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Resumo 

A Comunicação Interna é uma das áreas de atuação das Relações Públicas que tem vindo a ganhar 

expressão através da sua associação cada vez mais evidente ao sucesso organizacional. No 

contexto pandémico vigente, que implicou o recurso ao teletrabalho e o consequente 

distanciamento físico da organização, a Comunicação Interna tornou-se ainda mais relevante. Uma 

vez que esta função estratégica se encarrega de comunicar com a audiência mais importante de 

uma organização, os colaboradores, pode contribuir para o seu envolvimento num período 

marcado pela incerteza e receio. 

A presente investigação pretende aferir o contributo da Comunicação Interna para o envolvimento 

dos colaboradores, na perspetiva das Relações Públicas. Através de um Estudo de Caso da TAP 

Air Portugal, foi possível descrever este contributo durante a 1.ª vaga da pandemia da COVID-19 

em Portugal. 

Assim sendo, optou-se por uma metodologia de tipologia qualitativa com recurso a entrevistas e 

análise documental. Neste sentido, procedeu-se à análise da newsletter interna, da Agenda TAP e 

dos e-mails internos enviados aos 11 mil colaboradores da organização entre os meses de março e 

junho de 2020.  

Com este estudo exploratório, foi possível concluir que a TAP agiu de forma rápida e planeada, 

tendo adaptado os diversos conteúdos internos à situação atual. Contudo, os colaboradores 

sentiram algumas falhas por parte da companhia durante este período, nomeadamente no que diz 

respeito à rapidez na transmissão de informação sobre a situação laboral e a algumas situações 

divulgadas pelos meios de comunicação social e não pela organização. 

Palavras-chave: Relações Públicas, Comunicação Interna, Engagement, Pandemia COVID-19, 

TAP Air Portugal. 
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Abstract 

Internal Communication is one of the areas of activity of Public Relations that has been gaining 

expression through its increasingly evident association with organizational success. In the current 

pandemic context, which implied the use of telework and the consequent physical distance from 

the organization, Internal Communication has become even more relevant. Since this strategic 

function is in charge of communicating with an organization's most important audience, its 

employees, it can contribute to their engagement in a period marked by uncertainty and fear. 

In this sense, this research aims to assess the contribution of Internal Communication to the 

employee engagement from the perspective of Public Relations. Through a TAP Air Portugal Case 

Study, it was possible to describe this contribution during the 1st wave of the COVID-19 pandemic 

in Portugal. 

Therefore, a qualitative typology methodology was chosen, using interviews and documentary 

analysis. In this sense, the internal newsletter, the TAP Agenda and the internal e-mails sent to the 

11 thousand employees of the organization between the months of March and June 2020 were 

analyzed.  

With this exploratory study, it was possible to conclude that TAP acted quickly and planned, 

having adapted the various internal contents to the current situation. However, the employees felt 

some flaws from the company during this period, particularly with regard to the speed with which 

information on the work situation is transmitted and some situations reported by the media and not 

by the organization. 

Keywords: Public Relations, Internal Communication, Engagement, COVID-19 pandemic, TAP 

Air Portugal. 
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Introdução 

Os colaboradores são o bem mais valioso de qualquer organização. As organizações dependem 

dos colaboradores para a sua atividade e a falta de atenção dada a esta audiência pode ter efeitos 

negativos em termos de produtividade e de resultados (Barton, 2016). Atualmente, os 

colaboradores procuram nas empresas mais do que um lugar de trabalho que garanta estabilidade, 

mas sim uma experiência positiva e de partilha de conhecimento. Posto isto, existe uma 

valorização crescente por parte dos colaboradores face ao conhecimento e à identificação com a 

missão, valores e objetivos organizacionais.  

Neste sentido, as organizações começam a dar cada vez mais importância ao que os colaboradores 

pensam sobre a empresa, adaptando a sua comunicação de maneira a difundir um sentimento de 

propósito comum. A Comunicação Interna começou, desta forma, a ser uma função estratégica 

fundamental ao sucesso das organizações no que diz respeito, principalmente, ao envolvimento 

dos colaboradores. 

Assim sendo, torna-se possível afirmar que a Comunicação Interna pertence à área de atuação das 

Relações Públicas. Por sua vez, no âmbito da presente investigação, definiu-se as Relações 

Públicas como uma função da gestão que tem como foco identificar, estabelecer e manter relações 

mutuamente benéficas entre as organizações e os seus públicos (Cutlip, Center & Broom, 1985).   

No que diz respeito à Comunicação Interna, esta tem como missão a gestão da relação entre as 

organizações e os seus stakeholders internos, pelo que esta área de atuação deve promover uma 

cultura transparente e que permita o envolvimento dos colaboradores que integram a organização 

(Mishra, Boynton & Mishra, 2014). Uma vez que a Comunicação Interna se trata de uma função 

estratégica, torna-se possível afirmar que não se baseia somente na transmissão de mensagens, mas 

sim na criação de uma estratégia e de significados que vão ao encontro aos objetivos 

organizacionais (Berger, 2008). 

Posto isto, e uma vez que uma das responsabilidades inerentes à área da Comunicação Interna se 

trata de fomentar o envolvimento dos colaboradores (Dunstan & Osborne, 2017), torna-se 

relevante introduzir a definição e importância do engagement. O termo engagement foi definido 

na presente investigação como um laço emocional sentido pelos colaboradores face à organização, 

que leva a que a recomendem a outras pessoas e dediquem tempo e esforço para que a mesma 

atinja o sucesso (Quirke, 2009). Através da Comunicação Interna, torna-se possível envolver os 

colaboradores com a organização, pelo que uma equipa bem informada, motivada e com uma 

relação baseada na transparência, é mais produtiva (Cowan, 2014). 
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No entanto, autores como Ruck, Welch e Menara (2017), alertam para a escassez de estudos sobre 

o engagement e sobre a ligação deste fenómeno à Comunicação Interna, pelo que é fundamental 

que as organizações consigam entender e tirar partido desta relação. 

Atualmente, com a pandemia da COVID-19 a alterar rotinas e comportamentos, a realidade 

organizacional teve de gerir os impactos desta crise epidemiológica e, além disso, adaptar-se às 

novas tecnologias para inovar a sua operação e manter os colaboradores – em confinamento 

obrigatório – em teletrabalho. Num momento em que as empresas se viram obrigadas a aplicar o 

teletrabalho, o que as deixou dispersas no espaço, a Comunicação Interna tornou-se fundamental 

para que continuasse a existir ligação entre os colaboradores e as organizações. Para entender 

como foi gerida uma situação completamente nova a nível mundial, é fundamental conhecer a 

realidade numa organização afetada pela pandemia.  

Assim sendo, a presente investigação foi desenvolvida de maneira a responder à seguinte pergunta 

de partida: “Qual o contributo da Comunicação Interna na gestão do engagement dos 

colaboradores da TAP Air Portugal durante a 1.ª vaga da pandemia SARS-CoV-2?”. A TAP Air 

Portugal foi afetada pela pandemia, quer pela natureza do seu negócio se basear no turismo e na 

mobilidade, quer pelo facto de ver os seus 11 mil colaboradores em situações de lay off, 

teletrabalho e horário reduzido. 

Assim, foram definidos os seguintes objetivos para esta investigação: a) Compreender o contributo 

da Comunicação Interna na gestão do engagement dos colaboradores em contexto de pandemia; 

b) Analisar os suportes de Comunicação Interna usados pelo departamento de Comunicação 

Interna da TAP Air Portugal durante a 1.ª vaga da pandemia; c) Apresentar um contributo sobre 

como uma empresa de referência em Portugal geriu a Comunicação Interna durante a 1.ª vaga da 

pandemia.  

Para dar resposta aos objetivos de investigação, foram revisitados alguns conceitos no âmbito das 

Relações Públicas. O primeiro capítulo relembra a definição, áreas de atuação e contexto atual das 

Relações Públicas, sendo depois possível identificar alguns desafios e tendências inerentes a esta 

função estratégica. 

Em seguida, o tema principal deste estudo, a Comunicação Interna, começa a ser aprofundado com 

a apresentação do segundo capítulo. Este capítulo apresenta uma evolução da Comunicação 

Interna, desde os primórdios até à atualidade, permitindo compreender quais os públicos a que se 

dirige, os principais objetivos e responsabilidades. Além disso, uma vez que a presente 

investigação estuda o período da 1.ª vaga da pandemia da COVID-19 em Portugal, este capítulo 

apresenta ainda o conceito de comunicação de crise, reputação e identidade nas organizações. 
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No terceiro capítulo do presente trabalho, é apresentado o conceito de engagement, bem como a 

sua importância e ligação à área da Comunicação Interna. Aqui, são explicados os seus benefícios, 

a forma como este indicador pode ser avaliado nas organizações e as várias formas através das 

quais pode ser fomentado nas mesmas. 

De seguida, é apresentada a metodologia da investigação que, de maneira a cumprir os objetivos 

de investigação definidos, se trata de um Estudo de Caso com uma tipologia de investigação 

qualitativa. Os dados serão recolhidos através da revisão de literatura, análise documental de 

suportes de Comunicação Interna da TAP Air Portugal e entrevistas, a colaboradores e ao 

responsável da área em estudo, feitas online devido à situação pandémica atual. Esta triangulação 

dos dados da entrevista aos colaboradores, ao responsável de Comunicação Interna e dos suportes 

internos vai permitir entender a comunicação efetuada pela companhia durante este período numa 

perspetiva mais abrangente.  

No quinto capítulo é apresentado o Estudo de Caso, nomeadamente, a TAP Air Portugal, com a 

explicação da atividade da empresa e da sua atuação dada a situação pandémica em estudo. Ainda 

neste capítulo são apresentados os resultados recolhidos através das entrevistas e análise 

documental sendo, em seguida, feita a interpretação e uma reflexão dos resultados obtidos. 

Assim, o presente estudo pretende ser um contributo para a área da Comunicação Interna e 

engagement, num período completamente novo como aquele que vivemos, demonstrando a 

experiência de uma das empresas portuguesas mais afetadas. 
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Capítulo I – O Papel Estratégico das Relações Públicas 

“As Relações Públicas focam-se em dois grandes objetivos: informar as pessoas sobre algo e 

usar essa informação para as motivar a agir.” (Stacks, 2006, p.285). 

1. Relações Públicas: um conceito em busca de uma definição 

As Relações Públicas são uma área de conhecimento autónoma, no entanto, torna-se bastante 

complexo encontrar uma única definição para a mesma devido à sua abrangência, 

multidisciplinaridade e própria polissemia do termo. Segundo Edwards (2017), não existe um 

consenso relativamente à definição de Relações Públicas e existem várias propostas neste sentido. 

A dificuldade na definição deste conceito começa com o termo que é polissémico, uma vez que as 

Relações Públicas podem referir-se a uma função, a uma atividade ou a um profissional, pelo que 

são utilizadas neste sentido as expressões, disciplina de Relações Públicas, profissional de 

Relações Públicas ou atividade de Relações Públicas (Simões, 1995). 

Segundo Stacks (2006), torna-se possível referir que o principal objetivo das Relações Públicas é 

estabelecer relações a longo prazo junto dos públicos estratégicos com quem comunicamos a fim 

de mudar comportamentos. Contudo, estas relações não são automáticas, pelo que é necessário um 

forte trabalho de Relações Públicas na gestão das mesmas numa lógica win-win, para que estas 

possam ser criadas e sejam duradouras (Fawkes, 2008). 

