorte” para gerir uma crise. Sobre o processo de gestdo, Coombs e Holladay (2010)
argumentam que este é “um processo com muitas partes, como medidas preventivas, planos
de gerenciamento de crises e pds-crise e avaliacdes" (p. 20). Ou seja, as “crises sdo ocorréncias
incomuns que nao podem ser previstas, mas sao esperadas” (p.10). A gestao de crise pode ser
mais que reacao, sendo também a preparacdo. De acordo com o Institute for Public Relations

(2007), o Institute for Crisis Management (ICM), divide a gestdo de crise em trés fases de um
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mesmo processo: a pré-crise, a resposta a crise e o pds-crise. Essa divisdo, portanto, revela
que por tras do conhecimento das ferramentas, existe uma linha a ser tragada com base num
objetivo légico, metodoldgico e estratégico, sendo essa a tarefa principal da gestdo e da

comunicagao de crise.

1.5 A gestdo de crise nas organizagdes

Quando uma situacdo de risco agrava e ultrapassa o controlo, a crise esta instaurada.

Para Argenti (2006) a crise é:

uma catdstrofe séria que pode ocorrer naturalmente ou como resultado de um erro humano,
intervencdo ou até mesmo intencdo criminosa. Nesse contexto, pode-se incluir devastacao
tangivel, como a destruicdo de vidas ou ativos, ou devastacdo intangivel, como a perda da
credibilidade da organizacdo ou outros danos de reputacdo. Esses ultimos resultados podem
ser consequéncia da resposta da geréncia a devastacdo tangivel ou as consequéncias de erro
humano. Uma crise tem impacto financeiro potencial ou real significativo nas empresas e,

geralmente, afeta vérios publicos em mais de um mercado (p. 259).

Para Lampreia (2007) a crise pode ser definida como “um acontecimento fora do
comum, que ponha em risco a reputagdao e o normal funcionamento de uma estrutura
empresarial” (p. 14). Lourenco e Amaro (2018) apontam a crise como “plena manifestacdo ou
realizacdo do risco, admitindo-se que, até entdo, o risco esta latente e o perigo é uma hipotese
e, por conseguinte, pode nunca se manifestar" (p. 23).

No momento de eclodir de uma crise, o plano de prevencao de risco ndo é suficiente.
S3do necessarias acoes a fim de minimizar os impactos e proteger as pessoas, bens e partes
afetadas. Algumas organiza¢des possuem um manual de gestdo de crises para o qual podem
recorrer, mas outras ndo tém uma estratégia de gestdo de crise definida. Independente disso,
0 primeiro passo diante de uma situacdo adversa é compreender o contexto em que a
organizacdo esta envolvida, a fim de perceber qual a sua responsabilidade e o seu
posicionamento para a solugdo do problema. O elemento humano nesse cendrio é, sem
duvidas, o componente mais importante, e deve ser primeiramente considerado. Para o

Coombs e Holladay (2010), “prejudicar as partes interessadas deve ser classificado como o
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resultado negativo mais significativo" (p. 19). Nesse sentido, o autor defende que a gestdo é
capaz de “combater crises e minimizar os danos infligidos” (p. 20). Além disso, Coombs e
Holladay afirmam que “intrinsecamente, as crises sdo ameacas, mas a forma como a crise é
gerida determina se os resultados serdo ameagas ou oportunidades” (p. 19). Para Seeger e

Ulmer (2005) as crises sdo:

partes cada vez mais comuns do cenario organizacional e social mais amplo da vida moderna.
Seja imposto a organizagao por forgas externas, como eventos de 11 de setembro, ou iniciados
por comportamento e decisdes da administracao, como o caso de Enron, as crises sdao fontes
de profundo significado, muitas vezes precipitando e ocasionalmente mudancas positivas. A
crise pode se tornar licdes criticas para as organizacbes em relacdo a miopia, ganancia,
dependéncia excessiva da tecnologia, indiferenca, arrogancia ou mera estupidez. Eles também
podem criar niveis de cooperacdo e apoio sem precedentes; ajudar a organizacao a se livrar
de suposicOes, tecnologias e produtos desatualizados e apontar as dire¢des para o

crescimento e renovacao (p. 79).

Para dar inicio ao processo de gestdo de crise, as questdes cruciais apontadas por
Lampreia (2007) sdo: O que aconteceu? Qual o nosso grau de responsabilidade no sucedido?
E o que se esta a fazer pararesolver a situacao? Para Lampreia, os diversos publicos envolvidos
“irdo exigir explicacOes imediatas e concretas a essas trés perguntas, pelo que esta deverd
constituir a principal preocupacdo da comunica¢dao da empresa” (p. 19). O autor ainda afirma
que as respostas para essas questdes vao orientar a equipa de gestao de crise a respeito das
préximas decisdes a serem tomadas.

Quanto a adequacdo da equipa de trabalho, montar um grupo de profissionais
experientes sera determinante para se tenha bons resultados. A equipa de gestdao deve
envolver todos os principais responsaveis dos departamentos de comunicacdo, administracdo
e marketing, especialistas e consultores que se fagam necessarios, publicitarios, relacdes-
publicas e os CEOs da empresa. Além disso, também é importante considerar o papel dos
funciondrios como embaixadores da marca, pois eles interagem com um grande publico
externo (Argenti, 2006).

Neste ponto, é importante destacar que as crises também tém forte impacto

emocional, em especial as que possuem relacdao com catdstrofes, desastres naturais, guerras
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e outros acontecimentos que devastam, sobretudo, a vida humana. Nestes casos, a
comunicac¢do deve possuir um rigor redobrado, sendo necessario certo grau de habilidade
comunicacional por parte daqueles que vao entregar a mensagem. Sobre este aspeto,

McGuire et al. (2020) afirmam que:

o ato comunicativo de compartilhar sentimentos pessoais é muitas vezes contraditério as
expectativas convencionais dos lideres. Por um lado, um lider deve ter um comportamento de
coragem e confianga em contextos de extrema incerteza, mas, ao mesmo tempo, pode-se

esperar que demonstre vulnerabilidade auténtica sem parecer fraco (p. 365).

Ainda sobre este aspeto, Seeger e Uelmer (2005) afirmam que durante uma crise os
membros da organizagao experimentam emoc¢des intensas, como medo, ansiedade estresse,
e que “essa intensa excitacdo emocional pode resultar em uma rejeicdo dos sistemas e
estruturas que sdo vistos como associados ao evento ou causando o evento” (p. 80).
Corroborando, Coombs e Holladay (2010) afirma que as crises sdo situacdes emocionais para
os envolvidos e, como tal, devem ser tratadas de maneira a preservar os seus direitos.

Por isso, durante os processos de gestdo, a comunicacdo deve ser considerada como
um componente critico, sendo o braco mais importante da gestdo de crise. A responsabilidade
do gabinete de gestdo de crise expande-se para além dos profissionais de comunicacao,
atingindo toda a diretoria e demais responsaveis pelos discursos publicos, os quais possam
emitir alguma resposta pela organizacao. Com um olhar direcionado as questdes de andlise e
estratégias de comunicacdo, o gabinete de gestdo de comunicacdo de crise do Instituto de
Ciéncias Sociais da Universidade do Minho* define a comunicacdo de crise como "a gestdo
estratégica dos fluxos de mensagens entre uma empresa/instituicio e os seus diversos
publicos numa situacdo adversa" (Instituto de Ciéncias Sociais, s.d.).

Sobre os aspetos que caraterizam a comunicac¢ao de crise, Lampreia (2007) aponta trés
principais, sendo eles: o tempo, pois durante as situacdes de emergéncia toda a equipa esta a
trabalhar em prontiddo sobre o acontecimento e, nesse caso, exige-se a rapidez na tomada
de decisdao; o contexto, que é a clareza da situacao existente, de forma que todos os agentes

contemplem o mesmo sentido de informacgdo na resolucdo do problema; e o planeamento,

4 Disponivel em: https://www.ics.uminho.pt/pt/Paginas/Guia-de-Comunicacao-de-Crise.aspx
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que permite o acompanhamento das agdes e incentiva a equipa a manter a estratégia tragada.
Para o autor, essas caracteristicas determinam a comunicagao linear de uma organizagao
diante da crise.

A partir das argumentac¢des apresentadas, consideramos que: a) As crises sao ameacas
a integridade de uma organizacdo; b) As crises podem ser uma oportunidade, a depender da
adequacdo da gestdo; c) Todos os negdcios podem ser acometidos por crises de menor e
maior escala; d) As crises possuem um viés emocional; e) A comunicacdo é fundamental para
o sucesso de uma gestdo. Além disso, por ser inevitdvel que as ameacas atinjam as
organizagdes, consideramos que os departamentos de gestdo de riscos/crises que seguem
padrdes de prevencdo sdo capazes de atenuar impactos de uma situacdo adversa com
melhores resultados.

A partir destes pressupostos, entendemos a comunicacdo de crise como sendo um
processo imprescindivel a gestdo organizacional, em especial diante de ameacas ou situacdes
adversas. E responsavel por coordenar e preparar respostas concisas e discursos alinhados ao

plano de agao, sendo a sua manutenc¢do necessaria mesmo em cendrios convencionais.
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2 A CULTURA ORGANIZACIONAL

2.1 Um conceito antropoldgico e administrativo

A cultura no ambito cientifico figurou-se, desde a sua concec¢do, na esfera
antropoldgica. Nesta area de estudo, muitos autores se dedicaram a definicdo do conceito,
que aqui destacamos Boas (2011/1938) e Malinowski (1960). As contribuicdes as analises
culturais através, especificamente, das pesquisas de campo com atuagdao empirica desses
autores, marcam a etnografia sobre a diversidade cultural. Com o desenvolvimento dessa
constatacdo, surge o interesse no avango da observacdo cultural no ambito das organizacdes
sociais e das suas fun¢des na manutenc¢ao da totalidade cultural. Neste ponto, destacamos
estudiosos como Schein (1990) e Chiavenato (2004).

Apds a investigacdo no ambito da comunica¢do, discorreremos sobre os
acontecimentos culturais mais relevantes para este estudo. Pretendemos nos aprofundar o
tema “cultura” através de interpretacdes antropolégicas e administrativa a fim de perceber
os contributos destes campos para uma compreensdo mais delineada de cultura
organizacional. O nosso objetivo é também descobrir se ha uma possivel convergéncia entre
essas argumentacdoes que possam nos levar mais proximos dos nossos objetivos de

investigacao.

2.2 Acultura

Etimologicamente, a palavra cultura deriva do latim "colere" e significa “cultivo” ou
“ato de plantar e desenvolver atividades agricolas”>. Entretanto, ao longo dos séculos, o
conceito passou a sugerir maior complexidade e possuir um cardter interdisciplinar,
designando, entre outros, as formas de organizacdo e habitos de uma sociedade.

A depender do campo de estudo, o conceito sugere outros significados. Na biologia,
por exemplo, a cultura remete ao método para a multiplicacdo e criacdo de colOnias
bacterianas, a partir de um meio favoravel ao seu desenvolvimento. O objetivo é examinar

todas as caracteristicas destes organismos através de um nimero maior de microrganismos,

5 Diciondrio Etimoldgico Etimologia e Origem das Palavras. Disponivel em: www.dicionarioetimologico.com.br/cultura
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o que, de acordo com o Manual MSD®, simplifica a identificacdo e caracterizacdo dessas
bactérias.

Como uma metdafora, Berger (2000) utilizou-se do processo de multiplicacdo das
bactérias nas placas de Pétri para descrever a necessidade que os seres humanos tém da
cultura: “assim como as bactérias precisam da midia para crescer em cultura, os seres
humanos precisam de culturas para sobreviver e se desenvolver. Ndo fazemos tudo sozinhos”
(§42)

Enquanto disciplina cientifica, as argumentag¢des iniciais sobre cultura estavam
baseadas nas linhas de pensamento evolucionistas, que geraram correntes tedricas de fundo
etnocéntrico. No século XIX, surgiram os trabalhos sobre estrutura social e teorias de
evolugao, desenvolvidas pelo antropdlogo Lewis Henry Morgan. Alinhado a estes conceitos, o
antropélogo Eduard Beernett Tylor (1889) publica o livro Primitive Culture, que define a
cultura por meio um significado mais abrangente, sendo considerada como “todo complexo
que inclui conhecimento, crenca, arte, moral, lei, costume e qualquer outro (capacidades e
habitos) adquiridos pelo homem como membro da sociedade” (p. 1).

Todavia, a obra de Tylor (1889) apresenta uma investigacdo com base em tribos
inferiores em relacdo a civilizacdo das nacdes superiores e defende que as culturas podem ser
divididas em graus e estagios de desenvolvimento, nos quais os resultados da evolugao
contribuem para estdgios mais avancados. Para o autor, os varios graus de desenvolvimento
resultam das evolugdes anteriores e serao parte da formacgao do futuro.

Ainda no século XIX, a ideia acerca das civilizacbes dominantes, o etnocentrismo,
ultrapassava o ambiente académico e cientifico, sendo defendido com base na perspetiva
europeia enquanto classe dominante. Segundo Meneses (2010), com a divisdo da Africa,
desenvolveu-se uma “ciéncia da colonizagdo, visando a expansao de missdes civilizadoras” (p.
71), onde o expansionismo colonial no continente era justificado pela procura do resgate as
almas dos africanos. Este pressuposto era utilizado para o dominio de classes culturais

existentes nd3o somente na Africa, mas por exploracdes europeias na Asia, Oceania e América.

60 Manual MSD é uma coletdnea de assuntos de saude, publicada desde 1899, com versdes para profissionais e para a familia. Apresentam
um amplo dicionario médico de diagndsticos e tratamentos para diversas doengas, e em varios idiomas, com versdes online e impressas.
Pertence a empresa Merck & Co.

7 O site referenciado para essa citagdo foi alvo de ciberataque e, sendo assim, a informagdo que estava disponivel para consulta na data desse
estudo encontra-se fora de acesso online. https://doi.org/10.5204/mcj.1833
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Contrario as teorias evolucionistas, Franz Boas (2011/1938) prop6s o conceito de

cultura a partir de uma perspetiva pluralista, de que a cultura é

a totalidade das reacdes e atividades mentais e fisicas que caracterizam a conduta dos
individuos que comp&em um grupo social, coletiva e individualmente, em relagdo ao seu
ambiente natural, a outros grupos, a membros do mesmo grupo e de cada individuo para

consigo mesmo (p. 113).

Em contraponto a Tylor, Boas defende que ndo existe razdo no argumento de que

determinada raga seja superior a outra:

O estado atual de nosso conhecimento nos justifica dizer que, enquanto os individuos diferem,
as diferencgas bioldgicas entre as ragas sdao pequenas. Ndo ha razdo para acreditar que uma
raca seja por natureza muito mais inteligente, dotada de grande forca de vontade ou
emocionalmente mais estavel do que outra, de modo que a diferenca influencie

materialmente sua cultura (Boas, 2004/1931, p. 13).

Segundo Boas (2004/1931), a diferenca fundamental entre os grupos parte do
pressuposto cultural e ndo do racial. Para o autor, a “evidéncia etnoldgica é toda a favor da
suposicao de que os tracos raciais hereditdrios ndo sdo importantes em comparacdo com as
condic¢des culturais” (p. 81). Boas (2011/1938) afirma que “a forma corporal ndo pode ser
considerada absolutamente estavel e que as fungdes fisioldgicas, mentais e sociais sdo
altamente varidveis, uma vez que dependem das condi¢des exteriores, de modo que uma
relacdo intima entre raca e cultura ndo parece plausivel" (p. 104).

A partir dos trabalhos e das criticas de Boas, ganham for¢ca outras correntes de
pensamento, que defendem o fator cultural como o de maior importancia para explicar as
diferencas observadas. No ambiente académico, surge aquela que é considerada por muitos
estudiosos como o rompimento das teorias evolucionistas: o funcionalismo de Malinowski.

O antropélogo polonés Bronislaw Malinowski publicou em 1922 a sua obra Argonautas
do Pacifico Ocidental, que apresenta um novo modelo de pesquisa de campo, cuja imersao é
considerada como fator principal para que haja uma real sistematizacdo do conhecimento

sobre determinada cultura. Os trabalhos de Malinowski e a sua investigacdo sobre os
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habitantes do arquipélago de Trobriand, na Melanésia, referenciam um novo método de
investigacdo, baseando-se em quatro pilares principais: a observagdo participativa; a ldgica
interna; o agente de atuacdo; e a Harmonia no todo corrente.

Para Malinowski (1960),

a fungao sempre significa, por conseguinte, a satisfacdo de uma necessidade, do mais simples
ato de comer a agdo sacramental na qual comungar esta relacionado a todo um sistema de

crencgas determinado por uma necessidade cultural de unificagdo com o Deus vivo (p. 159).

Em sua definicdo sobre cultura, Malinowski (1960), portanto, defende que:

A cultura é uma integral composta de instituicdes parcialmente autébnomas, parcialmente
coordenadas. Estd integrado em uma série de principios como a comunidade de sangue
através da procriacdo; a contiguidade no espaco relacionada a cooperacao; a especializacao
nas atividades; e por ultimo, mas ndo menos importante, o uso do poder na organizacao
politica. Cada cultura deve sua completude e autossuficiéncia ao fato de satisfazer toda a gama

de necessidades basicas, instrumentais e integrativas (p. 40).

Estes pensamentos antropoldgicos foram bases para interpretacdes mais abrangentes
sobre a cultura, permitindo o avanco das pesquisas numa visao sociocultural e globalista. As
correntes de pensamentos dos séculos XIX e XX demonstram que os conceitos em relagdo a
cultura tendem a ser complementares, mesmo que alguns sejam ultrapassados para a
contemporaneidade.

No século XX, as mais diversas disciplinas emprestam da antropologia a noc¢do de que
a cultura perpassa por todos os aspetos da vida cotidiana em sociedade e que o individuo,
apenas pela sua existéncia, se torna um produtor cultural, sem que ele necessariamente crie
obras artisticas, cientificas ou intelectuais. Barros (2003) explica que a prépria linguagem e as

praticas discursivas comp&em o todo cultural, para o autor:

comunicar é produzir cultura, e de saida isto ja implica na duplicidade reconhecida entre
cultura oral e Cultura Escrita, sem falar que o ser humano também se comunica através dos
gestos, do corpo, e da sua maneira de estar no mundo social, isto é, do seu "modo de vida" (p.

1).
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Nesse sentido, as no¢des do autor acoplam para uma ideia mais abrangente de cultura,
sendo as de linguagem (ou comunicac¢do), as representacdes e as praticas (entre elas as
discursivas e as nao-discursivas), correspondendo a todas aquelas que resultam da relagao
entre humanos e destes com o ambiente que os rodeiam. A partir dessa concecdo de cultura,
os elementos que a constituem, ou ainda, as suas matérias-primas e padrdes de formagao sao,
entre outras: visdes de mundo, sistemas de valores, sistemas normativos e de coer¢do, modos
de vida, identificacbes com grupos sociais, concecdes e ideias sobre os grupos sociais,
mentalidades e pensamentos advindos de correntes e movimentos.

No campo da psicologia, Edgar Schein (1984) define a cultura como:

o padrdo de premissas bdsicas que um determinado grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu no processo de aprender a resolver seus problemas de adaptacdo externa e de
integragao interna e que funcionaram suficientemente bem a ponto de ser considerada valida
e, por isso, de ser ensinadas a novos membros do grupo como a maneira correta de perceber,

pensar e sentir em relacdo a estes problemas (p. 3).

Estudar cultura é, portanto, observar as formas de producdo e rececdo de praticas,
linguagens e representacdes, bem como suas alteragcdes ao longo do tempo sobre
determinado grupo, meio ou tempo. Lembrando-se sempre que “as praticas e representagdes
sdo sempre resultado de determinadas motivacdes e necessidades sociais” (Barros, 2003, p.
161). Dessa forma, avancamos para o estudo das praticas, representacdes e linguagens que
compoem a cultura no ponto de vista antropolégico no seio das organizagdes, esclarecendo
os conceitos deste campo e consolidando as duas areas de pensamento do objetivo deste

trabalho.

2.3 Cultura organizacional

Com o aprofundamento dos estudos culturais na antropologia, enquanto parte
inerente do desenvolvimento humano em suas complexidades, expandiu-se a compreensao
do tema em diversas ciéncias. No campo da gestdo, Mascarenhas (2002) afirma que os
estudos antropoldgicos, quando analisados a vista das condi¢des humanas nas organizacgoes,

permitem o delinear de um quadro “mais realista dos desafios com os quais os
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administradores defrontam-se diariamente” (p. 94). O autor evidencia a contribui¢do da
antropologia aos métodos de pesquisa em administracao, mas apesar disso, considera que as
relacdes entre o conceito de cultura no ambito da antropologia e da administracdo revelam
diferentes linhas de pensamentos. Mascarenhas (2002) ressalta que a cultura organizacional
no ambito da administracao possui um direcionamento pragmatico, oferecendo um enfoque
instrumental ao campo, enquanto na antropologia a cultura é estudada “sem a preocupagao
de chegar a ferramentas para intervencdo ou controle” (p. 90). Elevando a contribuicdo da
antropologia noutras ciéncias sociais, DaMatta (1981) afirma que o cerne da perspetiva
antropolégica "permite tornar qualquer sociedade em qualquer ponto do planeta, com
qualquer tipo de tecnologia, um conjunto coerente de vozes, gestos, reflexdes, articulacbes e
valores" (p. 146). O autor destaca ainda a relevancia das pesquisas antropoldgicas ao
evidencia-las como “um modo de buscar novos dados sem nenhuma intermediacdo de outras
consciéncias, sejam elas as dos cronistas, dos viajantes, dos historiadores ou dos missionarios
gue andaram antes pela mesma area ou regido” (p. 146). Para DaMatta, é a partir dos seus
proprios paradoxos que a antropologia tem contribuido para todas as outras ciéncias do
social.

De acordo com Barbosa (2003), o termo cultura organizacional se popularizou no
campo da administragdo com a compreensdao de uma esfera simbdlica do mundo
organizacional. Porém, "seria mais correto dizer que o advento do conceito de cultura
organizacional ndo representa a descoberta da cultura pelos administradores, mas apenas
uma ressignificagdo. E essa ressignificagdo ndo deve ser vistas como o resultado de
desenvolvimentos tedricos exclusivamente internas a administracdo" (Barbosa, 2003, p.108).
Nesse contexto, Schein (1990) argumenta o conceito tornara cada vez mais necessario para a
psicologia organizacional, pois “sem tal conceito ndo podemos realmente entender a
mudanca ou a resisténcia a mudanca” nas organizac¢ées. (p. 117). O autor afirma ainda que
“quanto mais nos envolvermos em ajudar as organiza¢cdes a desenhar as suas estratégias
fundamentais, nomeadamente na drea dos recursos humanos, mais importante sera poder
ajudar as organizacdes a decifrar as suas proéprias culturas” (p. 117). Inclusive, é autor um dos

principais conceitos relativos a cultura organizacional, que a define como:

o padrdo de premissas basicas que um determinado grupo inventou, descobriu ou

desenvolveu no processo de aprender a resolver seus problemas de adaptacao externa e de
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integracdo interna e que funcionaram suficientemente bem a ponto de ser considerada vélida
e, por isso, de ser ensinadas a novos membros do grupo como a maneira correta de perceber,

pensar e sentir em relagdo a estes problemas (Schein, 1990, p. 56).

Dessa forma, discorrer sobre a cultura organizacional requer a dinamizacao de outros
conceitos relacionados, além da andlise critica da correlacdo entre os campos.

Nas sec¢des anteriores, dissertamos sobre os principais conceitos de cultura para esse
trabalho e a importancia dessa corrente aos estudos nas demais areas das ciéncias sociais.
Nesta secdo, daremos profundidade aos conceitos de cultura no ambito cientifico
organizacional, para desenvolver, a partir dai, uma possivel compreensao e inter-relacdo entre
essas areas. Para essa analise, faremos uma breve explanacdo das correntes que
influenciaram os primeiros estudos sobre a cultura nas organizac¢des, destacando os principais
aspetos para esta pesquisa.

No desenvolvimento histérico das ciéncias humanas no ambiente organizacional, o
individuo passou a ser observado nas experiéncias vividas e incorporadas, como um
organismo que corresponde ao meio, e na relagdo com o interno e externo (Bock et. al., 2019).
A partir da Teoria das Relagbes Humanas — desenvolvida através da experiéncia de
Hawthorne, que Elon Mayo, em 1927, — incorporou um novo componente a ideia de
organizacdo: o fator psicoldgico. Para Chiavenato (2004) essa teoria “nasceu da necessidade
de corrigir a tendéncia a desumanizac¢ao do trabalho com a aplicagdo de métodos cientificos
e precisos” (p. 102). Corroborando com essa afirmacdo, Schumacher (1973) defende que
empresas cada vez maiores e os mercados mais amplos resultam na desumanizac¢ao do
trabalho e do sistema econdmico. Para Mascarenhas (2002) o fator psicoldgico na andlise dos
conjuntos de trabalhadores em uma organizagdao nasceu por meio dos “pesquisadores,
influenciados pela escola funcionalista da antropologia” que “pretendiam compreender os
grupos de trabalho como pequenas sociedades, para o entendimento da funcdo da
organizacao informal entre os trabalhadores e de suas relagdes com a disposicao formal da
organizacao” (p. 92).

Por conseguinte, a teoria das relacdes humanas trouxe importantes resultados para os
estudos sobre o corpo organizacional, como destaca Chiavenato (2004). O autor revela que o
nivel de producgdo é resultado da integracdo social, e que o comportamento social dos

empregados se apoia no grupo. O comportamento dos trabalhadores esta condicionado a
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normas e padrdes sociais, bem como a opinidao da maioria ou dos grupos, formando uma
unidade. Notou-se, também, que é dentro da organiza¢dao que surgem as oportunidades de
relacdes humanas, devido ao grande nimero de grupos e interacdes resultantes. Esses grupos
nao estdo, necessariamente, vinculados a organizacao formal da empresa, prevendo, assim, a
existéncia de relacdes e interacdes informais entre colaboradores. Depreende-se, dessa
forma, que a pesquisa de Mayo revelou a importancia dos contextos sociais (partes
envolvidas) no comportamento individual e dos grupos dentro das organizagdes.

Na mesma linha de pensamento, citamos a Teoria de Campo, de Kurt Lewin (1948),
que define os comportamentos humanos como derivados da totalidade de fatos coexistentes.
Ou seja, o comportamento humano é influenciado e influenciador dos envolventes complexos
de sua existéncia.

A partir de 1980, com a publicacdo das primeiras revistas cientificas a dar enfoque ao
tema, como a Administrative Science Quarterly e a Organizational Dynamics, a aten¢ao aos
estudos sobre cultura organizacional foram reafirmadas (Freitas, 1991). Alguns autores
reforcam que esse interesse se desenvolveu, sobretudo, pelo declinio da produtividade das
empresas norte-americanas e no “ganho de competitividade das empresas japonesas”
(Freitas, 1991, p. 74). O contraste competitivo entre as organizacGes de culturas diferentes,
neste caso ocidental e ndao-ocidental, é considerado por alguns autores como o elemento-
chave da curiosidade cientifica sobre o impacto da cultura nas organizacdes.

Em suma, o desenvolvimento histdrico nos estudos sobre a cultura organizacional sao
marcados por trés momentos distintos. Para Barbosa (2002), o primeiro teve inicio na década
de 1960 e até o ano de 1969. O segundo na década de 1980 até o inicio da década de 1990. E
o terceiro que se estende de meados dos anos de 1990 até o momento atual (Barbosa, 2002).
Um ponto central, porém, vigora neste debate, que é a busca por um conceito de cultura que
determine a compreensdo da realidade organizacional. Neste sentido, cumpre também no
objetivo deste trabalho a apresentac¢do dos conceitos que melhor segmentam a interpretacao

conceitual da cultura organizacional na atualidade.

2.4 A cultura nas organizacdes
Apesar dos diversos trabalhos dedicados ao estudo da cultura nas organizagdes, a
andlise no aspeto administrativo ainda é complexa. Sobre essa questdo, Barbosa (2002)

aponta que existe um incomodo por parte dos antropdlogos na impregnacdo e conceito de

33



cultura no ambiente gerencial e administrativo; que o uso do termo por parte dos executivos
e gestores retirou o distanciamento critico e a postura intelectualmente independente da
antropologia; e que a influencia do ponto de vista ideolégico das posicdes de esquerda no
mundo académico, por sua "postura moral critica em relagao a dignidade da esfera produtiva
face a superficialidade das atividades de consumo por parte da academia" acabaram por levar
a uma “deformacao temadtica nas ciéncias sociais" (pp. 8-9). Segundo Schein (1990), a
problematica se dd devido a ambiguidade do préprio conceito de organizacao, salientando
que os fenédmenos culturais sdo geralmente utilizados como forma a justificar a existéncia de
um grupo. Contudo, para o autor, é necessario especificar que “um determinado conjunto de
pessoas teve estabilidade suficiente e histéria comum para permitir a formacdo de uma
cultura” e que “se a organizacdao como um todo teve experiéncias compartilhadas, havera

III

também uma cultura organizacional total” (p. 111). A observacdo de Schein permite a
dinamizac¢do da cultura em aspetos muito investigados pela comunidade cientifica, que é a
existéncia de culturas fortes e culturas fracas. Ndo é o objetivo deste trabalho o
aprofundamento na investigacdo destes aspetos, porém, corroboramos o argumento de
Schein (1990) sobre a existéncia de culturas fortalecidas através da “partilha de experiéncias
importantes e intensas” (p. 111).

Neste ambito de andlise, sdo identificadas outras complexidades que corroboram com
o entendimento da existéncia de uma cultura que abarque outras dimensdes em si. Para
Schein (1990) “os sistemas contém subsistemas, as organizacdes contém grupos e unidades”
(p. 111). Sendo assim, surge a importancia da existéncia de estudos que permeiam melhor as
compreensdes culturais no ambito administrativo (Barbosa, 2002).

E neste interim que surgem, na atualidade, outros conceitos de cultura, como a
corporativa ou administrativa e a cultura empresarial. Apesar da complexidade pratica da
distincdo entre as fronteiras desses termos, distingui-los apresenta-nos uma compreensao
mais elevada sobre a cultura nas organiza¢cGes. Até mesmo porque “a conceituacao é o
primeiro e mais fundamental passo em qualquer procedimento analitico” (Barbosa, 2002, p.
36). De acordo com Schein (1990) “é perfeitamente possivel que unidades coexistentes de um
sistema maior tenham culturas independentes e até mesmo em conflito umas com as outras”
(p. 111).

Trazendo essa ldgica para o ambiente organizacional, compreendemos que apesar do

conceito de cultura organizacional, corporativa e empresarial serem, racionalmente,
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direcionadas a ldgica da gestdo, estes termos sao diferentes entre si. Uma premissa basica
apresentada por Barbosa (2002) neste sentido é a de que “embora toda empresa seja uma
organizacdo, nem toda organizacdo é uma empresa” (p. 24) e que “embora corporac¢des sejam
organizagdes, elas o sdo de um tipo especifico pois pressupdem na sua origem histdrica e
etimoldgica um sentido de associacdo de pessoas que compartilham de um mesmo credo ou
profissdao” (p.24).

De acordo com Dias (2008), a cultura organizacional é "uma complexa mistura de
pressuposicdes, crencas, normas, histérias, mitos, metaforas e outras ideias que, tomadas em
conjunto, representam o modo particular de uma organizagdo funcionar e trabalhar” (p. 38).
Neste sentido, Schein (1990) afirma que “se a organizacdo como um todo teve experiéncias
compartilhadas, havera também uma cultura organizacional total” (p. 111).

Visto que, se a cultura organizacional é este todo complexo, que abarca um grupo que
interage entre si propiciando o desenvolvimento de uma cultura, a cultura corporativa é um
desfiar objetivado deste todo. Corroborando com essa compreensao, citamos Barbosa (2002)
que, ao dissertar sobre a cultura corporativa, revela que o desenvolvimento de grande parte
dos trabalhos com o objetivo de explicitar o valor dado aos segmentos gerenciais e
administrativos mais altos das organiza¢des. Ou seja, significa dizer que neste contexto a
cultura corporativa diz respeito aos segmentos "hierarquicamente superiores da organizagao"
gue sdo "encarregados de geri-la" considerando os valores que “devam ser os valores da
organizacao" (Barbosa, 2002, p. 24).

Assim sendo, a cultura corporativa é um conjunto de valores que instruem o corpo
gerencial sob a ¢6tica da identidade social, e cujo elemento central "corresponde a uma
definicdo e decisdo estratégica dos altos escaldes organizacionais". Para Barbosa (2002), “faz
sentido se falar em cultura corporativa ou, melhor dizendo, identidade corporativa nesse
contexto, pois ela diz mais respeito aos valores que instruem o corpo gerencial do que a toda
organizacao" (p. 25).

A cultura empresarial (enterprise culture) é, no entanto, um fendmeno
contemporaneo emergente. Trata-se de uma concec¢ao abrangente, que se diversifica a partir
das diversas modalidades empresariais existentes, como as pequenas, médias, familiares,
privadas, mistas, entre outras (Barbosa, 2002, p. 28). Além disso, Barbosa (2002) afirma que
o termo "ganhou espaco fora da discussao estritamente organizacional e incorporou uma

conotacdo politica e econdmica da qual ndo se encontrava revestido" (p. 28), passando a
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"identificar um determinado sistema de valores associados ao credo liberal, a discussdo do
tamanho do Estado e suas respetivas fungdes e dreas de atuagdo, a natureza da liberdade
individual e ao lugar e significado do mercado nas sociedades contemporaneas” (p. 28),
concluindo que, por este motivo, o termo “passou a ser muito popular entre cientistas
politicos e economistas” (p. 29).

E percetivel que em diversas vertentes sdo construidas conce¢des mais ou menos
indicativas aos campos especificos da organizacao e da cultura. Para além disso, de acordo
com Freitas et al. (2014) "nos ultimos anos ha uma manifestacdo cultural, baseada num
contexto intelectual, artistico e cultural, que agrega valor a bens e servicos, e que tem
modificado o ambiente organizacional em alguns ramos de atividade" (p. 148).

Sendo assim, apesar da diversidade conceitual que permeia os diversos aspetos
entrelacados aos campos, quando vistos numa perspetiva de construgdo, estes ndo sé
originam novos conceitos que ultrapassam a compreensao isolada de cultura, como também
corroboram para a existéncia de um ambiente em que a interacdo resulta em novos campos
de conhecimento. Neste contexto, o surgimento de outros termos contemporaneos como a
“industria criativa” e “economia criativa” reforcam essa compreensao.

As “industrias criativas” e a “economia criativa” surgem abarcando um conglomerado
de expressdes que embora sejam culturais também sdo estudadas nos campos da gestdo. De

acordo com Miguez (2007), essa economia

trata dos bens e servigos baseados em textos, simbolos e imagens e refere-se ao conjunto
distinto de atividades assentadas na criatividade, no talento ou na habilidade individual, cujos
produtos incorporam propriedade intelectual e abarcam do artesanato tradicional as

complexas cadeias produtivas das industrias culturais (pp. 96-97).

Para o autor, essas sdao as expressées “mais potentes do enlace entre cultura e
economia” (p. 96), afirmando ainda que estes termos configuram um “campo de
conhecimento pré-pragmatico, ainda que em rota ascendente e ritmo crescente de
constituicao” (p. 98). No entanto, deixa claro que apesar dos termos serem contemporaneos
e carecerem de aprofundamento nos estudos académicos, sdo constituidos a partir da

“ampliacdo dos campos de estudos e pesquisas dedicados as artes, as industrias culturais e
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aos media na perspetiva da incorporacao de setores e dinamicas tipicas da nova econdmica”
(p. 98).

Comparativamente, podemos citar o desmembramento que acontece na cultura
politica. Em Portugal, o campo se dedica, entre outras coisas, ao aprofundamento cientifico
dos debates acerca das atividades profissionais do setor cultural ou artistico. No inicio da
década de 2000, ja era observado as transformagdes nas condi¢gdes do mercado cultural
advindas das novas atividades econémicas. Para Lima dos Santos (2007), “a multiplicacdo e a
diversificacdo das atividades requerem, cada vez mais, uma aprendizagem permanente,
flexivel e inovadora” (p. 168). Paralelamente, a autora afirma que os efeitos da expansao
desses dominios produziam justamente o que vemos em cenarios da cultura organizacional,

que sdo o “aumento de oportunidades no mercado de emprego” (p. 168), no entanto,

as competéncias vdao sendo, cada vez mais, conquistadas a margem das instancias de
consagracdo tradicional, num mercado de grande risco, perversamente maledvel, onde
predominam as formas de emprego atipicas, e uma nova figura de artista aparece com uma
aparente autonomia, gerindo os seus préprios projectos, com uma autonomia quantas vezes

iluséria (Lima dos Santos, 2007, pp. 168-169).

Barbosa (2002) argumenta sobre esses aspetos, afirmando que:

do ponto de vista gerencial, cabe registar o crescente grau de autonomia dos segmentos
hierarquicamente inferiores das organiza¢Ges, um espaco maior de oportunidades, tanto para
gerentes como funcionarios burocraticos ou de chdo-de-fabrica, para o exercicio da
independéncia, da iniciativa e da proé-atividade tanto individualmente como sob a forma de

pequenos grupos ou times de trabalho (p. 31).

Para Rubim (2007) “a tensao entre tendéncias homogeneizantes e diversificadoras é
uma caracteristica persistente da dinamica cultural atual, com seus antagonismos, suas
conexoes e suas forgas discrepantes” (p. 146).

Segundo Schein (1990) outro aspeto importante em torno da cultura organizacional é
a aplicacdo do sistema de recrutamento, selecdo, treinamento e socializacdo dos funcionarios.
Para o autor todas essas questdes requerem uma “compreensdo de como a cultura
organizacional influencia as fungdes (pp. 117)”, pois “quanto mais nos envolvemos em ajudar
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as organizacdes a projetar suas estratégias fundamentais, particularmente na area de recursos
humanos, mais importante serd ser capaz de ajudar as organiza¢des a decifrar sua prépria
cultura” (pp. 117-118).

Com base nessas argumentacgdes, concluimos que os conceitos de cultura numa visao
antropolégica ou administrativa podem ser inter-relacionados quando observados a partir do
ambiente e do resultado produzido da sua fusdo conceitual. Do contrario, considerando
apenas os aspetos particulares de cada campo, essa andlise seria complexa nas esferas
cientificas, tornando o seu avanco, na academia, obsoleto. Dada a complexidade deste
assunto, nos detemos a encarar a cultura organizacional como um campo de estudo dinamico
e complexo, que requer mais atencdo e aprofundamento tedrico tanto na antropologia
guanto na administragdo. Acrescente-se que, para essa exploragdo, a comunicag¢ao revela-se
como engrenagem essencial, pois esta inserida no cerne dessas discussdes, tendo o seu papel
um contributo valioso para o equilibrio destes dominios.

Compreendemos que um dos grandes desafios a cultura organizacional na atualidade
é gerir as suas multiplicidades diante de cenarios cada vez mais inconstantes, uma vez que “as
organizacdes sdo parte integrante e inseparavel da sociedade” (Chiavenato 2004, p. 16), e
sendo assim, também experienciam das suas complexidades. Entretanto, parafraseando
Schein (1990), é necessario “descobrir o que realmente estd acontecendo nas organizacdes
antes de corrermos para dizer aos gerentes o que fazer com sua cultura” (p. 110).

Dessa maneira, apds apresentar as principais teorias e conceitos a respeito da cultura,
relacionando-as tanto no ambito antropolégico quanto no administrativo, este trabalho
propde a investigacao desta problematica a partir de uma nova abordagem: da observacao da
légica cultural das organizacbes em ambientes e cendrios de crise. Pretendemos assim, nas
proximas sessOes, analisar de que maneira a comunicacdo permeia este processo,
desenvolvendo o objeto de estudo desta pesquisa para o contexto das empresas de

comunicacdo atuantes em Portugal.

2.5 As empresas de comunicacdo, a cultura organizacional e as situacdes adversas

Em consideracdo a diversidade das fontes citadas sobre comunicacgao, cultura e gestao,
a revisdo de literatura deste estudo assentou num conjunto de autores, conceitos e estudos,
gue somados contribuem, de forma delineada, para a compreensdo dos temas centrais. Sdo

cinco os autores que constroem o nosso fio condutor, sendo eles:
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e Timothy Coombs, "Parametros para Comunicac¢ado de Crise", um texto do ano de 2010,
mas com uma tematica atual para o contexto pandémico. O autor se debruga sobre os
aspetos da crise desenvolvendo uma abordagem global e relevante sobre as situacdes
adversas;

e Paul Argenti, Comunicag¢do Empresarial: a Construg¢do da Identidade, Imagem e
Reputagdo (2008), em que sao discutidos os conceitos de comunicagao de crise e risco,
apresentando a importancia da construcdo cultural das organiza¢cdes para a sua
sustentabilidade em cendrios complexos;

e Livia Barbosa, Cultura e Empresas (2002), onde a autora remete ao universo simbdlico
da cultura nas organizagcdes e nos negocios, além de apresentar uma abordagem
atenta sobre os conceitos relativos a cultura organizacional, cultura corporativa e
cultura empresarial;

e Edgar H. Schein, Organizational Culture (1990), em que sdo apontados os conceitos de
cultura organizacional e a mudanca cultural das organiza¢des. Além disso, o autor
discorre sobre o contexto da psicologia organizacional;

e |dalberto Chiavenato, Teoria Geral da Administra¢éo (2004), em que o autor aponta
para as mudancgas, incertezas e perplexidades da Era da Informacdo e os novos

desafios das organizacgdes.