Em 1976, Rex Harlow analisou 472 definições de Relações Públicas para chegar à seguinte 

proposta: 

“As Relações Públicas são uma função de gestão distinta que ajuda a organização a estabelecer 

e a manter linhas mútuas de comunicação, entendimento, aceitação e cooperação entre a 

organização e os seus públicos; envolve a gestão dos problemas; ajuda a manter a gestão 

informada sobre a opinião pública e a responder à mesma; define e enfatiza a responsabilidade 

da gestão em servir o interesse público; auxilia a gestão a preparar a mudança; apresenta-se 

como uma função que permite antecipar tendências; e utiliza a investigação e as técnicas de 

comunicação éticas como as suas principais ferramentas.” (Harlow, 1976, p. 36, citado por 

Edwards, 2017, p.4). 

Cutlip, Center e Broom (1985) apresentam uma definição que remete para a perspetiva de sistema 

bidirecional e simétrico em que um profissional de Relações Públicas faz a mediação entre a 

organização e os seus públicos. Os autores referem que as Relações Públicas correspondem à 

função de gestão que identifica, estabelece e mantém relações mutuamente benéficas entre a 
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organização e os seus públicos, existindo uma dependência entre estas relações e o sucesso 

organizacional.  

Por sua vez, o Institute for Public Relations (IPR) sugere a seguinte definição para Relações 

Públicas: “É a disciplina que trabalha a reputação com o propósito de alcançar a compreensão e 

o apoio, influenciar opiniões e comportamentos. É o esforço planeado e sustentado para 

estabelecer e manter goodwill e compreensão mútua entre a organização e os seus públicos.” 

(Fawkes, 2008, p.6). 

Segundo a Public Relations Society of America (PRSA) (2019), as Relações Públicas surgiram no 

início do século XX e, desde então, foram apresentadas várias definições para esta área do 

conhecimento. Ainda que não exista uma única definição, as propostas vigentes vão sendo 

alteradas tendo em conta a evolução tecnológica e a alteração nos papéis desempenhados pelos 

profissionais desta área. As primeiras definições enfatizavam a assessoria de imprensa e a 

propaganda como maiores áreas de atuação, pelo que as definições mais atuais já incluem 

conceitos como engagement e construção de relações (PRSA, 2019). Num contexto mais recente, 

a PRSA apresenta a seguinte definição: “as Relações Públicas são o processo de comunicação 

estratégica responsável pela construção de relações win-win entre as organizações e os seus 

públicos.”. 

Portanto, e ainda que não exista uma única definição, as várias propostas apresentadas pelos 

autores reforçam a função estratégica das Relações Públicas para o sucesso das organizações. 

Neste sentido, de maneira a resumir as várias definições apresentadas, Kitchen (1997, em Fawkes, 

2008) refere que as Relações Públicas: 

1. São uma função da gestão; 

2. Abrangem uma vasta quantidade de atividades e objetivos; 

3. São consideradas interativas e bidirecionais; 

4. Trabalham com diversos públicos; 

5. Têm em vista a criação de relações duradouras. 

Por sua vez, Wilcox e outros (2003, em Fawkes, 2008) acrescentam os seguintes elementos como 

sendo inerentes à definição de Relações Públicas: 

1. Deliberação: as Relações Públicas são intencionais; 

2. Planeamento: as Relações Públicas são organizadas e planeadas, pelo que não se baseiam 

em resultados e relações a curto prazo; 
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3. Desempenho: só podem ser eficazes se se basearem no desempenho da organização; 

4. Interesse Público: as Relações Públicas devem ser benéficas não só para a organização, 

mas também para os seus públicos. 

As várias definições analisadas permitem afirmar que as Relações Públicas se tratam de uma 

função estratégica inerente ao sucesso das organizações. Através da criação e manutenção de 

relações duradouras, assentes na confiança e goodwill, será possível gerar resultados mutuamente 

benéficos para as organizações e para os seus públicos.  

2. Áreas de Atuação das Relações Públicas 

As Relações Públicas podem ser exercidas numa grande variedade de organizações com perfis 

distintos, pelo que os seus objetivos e as próprias atividades realizadas são bastante vastas (Tench 

& Laville, 2017). 

Neste sentido, diferentes autores fazem várias propostas relativamente às áreas de atuação das 

Relações Públicas e como estas devem ser categorizadas: 

Tabela 1 – Principais áreas de atuação das Relações Públicas. 

Autores Principais áreas de atuação das Relações 

Públicas 

(White & Mazur, 1995) 

Comunicação Empresarial 

Gestão 

Comunicação financeira 

Lobbying  

Relações com os media 

Gestão de eventos 

Patrocínio 

Gestão de crises 

Public Affairs 

(Prout, 1997) 

Políticas de Relações Públicas 

Relações com o Governo 

Donativos da Organização 

Publicações para Colaboradores 

(Cutlip et al., 1999) 

Publicidade 

Divulgação do Produto 

Desenvolvimento 

Relações com investidores 

(Henslowe, 1999) 

Imagens 

Conhecimento e compreensão 

Interesse 

Aceitação 

Compaixão 

(Wilcox et al., 2006) 

Relações com a Comunidade 

Relações setoriais 

Assuntos Públicos 

Assuntos Governamentais 
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Comunicação Interna 

Gestão de crises 

(Argenti, 2007) 

Gestão da reputação 

Assessoria mediática 

Comunicação Interna 

Responsabilidade Social Corporativa 

Gestão de crises 

Relações com o Governo 

Fonte: Elaboração Própria com base em Eiró Gomes e Nunes (2012). 

Ao longo dos anos, os vários autores referidos sugeriram diferentes áreas de atuação inerentes às 

Relações Públicas, pelo que a proposta mais recente é a de Argenti (2007). Esta última proposta é 

a que engloba todas as funções referidas anteriormente em seis áreas temáticas. 

A tabela acima permite entender que, ao longo de mais de 10 anos, surgiram diversas perspetivas 

sobre as áreas de atuação das Relações Públicas. As diversas responsabilidades mencionadas pelos 

autores referidos, permitem entender a multidisciplinaridade das Relações Públicas não só devido 

às diversas atividades que compreendem, mas também por não existir concordância quanto aos 

limites e fronteiras da profissão. 

Posto isto, é possível afirmar que aquilo que torna as Relações Públicas numa função estratégica 

é o facto de esta profissão influenciar o processo de tomada de decisão e não, somente, contribuir 

para que os objetivos sejam atingidos de forma operacional. Através da análise do 

ambiente/envolvente e do levantamento e avaliação das relações com os stakeholders, o 

profissional de Relações Públicas conseguirá identificar as tendências na sociedade, nos públicos 

da organização e a agenda mediática. Através da recolha destas informações, torna-se possível 

reduzir a incerteza inerente aos processos de tomada de decisão e escolher o melhor caminho a 

seguir, não só para a organização, mas também consoante os interesses de todos os stakeholders 

(Eiró-Gomes & Nunes, 2012).  

3. Função Estratégica das Relações Públicas nas Organizações 

As organizações são diariamente confrontadas com necessidades dos seus stakeholders, quer estes 

sejam internos – como é o caso dos colaboradores – ou externos – o governo, a comunidade, os 

acionistas, organizações ativistas, entre outros (Grunig, 1992). O autor refere que a existência 

destas necessidades faz com que as organizações dependam cada vez mais de alguém com 

experiência para comunicar e construir relações com estes mesmos grupos. Neste contexto, os 

profissionais de Relações Públicas devem ter o conhecimento necessário para fazer face a esta 

interdependência organizacional. 
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Moss e Warnaby (1997) propõem um modelo referente à gestão estratégica das Relações Públicas. 

Neste sentido, os autores consideram a estratégia enquanto uma estrutura organizada 

hierarquicamente. Posto isto, apresentam três níveis de estratégia, nomeadamente: a estratégia ao 

nível corporativo, ao nível do negócio/competitivo e, por fim, ao nível operacional/funcional.  

Ao nível corporativo, existe a responsabilidade de definir a missão e objetivos da organização e 

trabalhar na capacidade de adaptação às dinâmicas do ambiente envolvente. Esta capacidade de 

adaptação pode ser alcançada através de um posicionamento estratégico ou através da utilização 

dos recursos da organização para a alteração da envolvente. Por sua vez, no nível referente ao 

negócio/competitivo, são tomadas decisões relativamente à forma como a organização deve 

competir nos mercados escolhidos. Aqui, as decisões são tomadas em relação à concorrência, ou 

seja, se a organização deve competir com o mercado num todo ou apostando em segmentos 

específicos. Além disso, nesta fase é ainda definida a melhor forma de entrar em novos mercados 

e de combater a ameaça dos restantes negócios concorrentes. Neste nível, a estratégia foca-se no 

que distingue a organização das restantes em termos de reputação, construção de relações e 

inovação. Por fim, no nível operacional/funcional, são construídos planos de ação pelas diferentes 

áreas funcionais da organização. Posto isto, a formulação de estratégias de Relações Públicas nesta 

fase baseia-se na análise das relações com os stakeholders e dos assuntos-chave para que seja 

possível contribuir para o sucesso da organização (Moss & Warnaby, 1997).  

Através do modelo sugerido por Moss e Warnaby (1997), torna-se possível entender o potencial 

estratégico das Relações Públicas uma vez que esta área pode ajudar as organizações a adquirir 

vantagens competitivas e, consequentemente, enaltecer a sua reputação e contribuir para o seu 

sucesso. Os níveis apresentados pelos autores permitem entender os tipos de tomada de decisão 

nas organizações e como estes variam consoante o nível de responsabilidade dos decisores bem 

como a própria natureza dos assuntos.  

Grunig (1992) reforça o papel estratégico das Relações Públicas ao referir que o seu principal 

objetivo é ajudar as organizações a construir relações com os públicos identificados e classificados 

como sendo estratégicos, facilitando a comunicação entre a organização e estes stakeholders, que 

podem ser internos ou externos. No fundo, as Relações Públicas encarregam-se de gerir a 

comunicação de determinada organização, para que esta seja eficaz e cumpra os objetivos 

definidos (Grunig, 1992).  

Neste sentido, a Public Relations Society of America (2019) refere as seguintes responsabilidades 

inerentes ao trabalho de um profissional desta área: 
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- Antecipar, analisar e interpretar a opinião pública e as atitudes e problemas que podem ter 

impacto, positivo ou negativo, no desempenho da organização; 

- Aconselhar os líderes da organização no desenvolvimento das políticas, nas ações implementadas 

e ao nível da comunicação (incluído a comunicação de crise) tendo em conta as relações existentes 

com a organização, bem como a responsabilidade social da mesma para com a comunidade; 

- Proteger a reputação da organização; 

- Pesquisar e avaliar, de forma contínua, os programas de comunicação desenvolvidos para que 

seja possível informar corretamente os públicos e, consequentemente, garantir o cumprimento dos 

objetivos da organização; 

- Planear e implementar os esforços da organização, de maneira a alterar ou influenciar políticas 

públicas; 

- Definir objetivos, planear, orçamentar, recrutar e treinar o staff, para que seja possível fazer o 

referido nos pontos acima. 