A nossa pesquisa esta estruturada com base nessas obras. A partir desses autores,
fomos conduzidos a outros estudos que corroboraram para o direcionamento da pesquisa.
Dada a amplitude dos temas, nem sempre foi possivel recorrer as fontes originais, pelo que

desenvolvemos notas de rodapé que podem servir de guia para estudos relacionados.
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3 AS EMPRESAS PORTUGUESAS DE COMUNICAGCAO

3.1 O cendrio portugués

Em 2022, o Banco de Portugal liberou uma publicacdo com a analise do setor das
atividades de informagdao e comunicagao. O documento faz parte do Estudo da Central de
Balancos - Analise do setor das atividades de informacdo e comunicacdo e faz referéncia ao
ano de 2021. Na publicagdo foram apontados resultados em relagdo a caracterizagao do setor,
a dimensao de funciondrios, servicos e das atividades no setor. A seguir, destacamos os dados

que consideramos importantes para o enquadramento deste estudo (Figuras 1, 2, 3 e 4).

CARATERIZAGCAO GERAL DO SETOR | 2021

i S

Empresas Volume de
negocios
15 936 17 570
Numero (N.9) Milhoes de euros (M€)

Figura 1. Numero de empresas - Setor das atividades de informacdo e
comunicagao

Fonte: "Analise do setor das atividades de informagdo e comunicagdo", de Banco de Portugal e BPstat. Disponivel em:
https://bpstat.bportugal.pt/conteudos/publicacoes/1307
Sobre a caracterizacdo do setor em 2021, percebe-se que se somam quase 16 mil

empresas em Portugal classificadas neste setor, cujo volume de negdcios gira em torno de 17

milhdes euros, além quase 132 mil pessoas a trabalhar na area.
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CLASSES DE DIMENSAO | 2021

— Pt
o
Microempresas Pequenas empresas Meédias empresas Grandes empresas
@ Ndmero de empresas ( 90,42% 7,08% 1,93% 0,58%
@ Volume de negécios ( 8.63% 10,41% 18,57% 62,39%
17,35% 16,65% 22,69% 43,31%

Figura 2. Peso da dimensao (vendas)-Info e comunicagao
Fonte: "Séries estatisticas", de Banco de Portugal e BPstat. Disponivel
https://bpstat.bportugal.pt/dados/series?mode=graphic&svid=1413&series=12638105,12638142,12634010,12634046

em:

Das 15.936 mil empresas ativas em 2021, 90,42% sao micro, 7,08% pequenas e médias

e grandes representam menos de 3% dessa dimensdo. Apesar disso, as grandes empresas sao

as que mais contratam, com 43,31% do numero de pessoas ao servi¢o. O menor volume de

negdcios sdo das microempresas, porém, nas pequenas o nimero de pessoas ao servico

representa apenas 16,65%. Este ultimo dado chama a atengdo, pois aponta que as

microempresas tém mais pessoas ao servico que as pequenas. Ndo estdo esclarecidas se as

pessoas a servigos sao fornecedoras ou a maneira a qual essas pessoas foram quantificadas,

mas o dado de fato revela aspetos relevantes sobre as micro e pequenas empresas.

CLASSES DE IDADE | 2021

® C > 9

Até 5 anos 6 a 10 anos 11 a 20 anos +de 20 anos

Nimero de empresas ( 52,12% 20,84% 16,75% 10,28%

e Volume de negocios C 17.43% 8,03% 20,07% 54,47%

23,63% 13,96% 24,49% 37,92%

Figura 3. Peso da idade (numero de empresas) - Info e comunicacdo

Fonte: "Peso da idade (n? emp)-Info e comunicacdo-Até 5 anos", de Banco de Portugal e BPstat. Disponivel em:

https://bpstat.bportugal.pt/serie/12636396

No que diz respeito ao tempo de atividade, as microempresas com menos de 5 anos

de atuacdo s3o a maioria, seguida das pequenas empresas de 6 a 10 anos e das grandes

empresas com mais de 20 anos de atividade.
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Agregado setorial

Setor das atividades de informagdo e comunicagdo 2021

17 570..

Dimensdo da empresa
Todas as classes de dimensdo

Rubrica Anterior - 2020:

Figura 4. Vendas e servigos e comunicagao-M€
Fonte: "Peso da idade (n2 emp)-Info e comunicagdo-Até 5 anos”, de Banco de Portugal e BPstat. Disponivel em:
https://bpstat.bportugal.pt/serie/12636396

Com relagdo as vendas e "servigos-info e comunicagdo", o setor das atividades aponta

o crescimento de 15.707 mil milhdes de euros em 2020 para 17.570 mil milhdes de euros 2021

3.2 AAPECOM

A Associacdo Portuguesa das Empresas de Comunicacdo e RelagbGes Publicas
(APECOM) é uma das mais representativas do setor de comunicacdo em Portugal. Foi fundada
em 1989 pelo professor, pesquisador e primeiro presidente da entidade, Joaquim Martins
Lampreia. A associacdo surgiu com a proposta de defender e promover as empresas de
consultoria em comunicacdo e relagdes-publicas de Portugal, além de prestar apoio, junto a
entidades publicas e privadas, no desenvolvimento sustentado do mercado. Joaquim Martins
Lampreia foi também fundador de uma das primeiras agéncias de Rela¢des Publicas em
Portugal, trabalhando mais de trinta anos no setor de Comunicag¢ado. No ambito da gestao de
crise, pertenceu a rede internacional de consultores European Crisis Management Partnership
(ECMP), que é constituida por peritos de diversos paises da Unido Europeia. Lampreia faleceu
em fevereiro de 2020.

Atualmente, a APECOM possui 24 associadas, que representam 70% do volume de
negdcios e de emprego do setor. Esse dado é apontado pelo barémetro bienal realizado pela
entidade em colaboragdo com a Associacdo Portuguesa de Comunicacdo de Empresa (APCE)
e obtém a validagdo cientifica da Universidade do Porto. No estudo, foram cobertos 20% de
um universo de 250 médias e grandes empresas situadas em territdrio nacional. No inquérito,

composto por 77 perguntas fechadas, foram consideradas questdes relativas ao servico
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prestado, remuneracdo, processo de contratacdo, dimensdao e amplitude geografica, branded
content, influenciadores; e investimento (Ribeiro, 2018).

Apds a entrega da declaragdo anual de 2019, a APECOM analisou e constatou que a
faturacao das 44 empresas mais relevantes do setor chegou a cerca de 49 milhdes de euros,
o que representa 73% do setor de consultoria em comunicacdo no pais, uma faturacdo anual
de 36 milhGes de euros. Além disso, dos 625 trabalhadores, 441 eram trabalhadores das
empresas associadas, um volume de 70% do mercado. Sobre o Indicador de Analise de
Desempenho e Valor das Empresas (EBIDA na sigla em inglés), dos quase 6 milhGes de euros
registados, 63% foram movimentos dos seus associados. Todos esses dados estdao disponiveis
para consulta no site da APECOM.

Considerando a representacdo e o cerne da sua area de atividade, a APECOM foi
selecionada para constituir o nosso estudo pois compreendemos que, desde a sua fundacao,
a entidade corresponde ao aspeto fundamental deste trabalho, que é a gestdo de crise e as
empresas portuguesas de comunicacdo. Na busca por respostas seguras que direcionem a
materialidade das suposicGes e hipdteses apresentadas, encontramos na APECOM a
seguranca de uma organizacdo robusta, com trajetdria e possibilidade de aprofundamento
necessario para a nossa compreensao. Além disso, a representatividade dos seus associados,
no que diz respeito a atuacao e prestacao dos servicos em Portugal, € uma das bases que

sustentam a nossa decisao.

3.3 As empresas de comunicacdo e a pandemia do covid-19

A pandemia do covid-19 foi um marco histérico e um acontecimento relevante para o
desenvolvimento das sociedades. Provavelmente, de 2020 até o final deste século o tema sera
retratado em diversos estudos e pesquisas, além de receber uma atencdao especial dos
cientistas. As consequéncias do periodo pandémico foram sentidas em todos os setores e nas
empresas de todos os niveis, com particularidades enfrentadas desde organizacdes da area
da saude, na superlotagao generalizada e histérica, ao encerramento de comércios de todos
os tipos.

Para Bailey e Breslin (2020), "a capacidade das organizacdes para responder ameacas,
como a COVID-19, esta ligada a nocdo de resiliéncia" (p. 4). Linnenluecke (2017, citado por
Breslin, 2021) aponta que para construir resiliéncia em cenarios de incerteza é necessario que

as organizacOes desenvolvam modelos adaptativos e que permitam a inovac¢do rdpida. Ou
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seja, assim como aconteceu durante a pandemia do covid-19 quando fabricas téxteis
passaram a produzir mascaras e destilarias a desenvolver desinfetantes. Sobre a resiliéncia
profissional, Gritzo (2021, §49) argumenta que "do ponto de vista da gestdo, o trabalho
remoto gerou algumas consequéncias ndo intencionais e inesperadas: trabalhar em casa
realmente cria resiliéncia organizacional, uma caracteristica que toda empresa deseja"8.
Sendo assim, essa pesquisa pretende analisar de que modo as atividades de gestao de
comunicacado de crise impactaram a cultura organizacional das empresas portuguesas durante
a pandemia do Covid-19. Para responder a questdo central do tema, implementaremos uma
metodologia que visa discorrer, junto as empresas associadas a APECOM, sobre a atuagao a
partir, especialmente, de marco de 2020, periodo o qual as empresas em Portugal entraram

em teletrabalho obrigatério.

https://www.forbes.com/sites/louisgritzo/2021/03/18/progress-from-the-pandemic-remote-work-improves-organizational-
resilience/?sh5cd7a9a8263fc&sh=599ed205263f
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4 DESENHO METODOLOGICO

Os estudos sobre os desafios organizacionais aliados as produgdes culturais das
sociedades complexas obrigam a utilizacdo de ferramentas metodolégicas que sejam, ao
mesmo tempo, estratégicas e adaptaveis. Deste modo, essa investigacdo assenta numa
metodologia mista, primeiramente qualitativa, e uma segunda abordagem quantitativa, a qual
permitirda a expansao das compreensdes acerca do fendmeno principal, produzindo uma
conclusdo enriquecida na discussao dos resultados. A questdo central, porém, é respondida
através do método de maior relevancia, sendo este o qualitativo, e o complementar,
quantitativo. De acordo com Creswell (2010), um dos focos deste modelo metodolégico é
explorar um fendmeno e expandir os seus resultados (Creswell, 2010; Greene et al., 1989). A
base para este estudo segue o modelo de projeto exploratério sequencial, desenvolvido pelo
autor.

Sendo assim, implementaremos, primeiramente, o método qualitativo, por meio de
entrevista semiestruturada, cujo objetivo é obter dados com o aprofundamento dos temas
centrais deste estudo, que sdo: a gestdao de comunicagao de crise na pandemia e a cultura
organizacional das empresas portuguesas de comunicacdo. A partir da analise de conteudo
sistematico, que fard a codificacdo das unidades de registo e de contexto, poderemos atestar
as hipéteses do estudo, obtendo informacgdes e elementos de reflexdao que darao resposta a
qguestdo central da investigacdo. Sequencialmente, faremos a conexdo entre a analise
qualitativa com a coleta de dados quantitativos ao mapear a frequéncia em que cada um
desses fendmenos sao identificados e proceder a andlise de estatistica descritiva. Por fim,
faremos a interpretacao total e discussao dos resultados.

Sobre a analise de conteldo, Silva e Fossa (2013) afirmam que se trata de “uma técnica
das comunica¢bes que ird analisar o que foi dito nas entrevistas ou observado pelo
pesquisador” (p. 2). Durante a andlise do material nessa metodologia “busca-se classifica-los
em temas ou categorias que auxiliam na compreensao do que estd por tras dos discursos”
(Silva & Fossd, 2013, p. 2). A estatistica descritiva, por sua vez, consiste “na recolha, analise e
interpretacdo de dados numéricos através da criacdo de instrumentos adequados: quadros,
graficos e indicadores numéricos” (Reis, 1996, p. 15).

Para Morais (2008), os dados qualitativos “representam a informacdo que identifica

alguma qualidade, categoria ou caracteristica, ndo suscetivel de medida, mas de classificacao,
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assumindo vdrias modalidades” (p. 8). Ja os dados quantitativos “representam informacdes
resultantes de caracteristicas suscetiveis de serem medidas, apresentando-se com diferentes
intensidades, que podem ser de natureza discreta (descontinua) ou continua” (p. 9).

O processo de decisdao sobre a adog¢ao dessa metodologia baseou-se em alguns
critérios principais, sendo eles: a observacdo dos temas, a verificacdo das categorias a serem
analisadas, a quantificagdo dos discursos em cada entrevista, a apresenta¢do da relevancia
das categorias e a explicitacdo dos resultados.

De acordo com a literatura, o uso de métodos mistos em estudos das ciéncias sociais
é habitual, apesar de recente. Segundo Creswell (2010) a metodologia popularizou-se a partir
de 1959, quando Campbell e Fiske utilizaram essa estratégia em seus estudos. A triangulacao,
segundo o autor, decorreu da percecao dos pesquisadores de que “os vieses inerentes a
qgualquer método poderiam neutralizar ou cancelar os vieses de outros métodos” (Creswell,
2010, p. 33). Neste contexto, surge a triangulagdo como "um meio para buscar convergéncia
entre métodos qualitativos e quantitativos" (Creswell, 2010, p.33). Para Guedes dos Santos et
al. (2017), os métodos mistos sdo indicados quando os conceitos sdao novos e quando a
literatura disponivel sobre os mesmos é escassa. Nesses casos, segundo o autor, hd a
necessidade de exploracdo qualitativa antes de métodos quantitativos serem utilizados. Além
disso, Guedes dos Santos aponta que os resultados de uma abordagem podem ser mais bem
interpretados com uma segunda fonte de dados.

Apesar das vantagens da utilizacdo de uma metodologia mista, Morgan (1998) afirma
gue uma das dificuldades praticas deste método estd em manter o equilibrio no projeto. Para
o autor, “embora o objetivo intrinseco de complementar um método com outro seja
facilmente enunciado, projetos especificos que cumprem esse objetivo tém sido mais dificeis
de projetar” (p. 365), o que de fato revela a complexidade do nosso estudo. Nesse sentido,
salientamos que o método quantitativo tem como objetivo expandir os resultados
qualitativos, pois entendemos que a identificacdo dos impactos atende ao objetivo geral desse
estudo, enquanto a expansao dos resultados atende aos objetivos especificos.

No modelo desenvolvido por Creswell (2010), o autor afirma que a estratégia da
prioridade a primeira fase, geralmente qualitativa e os resultados sdo integrados durante a
fase de interpretacdo. Apesar de considerar que o método de duas fases “torna mais facil de
implementar e direto para descrever e relatar” além de exigir “bastante tempo para completar

as duas fases de coleta de dados, o que pode ser um problema em algumas situacdes de
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pesquisa” (p. 218). Outro ponto destacado pelo autor é que "o pesquisador pode achar dificil
construir, a partir da analise qualitativa, a coleta de dados quantitativos subsequente"
(Creswell, 2010, p.2018).

Relativamente a simbologia, Creswell (2010) diz que “a notacdao dos métodos mistos
apresenta rétulos e simbolos abreviados que comunicam importantes aspetos da pesquisa de
métodos mistos e apresenta um modo pelo qual os pesquisadores de métodos mistos podem
facilmente comunicar seus procedimentos” (p. 245). A seguir, na Figura 5, podemos verificar

a utilizacdo de “QUAL” e “quan”, para demonstrar o peso dado a estratégia qualitativa.

Projeto exploratério seglencial (11.2b]

| 'l]l.l.-ﬁ.l._.l-—-| uean |

Caeia de Andlize de Coleta de Andlizp de i Fard
dados = dadas = — dados —— dadas —= n'eu - 'a"-"#?_‘
CpLal uaal LA quan i 8 Fndiee

Figura 5. Projeto Exploratério Sequencial de Creswell
Fonte: Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto, de J. W. Creswell, 2010, p.216.

De forma a exemplificar as etapas do nosso projeto, apresentamos a seguir a Figura 6,

sendo esta uma imagem adaptada que demonstra o percurso:

Projeto Exploratério Sequencial

Interpretagao de Consideracoes

Coleta de dados qualitativos Analise dos = e andlise —_ i
através da entrevista dados quantitativos inals

semiestruturada
1
Conexdo da analise
—%» qualitativa com a coleta
de dados quantitativos

b

Analise e discusséao
dos dados qualitativos

Figura 6. As etapas do projeto
O uso desta estratégia permitirda com que se alcancem os objetivos propostos pela

pesquisa e ja apresentados nas secOes anteriores. Consideramos que, com a utilizacdo do

método misto nesta investigacdo, obteremos conclusdes mais abrangentes sobre os impactos
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da gestao de comunicacdo de crise na cultura organizacional das empresas portuguesas de
comunicagao.

Relativamente as questbes de privacidade de dados para realizacdo das entrevistas,
tendo em consideracdo que a pesquisa decorre no ambito de concorréncia, devemos
assegurar a garantia das questdes éticas de protecao de informacdo sensivel das empresas e
a integridade dos seus dados. Sendo assim, recorremos a estratégia de ndo identificagdo dos
participantes, como dito na secdo dos métodos. Como sdo 6 participantes, nomeamos as
empresas com codigos e de acordo com a ordem de realizacdo das entrevistas. Para nos
assegurar quanto as questdes de ética, inserimos ao fim do formulario eletrénico um termo
de autorizacdo para o uso da voz, imagem e informacdo, o qual todos os participantes
concordaram. O formulario de contacto juntamente com os termos de autorizacao podem ser
encontrados na secdo de anexos dessa pesquisa. Deste modo, temos seis empresas
participantes, renomeadas como: Empresa 1, Empresa 2, Empresa 3, Empresa 4, Empresa 5 e
Empresa 6.

Relativamente as hipdteses, defendemos trés para este estudo, sendo elas que:

1. A gestdo de comunicacdo de crise durante o covid-19 corroborou para a criacdo de
novos habitos de trabalho nas empresas de comunica¢ao. Foram desenvolvidas novas
habilidades para dar respostas as demandas, a fim de gerir a crise a partir do
homeoffice. Considerando a relevancia do gabinete de crise, este precisou ser
readequado para o ambiente online e seguir as possibilidades existentes no periodo
de isolamento. Sendo assim, a cultura organizacional das empresas de comunica¢ao
foi alterada, bem como o modelo tradicional de fazer gestdo de comunicacdo de crise.

2. Apesar do reconhecimento da comunica¢do de crise por parte dos profissionais da
area, foi durante o covid-19 que a sua importancia dentro das prdprias empresas de
comunicacao foi consolidada. A gestdo de comunicacao de crise na pandemia alterou
a maneira como as empresas empregavam o servico em suas organizagoes e tornaram-
na parte integrante da sua apresentacdo empresarial, considerando a gestdo de
comunicacdo de crise em suas rotinas de trabalho. Simultaneamente, gerir a prépria
crise, enquanto geriam as dos seus clientes, trouxe novos hdabitos as empresas,
nomeadamente no fortalecimento nas relacbes entre empresa e clientes, e nos

aspetos emocionais dessa relacao.
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3. As transi¢Oes digitais e tecnoldgicas, ja evidenciadas nas empresas de comunicagao,
foram inteiramente impactadas durante a pandemia do covid-19, agregando a estas o
fator acelerador. Com o isolamento social no ambiente fisico, surge a necessidade do
uso intensivo dos meios de informagado e comunicagao para a organizagao do trabalho,
0 que se tornou vital para a sustentabilidade empresarial. Além das rotinas
profissionais mais tecnoldgicas e digitais, as empresas de comunicacdo também
assumiram uma posicdo de destaque diante do mercado, sendo essenciais a

manutencdo comunicacional das organiza¢des durante a pandemia do covid-19.

As palavras-chaves para cada uma as hipdteses sao: 1: Novos Habitos Organizacionais;
2: Emocao e 3: Tecnologia. Essas keywords serdo utilizadas durante o processo de codificacdo

das interpretagdes qualitativas.
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5 APRESENTAGCAO DO CORPUS DE PESQUISA

5.1 Caracterizagao da amostra

O primeiro contacto com as empresas associadas foi realizado no 22 de julho de 2022.
Ficou acordado que a APECOM faria um primeiro e Unico envio de email aos associados a
convidar para participarem. O email continha um convite e a apresentacdo da pesquisa. A
copia do email pode ser vista no Anexo 1 e o convite no Anexo 4, ambos estdo disponiveis
para consulta na se¢do de anexos e imagens deste estudo. Apds o disparo do email pela
APECOM, recebemos o primeiro email de aceitacdo para participar da pesquisa. Para
salvaguardar os dados das empresas.

Apesar de ter sido a primeira a entrar em contacto, a empresa2® demorou alguns dias
para responder ao email, pelo que a empresa 10 participou na entrevista no dia 30 de agosto,
tornando-se a primeira. As informacdes detalhadas relativas a todas as empresas
participantes e sua ordem de participacdo serdo apresentadas na préxima secdo. Para o
agendamento das entrevistas, decidimos aplicar antes de um inquérito online com objetivo
de levantar alguns dados gerais sobre as empresas e os entrevistados, além de obter a
autorizacdo para gravacao e utilizacdo da imagem, voz e dos dados obtidos na realizacdo da
entrevista. Enviamos o link com acesso a um formulario do Google, que continha uma breve

apresentacdo deste estudo, além de 7 perguntas e 2 solicitagdes de autorizacao. As perguntas

eram:
1. Nome do entrevistado e empresa a qual representa?
2. Cargo ou funcdo exercida?
3. Ha quantos anos a empresa estd no mercado?
4. Quantos trabalhadores, aproximadamente, fazem parte da empresa?
5. A empresa possui escritorios em outros paises além de Portugal?
6. Quais os principais servicos prestados pela empresa?

O questiondrio encontra-se junto a secdo dos anexos, renomeado como Anexo 2.

% Empresa 2 foi a primeira empresa que entrou em contacto para participar da pesquisa.
10 Empresa 1 foi a segunda a entrar em contacto, mas é classificada como empresa 1 pois participou primeiro do inquérito e da entrevista.
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Consideramos que o periodo de férias de agosto pode ter prejudicado o nosso
calendario, e como ndo recebemos emails de outras empresas, decidimos proceder a
alteracdo do cronograma e contactd-las novamente a partir do dia 20 de agosto. De 26 de
agosto a 6 de outubro, enviamos emails para todos os associados e, conforme os emails eram
enviados, também reforcdvamos através de ligacdes telefdnicas. No geral, as ligacOes
aconteciam sempre apés as 14h.

Assim como sugerem Hammersley e Atkinson (2007), “nem todos os contextos que
desejamos amostrar podem ser acessiveis, ndo nas horas que queremos que sejam” (p. 40).
Os autores revelam a complexidade da coleta de dados durante uma investigagao,
considerando o acesso aos dados o problema mais sério da etnografia, j3 que estamos
operando em ambientes em que “o pesquisador tem pouco poder, e as pessoas tém
preocupacdes proprias que, muitas vezes dao a eles pouca razdo para cooperar” (p. 40). Para
dar continuidade a investigacdo, tivemos de recorrer a estratégias que inicialmente nao
estavam previstas, atuando em busca de outras formas de contacto, para além do realizado
por meio de emails e telefone. Sendo assim, enviamos uma mensagem, através da rede social
de negdcios LinkedIn'!, para o fundador de uma das empresas associadas, afim convida-lo
para que participasse da pesquisa, e informando sobre o tema a ser abordado. Entretanto,
apesar da confirmacdao da rececdo e visualizacgdo da mensagem estar disponivel, nao
obtivemos resposta através desta rede social. Entretanto, através do email corporativo, o
contactado enviou-nos um email, no mesmo dia, a informar que nao estariam disponiveis para
a investigacdo devido a ocupacdo da equipa com um outro projeto.

O fato da empresa nos responder através de um email e ndo do Linkedln chamou a
nossa atencdo, pois demonstrou-nos que, mesmo apods a pandemia do covid-19, alguns
assuntos e para algumas empresas, tao tratados a partir dos canais convencionais, mesmo
gue isso represente em um trabalho adicional a resposta de contacto. Ndo é possivel
concluirmos o motivo da opc¢ao de resposta por outro canal digital, especialmente porque,
como informa o Business LinkedIn: Guia de Recrutamento Moderno para Empresas de
Consultoria de Recrutamento do Linkedin (LinkedIn, s.d.), a plataforma é indicada para a
conexao profissional, sendo utilizada na obtencao de informacgdes, contratacdes e networking

com forte apelo a instituicdo de ensino e local de trabalho usuérios. E considerada a maior

11 Rede social de negdcios fundada em dezembro de 2002 e langada em 5 de maio de 2003.

51



rede social para profissionais do mundo, com mais de 414 milhGes de usuarios (acesso em 10
de julho de 2022, p.4). Este ponto mereceu atengao neste estudo pois a coleta de dados pode
gerar importantes informacGes sobre a area analisada (Hammersley & Atkinson, 2007). A
copia da mensagem enviada e da resposta da empresa encontram-se disponivel na se¢dao dos
anexos, renomeada como Anexo 3.

A dificuldade em captar aten¢do para uma investigacdo pode ter varios motivos, como
ja argumentado anteriormente. No caso especifico, consideramos a alta das demandas pds-
férias, ou a participacdo recentemente em outra pesquisa, o que nos foi relatado mais tarde
pela fonte de contacto da associa¢do. E importante salientar que ja existem estudos a revelar
o impacto da pandemia do Covid-19 no processo investigativo (Camalhdo, 2021). Se em 2020
muitas pesquisas foram prejudicadas devido as medidas de distanciamento social, em 2022
existe um “esgotamento digital” por parte de muitas pessoas no ambito profissional
(Camalhdo, 2021, p. 68).

Até o dia 25 de setembro, apenas duas empresas haviam participado da investigacao,
por isso, solicitamos apoio a APECOM a fim de reforgar o convite junto aos associados. No dia
28 de setembro, a entidade procedeu o envio do segundo email reforgando a participagdo. No
mesmo dia, duas empresas entraram em contacto e, na oportunidade, foram agendadas das
entrevistas e enviado o link de acesso ao questionadrio, orientando para o seu preenchimento
prévio.

De acordo com o cronograma desenhado, e reajustado, o limite para a concentragao
final de participantes e aplicacdo da pesquisa era de até o dia 12 de outubro de 2022. A nossa
média valida de participantes determinava que fosse um nimero de 5 a 10 empresas, mas no
dia 6 de outubro eram apenas 4. Neste momento a associa¢do ja havia cooperado além do
havia sido acordado, por isso, procedemos ao envio de mais um envio de email, porém, dessa
vez seguimos com uma estratégia diferente, socorrendo-nos de gatilhos mentais da

III

“escassez” e da “prova social” para atrair a aten¢do das empresas. Utilizamos a seguinte frase:
“Por estarmos na ultima fase das entrevistas, gostaria de saber se poderia juntar-se aos
demais associados na participacdo deste estudo”. O gatilho mental da escassez consiste em
incitar nas pessoas a sensacao de perda, por isso, inserimos a ideia de “ndo inclusao” para
atrair a atencdo da empresa. Do mesmo modo, o gatilho da prova social, incita o desejo de

conviver em grupo. Por isso, através da frase “juntar aos demais associados” pretendiamos

atender ao mesmo objetivo, que é atrair a atencdo a pesquisa. No mesmo dia recebemos
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retorno de outras duas empresas interessadas, pelo que procedemos ao agendamento das
entrevistas e envio do link de acesso ao questionario. No dia 10 de outubro demos por
concluida a fase de captacdo de participantes, totalizando 6 empresas a serem investigadas,
do limite maximo estipulado de 10 para este estudo.

Através das respostas recebidas, notamos que todos os participantes exerciam cargos
maximos das empresas, sendo eles CEOS, managers, diretores de comunica¢do ou
fundadores. Este facto coincide com a perspectiva de Quivy e Campenhoudt (1995), pois,
apesar das pesquisas que abordem conjuntos sociais terem por finalidade a analise da soma
das partes de uma amostra, existem muitas informagdes que sé poderao ser obtidas através
da analise dos elementos que constituem o conjunto, “ainda que o objeto de estudo seja
constituido pela prépria empresa, e ndo pelo seu pessoal” (Quivy e Campenhoudt, 1995, p.
159). Considerando este importante passo para o desenvolvimento da investigacdo, e para
termos uma abordagem mais segura durante as entrevistas, fizemos uma andlise individual
de cada uma das empresas através dos seus respetivos sites e outros canais online. Nas
proximas se¢des destacamos os principais aspetos observados durante o levantamento de

documentacdo adicional.

5.2 Carateriza¢dao da Empresal

A Empresal, divulga as suas atividades principais inseridas no campo da estratégia,
criatividade e brand. No site, informam que estio presentes em 15 paises. E percetivel que a
identidade da marca é moderna, com aspetos graficos que remetem a inovacdo e dinamismo.
A equipa apresentada no site é composta, em sua maior parte, por mulheres, a incluir as
fundadoras e as duas presidentes. Afirmam manter 400 funcionarios, destacando 12 rostos
principais no menu “equipa”. Apds a analise, identificamos que as atividades de consultoria
de comunicacdo e branding sdo os seus servicos de maior destaque. Outro ponto observado

foi a quantidade de plataformas em que estdo presentes.

5.3 Caraterizacdo da Empresa2
Os principais servicos da Empresa2 estdo no sector de Assessoria de Imprensa
Rela¢Ges-Publicas. No site, a equipa é composta por 13 profissionais. Possuem escritorios em

Lisboa e Porto. Os seus clientes sdo, na maioria, marcas nacionais e internacionais.
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5.4 Caraterizagdao da Empresa3

Na empresa3, destaca-se o servico de relagdes publicas como o principal. Além deste,
é possivel notar outras areas de atuacdo, como a de criacdo audiovisual. A empresa tem
escritério em Lisboa, Madrid e Barcelona. No site, a equipa é composta por 25 profissionais.

Um menu de comunicacdo interna é identificado.

5.5 Caraterizacdao da Empresa4d

De acordo com o site, a empres4 tem como servico principal as atividades de
consultoria e comunicagdo estratégica. No menu "equipa" destacam-se dois rostos principais.
Foi possivel conhecer a atuacdo da empresa em semindrios e eventos de comunicac¢do. Os
seus clientes sdao nacionais e internacionais, os quais eles destacam os setores como cultura,

recursos humanos e economia social.

5.6 Caraterizacdo da Empresa5s
O site da empresa ndo estava disponivel online. Para essa andlise utilizamos os dados
disponiveis no Facebook da empresa. Destacam-se pelo servico de consultoria de

comunicagao integrada.

5.7 Caraterizacdo da Empresa6
No site da empresa6, a equipa é composta por 30 profissionais. O servico de relagdes
publicas é o de maior destaque. Possuem escritorios em Lisboa e Madrid. Os seus clientes sdo

marcas especialmente internacionais.
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6 CONSTRUGAO E REALIZAGAO DAS ENTREVISTAS

6.1 Analise e discussao dos resultados

A rapida expansdo da tecnologia digital impactou os métodos tradicionais de pesquisa
social (Nicolaou, 2021) em especial no periodo da pandemia, como viamos nas secdes
anteriores. O uso das tecnologias de videoconferéncia para realizacdo de entrevistas online ja
era comum no ambiente académico, porém, com a pandemia e as limitagGes impostas pelo
covid-19, as ferramentas de videochamadas tornaram-se essenciais para a continuidade das
pesquisas. Nesse estudo, a maior contribuicdo deu-se na minimizacdo da distancia geografica,
que possibilitou investigar lideres de empresas que estdo sediados em diversas regioes.
Fizemos uso de entrevistas online sincronas, através da ferramenta Zoom, que possibilitou a
gravacao (previamente autorizada) durante o periodo em que ocorreram. Elaboramos 12
perguntas, de acordo com o modelo semiestruturado.

Schein (1990) argumenta que a cultura nas organizacdes é um processo dinamico e,
por isso, melhor estudado através de estratégias que “combinem métodos de trabalho de
campo da etnografia com métodos de entrevista (p. 18). A entrevista semiestruturada (ou em
profundidade) é uma das formas em que, na andlise de contetdo, podemos obter dados. E

caracterizada por:

indagacdes em torno de um questionamento norteador, que tem por objetivo a busca de
sentido para o pesquisador em relacdo a pergunta e/ou ao objetivo central da investigacdo,
(...) baseadas nas quais o pesquisador enveredara a¢oes para deixar fluir a narrativa (Moré,

2015, p. 128).

Para Vieira (2017), essa é a "oportunidade de cotejar aquilo que considera tedrico com
aquilo que considera pratico e, assim, tirar suas préprias conclusdes. Em curtas palavras, é um
momento de obter informacdes e realizar algo como uma espécie de diagndstico" (p. 6).

Quivy e Campenhoudt (1995) afirmam que as entrevistas estdo sempre associadas aos
métodos de andlise de conteldo nas investiga¢des das ciéncias, mas apesar disso, Duarte
(2004) afirma que essa ndo € a Unica maneira de realizar uma pesquisa qualitativa. A autora
argumenta que “o que da o cardater qualitativo ndo é necessariamente o recurso de que se faz

uso, mas o referencial tedrico/metodoldgico eleito para a construgdo do objeto de pesquisa e
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para a analise do material coletado no trabalho de campo” (p. 215). A nossa escolha deveu-se
a necessidade de investigar um fendmeno relativamente novo, que é o caso dos impactos do
covid-19 na cultura organizacional das empresas portuguesas de comunicac¢do, tema o qual
nao encontramos trabalhos que discorram, especificamente nessa populagao.

As questoes elaboradas foram estruturadas objetivamente, de forma que cada uma
permitisse o examinar das afirma¢ées que melhor respondiam a tematica da gestao de
comunicacdo de crise na pandemia e os impactos na cultura organizacional das empresas
portuguesas de comunicacdo. Para facilitar a caracterizacdo das respostas, elaboramos a
Tabela 1, apresentada a seguir, de forma a codificar as perguntas. A integra das questées pode

ser consultada na secdo de anexos deste estudo.

Pergunta Aspetos a identificar Codigo
1 Hierarquia; funcao; cargo PERG1
2 Componentes organizacionais sobre a gestao PERG2
3 Comunicacao interna; stakeholders; funcionarios PERG3
4 Vinculo emocional e de relacionamento PERG4
5 Ambiente de crise; ambiente de risco; ambiente digital e tecnolégico PERGS
6 Novos habitos organizacionais PERG6
7 Relacao com os clientes; lideranca; confianca; colaboracéo PERG7
8 Aspetos que alteraram a gestao da organizacao PERG8
9 Financeiros; contratacao ou demissao de pessoal; novas feramentas PERGY
10 Crescimento da empresa pos-pandemia PERG10
11 Como estao a lidar com as mudancas provocadas pelo covid19 PERG11
12 Novos aspetos culturais importantes as organizacoes PERG12

Tabela 1.

Identificacdo das Perguntas-Chave da Entrevista

Para uma correta andlise da tabela é importante referir que nos basedmos nos
conceitos e aspetos apresentados como fundamentais para orientacao das perguntas, como
aqueles referentes a (aos): comunicacdo em cendrios de crise; risco e incerteza, aspetos
culturais das organizagOes, aspetos da tecnoldgicos e digitais, pandemia do covid-19 e outros
apresentados nas se¢des anteriores.

A partir da PERG1, identificamos que em dois casos os participantes eram ex-
estagidrios que foram posteriormente contratados pelas empresas. Em outros dois, os
managers vieram da area de engenharia, com vasta experiéncia profissional interligada a
comunicacdo, em organiza¢gdes multinacionais. Sobre o género, quatro empresas eram

representadas por mulheres com idades de aproximadamente 30 a 50 anos e nas outras duas,
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os homens tinham entre 50 e 65 anos. Com a PERG1, além dos cargos exercidos, tivemos como
objetivo criar um ambiente mais leve e informal, de forma que os entrevistados estivessem a
vontade para responder as perguntas.

No que diz respeito a gestdo durante a pandemia (PERG2), nota-se que a partir do
encerramento obrigatdrio das empresas e das primeiras medidas de restricdo, os sentimentos
de incerteza e medo foram comuns a todos. Para os lideres, a organiza¢ao da equipa, a
dindmica do trabalho e a relacdo com os clientes, tudo isso a distancia, levou a reflexao
algumas questdes que ha muito eram discutidas no ambiente profissional, como é o caso do
regime hibrido de trabalho e de carga hordria. Foi notdrio que aqueles que ja praticavam
algum tipo de trabalho a distancia, seja consultoria ou outros servigos, foram menos
prejudicados na adequacao das demandas. No entanto, este aspeto foi percebido apenas nas
empresas que possuem um menor nimero de funcionarios, e também de clientes. Como por
exemplo para a Empresa5 (PERG4), que afirmou que a organizacao da equipa “nao foi assim
tdo drastica”, pois as mudancas que tiveram de fazer foi “de assegurar que havia condi¢bes
técnicas para o trabalho”. (Empresa4, PERG4). Durante os primeiros meses de pandemia, as
medidas tomadas pelas empresas tinham como objetivo principal e imediato dar continuidade
A0S Seus servicos.

Sobre a comunicagdo de crise interna, percebemos que por se tratar de empresas que
tinham o dever de gerir a sua crise e a dos seus clientes ao mesmo tempo, e dada a dimensao
do covid-19, a prioridade foi em atender as demandas consideradas mais urgentes. Nesse
sentido, as empresas depositavam suas forcas de trabalho para encontrar solucbes e gerir os
impactos causados pelo Covid-19 aos seus clientes. Sendo assim, nenhuma das empresas
entrevistadas ativaram para si, pontualmente, um processo de comunicacdo de crise. N3o foi
relatado o uso de nenhum manual que os direcionasse quanto as suas proéprias atividades. Era
complexo, mesmo para as empresas de comunicagao, prever que uma crise dessa proporgao
se instalasse e pudesse impactar desta maneira o mundo globalizado.

Sendo assim, apesar de ndo declarar a utilizacdo de manual especifico, destacamos a
proatividade desses atores em encontrar solu¢cdes para os desafios das organizagoes,
especialmente no que diz respeito as demandas de trabalho. No que diz respeito a experiéncia
em gestdo de crise, a Empresal informou que ja havia participado de outras crises. Ja a
Empresa2 relatou nunca terem vivido uma crise de facto. A entrevistada da Empresa3 relatou-

nos que, desde que trabalha na empresa, desconhece situagées de crise com grande impacto.
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As Empresas4 e Empresa5 relatam terem enfrentado situagdes de crise, mas que nao houve
uma ativagdo interna para suas proprias empresas, apenas para os seus clientes. A Empresab
relata que nunca tinham passado por uma situacao de crise, mas que ja lidaram com situacoes
adversas de menor dimensao.

Relativamente a manutencdo da empresa, as perdas de clientes e o standby de
servicos em andamento influenciaram nas decisdes acerca dos funciondrios. A Empresa2
realocou alguns de departamentos menos ativos — como é o caso do departamento de
eventos, para dar apoio aos mais ativos, como o administrativo ou o de social media. Na
Empresa3, que perdeu praticamente todos os seus clientes durante os primeiros meses da
pandemia, foi necessdria a dispensa de funcionarios. Essa caracteristica, porém, ndo foi
realidade na maior parte das empresas entrevistadas, sendo que apenas essa, das seis,
afirmou ter demitido funciondrios no periodo da pandemia. E importante destacar que a
demissao ocorreu, segundo a empresa, de forma democratica e sob a promessa de reatarem
os contratos apds o periodo pandémico. Segundo a entrevistada, apds o periodo mais dificil
da pandemia a empresa voltou a crescer e readmitiu os funciondrios ainda disponiveis para
trabalhar. Hoje, a Empresa3 é uma das empresas com maior numero de funcionarios, apds a
pandemia, passando de 4 em 2019 para 11 em 2022.

De forma geral, os principais pontos abordados com relagdao ao Covid-19 foram, de
facto, a dificuldade em se organizarem para atender as demandas dos clientes e, em seguida,
de gerir todo o trabalho com a equipa a distancia. Embora estes desafios sejam observados
em diversas atividades profissionais, o servico de comunicacdo foi considerado essencial a
manutencado de diversos negdécios, em especial por sua possibilidade de atuagao no digital. Na
pandemia do covid-19, mais do que lapidar a imagem dos seus clientes, a comunicacao
assumiu o papel de subsisténcia para os negdcios. Com o isolamento social, a comunicagao
por meio do digital foi o Unico caminho possivel.