O processo de construção da estratégia de comunicação em Relações Públicas deve ser um 

procedimento contínuo. Neste sentido, o processo de RP em quatro etapas é composto por etapas 

sequenciais e interdependentes – investigação, planificação, ação/comunicação e avaliação – e é 

um dos modelos de base da formulação estratégica (Montanari et al., 1990). Através destas etapas, 

o profissional de Relações Públicas consegue encontrar soluções e identificar oportunidades, pelo 

que se trata do desenho da estratégia de comunicação, começando pelo planeamento até à proposta 

final. Após a implementação do plano segue-se a fase de avaliação a partir da qual será possível 

entender até que ponto os objetivos do plano foram cumpridos. 

Em suma, os elementos referidos levam-nos a perceber a função estratégica desempenhada pelas 

Relações Públicas bem como a sua importância para o alcance dos objetivos das organizações. 

Neste contexto, Stacks (2006) refere a importância que a pesquisa tem nas Relações Públicas, 

afirmando que pode servir vários propósitos como a monitorização de tendências, a avaliação da 

eficácia da comunicação, a identificação de lacunas em pesquisas atuais e a avaliação do 

cumprimento dos objetivos organizacionais.   

4. O Contexto Atual das Relações Públicas  

Segundo Stacks (2006), as Relações Públicas foram frequentemente vistas como uma função que 

se dedicava à produção de comunicados de imprensa e newsletters. Esta visão sobre as Relações 

Públicas é redutora na medida em que demonstra falta de planeamento e a vontade de fazer chegar 
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a mensagem ao maior número de pessoas possível, sem estratégia relativamente ao público a 

atingir e ao resultado que advém destes públicos terem recebido a informação.  Hoje em dia, esta 

profissão evoluiu e compreende o planeamento de campanhas através de uma pesquisa 

aprofundada e objetivos de comunicação que estejam de acordo com os objetivos da organização. 

O principal foco das Relações Públicas deve ser precisamente nos públicos. No mercado 

competitivo existente, torna-se crítico para as organizações ganhar confiança e compromisso por 

parte das suas audiências. Por sua vez, acima do próprio interesse da organização, deverá existir 

um propósito e um interesse comum que beneficie a sociedade no seu todo, este é um verdadeiro 

desafio para as organizações, mas uma variável importante para o seu sucesso (Eiró-Gomes & 

Nunes, 2012). 

Através da compreensão das Relações Públicas enquanto função estratégica e das suas áreas de 

atuação, tornou-se possível entender que esta cada vez mais é vista como uma função de gestão 

dentro das organizações tendo em conta os seus contributos para o alcance dos objetivos e para o 

sucesso das mesmas. Neste sentido, resta entender quais continuam a ser os desafios inerentes à 

prática desta profissão, bem como as tendências para o futuro.  

4.1 Os desafios da atividade 

Um dos principais desafios para as Relações Públicas, segundo Grunig e Grunig (2006), diz 

respeito ao facto de os profissionais de Relações Públicas se sentirem, normalmente, 

desvalorizados pelos restantes managers e, muitas vezes, também pelos seus clientes.  O facto de, 

por vezes, ser complexo explicar o valor que o seu trabalho acrescenta à organização, faz com que 

estes profissionais acabem por se sentir em desvantagem ao competir por recursos organizacionais. 

Tendo em conta a dificuldade em avaliar o trabalho desempenhado pelas Relações Públicas, tem 

existido uma busca constante por um modelo que permita demonstrar o valor que as Relações 

Públicas trazem às organizações.  

Nos últimos anos, tem sido usado o ROI (return of investment) enquanto métrica de análise das 

notícias publicadas, sendo que este indicador se baseia no media value (ou AVE, Advertising Value 

Equivalent). Assim sendo, este AVE é calculado ao medir em termos de dimensão em centímetros 

(se for um suporte físico) ou tempo em segundos (se for TV ou rádio) e multiplicar estes valores 

pelo respetivo valor de publicidade nestes termos (Jeffries-Fox, 2003). Através deste cálculo, e 

ainda segundo o mesmo autor, “o valor resultante corresponde a quanto custaria colocar 

publicidade daquele tamanho e naquele meio.” (Jeffries-Fox, 2003, p.2). A utilização do AVE é 

uma prática recorrente para justificar o investimento em departamentos de Relações Públicas e 

agências de comunicação, no entanto esta não é uma forma fidedigna de avaliar o trabalho feito 
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na área das Relações Públicas. Segundo Wallace (2009), é possível definir o AVE como o preço a 

pagar por um espaço num jornal onde se encontra um artigo noticioso, se este artigo fosse 

publicidade. No entanto, esta métrica não tem em conta o esforço de comunicação feito, uma vez 

que este não foi monetário e não tem em conta o conteúdo da notícia e as mensagens passadas, 

não se tratando de uma forma fidedigna de avaliar o trabalho efetuado em Relações Públicas. 

Grunig e Grunig (2006) referem que as Relações Públicas ajudam a que as organizações tenham 

um melhor desempenho através da identificação dos públicos estratégicos e através do 

desenvolvimento de programas de comunicação para desenvolver relações de longo prazo com 

esses públicos. Assim sendo, os autores concluíram que uma forma que permite estimar o valor da 

comunicação a longo prazo, é a avaliação da qualidade das relações com estes públicos 

estratégicos.  

Por sua vez, um estudo realizado pela Corporate Communication Practices & Trends Study 

(Goodman, 2006 em Steyn, 2009) refere que alguns dos maiores desafios para a área das Relações 

Públicas são: a construção de uma relação de confiança com todos os stakeholders - internos e 

externos à organização - , gerir a reputação, aconselhar os líderes organizacionais para satisfazer 

a necessidade de transparência que a sociedade sente, cumprir as expectativas do público 

relativamente a questões de responsabilidade social e, por fim, fazer com que as organizações 

entendam que a transparência é a melhor estratégia para a gestão de reputação. 

Por último, o European Communication Monitor (2019), através das respostas de cerca de 3.000 

profissionais de comunicação em 46 países diferentes, identificou os principais desafios 

estratégicos para a gestão da comunicação nas organizações até 2022. O maior desafio passa pela 

construção e manutenção de relações baseadas na confiança (37,9%), seguido pela velocidade e 

volume de informação recebida (32,5%) e pela identificação de novas formas de criar e distribuir 

conteúdos (31,6%). Neste sentido, o mesmo estudo refere que em 2019, as principais dificuldades 

sentidas relacionaram-se com o crescente uso das novas tecnologias, pela grande quantidade de 

informação recebida, pela dificuldade em alcançar novas audiências e utilizar novos canais de 

comunicação devido aos recursos limitados, pela dificuldade de adaptação face à evolução digital 

e pela dificuldade em utilizar big data na área da comunicação.  

4.2 Tendências para o futuro  

Alguns conceitos como reputação, confiança, legitimidade, transparência, comportamento 

socialmente responsável, desenvolvimento sustentável e governação estão a monopolizar as 

conversas no presente século. Neste sentido, torna-se possível entender o porquê de estes temas se 
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tornarem, cada vez mais, prioridades estratégicas para as organizações, o que acaba por ser uma 

janela de oportunidade para as Relações Públicas (Steyn, 2009).  

Posto isto, pode-se afirmar que a discussão destes temas se trata de uma oportunidade para a área 

das Relações Públicas na medida em que, no papel estratégico da profissão, estas são questões 

emergentes, pelo que as organizações se devem adaptar e agir neste sentido. O profissional de 

Relações Públicas deve auxiliar a organização na identificação dos públicos, dos valores e das 

expectativas em torno das referidas questões sociais, pelo que se torna relevante ajustar o 

comportamento organizacional neste sentido para que seja possível ganhar a confiança do público 

(Steyn, 2009).  

Um dos aspetos avaliados no European Communication Monitor (2019) diz respeito às tendências 

na área da comunicação e Relações Públicas. Segundo 77% dos inquiridos, a Inteligência Artificial 

é uma tendência que vai alterar por completo o exercício desta profissão. No entanto, 56% dos 

inquiridos revela que será complicado assegurar que os profissionais de comunicação tenham as 

competências necessárias para trabalhar com esta tecnologia, pelo que, além disso 54% revela que 

os orçamentos existentes para esta tecnologia, bem como a estrutura organizacional, vão ser 

entraves para a utilização da Inteligência Artificial. Além disso, neste mesmo estudo verificou-se, 

nos últimos três anos, um aumento da importância de earned media, owned media e shared media, 

em detrimento de paid media1.  

Segundo o Institute for Public Relations (2019), o esperado é que, no futuro, a tecnologia comece 

cada vez mais a fazer parte do exercício das Relações Públicas, nomeadamente em termos 

analíticos e como forma de medir resultados. Gregory (2010) também salienta as novas tecnologias 

como uma tendência para o futuro da profissão, referindo que, mais do que nunca, as Relações 

Públicas devem ser transparentes, bidirecionais, proativas e interativas. Esta é a única maneira 

sensata de operar uma vez que existem muitas outras fontes de informação para permitir qualquer 

alternativa à transparência. Além disso, ser visto como um recurso de informação útil e fornecer 

acesso transparente é considerado um indicador positivo de responsabilidade social. 

 
1 Segundo Macnamara, Lwin, Adi e Zerfass (2016), o modelo PESO (Paid, Earned, Shared e Owned) pode ser 

definido da seguinte forma: 

 
- Paid media: pode ser considerada a publicidade tradicional e outras formas de conteúdo pago e contratualizado entre 

as organizações e os meios de comunicação social.  

- Owned media: são os canais e conteúdos controlados pela própria organização, como revistas institucionais, 

newsletters e website; 

- Earned media: artigos e conteúdos editoriais resultantes de relações com os media e assessoria mediática;  

- Shared media (ou social media): um meio em constante evolução que permite que seguidores, amigos e subscritores 

contribuam com as suas reações e comentários. 
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Ao nível dos líderes e formadores de opinião, existe uma importância cada vez maior por parte 

dos influenciadores, bloggers, youtubers, entre outras figuras púbicas online. No período que 

antecedeu a última eleição presidencial dos EUA, Barack Obama convidou bloggers influentes 

para conferências de imprensa e tratou-os como líderes de opinião importantes. Os líderes de 

opinião tradicionais, por exemplo, os media tradicionais e os líderes comunitários, são menos 

influentes do que eram (Gregory, 2010). Esta importância dos influenciadores muda não só as 

relações de poder, mas também a velocidade e o alcance das comunicações, sendo uma verdadeira 

tendência para o futuro das Relações Públicas.  

Em suma, as Relações Públicas mudaram muito desde as primeiras definições apresentadas, pelo 

que nos dias de hoje esta área começa a ser cada vez mais integrada como uma função estratégica 

para o sucesso das organizações. Tendo em conta os desafios e tendências identificadas, os 

profissionais de hoje têm de ser cada vez mais exigentes e procurar ter qualificações mais 

abrangentes de maneira a conseguirem responder não só às necessidades das organizações, mas, 

mais do que isso, às necessidades das suas audiências.  
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Capítulo II - A Comunicação Interna e a sua Importância para o 

Sucesso das Organizações 

“As marcas mais autênticas são construídas de dentro para fora e uma comunicação interna 

eficaz é crucial para o sucesso da construção da imagem de marca.” (Barton, 2016, p.12). 