Nesse contexto, percebemos que a comunicagao interna ganhou um novo sentido em
todas as empresas entrevistadas. Naquelas em que ela ja exercia uma funcdo mais ativa antes
da pandemia, a dindmica de reorganizacdo para o trabalho desenvolveu-se melhor, tanto a
nivel de informacgdo, pois permitiu um maior equilibrio entre a equipa, quanto a nivel de
adequacdo das demandas. Por exemplo, a Empresal ja dispunha de uma ferramenta propria
de comunicacdo interna, que era utilizada para gerir algumas demandas de trabalho e

informacdes do departamento de recursos humanos. De acordo com essa empresa, durante
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o periodo pandémico a ferramenta permitiu com que as comunicacdes fossem mais ageis,
contribuindo para a interligacdao dos funciondrios. Inclusive, ela passou a ser utilizada também
por seus clientes.

Outros entrevistados revelaram que houve a necessidade de se criar novas estratégias
para gerir a comunicacdo interna e externa, usando, inclusive, algumas ferramentas que nao
eram habituais. A Empresa6 disse-nos que ja utilizava um chat interno “que ajudou muito na

pandemia”. Ao discorrer sobre a comunicacao interna, a Empresa4, argumenta que:

hd uns anos, a comunicagdo interna era qualquer coisa de fenomenal e fantdstico dentro das
empresas. Depois, por vdrias razées, a comunicagdo interna deixou de ter aquela importdncia
que tinha, talvez hd 15 anos atrds, e, hoje em dia, quase que ndo se falava de comunica¢éo

interna (Empresa4).

Ap0ds a pandemia, a mesma relata que:

0 que acontece é que nds vimos o ressuscitar, se é que posso dizer assim, da comunicacdo
interna dentro das empresas. Hoje as empresas ddo muito mais importdncia a comunicacdo
interna do ponto de vista estratégico. Ou seja, eu acho que a pandemia trouxe a sensibiliza¢to
de olharem a comunicag¢do interna como uma ferramenta estratégica para a gest@o

(Empresa4, PERG6).

Sobre o uso da tecnologia, este ndo parece ter sido um grande problema para as
empresas. Foi notado o aumento no uso de ferramentas digitais de comunicacdo, como
apontado pela Empresa5, que ressalta o “aumento significativo das mensagens via
eletronicas, como o WhatsApp” (Empresa5, PERG8). A Empresa2 salientou que tiveram
“bastante facilidade, porque toda a gente jd trabalhava com computadores portdteis, por isso
foi facil levar para casa” (Empresa2, PERG9). Nos relatos das empresas, notamos que o uso do
digital ao longo dos meses também gerou uma certa “saturacao tecnolégica”. De forma geral,
0 uso constante das tecnologias digitais no trabalho foi, de inicio, interessante por ser uma
novidade, mas ao longo dos tempos tornou-se estressante. Este aspeto tem relacdo com a
guantidade de horas trabalhadas, pois havia uma confusdo sobre quais eram, efetivamente,

as horas de trabalho, o que veremos a frente.
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Relativamente as atividades prestadas durante os primeiros meses da pandemia, os
entrevistados alegaram que os servigos foram totalmente adaptados para o digital, de forma
a continuar a dar resposta aos seus clientes. A Empresa2, cujo servico ja tinha o enfoque no
digital antes da pandemia, relatou que as “equipas estavam muito motivadas e entusiasmadas
para apresentar ideias e formas de reagir’, mas que “aqueles trés meses iniciais foram meses
muito intensos de trabalho” (Empresa2, PERG2). Ja na Empresab, em que o servigo prestado
era direcionado as relacdes-publicas, foi relatado que houve a necessidade de serem mais
criativos para que pudessem dar respostas aos seus clientes, por isso foi dito que “ndo estava
a acontecer nada, entdo tivemos que ajudar os clientes a perceber o que poderiamos fazer |[...]
nos agimos com muitos brainstormings para perceber que caminhos sequir e o que os clientes
tinham para implementar”. Além disso, a entrevistada disse-nos que “sentimos que
trabalhdvamos mais na pandemia, pois passdvamos muito mais tempo em calls e, as vezes,
chegava a ser ridiculo a quantidade de chamadas e calls que faziamos durante um dia”
(Empresab, PERGY).

No caso da Empresa5, que possui clientes mais discretos do ponto de vista da
comunicacao, foram utilizadas estratégias que antes da pandemia eram consideradas como
canais de uso informal de comunicacdo. No ponto de vista da Empresa5, “a comunica¢éo

interna sofreu uma revolugéo” no periodo da pandemia, pois:

a forma de comunicar que nds ndo estdvamos habituados, ou seja, a comunicagdo em grupo,
digamos, telemdtica, era uma coisa que estava dada ao grupo de familiares ou de amigos ou
e até de uma forma restrita. Quer dizer, isso veio de facto a criar algum cardter informal, repito

nas organizagdes, sem ser 0s recursos humanos ou o chefe a dizer (Empresa5).

Outra caracteristica com relagcdo a comunicagao interna, é que, no eclodir da crise, a
comunicacao baseada na transparéncia com os funcionarios foi preponderante para a gestao
vertical e horizontal®? do trabalho. Esse aspeto foi considerado extremamente relevante para

gue se mantivessem as atividades em funcionamento nas empresas de comunicacao.

1212 Gest3o vertical € o nome que se da as empresas hierarquizadas, onde o comando é definido de cima para baixo, ou seja, a presidéncia
estd no topo e as e mais areas subordinadas abaixo. No caso da Gestdo horizontal, os colaboradores tém maior autonomia e assumem mais
responsabilidades durante os processos de tomada de decisdo.
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A gestdo do trabalho, da comunicagao e dos servigos prestados, somados ao ambiente
de incerteza, elevou a necessidade da gestdao das emogdes. Esse foi aspeto apontado como
essencial, sendo citado em muitos momentos das entrevistas. Ao relembrar do que significou
o Covid-19 (PERG2), a Empresal respondeu que: “quando se fala de Covid-19 eu penso em
palavras como unido, partilha, como proximidade e, se calhar, emog¢do. Foi uma série de
sentimentos” (Empresal, PERG2). Do mesmo modo, a Empresa2 afirmou que quando a

pandemia de fato se instaurou:

o maior problema foi o choque da incerteza, pois ninguém sabia muito bem o que fazer. E
houve ali um primeiro momento em que, eu diria, era assim uma espécie de pdnico

generalizado. Era misturar a vida pessoal e a vida profissional (Empresa2, PERG2).

A gestora da Empresa3 fez uma ressalva sobre a maneira com que a lideranga da
empresa geriu a comunicagao com os funciondrios, destacando a transparéncia como o fator

mais importante nesse periodo:

A meu ver, foi sempre tudo muito transparente, o que foi étimo, porque ndo era altura para
duvidas nem questdes. E aquilo que foi feito é que a nossa CEO, a nossa fundadora, ligou a

todas as pessoas para fazer o ponto de situa¢do (Empresa3, PERG3).

A Empresab revelou-nos que “quando a pandemia veio, foi um bocadinho assustador,
porque tivemos alguns clientes que pararam” (Empresa6, PERG2). Para a Empresa4, a
pandemia do covid-19 foi uma crise que gerou em outras crises, sendo este o grande desafio
a gestdo. E que a perda no volume de negécios, a gestdao dos funciondrios, trabalhar de casa
e organizar tudo por teletrabalho, foram consequéncias ou crises, a serem geridas numa
responsabilidade conjunta com os funcionarios.

De forma geral, todas reforcam a ideia de consolidacdo de uma cultura empresarial de
grupo. Neste ponto, foi percetivel que quando os entrevistados discorreram sobre aspetos
emocionais, estavam a concordar que o momento permitiu que toda a equipa, dos chefes aos
subordinados, enxergassem as suas responsabilidades, em conjunto, para ultrapassarem a
crise. Ao mesmo tempo, notamos que para os entrevistados a incerteza daquele momento

gerou reflexdes sobre a vida pessoal/profissional nos funcionarios.
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Sobre o impacto do isolamento nas atividades, a Empresa2 argumenta que “as pessoas
estavam em casa, mas sentindo a falta do contacto, daquela partilha de ideias no dia a dia” e
que “a disténcia é mais dificil manter aquela energia, aquele espirito de equipa, porque cada
um estd na sua casa, logo, ndio estamos todos juntos a carregar as baterias uns dos outros”.
(Empresa2, PERG2) A Empresal também apontou essa necessidade, demonstrando que
conseguiram “fazer uma cocriag¢do digital, mas nunca tendo aquela for¢a, como quando nds
estamos presencialmente (Empresal, PERG2).

No que toca ao espirito de equipa, as empresas realizaram momentos de interacdo e
descontracao online para manterem a integracao. Desde cafés digitais, sessdes de coaching e
até mesmo atividade fisica eram partilhadas entre os ecras dos funciondrios e dos fundadores
das empresas. A Empresa3 disse-nos que “uma vez por semana tinhamos um treino a hora de
trabalho”, além de encontros online para a praticarem o inglés. A Empresal relatou-nos que
“os colegas ligavam uns para os outros para saber como estavam e comentavam se alguém
ndo estivesse bem” e que tiveram “uma network de ajuda dentro de ajuda” o que “foi muito
importante para aquele momento”. (Empresal, PERG2). Naquelas empresas em que a equipa
era mais jovem, notamos maiores possibilidades de interacdo, para além do contexto de
trabalho. Consequentemente, essas equipas relatam o crescimento da satisfacdo dos
funcionadrios. No caso da Empresa3, foi revelado uma credibilidade maior a lideranga a partir
destas a¢Oes. A Empresad relatou que no momento, como estratégia de gestdo de crise,
criaram uma ferramenta de comunicacao que tinha como objetivo propagar boas noticias.
Neste caso, a ferramenta era utilizada internamente e também com os clientes, que deviam
sempre ser positivos ao informar alguns de seus desafios. A empresa afirma que “para agéncia
essas foram também estratégias de gestdo do dmbito da crise” (Empresa4, PERGS). A
Empresa2 diz que realiza dois eventos por ano entre os funcionarios, mas notam que “no ano
passado foi mesmo muito especial, sentimos que as pessoas estavam mesmo muito felizes
por voltarem a estar juntas. (Empresa2). A fim de resgatar a socializacdo entre a equipa, as
empresas relataram que ao regressarem ao trabalho no escritério muitas destas atividades
estdo em continuidade, como é o caso da Empresa3, em que continuam “a fazer os treinos,
mas agora sdo as sextas”. Ja na Empresab, as atividades diminuiram, mas afirmam que
continuam a fazer momentos de intera¢do entre a equipa.

Sobre as consequéncias dessas atividades, a Empresal afirmou que o contacto entre

as diversas equipas de trabalho aproximou pessoas dos departamentos e escritérios, que ndo
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tinham tanta proximidade. Essa caracteristica também foi observada em outras empresas com
escritérios no estrangeiro. A Empresa3 relata que o contacto entre os escritérios de Portugal
e Madrid foram fortalecidos de forma particular, contribuindo para as questdes do trabalho.
Na Empresab, a consequéncia positiva refletiu-se na expansao da empresa, que abriu um
escritério em Espanha no ano de 2021, sendo alguns dos seus clientes portugueses que
expandiram os negdcios para o pais.

Quanto ao hordrio laboral, este foi um aspeto que sofreu alteracao e foi pontuado por

todas as seis empresas entrevistadas. O motivo é claro:

esta pandemia veio fazer com que se entendesse perfeitamente que é possivel trabalhar
remotamente, criando um maior equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal, porque se

pode dedicar o tempo de uma forma repartida ao longo do dia (Empresa5).

Na Empresa 5, o entrevistado relata ainda que:

ndo vamos todos as nove horas para escritério. Venho calmamente, sem trdnsito e tenho a
minha reunido, fazendo aquilo que tenho a fazer, no tempo que julgo ser o meu tempo de

trabalho, com a mesma produtividade ou até mesmo maior (Empresa5).

A qualidade de vida em contraste com a carga horaria de trabalho foi uma reflexao
gue destacamos como determinante para a decisdo das empresas entrevistadas por um novo
regime de hordrio. Na Empresa 1, foi declarado que “neste momento estamos a fazer trés dias
no escritdrio e dois dias em casa”. Na Empresa 2, apesar de considerarem a falta do contacto
fisico e da proximidade entre a equipa, ao regressarem para o escritério a empresa afirma que
voltaram “no regime misto, mas na realidade é mais dias no escritério que em casa, pois
fazemos quatro dias no escritério e um dia em casa. Sentimos que a maioria das pessoas
precisava disso, desse contacto”. Na Empresa 4, o entrevistado afirma que passaram a fazer a
“definicGo por objetivos mais do que propriamente cumprimento de hordrio”. Sobre o que
acredita ser o futuro do hordrio de trabalho, a Empresa5 afirma que é possivel “encontrar um
equilibrio entre as duas situagées. Ter situagbes que se justifiquem as reunibes presenciais e

ndo”. A Empresa 6 disse-nos que “nunca voltamos ao full presencial. Nés estamos em regime
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hibrido. As pessoas podem estar a trés dias em casa e dois no escritério, mas depois é um
bocadinho a critério de cada pessoa” (EMPRESA 6).

Sobre o aumento dos servicos apds a pandemia (PERG10), as empresas com equipas
mais jovens relatam que houve um aumento expressivo tanto das demandas de trabalho
guanto da captacdo de novos clientes. Na Empresa 3, por exemplo, que perdeu praticamente
todos os seus contratos durante os primeiros meses da pandemia, hoje afirmam que tém a
possibilidade de "escolher melhor os clientes que querem trabalhar", garantindo que estao
“em posicdo de também rejeitar clientes” e argumentando sobre a posicdo de poderem,
inclusive, aceitar “clientes que realmente fagam sentido e que véo de acordo com os valores e
cultura” (Empresa 3).

Ap0s a andlise de conteudo de cada uma das entrevistas, procedemos a criagdao de um
instrumento visual que apontasse de forma objetiva todos as caracteristicas apresentadas
pelos entrevistados. Esse processo de categorizacdo teve como base as hipdteses
apresentadas por este trabalho e que estdo apresentadas na secdo 3 do estudo. De forma a
contextualizar a leitura, as nossas hipdteses, apresentadas na secdao 3 deste estudo, sdo de

que:

1- Através a gestdo de comunicagao de crise durante a pandemia do covid-19 os
habitos organizacionais foram modificados, além do modelo tradicional de gestdo de
comunicacao crise, resultando em impactos a cultura organizacional das empresas.

2- Também acreditamos na hipdtese de um maior reconhecimento das atividades de
gestdo de comunicagao, que culminou no fortalecimento na relagdo entre empresa,
clientes e colaborados, e nos aspetos emocionais dessa relacao.

3- Sobre o uso da tecnologia, a nossa hipdtese é que houve uma aceleragao digital e
tecnolégica nas empresas de comunicacdo, o que conferiu as empresas a
responsabilidade comunicacional das organizacdes para manutencao da sua

sustentabilidade.

Sendo assim, segmentamos as caracteristicas identificadas a partir de trés aspetos
principais: a emocao, o uso da tecnologia e os novos habitos organizacionais.
Nesta fase de andlise, a Tabela 3, apresentada a seguir, agrupa, de forma objetiva, as

tematicas abordadas pelas seis empresas durante as entrevistas. Esses temas foram
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identificados através da audicdo, depuracdo e analise individual de cada um dos conteudos.
Alguns entre eles possuem maior reincidéncia que outros, e a mensurac¢ao dessa frequéncia
serd realizada na fase quantitativa deste estudo. As entrevistas com as marcacdes dessas

unidades de registo estao disponiveis para consulta na se¢do de anexos.

CATEGORIZAOAO DE IMPACTOS
TEMAS E SUBTEMAS APRESENTADOS E RELACIONADOS NAS HIPOTESES
TEMA 3: NOVOS HABITOS

TEMA 1: EMOCOES TEMA 2: TECNOLOGIA ORGANIZACIONAIS
Fortaleciment laca t . e , .
oriaiecimento n‘j’ relagao entre Senicos mais digitalizados Teletrabalho apds a pandemia
a equipa
Fortalecimento na relagao com Aumento de ferramentas de . N
) o ] Oferta de novos servigos em comunicagao
os clientes comunicacao entre equipa

Alteracao do modelo de Gestao de
Comunicacao de Crise
Fadiga digital/saude dos Gestao de Talentos - (profissionais de

funcionarios comunicagao)

Novas habilidades profissionais

Novas atividades de interacao e

N , Avanco nos aspetos de Comunicagao Interna
manutencao da equipa

Diminuicao das reunides presenciais nos
clientes
Aspetos sobre a Responsabilidade Partilhada
entre empresa/funcionarios

Maior gestao de tempo de trabalho

Projecao de planos com enfoque no
curto/médio prazo

Maior aproximacao dos lideres de hierarquia

Atencdo pautada as novas geracoes

Preocupagao com aspetos ambientais

Presenca de Gestores de comunicacdo em
reunides de board nos clientes
Maior atengaos aos aspetos de comunicagao
estratégica

Tabela 2.
Categorizagao dos Impactos

A Tabela 2 salienta expressivamente a diversidade de assuntos relativos as emocdes,
tecnologia e novos habitos organizacionais apresentados durante as entrevistas. Para
responder aos objetivos especificos e aferir aqueles temas que se revelam como sendo os de
maior impacto as empresas, € necessario procedermos a analise quantitativa, momento em
gue nos é possivel contabilizar a frequéncia dos impactos com base na quantificacdo dos

temas.
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7 COLETA DE DADOS E ANALISE QUANTITATIVA

7.1 Analise estatistica descritiva

Na sequéncia desse estudo, utilizamos os dados apresentados durante a andlise das
entrevistas qualitativas para mensurar a frequéncia dos impactos observados. Fizemos uso
das entrevistas depuradas para quantificar o nimero de vezes que os temas foram citados
pelos entrevistados. Consideramos tanto as unidades de registo quanto as de contexto
vinculadas as categorias, segmentamos os trechos das entrevistas que remetem ao medo,
surpresa, choque, unido, partilha, proximidade e relacionamento para aspetos emocionais.
Para aspetos sobre tecnologia, consideramos os registos e/ou contextos sobre: a utilizagdo de
ferramentas informaticas, softwares, servicos de tecnologia em rede. E em relacdo aos novos
habitos organizacionais, utilizamos as unidades sobre as mudangas comportamentais,
alteracdo de modelo de negdcio, novas orientacdes para o trabalho e alteracdo de identidade
das empresas/marcas.

Na Empresa 1, identificamos e destacamos a seguir os seguintes aspetos relacionados

as emocgoes:

[...] quando me fala COVID-19 eu penso em palavras como Unido, como partilha, como
proximidade e se calhar a emogdo, portanto também, portanto, foi assim uma série de
sentimentos, se posso dizer. E o COVID, portanto, foi algo que inesperado, como todos vivemos

exatamente a mesma sensagdo de surpresa, porque ninguém estava a espera.

[...] e depois foi muito esse lado, a unido, porqué? Porque estdvamos, sentiamos que que era
uma coisa inesperada e que precisamos de estar todos muito juntos e depois proximidade,
porque nds nunca tivemos tdo préximos dos nossos colegas de Espanha, dos nossos colegas da
América Latina, porque cridmos grupos de trabalho, tinhamos muitas calls em que estdvamos
em permanente contato com os nossos colegas, que por norma ndo nos diziam tanto os de
Espanha, sim, eu no meu caso, eu via muito a equipa de Espanha visitava os muito, mas havia
pessoas da minha equipa que néo tinham tanto contato com os colegas. E, portanto, sentimos

que realmente estdvamos muito mais proximos.
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[...] a emocgdo, porque todos estdvamos a ser afetados por vdrias coisas, portanto, todos os
dias tinhamos uma série de emocgoes e de sentimentos, ou porque alguém de familia estava

doente ou porque tinhamos alguém préximo que néo estava bem.

[...] acima de tudo foi, realmente, esta unido e a vontade de podermos estar a estar juntos. Por
exemplo, nds tivemos a sorte, tinhamos calls mensais com o Presidente do grupo, que
normalmente ndo estd connosco mensalmente, portanto ndo nos vé mensalmente e tinhamos

oportunidade de falar com ela sobre como é que estdo a correr os escritorios.

[...], portanto foi, foi realmente um momento muito bonito a apesar da adversidade, tudo o
que nds estdvamos a viver e depois tinhamos aquele lado que era, havia sempre uma call, um

contacto, um telefonema para, de alguém que nos ligava.

[...] toda a gente quer ser CEO ou toda a gente quer ser diretor, que toda a gente quer no fundo
coordenar algo, mas esquece, por vezes o lider é uma pessoa muito so, portanto é muito so e
quando estd no meio de uma adversidade, obviamente ndo tem tempo para pensar, ndo tem
tempo para estar muito a olhar para ele proprio, nGo é? E é bom durante esse tempo foi muito

bom receber telefonemas de colegas a perguntar como é que estd? E vocé, como é que estd?