1. Comunicação Interna: definição e evolução 

Verčič e outros (2012) aplicaram um Delphi study a profissionais de Comunicação Interna 

espalhados por toda a Europa. O estudo concluiu que existem inúmeras áreas associadas à 

Comunicação Interna, nomeadamente: Recursos Humanos, Gestão da Mudança, Desenvolvimento 

Organizacional, Relações Públicas, Marketing, Gestão, Recursos Humanos Corporativos, 

Estratégia Corporativa e Comunicação Corporativa. A verdade é que a Comunicação Interna está 

ligada a todas estas áreas, uma vez que se trata de uma área multidisciplinar (Verčič et al., 2012). 

Na presente investigação, será tida em conta a perspetiva das Relações Públicas sobre a 

Comunicação Interna, ainda que nunca esquecendo a multidisciplinaridade desta área. 

Existem outros termos usados para fazer referência à Comunicação Interna, nomeadamente 

“Comunicação Organizacional”, “Comunicação com os Colaboradores” e “Marketing Interno” 

(Yeomans, 2006; Berger, 2008). Por sua vez, Verčič e outros (2012), através da aplicação do 

referido estudo conseguiram verificar isto mesmo, pelo que a grande maioria dos indivíduos 

indicou a Comunicação Interna como sendo sinónimo da Comunicação com os Colaboradores. 

Ainda neste contexto, Welch e Jackson (2007) dividem a Comunicação Interna em função de 

quatro grupos de stakeholders, nomeadamente: Comunicação Interna para a gestão, Comunicação 

Interna para os colaboradores, Comunicação Interna entre equipas de diferentes projetos e 

Comunicação Interna Corporativa.  

Ao longo do presente estudo, vai ser utilizado o termo “Comunicação Interna” uma vez que as 

várias leituras referem que se trata do termo mais abrangente para a descrição da função em 

questão. No entanto, segundo Barton (2016) não existe consenso relativamente ao termo correto, 

nomeadamente: Comunicação Interna ou comunicação com os colaboradores. Neste sentido, o 

autor apresenta um quadro com as vantagens e desvantagens de cada um dos termos:  
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Tabela 2 - Comunicação Interna vs. Comunicação com os Colaboradores: Vantagens e Desvantagens. 

 Comunicação com os 

colaboradores 

Comunicação Interna 

Vantagens - é um termos mais humano e 

menos formal; 

- facilmente percetível por 

pessoas que não são da área. 

- mais inclusivo relativamente a 

outros grupos internos; 

- mais descritivo da função. 

Desvantagens - soa unidirecional e com uma 

estrutura “top-down”. 

- confundido com a área das 

telecomunicações internas por 

pessoas de fora da área.  

Fonte: Elaboração própria com base em (Barton, 2016). 

Segundo Verčič e outros (2012) a Comunicação Interna pode ser definida como um sistema de 

comunicação gerido por determinada organização, através do qual os colaboradores são 

considerados o público-alvo. Neste sentido Yeomans (2006) acrescenta que este mesmo sistema 

inclui diversos canais de comunicação e atividades entre as quais newsletters, intranet entre outros. 

O Institute of Internal Communication (2016) refere que “a Comunicação Interna é o elo de 

ligação entre as pessoas e a organização. A forma como a comunicação é gerida no ambiente 

laboral, tem o poder de transformar a vida das pessoas no trabalho. Qualquer organização que 

comunique de forma adequada consegue ver os benefícios inerentes a isto mesmo, entre eles um 

maior envolvimento dos colaboradores e uma maior produtividade.”. 

Por sua vez, Welch e Jackson (2007) definem o termo Comunicação Interna como sendo a área da 

gestão estratégica responsável pelas interações e relações construídas entre stakeholders dentro de 

determinada organização. Neste sentido, reforçam que estas relações ao nível interno podem ser 

entre os líderes, com os colaboradores na sua totalidade, com os colaboradores que integram 

determinado projeto e, por fim, Comunicação Interna Corporativa. Yeomans (2006) refere-se à 

Comunicação Interna como uma função estratégica da gestão, que tem como intuito influenciar o 

conhecimento, atitudes e comportamentos dos colaboradores. Esta influência tem como objetivo 

final a construção de relações mutuamente benéficas que influenciam o sentimento de pertença e, 

consequentemente, o desempenho organizacional.  

Além disso, Verčič e outros (2012), referem ainda que os inquiridos afirmam que a Comunicação 

Interna deve motivar os colaboradores e, consequentemente, gerar valor na organização.  

Neste sentido, uma vez exposta a definição de Comunicação Interna, é importante entender a 

origem desta área e a sua evolução até à atualidade. 
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1.1 Os primórdios da Comunicação Interna  

A Comunicação Interna é uma das áreas de especialização das Relações Públicas que tem 

apresentado um maior crescimento no campo organizacional e da gestão. O incremento desta área 

de especialização data do início da década de 1990 nos Estados Unidos da América e em toda a 

Europa. Nesta altura, fatores como a globalização, as crises económicas e a desregulamentação, 

levaram a uma redução drástica da confiança dos colaboradores na liderança organizacional 

(Verčič, Verčič & Sriramesh, 2012). 

De maneira a entender o ponto em que a Comunicação Interna se encontra atualmente, torna-se 

relevante revisitar as origens desta função. Segundo Yaxley e Ruck (2015), as origens da 

Comunicação Interna advêm do jornalismo. Neste sentido, os autores referem que nos finais do 

século XIX e início do século XX, na Europa e nos Estados Unidos, numa sociedade mais 

industrializada, os colaboradores das empresas começaram a produzir publicações. Com o 

desenvolvimento e crescimento das empresas, surgiu a necessidade de criar uma plataforma que 

permitisse a comunicação entre os colaboradores e os seus chefes. Segundo Yeomans (2006), 

desde então, começou a surgir alguma tensão, nomeadamente em decidir se os colaboradores 

deveriam ser totalmente responsáveis por estas publicações, ou se existia a necessidade de criar 

um departamento dentro da empresa responsável por rever a publicação editorialmente. 

A primeira publicação a aparecer, divulgada entre 1840 e 1845, foi a Lowell Offering, editada e 

publicada por mulheres operárias nos Estados Unidos. Yaxley e Ruck (2015) referem que “ainda 

que esta publicação parecesse independente, esta era controlada pela organização.” (p.4). Em 

seguida surgiu o Port Sunlight Monthly Journal, o jornal britânico pertencente a um fabricante de 

sabão. Este jornal, escrito por e para colaboradores, foi substituído pela revista Progress. Por sua 

vez, no início dos anos 90, surge um outro jornal para os colaboradores, criado pela alemã Krupp. 

A inovação por parte desta empresa é revelada através da criação de um departamento 

cinematográfico para a Comunicação Interna (Yaxley & Ruck, 2015). 

Tendo em conta a evolução da Comunicação Interna, Yaxley e Ruck (2015) referem as quatro 

fases históricas desta área, nomeadamente: 

1. Paternalismo – Este momento corresponde ao período do século XIX, com a criação das 

primeiras publicações por parte dos colaboradores. Nesta fase, as publicações são 

dependentes da organização, uma vez que esta é responsável por produzir, editar e financiar 

este suporte. Neste sentido, era possível controlar a agitação social e dos trabalhadores; 
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2. Apresentação – Em 1940 surge a fase dos jornalistas in house, que eram remunerados para 

escrever artigos que fossem interessantes para os colaboradores. Mais uma vez, isto 

permitia o controlo das publicações por parte das organizações; 

3. Persuasão – Nos anos 80, num momento caracterizado por uma mudança mundial ao nível 

económico, os colaboradores começaram a tornar-se cada vez mais exigentes. Neste 

contexto, os colaboradores começaram a expressar as suas necessidades num clima 

altamente competitivo, pelo que as mensagens de Comunicação Interna começaram a 

focar-se em explicar os benefícios de integrar aquela organização e persuadi-los a ficar. 

Nesta época, a Comunicação Interna começou a ser o sistema de comunicação estratégica 

que conhecemos hoje, mais alinhado com a gestão; 

4. Participação – No século XXI, começou a emergir o conceito de envolvimento. Passou a 

existir um clima de desconfiança face à gestão, pelo que emergiu a necessidade de 

comunicar com os colaboradores e fazer com que se sentissem envolvidos no ambiente 

organizacional. Os avanços tecnológicos que surgiram nesta época também obrigaram as 

organizações a alterar a sua forma de comunicar com os públicos internos.  

Yaxley e Ruck (2015) referem ainda que estas fases não são estáticas e dependentes dos períodos 

referidos, pelo que podem ocorrer em simultâneo ou em momentos distintos. Através da análise 

destas fases, é possível entender que a função da Comunicação Interna foi evoluindo ao longo dos 

tempos, pelo que as organizações começaram a entender a sua importância, nomeadamente para o 

envolvimento dos colaboradores nas atividades, missão, visão e valores da organização. 

1.2 A Comunicação Interna na atualidade 

Nos dias de hoje, e num ambiente altamente competitivo, as organizações estão a dar cada vez 

mais importância à Comunicação Interna como um fator determinante para o seu sucesso. Assim 

sendo, os colaboradores começam a ser considerados uma das audiências mais importantes. Além 

disso, os colaboradores mostram-se mais exigentes, não só no que diz respeito às condições e 

ambiente laborais, mas também devido à evolução das novas tecnologias. Esta evolução não deixa 

margem para erro, obrigando as empresas a lidarem com estes avanços e a adaptarem-se às 

necessidades dos colaboradores (Ruck, 2017). 

Ruck (2017) refere que na primeira década deste novo milénio, com a emergência da web 2.0 e 

das redes sociais online, houve uma alteração na forma como comunicamos. Isto tanto pode ser 

aplicado ao nível interno ou externo de uma organização, pelo que estas devem adaptar-se a estas 



18 

alterações de maneira a continuarem a ser competitivas e relevantes no mercado em que se 

inserem. 

Segundo Cowan (2014), a comunicação costumava ser algo baseado na descrição dos serviços da 

organização e dos seus produtos, não existindo uma estratégia propriamente dita. Posto isto, os 

colaboradores das organizações eram passivos face à informação que recebiam, não fazendo parte 

das decisões estratégicas tomadas. Ainda que a Comunicação Interna se trate de um modelo 

dinâmico e complexo, os primeiros modelos focavam-se na transmissão unidirecional das 

mensagens (Berger, 2008). Por sua vez, Berlo (1960) em Berger (2008) criou um modelo que se 

baseava numa perspetiva mais rica do ponto de vista da interação. Berlo valorizava a relação 

existente entre a fonte de informação e o recetor da mesma, sugerindo ainda que quanto mais 

desenvolvido for o conhecimento e as habilidades de comunicação das fontes e dos recetores, mais 

eficazmente a mensagem seria codificada e, posteriormente, descodificada. O autor também refere 

a relevância da cultura em que a comunicação ocorre, bem como as atitudes dos recetores e das 

fontes de informação e a seleção estratégica de canais neste processo (Berger, 2008). 

Nos dias de hoje, os profissionais de Comunicação Interna deixaram de ser vistos como meros 

produtores e distribuidores de informação, para começarem a integrar posições que implicam o 

aconselhamento estratégico à gestão e a criação de programas que fomentam a participação e 

envolvimento dos colaboradores (Berger, 2008). Também a perceção dos colaboradores se alterou, 

pelo que hoje em dia existe a necessidade de reter os colaboradores através da comunicação de 

benefícios e através do engagement nas atividades da organização (Barton, 2016). 

Segundo Eisenberg e Riley (2001, em Tench & Yeomans 2009), a tecnologia também se trata de 

um fator determinante para o comportamento dos colaboradores. Os avanços tecnológicos vieram 

alterar as expectativas dos colaboradores em termos de trabalho, passando a existir novos canais 

de Comunicação Interna como o e-mail e a intranet. Barton (2016) alude para a importância dos 

millennials neste sentido. Esta geração, que cresceu e viveu toda a vida numa era tecnológica, 

destaca-se das restantes gerações devido aos seus hábitos de consumo e valores, o que os faz 

estabelecer uma relação mais emotiva com as marcas. Assim sendo, através da Comunicação 

Interna, vai ser possível demonstrar aos colaboradores os elementos diferenciadores que a 

organização que integram possui o que, por sua vez, poderá ser transmitido para o exterior.  

Neste sentido, Men (2014a) alerta para o poder que as novas tecnologias têm vindo a adquirir, 

reforçando que através destas os colaboradores podem iniciar diálogos no domínio público sobre 

as organizações. Assim sendo, o que estes sentem sobre a organização que integram vai determinar 
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a mensagem que passam para o domínio público, pelo que é importante entender que a reputação 

se constrói de dentro para fora. 

Todos os fatores anteriormente referidos ilustram a importância da Comunicação Interna e os 

desafios nesta nova era. A Comunicação Interna deve estar alinhada como uma função da gestão 

e divulgar uma mensagem clara, coerente e capaz de envolver os colaboradores. Por sua vez, é 

necessário entender que já não se trata de algo unidirecional, mas sim de uma comunicação 

bidirecional capaz de ter em conta o feedback dado pelas pessoas que integram a organização 

transmitindo, em simultâneo, uma boa imagem para os públicos externos.  

2. Comunicação Interna: público, objetivos e responsabilidades 

2.1 A importância dos colaboradores para uma comunicação eficaz 

Ainda que por vezes o termo stakeholder2 seja associado a pessoas externas à organização, Ruck 

(2017) refere que este termo deve ser usado para fazer referência aos colaboradores que integram 

uma organização, e não somente face a pessoas externas à empresa.  

Freeman (1984) em Ruck (2017) refere que os stakeholders podem ser definidos como qualquer 

grupo/indivíduo que pode afetar ou ser afetado pelos objetivos e atividades da organização. Deste 

modo, faz sentido fazer referência aos colaboradores como stakeholders de uma empresa.  

Barton (2016) vai mais longe, referindo que a mais importante audiência das organizações são 

precisamente os colaboradores. Segundo Lewis (2014) em Brandão (2018), o principal bem das 

organizações são as pessoas que as integram, pelo que o objetivo é que estas ajam em prol dos 

objetivos definidos e através de boas práticas para que seja possível potenciar os seus níveis de 

motivação e satisfação no papel que desempenham. Existe um excesso de informação divulgada 

dentro das organizações e, ainda assim, os colaboradores continuam a não ser devidamente 

envolvidos na missão e visão organizacionais. Yeomans (2006) corrobora precisamente isto, 

referindo que os colaboradores das organizações devem ser os primeiros a ser informados 

relativamente a grandes mudanças e decisões para evitar rumores. Esta transmissão da informação 

em primeira mão também se revela fundamental em contexto de crise organizacional, uma vez que 

uma situação destas é pautada pela incerteza e confusão (Smith, 2002). 

Barton (2016) refere três motivos pelos quais os colaboradores são a audiência mais importante de 

uma organização: 

 
2 Ao longo do presente estudo, os termos “público”, “stakeholder” e “audiência” serão utilizados como sinónimos 

para fazer referência aos destinatários dos esforços de Comunicação Interna. 
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1. Os colaboradores impactam diretamente a produtividade da organização e, consequentemente, 

os seus resultados; 

2. Os colaboradores influenciam-se uns aos outros; 

3. Os colaboradores conseguem influenciar audiências externas à organização.  

O autor refere ainda que um dos motivos que leva a que os colaboradores sejam a audiência mais 

importante das organizações se relaciona com o facto de conseguirem influenciar as audiências 

externas. Neste sentido, “os colaboradores necessitam de comunicação que siga os 6C’s: clara, 

concisa, coerente, coordenada, credível e convincente.” (Barton, 2016, p. 3): 

1. Clara, para evitar confusões; 

2. Concisa, porque não têm tempo para ler tudo; 

3. Coerente, para que não entre em conflito com outras mensagens; 

4. Coordenada, para que não se perca entre outras mensagens; 

5. Credível, porque se não confiamos, não acreditamos; 

6. Convincente, para que as pessoas prestem atenção. 

Como podemos concluir, é importante que os colaboradores estejam bem informados sobre o que 

se passa dentro da organização, pelo que a Comunicação Interna tem impacto neste mesmo 

contacto com os colaboradores.  

2.2 A Comunicação Interna enquanto aliada para alcançar os objetivos organizacionais 

No ambiente de mudança que se vive no mundo organizacional, é possível referir que o principal 

objetivo da Comunicação Interna vai muito além de manter os colaboradores informados, gerar 

conversas e alterar perceções (Men, 2019). Nos dias de hoje, o principal objetivo desta função 

estratégica é criar uma experiência positiva para os colaboradores (física e psicologicamente) 

através da confiança, envolvimento e lealdade face à organização. Isto é possível através de uma 

marca e cultura internas fortes, que sejam potenciadas através da comunicação com os públicos 

externos à empresa. Neste sentido, a Comunicação Interna tem a capacidade de motivar e inspirar 

os colaboradores a trabalharem com um propósito mais acentuado, com paixão e autenticidade, 

fazendo-os sentirem-se parte de algo maior do que somente a sua função na organização (Men, 

2019). Neste seguimento, Barton (2016) refere que um dos principais objetivos da Comunicação 

Interna se trata de envolver o maior número de colaboradores com o sucesso da organização. Isto 

é possível ao alinhar os objetivos individuais com os objetivos organizacionais, algo que também 
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é visto como sendo uma função inerente à Comunicação Interna. O referido é que alinhar estes 

objetivos fortalece a cultura organizacional (Verčič et al., 2012). No entanto, importa ainda referir 

que estes mesmos objetivos organizacionais devem estar alinhados com os planos de Comunicação 

Interna, para que exista uma mensagem coerente (Gillis, 2006). 

Neste sentido, são vários os autores que, através de dados empíricos, têm vindo a destacar a relação 

entre Comunicação Interna e a eficácia organizacional, defendendo que a primeira contribui 

positivamente para a segunda (Hargie & Tourish, 1993; Dickson, Rainey & Hargie, 2003; Quinn 

& Hargie, 2004; Robson & Tourish, 2005). Para continuarem a ser competitivas, as organizações 

devem apostar numa Comunicação Interna eficaz. Assim sendo, e tendo em conta o facto de os 

colaboradores serem a audiência mais importante das organizações, a Comunicação Interna deve 

ser uma prioridade para que o sucesso seja atingido (Barton, 2016). 

Por sua vez, Berger (2008) indica que a comunicação pode ajudar a motivar e criar relações 

baseadas na confiança, aumentando o engagement dos colaboradores para com a organização que 

integram, algo fundamental para a eficácia organizacional: “A comunicação é uma forma dos 

indivíduos expressarem emoções, partilharem ambições e celebrarem e relembrarem conquistas. 

A comunicação é a base através da qual os indivíduos constroem as suas opiniões sobre a 

organização.” (Berger, 2008). Estas relações são um resultado da comunicação existente, pelo que 

o sucesso de qualquer organização depende das relações entre os indivíduos e equipas. Neste 

sentido, a Comunicação Interna deve criar e permitir o diálogo, para que os colaboradores possam 

ter um sentimento de partilha, propósito e compromisso para com a organização (Barton, 2016).  

A importância destas relações e objetivos organizacionais para o sucesso é ainda expressada por 

Argenti (2005), que refere que os shareholders dão cada vez mais relevância a estes indicadores. 

Ainda que a aquisição de ações se relacione com a área financeira, a verdade é que estes 

investidores olham cada vez menos para estas métricas, dando uma maior importância às relações 

e valores organizacionais. 

Assim sendo, torna-se possível concluir que o verdadeiro propósito da Comunicação Interna é 

alinhar as pessoas com a organização garantindo que estas compreendem o seu papel, como o 

devem desempenhar e como contribuem para a organização como um todo (O’ Murchú, 2017). 

Neste sentido, tendo em conta o propósito da Comunicação, torna-se relevante referir os conceitos 

de missão e visão. Posto isto, a missão “é o propósito da organização, pelo que esta está, 

idealmente, alinhada com os valores e expectativas da grande maioria dos stakeholders” 

(Cornelissen, 2004, p. 24). Por sua vez, a visão trata-se do estado ideal em que a organização se 

deve encontrar no futuro (Cornelissen, 2004). O envolvimento dos colaboradores com estas duas 
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variáveis é crucial para o sucesso da organização, na medida em que estas representam a essência 

da organização.  

Em suma, a comunicação entre os líderes organizacionais e os seus stakeholders internos deve 

promover o sentido de compromisso e o sentimento de pertença (Welch & Jackson, 2007). Isto, 

não só é benéfico para os colaboradores, que se sentem parte de algo maior e não estão somente 

focados na sua função, mas também para as organizações pelo que Barton (2016) indica que são 

vários os estudos que provam que quanto mais eficaz for a comunicação de uma organização com 

os seus colaboradores, melhor o seu desempenho. 

Desta forma, é possível afirmar que uma Comunicação Interna é capaz de contribuir para a eficácia 

organizacional, no entanto, e para que isto aconteça, a comunicação com os colaboradores deve 

ser clara, concisa, e permitir o envolvimento dos colaboradores com a missão e visão da 

organização, bem como alinhá-los com os objetivos da mesma.  

2.3 As responsabilidades de um profissional de Comunicação Interna 

Depois de entender a origem, estado atual, definição e objetivos da Comunicação Interna para o 

sucesso das organizações, torna-se relevante entender quais as responsabilidades de um 

profissional nesta função estratégica. 

Verčič e outros (2012) referem que estudos realizados sobre a comunicação existente nas 

organizações, demonstram que a Comunicação Interna está entre as cinco principais áreas de 

responsabilidade dos profissionais de Relações Públicas e gestores de comunicação. Esta área 

encontra-se assente na construção de uma base de confiança dentro das organizações, algo que é 

fundamental para a criação de novos planos de comunicação, bem como para a produtividade da 

própria empresa (Zalabak & Ellis, 2006).  

No entanto, e ainda que se trate de Comunicação Interna, o papel de um profissional desta área 

acaba por ser idêntico ao de um profissional que comunica para o exterior da organização. Assim 

sendo, esta comunicação não pode ser feita através de um canal unidirecional, pelo que os 

colaboradores devem ter a oportunidade de comentar e o profissional deve ter a capacidade de 

ouvir as preocupações e recomendações desta audiência, tal como faria com os públicos externos 

à organização (Durutta, 2006). 

No que diz respeito às atividades destes profissionais, Smith e Mounter (2008) referem as 

seguintes: desenvolvimento de uma estratégia de comunicação, trabalhar em prol do engagement 

dos colaboradores, fazer comunicação para a mudança, design e criação de estruturas de 
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comunicação que incluam feedback, estabelecer a marca internamente, partilha de conhecimento, 

desenvolvimento da intranet e treinar a comunicação dos líderes.  