[...] durante a pandemia em que tivemos em situacées de fragilidade, isso tornou-se ainda
muito mais forte e, portanto, as pessoas ligavam aos colegas, ligavam uns para os outros,
falavam para saber se e comentavam se alguém ndo estava bem, mandavam mensagem:
"Olha, esta pessoa ndo estd bem, podem ligar" e, portanto, tinhamos aqui uma network de

ajuda dentro, de ajuda, e foi muito importante para este momento.

[...] durante a pandemia, estando em casa, acordava exatamente G mesma hora, mas havia
dias em que acordava, sentava me na borda da cama, e eu tinha que dizer para mim mesma,
“to days go in tobe a good day” e portanto, é um bocadinho, hoje vai ser um bom dia, porque

tinhamos que dizer isto repetidamente.

[...] “nés podemos perder a nossa liberdade, mas nunca vamos perder a nossa esperanca” e,
portanto, essa frase que me ficou desse filme acompanhou me durante toda a pandemia. Quer
dizer, nds estamos fechados. Estamos no fundo reservados, perdemos a liberdade de sair a
liberdade de fazermos muitas coisas, mas a Esperanca de que isto iria melhorar néo deixou de

me acompanhar todos os dias. Por isso, quando sentia mais fraqueza ou sentia-me a fraquejar,
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lembrava me dele. E tentava levantar o dnimo porque, porque foram alturas muito
complicadas em que tinhamos clientes de dreas de alimentagdo, mas especificamente mais
sectores, mais dificeis, como é o caso de restauracdo, em que estavam numa situa¢do

complicada. Nés tinhamos clientes da do dmbito dos gindsios.

[...] obviamente fomos afetados e tentdmos ajudar em tudo o que era, estava ao nosso alcance
com clientes que foram muito afetados e ficaram sem trabalho, sem oportunidade de continuar

a sua operagdo.

[...] comecamos a marcar cafés digitais e conversas digitais e depois apareceram. Mas ndo é a
mesma coisa, ndo é a mesma coisa, porque obviamente a Yone ndo consegue abragcar um
colega. Ndo consegue fazer uma série de coisas que normalmente se alguém chega ao pé de si
e documenta alguma situacGo mais adversa, tem outra proximidade e ndo ri, mas ndo ri

digitalmente ndo é a mesma coisa, portanto, essa parte.

[...] sim, todos estavam apreensivos, portanto, toda a gente foi apanhada na curva, como se

costuma dizer, portanto, estdvamos todos surpreendidos.

[...] o lider é um solitdrio, é uma pessoa muito s6 nas organizacbes em geral, e hd lideres que

se conseguiram adaptar e conseguiram dar o salto.

[...] eu acho que muitos lideres se aperceberam durante a pandemia que estavam distantes da
sua equipa, até estou a falar consigo e estou-me a arrepiar, porque é algo triste, ndo é,
portanto, sentirem que do outro lado ndo tém pessoas, mas que ndo estdo s6 a sentir
dificuldade para comunicar com eles, mas que também sentem dificuldades de passar

mensagens, de ter impactos do outro lado.

[...] tivemos todo o medo do mundo e todo respeito pela situagGo que tinhamos pela frente e

tinhamos alguns desafios e muitos receios, muitos receios.

[...], portanto, a esse nivel houve realmente uma aproximagdo e houve um interesse por parte

das organizag¢des de estenderem mais pontos.
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[...] tirando a parte emocional que estdvamos, ainda estdvamos todos muito mais fragilizados,
mas sempre foi, faz parte do ADN, portanto, é o que nos diferencia é o facto de nds sermos

muito ligados.

[...] os meus colegas sempre disseram “que lhe passes bien”, que tu desfrutes, que tu sejas feliz
e, portanto, isto sempre existiu dentro da organizagdo e, portanto, durante tanto tempo da
pandemia, como estdvamos mais ligados, estdvamos muito mais em contato uns com os

outros.

Com base nessa analise percebemos que as questdes emocionais foram de facto mais
relevantes e presentes durante a entrevista com a Empresa 1. Sobre os aspetos tecnoldgicos,
esse ndo pareceu ser um desafio de alto impacto durante a pandemia. A andlise descritiva
revela que durante as entrevistas a questdo tecnoldgica foi tratada apenas trés vezes, como

apresentamos nos trechos a seguir:

[...] nos adaptamos muito bem em informdtica, funcionou muito bem, portanto foi das coisas
cruciais que nos trouxe muita tranquilidade desde o primeiro minuto em que comegdmos a
trabalhar na plataforma Teams, que é a plataforma que usamos, nada falhou nem com calls

com clientes.

[...] eram calls com toda a equipa, portanto, eram com praticamente 500, 500 colaboradores,
que é um universo. Nés somos 450, mais ou menos, por cerca de 500 colaboradores do grupo

que envolviam as calls.

[...], portanto, estdvamos constantemente a ter calls e, portanto, era ininterrupto porque

estdvamos a mercé de toda a gente, portanto, as pessoas acabaram por nos marcar calls.

Relativamente aos novos habitos organizacionais, a Empresa 1 demonstrou que foram

impactados de forma relevante, como descrevemos a seguir:

[...] havia dias que comegavam as 8 da manhd porque temos a casa mde em Portugal. SGo 8
da manhd, mas em Espanha eram 9, portanto, havia calls que nds tinhamos as 8 da manhd e

que termindvamos muito tarde.
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[...] outra das coisas que também aconteceu ndo tem a ver com a comunicag¢do de crise, mas
que me envolveu que eu tivesse de trabalhar durante a noite. N6s tinhamos calls com a América
e com uma das vice-presidentes que era australiana, portanto, as horas tinham que ser,

cheguei a ter calls as 11 da noite, quase aqui empurrado, foi um desafio, foi grande um desafio!

[...] nés tinhamos era um manual de regresso ao trabalho, por exemplo, isso cridmos, a saber
como é que vamos regressar. Porque havia muitas questdes, isso tem a ver com a crise no
fundo, porque as perguntas surgiam, as pessoas perguntavam como é que nos vamos sentar,
como é que vamos usar o refeitdorio? Portanto, isso nesse aspeto, cridmos esse tipo de manual

que foi feito em conjunto com o nosso departamento de RH.

[...] nés agora trabalhamos mais no digital.

[...] tivemos lideres que nunca o tinham feito e que conseguiram fazer esse esse salto de
(comunicacéo ativa), mas era querer muito. E preciso querer muito fazer esse salto quando néo
sdo. Sdo pessoas muito diferentes daquilo que (0o momento) exigia. A pandemia e que

realmente foi uma exigéncia muito grande.

[...] eu acho que a comunica¢Go, a comunica¢do foi a drea que mais foi valorizada nesta

situagdo de pandemia. Foi a primeira vez em que a comunicagdo teve no topo da pirdmide

[...] antes da pandemia, a comunica¢do ndo se sentava no “board” as organizagdes, portanto,

que é uma realidade que eu espero que mude.

[...], mas sentimos que realmente houve crescimento de servigos, porque tivemos. A
comunicag¢do esteve no topo da pirdmide, inclusive, independentemente de estarmos a
trabalhar e a gerir situagdes de crise e a trabalharmos todas estas dreas, nds achdmos que esta

era nossa oportunidade e o momento da comunicagdo.

Na Empresa 2, as emogOes também foram situacdes de grande relevancia, como

podemos perceber nos trechos destacados a seguir.

[...] eu diria que num primeiro momento, o maior problema foi o choque néo é, a todos os

niveis, o choque, a incerteza, ninguém sabia muito bem o que fazer néo é. Ninguém sabia muito
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bem e houve ali algum, um primeiro momento que eu diria que era assim, uma espécie de um
pdnico generalizado. E era misturar a vida pessoal e as vidas profissionais. Mas pessoas

estavam muito assustadas. O mundo estava assustado néo é, pronto!

[...] nds tivemos a nivel de, a nivel de equipa na realidade das nossas equipas e estavam muito,
muito motivadas e muito entusiasmadas para apresentar ideias, apresentar formas de reagir,
tivemos equipas muito motivadas neste sentido e oferecemos logo muitas solugbes a nivel de

gestdo de redes de criacdo de conteudos.

[...]Jnds vivemos, vivemos de rela¢des, ndo é? Somos pessoas, vivemos do contato humano e
em muitos trabalhos isso é importante, mas numa agéncia isso é mesmo determinante porque
nos precisamos disso. E as pessoas estavam em casa, mas sente-se a falta do contato, daquela

partilha de ideias no dia a dia.

[...] esse contato pessoal, essa conversa, ndo é? Sentimos que isso é muito importante.

[...] a distdncia mais dificil ¢ manter aquela energia, aquele espirito de equipa, porque cada um

estd na sua casa, ndo estamos todos juntos a carregar as baterias uns dos outros, ndgo é?

[...] fizemos (o encontro anual) no ano passado foi, foi mesmo muito especial, mas sentimos

que as pessoas estavam mesmo muito felizes. Por voltarem a estar juntas? Sim, sim, sim.

[...] vamos sempre precisar deste contacto direto e humano e o toque, ndo é?! (..) nds

acreditamos que a relagdo, ou o contato fisico, o evento, vai sempre ser necessdrio.

[...] Temos equipas que trabalham em muita proximidade com os clientes e que tém reunides
mensais quinzenais com os clientes e esse é um, é um canal que nés usamos com muita eficdcia,
e depois temos um e-mails, temos o WhatsApp, ndo é? Temos grupos de WhatsApp com todos
os clientes. E temos uma newsletter onde partilhamos também todas aquelas informagées que
consideramos mais oportunas além, claro, das nossas redes sociais, onde também vamos

comunicando com clientes e néo so.

Sobre as questGes de tecnologia, poucos momentos fizeram mencao direta a algum

impacto significativo, sendo essas situacdes descritas a seguir:
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[...] por acaso nesse nivel (tecnoldgico) nds até acho que tivemos bastante facilidade, porque
toda a gente jd trabalhava com computadores portdteis, por isso é fdcil levar para casa, ndo
é? E a nivel de documentos e partilhas e partilhas internas, temos uma drive partilhada por isso
esse nivel, claro que nunca é igual a estar no escritorio, mas nds conseguimos fazer o nosso
trabalho, que eu posso fazer o meu trabalho de onde quiser, desde tenho um telemdvel, um

computador.

[...] raro haver a reunibes virtuais, alids, ndo era muito raro, mas fazia-se mais com clientes

internacionais.

[...] o online vai se manter como é dbvio ndo €, porque facilita imenso a vida e porque é muito
util e tem imensas vantagens, mas o fisico nunca vai deixar de ter a sua importdncia e vai

sempre, vai sempre ter o seu lugar e o seu papel, porque as pessoas vdo sempre precisar.

[...] a pandemia também acelerou muito a digitaliza¢Go dos e-commerce ndo é. Também é algo
que veio para ficar e as marcas tém todas que apostar nas suas lojas online, porque
efetivamente como todo cliente hoje pode pesquisar online, comprar fisicamente ou entdo ver
a primeira, pesquisar no fisico e depois efetivar a compra no online. E tudo muito hibrido, ndo

é.

A descoberta de novos habitos organizacionais também teve destaque na Empresa 2 durante
a pandemia. Em cinco situagdes a argumentagao demonstrou bastante relevancia, os quais

descrevemos a seguir:

[...] logo aqueles trés meses iniciais foram uns meses muito intensos de trabalho e pronto e
depois em terceiro lugar, sentimos logo no imediato, mas depois a médio e ainda continuamos

a sentir.

[...] por isso, nds voltamos ao escritdrio e voltamos no regime misto, mas que, na realidade, é
mais no escritdrio do que em casa, porque sdo quatro dias no escritorio e um dia em casa, e

sentimos que a maioria das pessoas precisava disso.

[...] e foi isso que foi verificado, que o trabalho realmente pode ser feito dessa forma
(homeoffice).
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[...] acho que é, se calhar, mais a nivel destes pedidos que agora nos surgem de clientes, que

nos pedem estes planos de crise, especialmente no caso de ataque cibernético.

[...] nés estamos a receber muitos pedidos de propostas, muitos pedidos de propostas para

eventos, para o nosso trabalho de comunicagdo e assessoria.

Na Empresa 3, foi possivel perceber o destaque dado as questdes emocionais.

Destacamos entdao os momentos em que a empresa detalhou esses aspetos.

[...] para nés foi muito complicado (...) portanto, nds éramos 4, tivemos de dispensar duas
pessoas e eu acabei por ficar. Eu e a diretora em Portugal. Pronto foi, foi uma situagdo muito

chata.

[...] a meu ver, foi sempre tudo muito transparente, o que é, o que foi 6timo, porque ndo era
altura para duvidas nem questdes. E aquilo que foi feito foi que a nossa CEO, a nossa
fundadora, ligou a todos, a todas as pessoas, a todas as pessoas da empresa em Portugal e
Espanha.

[...] foi feita uma chamada com cada uma das pessoas para explicar o ponto de situagdo, para
colocarmos as duvidas que tivéssemos e pronto, e a partir dai, foi muito claro e muito

transparente. Numa altura dessas de super incertezas.

[...] criamos aulas de exercicio de gindstica, portanto, com PT (...) entdo, todas as sextas e
quartas, era uma vez por semana, tinhamos um treino a hora de trabalho, portanto, era antes

do almogo para depois as pessoas terem tempo de tomar banho e tal, e faziamos um treino.

[...] comegcdmos a ter um boletim didrio de boas noticias (...) porque era todos os dias eram mds

noticias na televiséo e entdo recebiamos um boletim didrio de boas noticias

[...] cridmos um meeting as sextas-feiras sé para falarmos uns com os outros (...) na hora de
almocgo, juntdvamos por zoom e falamos um bocadinho do que estava, das coisas, depois
percebemos que comegou a deixar de resultar que ja nGo tinhamos nada para dizer aos outros,
mas nessa altura foi bom porque estdvamos todos fechados em casa, ninguém tinha nada para

fazer.
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[...] em termos de comunicacdo, portanto, a nossa ligaco com Espanha até ficou muito

reforcada, porque acabamos por ter muito mais momentos em que estdvamos juntos

[...] houve uma, uma maior entreajuda de todos, acho que foi isso, acho que isso é um
bocadinho mundial e passageiro também, mas que bom que foi. Estamos todos no mesmo

barco e isso notava-se quando conversdvamos todos e tudo mais.

[...] havia essa preocupacdo sempre, seja nds sempre sentimos eles, eu sempre senti uma
preocupagdo de: “Estar tudo bem?", “E preciso alguma coisa em vossa casa?”, “O que é que
precisam em termos de material?” E tudo mais... “O que é preciso ir buscar ao escritorio? Vdo
ao escritorio! Levem tudo o que precisarem para casa, os repousa pés, as coisas para o

computador!”

[...] portanto eu acho que a relagdo até ficou reforcada no sentido de que bom que, por que
isso ndo se viu em muitos casos, ndo é? Entdo que bom que estamos numa empresa que tem

esta, que se preocupa connosco e que faz o que pode.

[...] Sim, sim, sim, sem duvida! Sdo os nossos pontos fortes, enquanto cultura e enquanto
empresa, ou seja, eu acho que tudo parte de uma cultura de transparéncia e de ouvir. Foram
feitos questiondrios sobre que é que nds queriamos, o que é que nos preferiamos, o que é que

nds ddvamos mais importdncia. Portanto, ouvir o colaborador.

[...] portanto, ndo é s internamente, mas também com os clientes que nds temos, para nos é
dtimo, é uma questdo de congruéncia, portanto, nds ndo aceitamos empresas que ndo vdo de

acordo com os nossos valores.

[...] acho que tem mesmo a transparéncia e cuidado com, que tiveram connosco, acho que
esses dois pontos é realmente o que deve ficar, porque depois reflete-se em todo o resto, tipo,
reflete-se em todo, o até agora que é assim, portanto, acho que sim. Acho que isso é mesmo

mais importante na altura.
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A nivel de tecnologia, a Empresa 3 ndo demonstrou muitos desafios. Nesse sentido, a
entrevistada destacou apenas a grande quantidade de ferramentas, para reunides online, que

fizeram uso. No seguinte trecho destacamos o que foi dito pela entrevistada.

[...] em termos de ferramentas, abriu-se todo um novo leque. Nés sempre trabalhamos pelo
Skype, entdo, abriu-se todo um novo leque como o Meet, Zoom e tudo o que havia para
experimentar, fomos experimentando, cridmos contas da empresa pronto, foi assim uma nova

dindmica.

Sobre os novos habitos organizacionais, a Empresa 3 destacou as seguintes situacdes:

[...] percebemos que tinhamos mais tempo, tinhamos menos clientes e entdo tinhamos de
arranjar aqui outras dindmicas e o --- que é uma hora do nosso dia, entdo aquilo que ela faz

basicamente é, temos ali uma horinha em que estamos so a falar inglés.

[...] comecamos também a tentar vender mais esta questdo da crise, portanto, de planos de
comunicagdo de crise, a tentar mostrar as empresas que o nosso papel era ajudar também

nesse sentido.

[...] realmente, estas atividades todas que eu acho que fazem parte daquilo que nds temos.
Obviamente, que para além disto que foi criado na pandemia, temos outras politicas, temos

imensas coisas que até sdo muito giras e muito, muito boas.

A Empresa 4, assim como as demais organizacbes, também demonstraram muitos

aspetos relativos as emogdes durante a gestdo de crise, os quais destacamos:

[...] e todos nds sabemos que isso ndo foi fdcil, ndo é? Portanto, ai algumas pessoas tinham
dificuldade em trabalhar em casa, a muitas entraram mesmo em situagdes de stress e de rutura

total.

[...] criamos um conceito de comunicar a que batizimos de comunica¢do positiva. E esta
comunica¢do positiva, no nosso entender, foi um conceito que depois se traduziu em todo um
conjunto de agbes e de iniciativas. Mas tinha como objetivo inicial ser uma comunica¢édo
positiva.
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[...] os niveis de confianca e, sobretudo, os niveis de confianca na empresa, porque uma das
coisas que nds achdmos durante a pandemia e durante esta crise é que as pessoas, de uma

forma geral, comegaram a perder a confian¢a na sua empresa.

[...] no nosso entender, era preciso comunicar de forma transparente, de forma assertiva, de
forma que se conseguisse ganhar confian¢a, motivagdo e “engagement” para aquilo que eram

0s novos desdfios.

[...] a pandemia trouxe a necessidade de estreitar relacbes com os clientes, estreitar relagcoes

com os parceiros ou “stakeholders" externos.

[...] e, portanto, aquilo que eu diria que posso dizer é que, de uma maneira geral, a
comunica¢do mudou significativamente desde o momento em que a pandemia entrou por
nossas casas adentro. Em casas e empresas ndo €, e portanto, a forma de comunicar com os

clientes passou a ser diferente.

[...] a questdo da confianca verifica-se muito, quer nos “stakeholders” internos, como nos
“stakeholders” externos, ndo é. Portanto, as empresas aperceberam o quanto é importante

criar uma relagdo estreita com cada um dos seus clientes.

[...] e hoje, de uma maneira geral, nota-se que as empresas passaram a estar mais envolvidas

com a propria comunidade.

[...] se calhar, as empresas uma maneira geral, se atentaram para a importdncia da
comunicagdo. (...) Portanto, a comunicagdo também durante esse periodo apareceu aqui como
uma fung¢do, como eu jd lhe disse, uma fungdo estratégica, com as competéncias para ajudar

as empresas e as pessoas a ultrapassar essa fase.

[...] e depois entre as pessoas, eu acho que as pessoas, todas elas, de uma maneira geral, onde
eu também me incluo, interiorizar uma coisa que eu acho que até hd algum tempo atrds estava
um pouco esquecido, que é, ndo vamos longe se formos sozinhos! E, portanto, isso mudou
muito a cultura organizativa das empresas, quer dizer como empresas e como pessoas acho
que concluiram que so se consegue o sucesso, quer seja do ponto de vista individual ou coletivo,

se estiverem juntas.
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[...] a outra coisa que também passamos a fazer foi olhar também tal e qual como qualquer
empresa, olhar para o limite dos colaboradores, ndo é? E, portanto, isso passamos a ter,
passamos a olhar mais para a questdo dos cuidados de satde. Passamos a ter preocupag¢éo em

criar momentos livres para as pessoas, apostar muito mais na definigdo de prioridades.

[...] a pandemia veio de facto acelerar, se quiser, essa necessidade de mudanga, ndo é? Porque
as empresas perceberam que a comunicagdo é, de facto importante que a comunicagdo tem
de ser vista ou tem que ser posta para servir os objetivos da empresa, coisa que pd no passado,

isso ndo acontecia. Para isso, também precisamos de diretores de comunica¢@o mais corajosos.