De maneira a entender estas atividades de uma forma mais detalhada, o Institute of Internal 

Communication (2017) desenvolveu a proposta abaixo, o “profession map for Internal 

Communication”. Este mapa foi desenvolvido para ajudar os profissionais da área da comunicação 

a entender o impacto da Comunicação Interna dentro das organizações e o principal propósito da 

Comunicação Interna: informar e envolver os colaboradores de maneira a melhorar o desempenho 

da organização. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Institute of Internal Communication (2017). 

Neste sentido, referiram as seis áreas profissionais da Comunicação Interna, nomeadamente: 

• Organização e planeamento estratégico: os profissionais desta área devem entender a 

estratégia, objetivos e ambiente da organização que integram. Por sua vez, devem conhecer 

o papel desempenhado pelos vários colaboradores e de que forma contribuem para o 

sucesso. Além disso, torna-se fulcral entenderem os desafios externos à empresa que 

podem afetar a sua estratégia de negócio e os colaboradores. Assim, devem ser criados 

planos de Comunicação Interna de maneira a envolver os colaboradores para que estes 

trabalhem para o objetivo final da organização; 

• Compreender as pessoas e culturas: Os colaboradores são a audiência mais importante 

da organização. Deste modo, ao comunicar com esta audiência, os profissionais devem 

entender que existem fatores culturais e psicológicos que afetam a forma como as pessoas 

Figura 1 - IoIC Profession Map (2017). 
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recebem e interpretam as mensagens. Torna-se assim muito importante entender as 

necessidades, motivações e perspetivas dos vários colaboradores, de maneira a que seja 

construída uma estratégia segmentada. Por sua vez, é ainda essencial identificar atividades 

que ajudem a aumentar a moral e o envolvimento dos colaboradores, para que estes possam 

perceber o papel relevante que têm para o sucesso da organização; 

• Mensagens, storytelling e design: Os profissionais de Comunicação Interna devem 

divulgar mensagens complexas sobre o negócio de uma forma mais clara para que todos 

consigam entender. Assim, através do storytelling e do design, é possível passar mensagens 

mais complexas de uma forma atrativa e criativa, comunicando de forma eficiente; 

• Ferramentas, tecnologia e digital: A comunicação trata-se de algo multidirecional graças 

aos avanços no campo tecnológico e das redes sociais online. Deste modo, é necessário ter 

em atenção as ferramentas escolhidas para comunicar com os vários colaboradores. Os 

canais digitais têm inúmeras métricas que podem ser analisadas, pelo que devem ser usados 

de forma criativa e eficiente; 

• Treinar e apoiar: É necessário treinar os líderes e membros da direção da organização 

sobre como podem estabelecer um diálogo com os seus colaboradores; 

• Ouvir e avaliar a eficácia: Para que consigam tomar decisões, os profissionais de 

Comunicação Interna devem retirar insights importantes das respostas dadas pelos 

colaboradores às suas perguntas. Neste sentido, além de ouvir e compreender os 

colaboradores, os profissionais de comunicação devem ainda referir o que vão fazer com 

o feedback recebido. Através deste feedback, é possível apresentar aos líderes e membros 

da direção da organização a importância da Comunicação Interna. Ao avaliar a eficácia das 

atividades de comunicação desenvolvidas, podem ser feitos ajustes de maneira a garantir 

que as mensagens estão a ser recebidas e interpretadas da forma certa.  

Neste sentido, Smith e Mounter (2008) referem que para desempenhar esta função, são 

necessárias: 

1. Soft skills: capacidade de influenciar, diplomacia, networking, saber ouvir e ser resiliente; 

2. Hard skills: boa capacidade de escrita, gestão dos media, insights estratégicos, capacidade 

de fazer apresentações e criatividade.  

Também o Institute for Internal Communication (2019) refere algumas características inerentes a 

um profissional de comunicação, nomeadamente:  
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• Capacidade analítica: examinar informação e a situação atual de maneira a identificar os 

elementos-chave da problemática, para que seja possível sugerir soluções para determinado 

problema; 

• Criatividade: pensar e agir de uma forma diferente e inovadora, de maneira a sugerir 

abordagens diferentes para a organização; 

• Capacidade de influenciar: ser capaz de ganhar apoiantes e inspirar os outros através da 

combinação de técnicas assertivas de apresentação e técnicas interpessoais; 

• Colaborar: ser capaz de trabalhar de forma eficiente com outras pessoas através da troca 

de ideias e pensamento coletivo para atingir um objetivo que têm em comum; 

• Resiliência: ter a capacidade de lidar com desafios e usar os recursos disponíveis para 

desenvolver soluções; 

• Desafiador: ter a confiança necessária para questionar, de maneira a que exista 

envolvimento com os colegas e criando diferenças positivas; 

• Curiosidade: ter um grande desejo de aprender explorando novas experiências, correr 

riscos e refletir sobre os resultados obtidos; 

• Empatia: reconhecer e considerar as emoções e sentimentos dos outros, sendo mais 

altruísta; 

• Ouvinte ativo: demonstrar a capacidade de se concentrar a 100%, perceber, responder e 

lembrar-se daquilo que foi falado com os colegas.  

Segundo Berger (2008), os profissionais de comunicação devem criar relações com os 

colaboradores em detrimento da comunicação unidirecional. Além das funções já referidas, uma 

outra responsabilidade de um profissional de Comunicação Interna passa por ajudar a organização 

a identificar o tom adequado para a marca, criando a voz da organização (Barton, 2016). Neste 

sentido, Gaither (2012), refere que a comunicação uniformizada ao nível interno fará com que as 

mensagens transmitidas ao nível externo sejam também coerentes, evitando potenciais crises 

devido à falta de informação e, consequentemente, levando a um maior sucesso da organização. 

2.4 A escolha dos canais de Comunicação Interna 

Os profissionais de Relações Públicas que exercem a função de Comunicação Interna são os 

responsáveis pelo planeamento desta mesma comunicação e pela escolha dos canais a usar. Neste 

sentido, as ferramentas selecionadas para aumentar a identificação com a organização devem ter 

em conta as motivações e necessidades dos colaboradores (Smidts, Pruyn & van Riel, 2001). 

Smidts e outros (2001) referem ainda que fornecer informação sobre a organização aos 
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colaboradores vai aumentar e melhorar a identificação com a mesma, uma vez que aumenta a sua 

visibilidade e o sentimento de pertença.  

Segundo Barton (2016, p. 72), uma estratégia de Comunicação Interna deve incluir os seguintes 

elementos:  

1. Identificar a audiência – “a quem queremos chegar”; 

2. Analisar a envolvente – “o que se está a passar”; 

3. Definir objetivos claros – “o que queremos que os colaboradores façam”; 

4. Desenvolver mensagens-chave – “o que queremos que saibam e como queremos que se 

sintam”; 

5. Definir estratégias e executar táticas – “que canais devemos usar e quando”; 

6. Avaliação – “a mensagem foi compreendida?” 

Posto isto, Barton (2016) refere que devem ser utilizados múltiplos canais de comunicação, pelo 

que esta necessidade deriva de duas coisas, nomeadamente: o facto de os indivíduos processarem 

a informação de forma diferente; os diferentes canais servirem diferentes propósitos, sendo mais 

fácil apelar às emoções através de uns (como fotografias) e à lógica através de outros (como 

gráficos) (Barton, 2016). Por sua vez, Gillis (2006) refere que, de maneira a definir os melhores 

canais para comunicar com o público interno da organização, é necessário ter em conta três 

aspetos, nomeadamente: 1. as necessidades e preferências deste público; 2. os recursos disponíveis 

e 3. a velocidade de transmissão da mensagem. No fundo, os canais utilizados internamente devem 

ser os adequados às necessidades de informação dos colaboradores. 

Neste sentido, os canais de comunicação escolhidos devem garantir a bidirecionalidade da 

comunicação: “A comunicação é um processo que envolve duas partes, portanto, todos os 

materiais de Comunicação Interna devem incluir algum método que permita aos colaboradores 

dar feedback ou fazer uma pergunta.” (Barton, 2016, p.91). A sofisticação da tecnologia leva a 

que as mensagens circulem de uma forma cada vez mais rápida dentro da organização. Posto isto, 

é necessário que a mensagem transmitida seja coerente e uniforme o que só é possível através da 

comunicação integrada (Argenti, 2005). 

Assim, Barton (2016) reforça que os vários canais de comunicação existentes conseguem passar 

as mensagens pretendidas, no entanto é necessária uma estratégia de Comunicação Interna. A 

existência desta estratégia vai permitir definir o que comunicar e como, utilizando múltiplos canais 

de comunicação. 

Em suma, deve ser dada a oportunidade aos colaboradores de se envolverem, participarem 

ativamente e serem ouvidos pela organização (Smidts et al., 2001) pelo que a Comunicação Interna 
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está fortemente associada a estas oportunidades. Deste modo, torna-se possível entender que a 

escolha dos canais de comunicação é essencial para garantir que a mensagem é recebida e 

percebida pelos colaboradores.   

No entanto, uma vez que a presente investigação se trata de um estudo exploratório durante o 

período pandémico, a estratégia e consequente escolha dos canais terá de ser ajustada aos recursos 

disponíveis, bem como à crise a ultrapassar, algo que será possível compreender no próximo 

subcapítulo. 

3. A importância da Comunicação Interna para a Comunicação de Crise 

3.1 Definição e importância da comunicação de crise 

Uma vez que o presente estudo exploratório se foca no período pandémico a nível global, os 

esforços de Comunicação Interna realizados implicam conhecimentos de gestão de crise. Isto 

deve-se ao facto de a pandemia ter tido diversas repercussões para a empresa em estudo, bem como 

o setor em que a mesma opera. Posto isto, o presente subcapítulo foca-se nesta área e no que a 

mesma implica para a gestão da Comunicação Interna e para o engagement dos colaboradores 

durante um período de crise. 

Em primeiro lugar, revela-se importante compreender o verdadeiro significado de “crise”, uma 

vez que este termo pode ter um significado abrangente. Segundo Coombs (2014), o primeiro passo 

é fazer a distinção entre “desastre” e “crise organizacional”, considerando que ambos os termos 

variam do conceito de “crise”. Deste modo, entende-se por “desastre” algo disruptivo e em larga 

escala, que necessita de resposta por parte de várias entidades governamentais. Por sua vez, as 

crises organizacionais tratam-se de algo imprevisível e que afeta os stakeholders de determinada 

organização, trazendo consequências negativas para a mesma.  

No entanto, Smith (2002) alerta para o facto do termo crise em chinês (wei ji) e em japonês (kiki) 

serem compostos por dois caracteres, sendo que um significa “perigo” e o outro significa 

“oportunidade”. Neste seguimento, o autor indica que até mesmo em situações de crise, os 

obstáculos podem ser encarados como oportunidades, ou seja, as organizações que estão a ser 

afetadas podem aproveitar o facto de as atenções estarem para elas voltadas de maneira a reforçar 

os seus valores e qualidades (Smith, 2002). 

A comunicação de crise, e tal como o próprio nome indica, é então o processo segundo o qual uma 

organização tenta lidar com problemas que se encontram fora do seu controlo (Smith, 2002). Trata-
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se, então, de uma atividade que prevê a preparação e aplicação de estratégias, de maneira a prevenir 

ou alterar o impacto de determinados acontecimentos numa organização.  