[...] relativamente a cultura organizacional, nés temos vindo a observar um fendmeno que que
é bastante interessante, que é as empresas passarem a olhar mais para um para uma coisa
que jd estava algo esquecida, ndo é? Que sdo os valores, a missdo e o proprio propdsito, ndo

é’

Sobre as questdes tecnoldgicas, na Empresa 4 esse ponto teve um papel de maior

destaque durante a entrevista. Destacamos a seguir os trechos em que o tema foi abordado:

[...] as empresas tiveram também aqui uma preocupagdo adicional que, confrontadas com esta
realidade, tiveram que quase como que, comegar a ensinar os seus colaboradores, como € que

tinham que gerir o seu trabalho, neste novo ambiente.

[...] fizemos uma formagdo (tecnoldgica) que é destinada a lideran¢a, a oposicées de lideranca

dentro das organizagoes.

[...] antes da pandemia nés achdvamos o entendiamos que a tecnologia separava, afastava as
pessoas, Ok? Com a pandemia, isto veio precisamente causar o inverso, ou seja, a tecnologia
aproximou as pessoas. E vocé repare, como seria se nds ndio tivéssemos a tecnologia que temos

hoje em dia e os canais digitais como Zoom, Teams?

[...] todos nds, enquanto colaboradores, tinhamos em casa as infraestruturas técnicas para
podermos continuar a assegurar o trabalho. E, portanto, e desde essa altura e durante

praticamente os 2 anos, todos nds na empresa jd trabalhamos todos a partir de casa.
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[...] o trabalho Interno, enquanto agéncia e enquanto consultora de comunicag¢do, ndo foi assim
tdo drdstica. As mudancas que tivemos que fazer, eu diria que aquilo que tivemos que fazer,

foi assegurar que havia condicGes técnicas para assegurar o trabalho.

[...] nés hoje praticamente ainda continuamos a trabalhar a partir de casa e, portanto, até
porque a grande maioria dos nossos clientes também continua a trabalhar, continua a estar
em teletrabalho e, portanto, acreditamos que a partir do préximo ano, o numero de pessoas a

trabalhar a partir do escritdrio possa vir a aumentar.

[...] a drea da tecnologia foi, efetivamente, uma drea onde tivemos que fazer “upgrades” (...) a

tecnologia é uma drea de investimento e, portanto, ndés temos vindo a fazer isso.

[...] as proprias agéncias de comunicagdo, eu acho que se tiveram que reinventar um pouco
com esta historia toda das redes sociais. (...) Ora, hoje em dia, as redes sociais vieram substituir

ndo s6 a quem comunica, como também a quem faz a gestdo da comunicagdo.

Sobre os novos habitos organizacionais, as mudancas demonstram ndo terem sido tdo

grades na Empresa 4, como destacamos a seguir os momentos e que essa questdo foi tratada:

[...] permanente e constante das empresas e foi isso que nos levou a pensar, bom, temos de
construir aqui uma comunicagdo, ideia diferente, um conceito novo e dai ter crescido ou

nascido a...

[...] a importéncia de facto que se passou a dar as pessoas que foi uma coisa que antes da
pandemia, enfim, a gestdo de pessoas era uma coisa que muitas das vezes era esquecida (...)

Enfim, tem uma pandplia de outras preocupag¢des que antes da pandemia néo tinham.

[...] definicdo por objetivos do que propriamente cumprimento de hordrio. Isso é hoje um
desafio que se coloca a todos os gestores que é a necessidade de gerir com base em objetivos,

mais do que gerir em fung¢do do hordrio, do hordrio laboral.

[...] Isto, quer dizer que as prdprias empresas comeg¢am a olhar a comunicagdo como um

parceiro estratégico do negdcio.
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Na Empresa 5, as questdes sobre emogao também estiveram em voga. Na verdade, os
trés aspetos tratados, ou seja, a questdo das emocdes, tecnologia e novos habitos
organizacionais receberam consideravel destaque durante as entrevistas. Vejamos os trechos

que destacam esses momentos.

[...] basicamente, a pandemia representou uma altera¢do profunda nos procedimentos e na

forma como as pessoas se relacionavam, isto é muito interessante.

[...] eu estive remotamente que é uma Bruxelas (...) portanto, as pessoas sGo mais produtivas,
na minha opinido, pois, digamos, o brainstorming é mais assertivo e, eventualmente, mais

proficuo se tivermos juntos.

[...] obviamente tudo isso foram coisas que que levaram a uma a uma aprendizagem e, alids,

foi mais ou menos rdpida, porque nem toda a gente se adapta ao ser humano.

[...] pois aquilo que estd a acontecer no cliente, é o que estd acontecendo na minha empresa.

E também uma crise em geral.

[...] foi uma coisa que, por ser comum a todos os uniu os uniu, porque até na até nas

imperfeicdes fomos iguais.

[...] é como se estivéssemos a descobrir qualquer coisa nova e estdvamos todos a descobrir.
Portanto era, digamos, era facilitado o deslize e o nGo cumprimento, pelo facto de ser muito

virado para todos.

[...] era um processo novo para todos, de alguma forma, ndo é? E, portanto, havia uma grande

apeténcia para fazer o melhor, perante um cendrio que era desconhecido.
[...] uma maior flexibilidade e tolerdncia a eventuais erros que possam cometer, mas sim criou

uma grande recetividade, sem duvida nenhuma, até porque é uma situagdo de crise e falou, hd

bocado a comunicagdo de crise e situag¢do de crise.
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[...] em termos dos clientes, sim, ai eu penso que, bem, ai surgiu de facto a necessidade e por
isso é que eu estava a dizer os dois vetores: o de dizer as pessoas o que é que estava a passar
e o que é que ia acontecer, e as tranquilizar, além de dizer que ia se estabelecer novos

procedimentos por isso.

[...] foi uma altura em que houve uma grande interligagdo, uma grande interligacdo entre os

recursos humanos e a comunicagdo.

[...] essa necessidade que nds também sentimos de estar frente a frente com as pessoas para

até sermos mais criativos ou gerar ali outro tipo de produtividade

[...] o vetor que tinhamos aqui quase mais importante era o interno.

[...] as pessoas estavam téo preocupadas com o que poderia advir dali

Sobre as questdes tecnoldgicas, descobrimos que na Empresa 5, em que a lideranca

demonstrava ter mais idade que os demais, o assunto foi tratado com mais prevaléncia.

[...] as reunibes que tinhamos para o exterior que se passaram a fazer a si, portanto, isso
comegou a ser considerado como algo normal e nés comegamos a avaliar até aonde, digamos,
a eficdcia da comunicagdo pela eficdcia das reunibes que conseguimos ter online, que era uma

novidade para todos.

[...] claro, com certeza, usamos muito o teams, e um outro que eu agora ndo me lembro, pois

saiu um bocado em desuso, mas que era utilizado anteriormente.

[...] algumas organizagbes e empresas e clientes ndo estavam minimamente preparados,

outros estavam um pouco preparados ou menos preparados para essas questdes tecnoldgicas.

[...] notamos um aumento significativo das mensagens vias eletrdnicas.

[...] a comunicagdo digital veio a revolucionar a forma de comunicar. NJOs ndo estdvamos
habituados para democracia, esta comunicagdo em grupo. Hd, digamos, telemdtica era uma

coisa que estava vivo dada ao grupo de familiares ou de amigos ou e até de uma forma restrita.
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Quer dizer, isto veio de facto criar a algum cardter informalmente, repito nas organizagdes,

sem ser os recursos humanos ou sem ser o chefe a dizer.

[...] investimento que houve claro na compra, mas repare, jd todos tinhamos um computador,
ja todos tinhamos Internet. Portanto, o que fizemos foi montar sistemas, que tem um custo,

naturalmente.

Sobre as questdes de novos habitos organizacionais, a Empresa 5 destacou as

seguintes questdes:

[...] trabalhar se ndo estiver no escritdrio era uma coisa que efetivamente, na minha opinido,

ndo acontecia antes da pandemia.

[...] esta pandemia veio fazer com que se entendesse isso perfeitamente, quer dizer a que é
possivel trabalhar remotamente, criando maior equilibrio entre a vida profissional e a vida

pessoal, porque se pode dedicar.

[...] do sistema de management e até na drea de recursos humanos (...) tudo isso também veio

alterar, digamos, profundamente essa e vertente.

[...] esse componente também faz com que nds percebamos que a crise néo é so aquela que

acontece no cliente.

[...] eu até acho que se calhar, foi uma altura em que mais se ouviram a necessidade de haver
algum apoio das agéncias de comunicagdo, por que antes eram os recursos humanos tinham

de a informar sobre todas as alteragdes que estavam a acontecer.
[...] fizemos muito simplesmente ir buscar profissionais capazes de desenvolver e levar a cabo,
mas ndo temos estrutura pesada e nessa altura, efetivamente também ndo tivemos

necessidade.

[...] hd um contributo muito grande para neutralidade climdtica para a resolugdo dos

problemas ambientais que temos, etc. Entdo, de alguma forma, esta crise veio demonstrar que
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hd formas de reduzir esses consumos e contribuir para a naturalidade do planeta e para a

melhoria da sua a vida a através de pequenas altera¢cbes como esta de procedimentos.

[...] hoje estamos a trabalhar mais em casa ja hoje estamos a trabalhar mais em casa,
perfeitamente frequente. Portanto, venho calmamente sem trénsito e tive a minha reuniéo
aquilo que tinha a fazer no tempo que julgo o meu tempo de trabalho, mesmo a minha

produtividade é abertamente a mesma ou até maior.

Na ultima entrevista, com a Empresa 6, ja era possivel ter uma ideia de que os aspetos

sobre as emocgdes foram de facto os que mais impactaram as empresas portuguesas de

comunicacao entrevistadas. Apesar da impossibilidade de generalizar esses aspetos a todas

as empresas, devido o tamanho da nossa amostra, detetamos varidveis que, neste grupo,

representaram consideravel semelhanca. Destacamos a seguir os aspetos sobre emocao,

tecnologia e novos habitos organizacionais da Empresa 6.

[...] quando a pandemia veio, foi assim um bocadinho assustador, ainda mais depois que fomos
todos para casa, o que também foi um pouco desafiante porque tinhamos pessoas que tinham

acabado de entrar na empresa.

[...], mas depois o que fizemos, eu acho que nds, apesar de tudo, nds crescemos em tempo de

pandemia.

[...], entdo assim foi o inicio foi bastante desafiante.

[...] nds implementdmos foi momento de interagdo com a equipa, ou seja, cridmos cafés

aleatdrios em que a pessoa durante uma semana tinha um café com uma pessoa aleatoria.
[...] faziamos momentos de exercicio fisico a sexta-feira em que as pessoas online estdvamos
todos online. Uma pessoa dava uma aulinha, um outro relaxamento a fizemos uma antes de

jogos.

[...], portanto, ao final do dia online, portanto, sim, tentdmos a nossa cultura transparecesse

um bocadinho para online e nGo se perdesse esse contato com as pessoas.
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[...] se como, por exemplo, o nosso DJ s, que é o ---, portanto todas as sextas, temos um
momento de convivio de jogos, beber qualquer coisa e come¢ou na pandemia. Foi algo que

continua até entdo.

[...]Jpor isso é que nés também tentamos encontrar momentos em que podemos estar com eles,

para também ndo perder essa relagGo a com a equipa.

[...] como é que podiam comunicar de outras formas quando, pronto, nGo hd nada a dizer.
Portanto, sim. (...) Foi sem duvida, o que faz com que os clientes se mantenham connosco. Acho

que também nos viram aqui como um parceiro forte nesta fase tdo, téo dificil.

Sobre as questes tecnoldgicas nao houve muitas manifestacdes de mudanga
consideravel por parte da Empresa 6, sendo o destaque maior sobre o uso das ferramentas

de streaming

[...] nds jé usamos chats e um chat interno, portanto, ja tinhamos essa ferramenta que ajudou

bastante na pandemia.

Sobre os novos habitos organizacionais, a Empresa 6 destacou que:

[...] o que nds fizemos foi sentamo-nos e percebemos entéo que dreas é que estdo de facto a
crescer e onde é que nds devemos a atingir e segmentar realmente por setores que estdo por

outro lado.

[...] eu acho que jd voltou mais ao normal, mas obviamente que nds estamos num regime

hibrido, portanto, nunca voltamos ao full presencial.

[...] a nossa forma de ver as coisas é de que, desde que o trabalho para ser feito, ndo me

importo que a pessoa saia mais cedo, por isso ou aquilo.
[...] recebemos pedidos de ajuda para também saber como é que eles podiam participar aqui

um bocadinho mais nas reivindicacbes de medidas ao Governo e nds ajudamos bastante

naquilo
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[...] hd se calhar outra coisa, porque nds nessa altura, portanto, foi na pandemia que
comegdmos a crescer também na nossa era digital, porque também vimos muitas empresas a

que terem de recorrer a essa drea digital, que comegou a ganhar cada vez mais forga.

[...] ndo param de chover e-mails reativos, portanto, temos sido mais reativos do que proativos.
Nédo param de escrever e-mail, sobretudo de empresas internacionais que nos descobrem no

Google e que querem entrar em Portugal.

Para sumarizar os dados obtidos, apresentamos na tabela 7, a frequéncia das unidades
de registo e contexto relacionados as categorias, e consequentemente as hipéteses, em cada

uma das empresas.

ANALISE DOS DADOS QUANTITATIVOS - FREQUENCIA DOS TEMAS

EMOGAO TECNOLOGIA NOVOS HABITOS ORGANIZACIONAIS
EMPRESA 19 3 8
EMPRESA2 8 4 5
EMPRESA3 13 1 3
EMPRESA4 13 8 4
EMPRESAS 13 6 9
EMPRESA6 g 1 6
Tabela 3.

Frequéncia dos temas

Podemos perceber que, apesar de na Tabela 2 as questdes de novos habitos
organizacionais serem muitas, ndo foram as que mais impactaram as organizacoes, de acordo
com analise dos dados obtidos. De acordo com a Tabela 3, que quantificou a presenca dos
fendmenos nos discursos totais dos entrevistados, foram as questdes relativas a emogao que
mais permearam as entrevistas. Durante as conversas, os participantes estavam livres para
fazer inser¢des de assuntos que considerassem importantes e nessas oportunidades foram os

assuntos com relacdo aos desafios emocionais sdo as que registam maior frequéncia.
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CONCLUSAO

Implementar um estudo cujo objetivo é identificar os impactos da gestdao de
comunicacdo na cultura das organizacbes, diante de uma crise, é de facto uma tarefa
arriscada. Sendo assim, buscamos na literatura o desenvolver de um arcabougo que nos
ajudasse a compreender a estrutura e funcionamento da comunicacdo e cultura
organizacional. Constatamos, com os diversos autores, que a comunica¢gdo no campo da
pesquisa é uma esfera determinada e que pode ser estudada na sua singularidade, mesmo
guando aplicada no ambito organizacional. Observa-se que a comunicacdo agrega valor as
organizacdes, sendo o processo comunicacional um fator indispensavel para a manifestacao
e propagacdo da sua cultura. Tal como, também, verificamos, a partir da etnografia
antropoldgica de Boas (2011/1938) e Malinowski (1934), que o fator cultural é o de maior
importancia para explicar as diferengas organizacionais.

Sobre o aspeto da interagdo cultural, percebemos que, durante a rotina, as pessoas
procedem com as suas utilidades de forma hierdrquica e, por vezes, automatizada. Nas
situacdes de crise, no entanto, sdo desafiadas a, fora da rotina, encontrar adaptacgao, o que,
geralmente, causa algum choque cultural®. Nesse sentido, constatamos que durante o eclodir
da pandemia do covid-19, no primeiro semestre de 2020, uma verdade irremediavel e
fundamental nas empresas tornou-se evidente para essa conclusdao: somos seres emocionais
e as emocgdes transcendem as organizacdes. Diante do material recolhido, vimos uma
diversidade de aspetos emocionais que contribuiram para que as empresas, de forma indireta,
buscassem o seu propdsito e, a partir dele, reconstruissem a sua cultura. Se a mudanca de
uma cultura depende, sobretudo, de tempo e partilha, a pandemia do covid-19 mostrou-se
excecao.

A vulnerabilidade das organizagdes diante do covid-19 nao parece ter sido um aspeto
de retrocesso, mas de incentivo a introspecao em busca da descoberta de um novo propésito.
E possivel ver os reflexos desse processo nos resultados de um estudo realizado pela APECOM,

com apoio da Informa D&B, em 2020, em que revela que, apesar dos resultados negativos dos

13 Segundo a Cartilha de Adaptacdo Cultural da Embaixada do Brasil em Oslo, choque cultural "refere-se a ansiedade e sentimentos (de
surpresa, desorientagdo, incerteza, confusdo mental, etc.) sentidos quando as pessoas tém de conviver dentro de uma diferente e
desconhecida cultura ou ambiente social". Disponivel em: https://sistemas.mre.gov.br/kitweb/datafiles/Oslo/pt-br/file/12_CCBN/12-06-11-
Cartilha_Adaptacao_Cultural.pdf
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indicadores de volume de negdcios e resultados liquidos'* (em linha com o tecido
empresarial), a quebra no que diz respeito aos colaboradores, ficou abaixo da varia¢ao, -2,5%,
de acordo com a entidade, revelando uma maior valorizacdo ao fator humano. Nesse sentido,
inclui-se as mudangas estruturais na forma de trabalho como consequéncias dessa
reorganizacao, revelando como cada empresa procedeu.

Um ponto marcante dessa transicdo diz respeito a responsabilizagdo com
responsabilidade. Sobre este aspeto foi possivel notar que os individuos, ao partilharem os
desafios comuns entre si, desenvolveram uma perspetiva de pertencimento que contribuiu
para ultrapassarem as dificuldades em grupo. Campos (1990) aponta o termo accountability
como sendo o entendimento democratico que envolve assuntos como representacdo,
participacdo, igualdade e legitimidade de poder, que tendem a acompanhar os avangos das
organizacdes. Neste aspeto, notou-se a compreensao de que cada integrante se fez necessario
para que o grupo pudesse partilhar das adversidades e do sucesso da superagao. Neste aspeto,
a lideranca mostrou-se transcendente aos padrdes habituais de transicdo, que sao,
geralmente, mais complexos e num fluxo de cima para baixo. Nas empresas portuguesas de
comunicacdo entrevistadas a lideranca mostrou-se envolvida e disposta a transformar a
hierarquizacdo top-down numa relacdo de abordagem mais horizontalizada®>. Esse aspeto
demonstra que a introspecao das empresas também quebrou paradigmas.

Sendo assim, a nova reestruturacdo promoveu mudancas diante da crise,
impulsionando as organizagdes a reinventarem-se através de solu¢des que moldaram, e até
podemos dizer que otimizaram, o seu modelo de negdcio, ao olharem para dentro de si.
Podemos observar essa constatacdao com base nas respostas as questdes elaboradoras com a
pretensdo de encontrar artefactos que permitissem observar a existéncia ou ndo de impactos
culturais. Nenhuma organizagao a nivel global esteve isenta dos impactos do covid-19, e as
consequéncias da pandemia atingiram todos os negdcios. Novos aspetos culturais foram e
estdo sendo desenvolvidos a partir da gestdo do "novo normal" das organizacdes e, na

verdade, essa é uma oportunidade para repensarem em seus modelos de negécio.

14 Volume de Negdcios (-9,6%) e Resultados Liquidos (-40%). Disponivel em: https://allcomunicacao.pt/wp-content/uploads/2022/07/AP-
Estudo_7Julho-2022.pdf

15 De acordo com Baskin (2022), ao citar um estudo do MIT, "as organizag&es inteligentes estdo mudando da lideranga de comando e controle
para a lideranga distribuida" sendo essas definidas como "praticas auténomas e colaborativas gerenciadas por uma rede de lideres formais
e informais em uma organizagdo". Disponivel em: https://mitsloan.mit.edu/ideas-made-to-matter/mit-sloan-research-organizational-
culture?utm_source=instagram&utm_medium=social&utm_campaign=orgcultureseries
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Apesar da APECOM nao ser objeto direto dessa pesquisa, entendemos que a entidade
também foi impactada pelas alteragdes organizacionais das suas associadas, aspeto que
podemos perceber através da mudanca da imagem da marca e na incorporacdo de um novo
site institucional, mais moderno e também direcionado ao seu propdsito. A APECOM langou,
em 2022, o slogan "a comunicacdo é o nosso ponto de encontro”, fazendo referéncia a sua
atuagdo, como "ponto central", e levando como base uma reflexao sobre a atual conjuntura
(pbés-pandemia), seus stakeholders e o seu propdsito enquanto entidade associativa.

Além disso, destacamos a importancia da visdo antropoldgica nesse novo desenho
organizacional de propdsito. No processo de analise de dados, observamos o enlace entre os
conceitos antropoldgicos e administrativos nas organizagdes, sob a influencia do cendrio de
crise. Considerando o "novo normal" das organiza¢Bes, trabalhadores e sociedade,
acreditamos que essa interligacdo pode, futuramente, resultar em possiveis novas areas de
conhecimento, que considerem a comunicac¢do por a¢des culturais como um fator estratégico
para a gestao de crises.