3.2 Planeamento e antecipação na comunicação de crise 

No contexto de uma crise surge a vertente comunicacional, na medida em que a comunicação de 

crises se trata de uma ferramenta utilizada em situações que possam afetar a reputação de uma 

organização, bem como a sua performance ao nível financeiro. Deste modo, é possível entender 

que uma crise pode ter origem interna ou externa à organização e isto implica que exista um plano 

de gestão de crises ao nível interno bem como um plano ao nível externo e direcionado para um 

público mais vasto. A necessidade decorrente destes planos justifica-se pelo facto de ser essencial 

que as mensagens sejam coerentes e reforçadas a todos os níveis (Anthonissen, 2008). 

Segundo Griffin (2014), esta necessidade de coerência entre mensagens ocorre através da tomada 

de consciência relativamente ao poder das consequências de uma crise para uma organização. O 

autor alerta para o facto de as crises poderem surgir em qualquer parte de um negócio, requerendo 

uma resposta que advenha de um cruzamento funcional das várias partes integrantes desse mesmo 

negócio. 

Deste modo, “uma crise é imprevisível, mas não é inesperada” (Coombs, 2014, p.3), ou seja, estas 

podem ser antecipadas. Pode não haver previsão relativamente a quando vão ocorrer, no entanto, 

é importante que qualquer organização esteja preparada para esta possibilidade. Um estudo 

realizado pelo Institute for Crisis Management revelou que somente 14% das crises 

organizacionais surgiram de forma repentina, pelo que 86% se tratavam de situações latentes que 

eventualmente escalaram (Smith, 2002). Neste âmbito, Waddington e Earl (2012) reforçam a 

importância da preparação para uma situação de crise, muito antes de este sequer acontecer, através 

da construção de possíveis cenários e pesquisa.  

Segundo Frandsen e Johansen (2017) em Falkheimer e Heide (2018) as crises fazem crescer a 

necessidade de comunicação estratégica dentro das organizações.  Posto isto, torna-se fundamental 

que os profissionais de Relações Públicas tenham conhecimento específico na área de 

comunicação de crise de maneira a satisfazer esta necessidade das organizações (Ruler, Verčič, 

Butschi & Floding, 2000). Curvello (2012) acrescenta ainda que a comunicação promove a cultura 

organizacional, especialmente em momentos de crise através das mensagens transmitidas.  

Neste sentido, Smith (2002) refere que a abordagem estratégica para a gestão de crises resume-se 

aos seis princípios seguintes: 
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1. Princípio das relações existentes – No decorrer de uma crise, é fundamental comunicar 

com todos - desde funcionários, acionistas, colegas, clientes, líderes comunitários, entre 

outros. Todos devem estar devidamente informados sobre a situação de crise; 

2. Princípio dos media enquanto aliados – Quando uma crise ocorre, deve-se ter em conta 

que esta poderá ter impacto num grande número de pessoas. Assim, os meios de 

comunicação social devem ser tratados enquanto aliados, na medida em que oferecem 

oportunidades de comunicação para com os públicos-alvo. Existe a possibilidade de os 

media terem um comportamento intrusivo e hostil, porém isto só ocorrerá se a 

organização não mantiver os públicos devidamente informados; 

3. Princípio das prioridades de reputação – A reputação ocupa um papel muito importante 

no sucesso das organizações. Assim sendo, isto deve motivar as organizações a fazerem 

o que é melhor para os seus clientes, funcionários e outros púbicos. Deste modo, torna-

se crucial a manutenção (ou reconquista) da credibilidade, pelo que a organização se 

deve servir da crise como uma oportunidade de melhorar no âmbito da reputação e 

responsabilidade social em relação aos seus públicos; 

4. Princípio da resposta rápida – As organizações devem responder aos seus públicos de 

forma rápida e neste contexto surge a “regra de uma hora”: no decorrer de uma hora 

após a organização tomar conhecimento de uma crise, já deve ter uma mensagem 

elaborada para partilhar com os seus públicos (principalmente com os media, já que 

são um dos públicos mais relevantes no despoletar de uma crise organizacional). 

Quando se tratam de crises que não chamam tanto a atenção dos públicos, as 

organizações podem preparar-se durante cerca de 5/6 horas até disponibilizarem uma 

mensagem; 

5. Princípio da divulgação total – O silêncio não é uma resposta aceitável no decorrer de 

uma crise, a organização deve disponibilizar o máximo de informações possíveis sem 

ter de admitir culpa ou especular sobre factos que ainda não são conhecidos como tal; 

6. Princípio de uma só voz – Somente um porta-voz treinado deve representar a 

organização numa situação de crise. No caso de serem necessários múltiplos porta-

vozes, são precisos cuidados redobrados de maneira a que todos transmitam a mesma 

mensagem.  

É fundamental ter em mente que a comunicação de crises se trata de uma área dinâmica, pelo que 

se torna muito difícil referir somente uma lista de ações apropriadas para lidar com situações deste 

género (Coombs, 2014). O facto de uma crise estar a ocorrer permite pensar em perspetivas 
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criativas que antes não tinham sido consideradas, pelo que cabe ao profissional de Relações 

Públicas apresentar estas alternativas aos gestores da organização (Anthonissen, 2008). 

Além disso, a comunicação de crises nunca acaba, ou seja, mesmo quando a crise já foi controlada 

devem continuar a existir esforços de comunicação neste sentido. Assim sendo, deve ser realizada 

uma avaliação da situação de crise de maneira a melhorar a performance numa próxima 

eventualidade (Coombs, 2014). 

Torna-se possível concluir que as crises afetam as expectativas dos stakeholders em relação a 

determinada entidade, fazendo com que a relação entre a organização e os vários stakeholders 

fique afetada negativamente. Assim, é possível entender de que forma as crises podem colocar em 

risco a reputação das organizações (Coombs, 2014). Posto isto, resta entender a importância da 

reputação para a organização e respetivo engagement dos colaboradores. 

3.3 O papel da identidade da organização durante uma crise 

Através da Comunicação Interna podem ser comunicados diversos temas referentes à organização. 

No entanto, torna-se importante entender que a forma como estas mensagens são transmitidas 

refletem a voz, personalidade e identidade da organização. Assim sendo, através da Comunicação 

Interna, torna-se possível envolver o colaborador com a identidade organizacional. 

Da Camara (2011) define a identidade de determinada organização como sendo a visão estratégica 

e a cultura da mesma, pelo que estes elementos são essenciais no seu desempenho. Por sua vez, 

Melewar (2003) refere que a identidade da organização é composta pela estrutura, estratégia, 

comportamento, cultura, design e comunicação corporativa, pelo que todos estes elementos se 

traduzem na personalidade da organização e nos seus valores. Neste sentido, Barton (2016) faz 

referência precisamente à existência da personalidade das organizações, dizendo que esta é 

determinada pela indústria em que a empresa se insere, pelo estilo de gestão, modelo de negócio, 

o tipo de colaboradores que atrai, eventos importantes na sua história, reputação e políticas da 

empresa. Balmer (1995) acrescenta que a identidade organizacional se trata de uma descrição do 

que a organização verdadeiramente é, pelo que isto afeta tudo o que é comunicado e produzido 

pela mesma. Ashforth e Mael (1996) afirmam que a identidade se refere a um caráter único, central 

e duradouro de determinada organização e que se relaciona com a missão organizacional. Por sua 

vez, a estratégia relaciona-se com os objetivos de uma organização bem como o que é necessário 

fazer para os atingir. No fundo, a identidade da organização trata-se do caráter e essência da mesma 

(Melewar & Jenkins, 2002), pelo que Cornelissen (2004) acrescenta que se trata do perfil da 

organização e como esta quer ser projetada para os stakeholders de maior importância.  
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Segundo Ashforth e Mael (1996), a identificação sentida pelos colaboradores face à organização 

que integram pode levar a que estes comecem a agir de acordo com a identidade, reputação e 

estratégia organizacionais. As organizações cada vez mais tentam criar uma identidade que as 

distinga (Berger, 2008). Isto é necessário no mercado altamente competitivo que se vive, sendo 

que através disto é possível envolver cada vez mais os colaboradores com a sua missão, valores e 

objetivos. Segundo Cornelissen (2004), uma identidade organizacional forte demonstrada ao nível 

interno pode aumentar a motivação entre os colaboradores ao criar diálogos em que existe 

referência ao “nós” em detrimento do “eu” ou “a organização”. Assim sendo, torna-se possível 

referir que a identidade representa os comportamentos e cultura da organização no que diz respeito 

ao público interno, ainda que possa ser influenciada por elementos externos à empresa.  

3.3 A influência da reputação em contexto de crise 

Neste contexto, é ainda relevante referir a reputação da organização, pelo que a mesma pode 

influenciar, ou ser influenciada, pelas perceções dos colaboradores. A construção e proteção da 

reputação tem-se tornado numa das funções mais importantes dos profissionais de Relações 

Públicas, especialmente numa era em que os públicos (internos e externos) têm expectativas muito 

altas face às organizações, esperando autenticidade e transparência na comunicação (Men, 2014a). 

Da Camara (2011) define a reputação como: “a forma como os consumidores, colaboradores, 

fornecedores, outros grupos da mesma indústria, reguladores e a comunidade em que a 

organização opera, veem o negócio. A reputação influencia a forma como os stakeholders se 

comportam perante a organização. A reputação é crucial para que a organização consiga atrair 

novos colaboradores e investidores.” (Da Camara, 2011, p. 49). Fombrun e van Riel (1997) 

referem que a reputação se baseia no desempenho da organização no passado e que define o nível 

de confiança que os públicos internos e externos têm na mesma. Neste sentido, torna-se importante 

referir que uma boa reputação ao nível interno envolve os colaboradores e aumenta a sua vontade 

de integrar determinada organização, levando ainda a uma maior produtividade no desempenho 

das suas funções (Fombrun & van Riel, 2004). Fombrun e van Riel (2004), acrescentam ainda que 

uma boa reputação aos olhos dos colaboradores, fomenta a sua identificação com a missão, 

objetivos e valores organizacionais o que se traduz num desempenho melhor e numa maior eficácia 

por parte da organização. Assim, podemos afirmar que “a reputação da organização é um fator 

determinante que influencia a identificação que os colaboradores sentem para com a 

organização” (Smidts, Pruyn & van Riel, 2001, p.5). Por sua vez, a reputação resulta da interação 

entre stakeholders internos e externos (Da Camara, 2011). Neste contexto, é essencial a existência 

de uma estratégia de comunicação integrada, de maneira a que o que está a ser comunicado 
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externamente seja coerente relativamente ao que é comunicado no âmbito interno. Assim, os 

colaboradores acabam muitas vezes por se tornar embaixadores da própria marca e reforçar a 

reputação desejada pela empresa para o mundo exterior (Argenti, 2005). No entanto, e para que 

isto seja possível, Cornelissen (2008) reforça a transparência como sendo crucial, afirmando que 

esta só será totalmente atingida quando a organização admitir uma postura séria face à 

Comunicação Interna. Esta transparência revela-se essencial já que a falta de informação pode 

levar a que sejam comunicadas coisas erradas ao nível externo e, segundo Gaither (2012), no 

ambiente rápido e competitivo em que se vive, isto pode ser bastante prejudicial para qualquer 

organização. 