As alteracGes observadas no contexto pandémico impactaram diretamente na cultura
organizacional das empresas entrevistadas, resultando num novo modelo de gestdo de
comunicacdo e de cultura, a partir do covid-19. Esse modelo aponta aspetos ja observados
numa pequena parte da literatura, mas que ndao sao amplamente discutidos, como a gestao
de talentos em momentos de crise e a emocdo em situacdes adversas. Com base nessas
argumentagdes, podemos concluir que, durante a pandemia, as empresas desenvolveram
novas habilidades profissionais, para além as hard skills que sdo incorporacbes entre
demandas de gestdao de comunicac¢ado e da cultura organizacional.

Do mesmo modo, notamos que a gestdo de comunicacdo de crise na pandemia impos
sobre a cultura organizacional mais do que a necessidade de se reinventar, mas o desafio de
viver a ameaca, o risco e a crise, paralelamente, enquanto se recompunham, se redescobriam
e se reinventavam.

Concluimos que as hipdteses apresentadas neste estudo se interrelacionam, sendo
assim: a gestdo de comunicacao de crise durante o covid-19 corroborou para a criacdo de
novos habitos de trabalho nas empresas de comunicacdo, além de alterar a maneira como as
empresas empregam o seu servico. E que as transicGes digitais e tecnoldgicas agregaram um
fator catalisador as organiza¢des, modificando, de forma significativa, a cultura das empresas

analisadas. Além disso, acreditamos numa tendéncia para atuacdo em gestdao de comunicacdo
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de crises futuras, com base na busca por uma identidade empresarial mais centrada no valor
humano, no sentido de propdsito e inovagao organizacional.

E importante salientar que o estudo da cultura organizacional em cenérios de crise
ganhou relevante importancia no ambiente cientifico a partir de 2020, porém, apesar do
grande numero de trabalhos publicados, as consequéncias ou impactos da pandemia do covid-
19 ainda sdo um tema em construcdo. No decorrer da analise da literatura e, inclusive, na
escolha da metodologia a ser aplicada ao conceito de cultura e comunicacdo de crise,
deparamo-nos com muitos desafios. Identificamos trés limitacdes na conducdo do estudo.
Primeiro, diz respeito ao prazo, pois no primeiro ano da investigacao, o eclodir da pandemia
prejudicou, de forma pessoal, o cronograma de estudos. As incertezas mudaram as
perspetivas, o que nos levou a repensar toda a tematica, delongando mais algum tempo.
Segundo, para cumprir com o cronograma de aplicacdo da pesquisa, realizamos o contacto
com as empresas nos meses de julho e agosto, periodo em que muitas empresas encerram
para as férias. Este ponto pode ter prejudicado o interesse de participacdo. Terceiro, sobre a
populagdo da amostra, nds tinhamos um interesse inicial de aplicar um questionario a todos
os 24 associados, entretanto, nem todas as empresas responderam aos nossos contactos e,
sendo assim, a nossa amostra, apesar de representativa, ndo atingiu a proporgao esperada.

Regressar a este trabalho no futuro e avaliar as transformagdes do modelo de negdcio
dessas organizacbGes seria uma oportunidade para compreender como as empresas de
comunicagdo portuguesas ultrapassaram as questdes do seu processo de adaptagdo. Perceber
se o modelo de gestdo de crise foi impactado a partir da pandemia do covid-19 e as reflexdes
que se fazem sobre os aspetos culturais nas empresas de comunicagdo, podem ser perspetivas
a serem desenvolvidas por trabalhos futuros.

Os resultados deste estudo permitem uma contextualizagdo do cendrio pandémico e
atual da gestdao de comunicacdo de crise em Portugal, advindo da atuacdo das empresas de
expressao no setor. Os dados obtidos podem contribuir para o fortalecimento da atuacao
individual de cada empresa na prestacdo dos seus servicos de comunica¢do, uma vez que
discorre sobre as problematicas que permeiam o seu universo empresarial. Além disso,
contribui para a robustez da atuacdo profissional, uma vez que apresenta problemas e
solucdes que foram aplicadas em empresas de renome nacional. Por fim, esse trabalho é um
contributo social a valorizagdo da pesquisa em Portugal, a incluir os negdcios do pais em

estudos de areas em crescimento, com validade a nivel europeu e cientifica universitaria.
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Anexo 1. Email Convite para Participar da Pesquisa

Caro (a) 5r. (a), boa tarde

O meu nome é Yone Macedo, estou a contactar a partir de um primeiro e-mail enviado pela
Apecom, sobre a realizacdo do meu projeto de investigacdo académico, gque tem como tema:
“Gestdo de comunicacdo de crise na pandemia e os impactos na cultura organizacional das
empresas de comunicacdo”.

A pesquisa acontece num momento oportuno, em gue a comunicagdo organizacional tem sido o
pilar fundamental para a manutencdo e fortalecimento das diversas dreas de negdcios. Com essa
pesquisa, estaremos contribuindo para a contextualizagdo do cendrio da gestdo de comunicagdo
em Portugal, além do fortalecimento na construcdo de debates cientificos no campo.

Tendo em consideragdo a pertinéncia do tema, e sendo os resultados partilhados com os
associados participantes, pego a vossa participagdo na pesquisa, que serd breve e objetiva. A
abordagem do tema acontecera através de uma entrevista via zoom.

Certos de que este tema & de fato importante para o setor de comunicacio em Portugal,
esperamos contar com a vossa participagdo.

Com os melhores cumprimentos,

Yone Macedo
+351 936 312 284

95



Anexo 2. Questionario de Contacto

08/10/22, 04:00 Questionario de Contacto

Questionario de Contacto

A entrevista tem como objetivo a realizagdo de um estudo académico, a fim de
responder a tematica da Gestdo de Comunicagéo de Crise na Pandemia e os Impactos
na Cultura Organizacional das Empresas Portuguesas de Comunicagao.

Para o bom desenvolvimento da entrevista, solicitamos que seja preenchido este breve
questionario de contacto.

*Qbrigatorio

1. Nome do entrevistado e empresa a qual representa: *

2. Cargo ou fungdo exercida: *

3. Ha quantos anos a empresa esta no mercado? *
Marcar apenas uma oval.

) De1abanos
)De 6a 10 anos

) Mais de 11 anos

4. Quantos trabalhadores, aproximadamente, fazem parte da empresa? *
Marcar apenas uma oval.

) Até 10
~ )De11a20
) Maisde 20

https://docs.google.com/forms/d/1Pq6csW7 ADsqpc6StdivwU TqQFGs7 qw_5InlfiwAwcrY/edit
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08/10/22, 04:00 Questionario de Contacto

5. A empresa possui escritorios em outros paises além de Portugal? *

Marcar apenas uma oval.

7 ) Sim, outros paises Europeus
_) Sim, outros paises ndo Europeus
) Sim, paises dentro e fora da Europa

) Nao

6. Quais os principais servicos prestados pela empresa? *

Marcar apenas uma oval.

) Consultoria estratégica e Conselho em Comunicagao;
) Assessoria de Imprensa e Relagdes Publicas;

) Marketing e Projetos Digitais;

) Concegio e organizagéo de eventos;

) Produg3o de contetido e Design grafico;

~ ) Outra:

7. Termo de autorizacdo: Os dados obtidos no presente questionario destinam-
se Unica e exclusivamente a realizagdo da pesquisa, no ambito do percurso
académico, que tem como titulo: “Gestao de Crise na Pandemia e os Impactos
na Cultura Organizacional das Empresas Portuguesas de Comunicagao”. Os
dados ndo poderao ser utilizados para outros fins.

Marcar apenas uma oval.

) Autorizo a utilizagdo dos dados.

https://docs.google.com/forms/d/1Pq6cs W7 ADsqpc6St4ivwU TqQF Gs7qw_5InlfiwAwcrY/edit
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08/10/22, 04:00 Questionario de Contacto

8. Termo de autorizacdo de voz e imagem:
A participagéo na entrevista garante a protecao de informacao sensivel de
empresas, produtos ou outros, evitando constrangimentos a implementagao da
politica de acesso aberto em vigor na UMinho e em Portugal. Neste sentido,
solicita-se a autorizagao para gravagao de voz e imagem durante a realizagao
da entrevista.

Marcar apenas uma oval.

() Autorizo a gravagdo da entrevista e a utilizagdo de uso de voz e imagem, no
ambito da pesquisa de mestrado: "Gestao de Comunicagao de Crise na Pandemia e
os Impactos na Cultura Organizacional das Empresas Portuguesas de Comunicag&o”

Este contetido néo foi criado nem aprovado pela Google.

Google Formularios

https://docs.google.com/forms/d/1Pq6cs W7 ADsqpc6St4ivwU TqQF Gs7qw_5InlfiwAwcrY/edit
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Anexo 3. Email de Resposta Amostra

-_, o @0 Ve X
Disponivel em dispositivos moveis

Yone Macedo - 165:25

Enviel um email recentemente 3 vossa empresa. Trata-se de
um convite para a participagdo numa pesquisa de
mestrado que tem como tema a Gestdo de comunicagao
de crise na pandemia e os impactos na cultura
organizacional das empresas de comunicagdo.

Esse contacto vem a partir de uma comunicacdo que fiz

com » [N

Pego desculpas por estar a contactar por c3, mas seria um

enormegosto poder contar com 2 [ neste

estudo.
Obrigada,
. -
Escreva uma mensagem ~~
B & w @ Enviar | e

Geral
para mim -

Sim recebemes. Meste momenio toda a equipa estd com um projeto grande em mdos e terd de esperar pelo contacto da_
Obrigado.

Yone Macedo <yonsjornalista@gmail.coms
3 para Geral =

Sr.

Agradego pelo retorno ao e-mail.
E desajo muito sucesso aos projetos da NG

Com os methores cumprimentos,

C*-\ Hcspundcr) Cﬁ Encaminhar)
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Anexo 4. Convite aos associados

PARTICIPE DA

PESQUISA

“GESTAO DE CRISE‘ NA PANDEMIA E OS IMPACTOS
NA CULTURA ORGANIZACIONAL DAS EMPRESAS
PORTUGUESAS DE COMUNICAQAO"

- PESQUISA REALIZADA NO AMBITO DA INVESTIGAQAO DE
MESTRADO DO CURSO DE COMUNICACAO, ARTE E CULTURA
DA UNIVERSIDADE DO MINHO ¢

S8 CorenE R

PESQUISADORA: YONE MACEDO GOMES APOIO:
Sl EMAIL: AYONEMACEDO@GMAIL.COM
TEL.M.: 936 312 284 AP&COMe.

Universidade do Mlh
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Pesquisa de Mestrado 1~

GESTAO DE CRISE NA PANDEMIA E OS IMPACTOS NA CULTURA = s
ORGANIZACIONAL DAS EMPRESAS DE COMUNICAGCAO

A pesquisa de mestrado, intitulada acima, pretende analisar de que forma
as atividades de gestdo de comunicacao de crise impactaram a cultura organizacional
das empresas portuguesas de comunicacdo, durante a pandemia do Covid-19. Essa
pesquisa vem ao encontro dos pilares fundamentais da Apecom, descritos no seu es-
tatuto, que defende, para além da promocao dos interesses dos seus associados, a
construcdo de acdes de investigacdo que fomentem e difundem o intercambio de
novos conhecimentos, além da promocdo de publicacdes cientificas, o fortalecimento

de debates de atividades de interesse e questdes de importancia para o setor.

Os resultados desta pesquisa vdo permitir uma contextualizacdo do
cenario atual da gestdo de comunicacdo de crise em Portugal, advindo da atuacao
das empresas com maior expressdao no mercado. Os dados obtidos vdao contribuir
para o Fortalecimento da atuacao individual de cada empresa na prestacao dos seus
servicos de comunicacao; na sua valorizacao profissional e empresarial; na afirmacao
da eficacia das atividades de comunicacdo; no expressivo reconhecimento do setor
de atividade, além do contributo social a valorizacdo da pesquisa em Portugal. Por
fim, esta pesquisa inclui as empresas portuguesas de comunicacdao num estudo com
validade a nivel europeu e validacdao cientifica universitédria. Ao término da pesquisa,

e apds a publicacdo da tese, o documento sera enviado a todos os participantes.

A pesquisa acontecera em 2 fases, sendo a primeira delas através de um
pequeno formuldrio e, posteriormente, uma breve entrevista via zoom, telefone ou
outro meio de contacto.

Pesquisadora: Yone Macedo Gomes

E-mail: ayonemacedo@gmail.com
Tel.m. 936 312 284

Anexo 5. Respostas ao Questionario de Contacto

Ha quantos anos a empresa estd no mercado? |D Copiar

6 respostas

@ De135anos
@ De6a 10 anos
@ Mais de 11 anos
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Quantos trabalhadores, aproximadamente, fazem parte da empresa? |Q Copiar

6 respostas
@ A2 10
@ De11a20
@ Mais de 20
A empresa possui escritérios em outros paises alem de Portugal? |E| Copiar
S respostas
@ Sim, cutros palses Europeus
@ Sim, cutros paises ndc Europeus
) Zim, paizes dentro e forz da Europa
@ o
1
Quais os principais servigos prestados pela empresa? |_|:| Copiar
S respostas

@ Consultona estrategica & Conselho em
Comunicagdo;

@ Assessodiz de Imprensa e Relscdes
Plbbcas;

@ Marketing e Projetos Digitais;

@ Concecdo e organizacdo de eventos;

@ Producio de contalido e Design grafico;

@ Sl < ums full service agency
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Cargo ou fungéo exercida:

6 respostas

Presidente

diretora de comunicagdo
Senior Account Executive
Managing Partner

Socio Gerente

Manager

103



Anexo 6. Objetivo das Perguntas

Pesquisa de Mestrado
Gestdo de Crise na Pandemia e os Impactos na Cultura Organizacional das
Empresas Portuguesas de Comunicagdo.

Empresa Associados Apecom Regido Portugal

Pesquisador | Yone Macedo Data 24/08/2022

Essa entrevista tem como objetivo a realizacdo de uma investigacdo de cunho académico na esfera das
empresas portuguesas de comunicacdo. Pretendemos observar e examinar as afirmacées dessas
amostras com base na andlise do contetido, a fim de responder a temitica da Gestdo de Comunicacdo
de Crise na Pandemia e os Impactos na Cultura Organizacional das Empresas Portuguesas de

Comunicagio.

1. Qual a sua histéria com a empresa e hd quantos anos esta a trabalhar ai?

Perceber a relagdo da pessoa com a empresa. Se é fundador ou funcionario; ha quantos

anos esta a trabalhar 14; o quanto conhece da empresa.

2. O que foi a pandemia do covid-19 para a sua empresa?

O objetivo é analisar o discurso geral sobre a pandemia para essa empresa e ouvir os

primeiros componentes organizacionais ligados a pandemia.

3. A gestdo de comunicagdo de crise foi ativada internamente? A partir de que
momento?2 Se ndo, por qual motivoe

Essa pergunta tem como objetivo perceber se a gestdo de comunicagao de crise foi acionada
internamente; E a partir de qual momento. Caso ndo, pretendemos perceber por quais
motivos. Sera a oportunidade para avaliar a importancia dada a essa drea por parte das
empresas portuguesas de comunicagdo. Aspetos como a celeridade, incerteza e publico-
alvo serdo observados. Podem ser inseridas outras perguntas adicionais sobre a
participagao da empresa na gestao de outras comunicagodes de crise, como por exemplo:
Caso nao a C.C. ndo tenha sido ativada internamente, como ocorreu o processo de
comunicagao de crise? Houve a contratagdo de novos profissionais direcionados a gestao
de comunicagao de crise?

4. De acordo com o que se sabe teoricamente sobre a pratica da gestdo de
comunicacdo de crise, existe algum aspeto que precisou ser reformulado no
ambito da pandemia do covid-192

Essa pergunta visa perceber qual a conce¢ao da empresa relativamente a gestéo de
comunicagao de crise. Serdo avaliados a presenga de novos aspetos ainda nao partilhados

Pagina 1de 3
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em outras gestdes de crise, no ponto de vista dessas empresas. O vinculo emocional e a

observagao em volta dos temas relativos a captagao de informagoes serdo observados.

5. Qual a sua constatagdo emrelagdo ao ambiente de crise? Ele passou a ser
visto em outro (os) aspeto (0s)?

Essa pergunta visa perceber em que contexto, para além dos habituais, o ambiente de crise
esta configurado do ponto de vista das empresas portuguesas de comunicagao.

Analisaremos se os aspetos tecnolégicos, virtuais, financeiros e sociais interagem no
ambiente organizacional a partir do entendimento dessas empresas.

6. Neste contexto de ambiente, quais as alteracdes de hdbitos organizacionais
podem ter oconido a partir da ativagdo da comunicagcdo de crise
pandémica na sua empresa? Existe algum hdbito a se destacar a partir da
G.C.C. em seus clientes?2

Essa pergunta visa perceber as possiveis alteragdes nos hébitos organizacionais movidos a
partir da ativagao da gestao de comunicagao de crise interna. Pretendemos analisar se
existe alguma mudanga nos clientes dessas empresas o qual possam partilhar.

7. Como a equipa de comunicacdo de crise nota a percecdo dos seus clientes
as orientagodes para arealizacdo da G.C.C. naquelas empresas durante a
pandemia do covid-192

Essa pergunta visa perceber como ocorreu a interagao dos primeiros projetos das empresas
portuguesas de comunicagao com seus clientes, no ambito do covid-19. Podemos
desenvolver outras perguntas quanto ao senso de confianga entre as partes, a existéncia de
uma aproximagao adicional ou colabora¢ao mutua para além da que se praticava em

outras gestoes.

8. Quais os aspetos mais importantes vocé destaca do periodo da gestdo de
comunicacdo de crise na pandemia? E de que maneira vocé acredita que
eles impactaram a cultura organizacional da empresa?

Essa pergunta visa perceber a relagao entre a gestao de comunicagao de crise e o ambiente
organizacional, a fim de observar de que maneira esses aspetos se inter-relacionam nessas

empresas.

9. A partir de 2020 e até 2022, foi observado algum impacto financeiro a receita
da empresa? Houve a implementagdo de novas ferramentas tecnoldgicas ou
aumento de capacidade das plataformas utilizadas online e offline?

Essa pergunta visa perceber o aumento percetivel da receita das empresas e do seu
patamar de mercado. Outras perguntas podem ser inseridas como: quais foram as
atividades mais procuradas neste periodo?

Pagina 2 de 3
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10. Qual o cendrio atual, no que dizrespeito a prestagcdo de servigcos de
consultoria de comunicacdo e comunicacdo organizacional, vocé nota uma
aceleracdo ou estabilidade no mercado?2

Pretende-se perceber o grau de procura e demanda de trabalho no ambito da comunicagao
organizacional para essas empresas.

11. Existe alguma reflexdo na empresa quanto a cultura organizacional apds a
pandemia do covid-92 O que pode ter motivado essa reflexdo?

Essa pergunta visa perceber como as empresas estdo a lidar com os temas organizacionais
no ambito cultural e perceber se o covid-19 pode ser um catalisador a essas reflexdes.
12. No seu ponto de vista, existe algum aspeto cultural que deve ser considerado
para a gest@do de comunicagdo de crise, a partir do covid-192 Qual (quais)?

Essa pergunta tem como objetivo analisar quais os aspetos culturais podem ser
considerados a gestao de C.C. na concegao das empresas portuguesas de comunicagao.

Pagina 3 de 3
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Anexo 7. Email encaminhado pela APECOM

Caros Associados,

AAPECOM foi contactada no sentido de divulgar, junto dos seus Associados, mais um
convite para participar num projeto de investigacdo académico, conduzido por uma aluna
do mestrado da Universidade do Minhao.

0 tema da pesquisa & a Gestdo de crise na pandemia e os impactos na cultura
organizacional das empresas de comunicagao e pretende analizar de que forma as
afividades de gestdo de comunicacio de crise impactaram a cultura organizacional das
empresas portuguesas de comunicacdo, durante a pandemia do Covid-19.

A pesquisa acontecera em 2 fases, sendo a primeira delas através de um pegueno
formulédrio e, posteriormente, uma breve entrevista via zoom, telefone ou outro meio de
contacto.

Tendo em consideragdo a pertinéncia do tema, e sendo os resultados partilhados com os
Associados participantes, consideramos ser o assunto do interesse de todos.

Em anexn, segue carta convite, & deixo email da pesquisadora —Yone Macedo - para,
caso assim o entendam, manifestarem o Vosso interesse em participar:
yonejermalista@@gmail.com

Cumprimentos,

MS
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