Surge, neste contexto, a Comunicação Interna como uma ferramenta importante e capaz de afetar 

o desempenho dos colaboradores ao aumentar a sua identificação com a organização (Smidts et 

al., 2001). No entanto, o tom da comunicação também é essencial nesta função, já que: “A voz que 

a organização utiliza para a Comunicação Interna é muitas vezes um reflexo direto da relação 

entre os líderes da organização com os seus colaboradores.” (Barton, 2016, p. 110).  

Neste contexto, Cornelissen (2008; 2004) refere que existe uma relação positiva entre a identidade 

e a reputação, pelo que empresas com identidades mais fortes têm tendencialmente uma reputação 

mais positiva. Posto isto, o autor refere que uma crise pode ser considerada uma ameaça à 

continuidade e existência de uma organização, pelo que a gestão da mesma obriga a uma mudança 

decisiva. Neste contexto, o autor refere que a existência de uma identidade forte dentro da 

organização pode ser um fator decisivo na criação de um sentimento de união entre os 

colaboradores. 

Neste sentido, tanto a identidade como a reputação se tratam de elementos fundamentais durante 

uma crise. Uma identidade organizacional forte permite que os colaboradores se mantenham 

envolvidos com a organização, algo fundamental durante uma crise. Em suma, uma vez explorados 

os primórdios, atualidade e características fundamentais da Comunicação Interna durante uma 

crise, resta saber quais as tendências futuras. 

4. O Futuro da Comunicação Interna 

Os locais de trabalho estão a sofrer profundas mudanças com a adoção de novas plataformas 

digitais. Estas plataformas vêm alterar toda a forma de trabalhar que existia anteriormente. Neste 

sentido, os profissionais de Comunicação Interna têm de se adaptar a esta realidade de maneira a 

transmitir a informação e criar relações de uma forma eficiente. Zerfass, Verčič e Wiesenberg 

(2016) corroboram precisamente isto já que, ao entrevistarem cerca de 42 responsáveis de 
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Comunicação Interna na Europa, entenderam que esta função, no futuro, vai depender bastante do 

aumento do uso da tecnologia e das alterações das necessidades e expectativas dos stakeholders. 

Por sua vez, o State of the Sector (2020), um estudo realizado pela Gatehouse obteve mais de 1.000 

respostas de profissionais de comunicação espalhados por 45 países. Neste estudo sobre 

Comunicação Interna e engagement são reunidos os desafios da profissão, as tendências e as 

prioridades. Quanto aos desafios, os principais referidos foram: 1. o grande volume de 

comunicação e a falta de tempo dos colaboradores para lerem estas mensagens; 2. os colaboradores 

difíceis de alcançar (quer seja pela sua localização geográfica ou outros fatores); 3. a baixa 

competência de comunicação dos gestores intermédios; 4. a falta de recursos dentro da equipa de 

Comunicação Interna e 5. a tecnologia utilizada internamente não ser a adequada. Além disso, são 

ainda referidas as prioridades, nomeadamente: 55% dos profissionais estará mais focado na 

comunicação da estratégia, valores e propósito organizacionais; 39% irá dar mais importância à 

comunicação dos programas de mudança e ao desenvolvimento de uma estratégia de Comunicação 

Interna e 35% vão focar-se na melhoria dos canais digitais.   

Já a Hanson Search (2019), uma consultora premiada internacionalmente3, definiu como sendo as 

principais tendências para a Comunicação Interna em 2020: 

• Comunicação realizada maioritariamente por telemóvel: em 2020, prevê-se que a 

grande maioria dos colaboradores sejam millennials (35%) e da geração X (35%). As 

gerações mais jovens estão muito mais envolvidas no mundo da tecnologia, pelo que a 

forma como as organizações transmitem a informação terá de se adaptar a estas 

necessidades e preferências; 

• Métricas de avaliação: com a tecnologia existente à disposição das organizações e um 

aumento cada vez mais significativo na sua utilização, também passam a existir cada vez 

mais métricas de avaliação. Neste sentido, os negócios podem tirar bastante potencial 

destes dados, analisando diversos indicadores como as taxas de abertura, tempo de leitura, 

entre outros;  

• Embaixadores de marcas: com o aumento da comunicação via smartphones, começa a 

existir uma linha bastante ténue entre a comunicação interna e externa. Neste sentido, as 

redes sociais online continuam a ser bastante utilizadas por estes jovens que, muitas vezes, 

se tornam embaixadores não-oficias das marcas para as quais trabalham nestas 

plataformas; 

 
3 A Hanson Search é uma consultora premiada internacionalmente que se dedica a pesquisa nas áreas de Marketing e 

de Comunicação. Mais informações aqui: https://www.hansonsearch.com/ 

https://www.hansonsearch.com/
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Neste contexto, também Men (2019) faz referência às linhas ténues entre a comunicação interna e 

externa referidas pela Hanson Search. Com as transformações ao nível social, económico e 

tecnológico, as organizações devem adaptar-se a este clima de inovação e de constante mudança. 

Assim sendo, precisam de novas formas de atrair, reter, motivar e envolver talentos. Com a entrada 

dos millennials e da Geração Z no mercado de trabalho, a cultura organizacional sofreu grandes 

alterações. Neste sentido, torna-se relevante apostar na predisposição que os colaboradores têm 

para se tornarem embaixadores não-oficiais das marcas que representam (Men, 2019). Tendo em 

conta todas estas alterações na cultura organizacional e no ambiente laboral, Men (2019) definiu 

as seguintes tendências para a área da Comunicação Interna: 

1. Medir e avaliar: existe a necessidade de incluir novas formas de recolher dados tendo em 

conta os avanços tecnológicos, de maneira a que seja possível demonstrar o valor das 

campanhas e atividades de Comunicação Interna; 

2. Alinhamento estratégico: é necessário alinhar os diretores com os colaboradores no que 

toca à visão, missão e estratégia organizacionais de maneira a aumentar o envolvimento e 

confiança dos colaboradores; 

3. Inovações tecnológicas: aproveitar as vantagens de novas tecnologias como a Inteligência 

Artificial (chatbots), realidade aumentada, entre outras, de maneira a aumentar o 

engagement e melhorar a experiência dos colaboradores; 

4.  Comunicação para a liderança: é importante entender como os CEOs devem comunicar 

com públicos internos e externos, online e offline de maneira a aumentar a credibilidade e 

confiança; 

5. Emoções e cultura: é necessário criar uma cultura organizacional em que as emoções 

sejam positivas e respeitadas. Assim, será possível criar um ambiente de trabalho saudável 

e eficaz através do poder da comunicação; 

6. Comunicação Interna em caso de crise: definir o quê, como e quando os responsáveis 

de comunicação devem divulgar estes casos ao seu stakeholder mais importante – os 

colaboradores; 

7. Organizações com propósito: definir uma estratégia de comunicação que crie um 

propósito para a organização. Entender se a existência deste propósito melhora a satisfação, 

envolvimento, retenção e performance dos colaboradores; 

8. Advocacia por parte dos colaboradores: ampliar a advocacia por parte dos colaboradores 

nas redes sociais online e definir como isto pode ser potenciado; 

9. Comunicação estratégica para a mudança: como comunicar em casos de grandes 

mudanças ou fusões e de que forma os social media interferem neste processo; 
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10. Envolvimento dos colaboradores: ouvir os colaboradores e entender a melhor forma de 

os manter envolvidos e motivados com a visão e objetivos organizacionais. Como 

desenvolver um sentimento de pertença e identificação com as organizações nesta era 

altamente digital; 

11. Ativismo dos colaboradores: tornar os colaboradores em agentes da mudança – será que 

isto é bom ou mau para a organização? Entender se existem possíveis resultados win-win 

ao ouvir as necessidades destes colaboradores: 

12. Bem-estar dos colaboradores: de que forma a Comunicação Interna pode contribuir para 

o bem-estar dos colaboradores?  

Tendo em conta que a grande maioria das tendências se relaciona com o bem-estar e necessidades 

dos colaboradores, é possível entender que é necessário um maior esforço por parte das 

organizações neste sentido. No State of the Sector (2019) é possível ler que um dos maiores 

desafios se trata precisamente desta falta de envolvimento dos colaboradores para com a 

organização e as suas atividades.  

Em suma, o futuro da Comunicação Interna passa por acompanhar as novas tecnologias para que 

estas possam ser utilizadas pelas organizações para inovarem e se reinventarem na forma como 

comunicam com os colaboradores. Além disso, o bem-estar e envolvimento dos colaboradores 

começa a ganhar cada vez mais importância, pelo que as organizações devem garantir que estes 

tenham uma experiência positiva e desenvolvam um sentimento de pertença face à organização 

que integram. As tendências referidas são verdadeiras oportunidades para as organizações e o 

acompanhamento e adaptação às mesmas vai permitir uma Comunicação Interna mais eficaz. 

Existe ainda um destaque para o engagement dos colaboradores e para a importância da 

Comunicação Interna para isto, pelo que este tema será explorado no próximo capítulo.  
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Capítulo III – A relação entre Comunicação Interna e Engagement 

“O employee engagement é uma preocupação para os líderes e managers das várias 

organizações em todo o mundo; estes reconhecem o engagement enquanto um elemento 

fundamental que afeta a eficácia organizacional, a inovação e a competitividade.” (Welch, 

2017, p.28) 

1. Definição de Employee Engagement 

Uma Comunicação Interna forte e eficiente, gerida por profissionais de Relações Públicas, tem a 

capacidade de construir um sentimento de confiança e compromisso nos colaboradores, o que pode 

contribuir positivamente para o seu envolvimento (Mishra et al,, 2014). Posto isto, torna-se 

relevante entender o verdadeiro significado do termo engagement.  

Segundo Bridger (2018), o facto de não existir uma definição universal para o termo employee 

engagement dá às organizações a oportunidade de entenderem o que o conceito significa para o 

seu caso em específico. No entanto, é importante ter em conta que indicadores como o 

envolvimento, o compromisso, o esforço, a colaboração, a motivação, a satisfação e o desempenho 

estão sempre agregados a este termo. 

A primeira vez que o conceito engagement foi referido foi em 1990 por Kahn, que o descreveu 

como sendo o aproveitamento que os colaboradores fazem das suas características pessoais no 

desempenho das suas funções. Assim sendo, Kahn (1990) refere que colaboradores envolvidos 

com a organização, expressam esse engagement física, cognitiva e emocionalmente durante o 

desempenho das suas funções.  

Por sua vez, Welch (2011) define o engagement precisamente como um desempenho físico, 

cognitivo e emocional caracterizado pela dedicação do colaborador em conjunto com 

características psicológicas associadas à segurança e disponibilidade. Já Kehoane (2009) refere 

outros elementos que podem influenciar o envolvimento dos colaboradores com a organização que 

integram, nomeadamente: a visão organizacional, a missão, os valores, a estratégia, os 

clientes/consumidores, a responsabilidade social e a própria marca. 

Saks e Rotman (2006) referem que o engagement se relaciona com o uso ativo que os 

colaboradores fazem das suas emoções e comportamentos nas organizações. Assim sendo, é 

possível entender que este indicador se relaciona com os comportamentos e emoções que, por sua 

vez, são aplicados à sua performance e papel em determinada organização. Neste sentido, os 

colaboradores escolhem o nível de envolvimento que pretendem ter com a organização, sendo que 
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este envolvimento se trata de uma resposta àquilo que recebem por parte da organização que 

integram (Saks & Rotman, 2006). 

Por sua vez, o Institute for Employement Studies (IES) refere-se ao engagement como o ato de 

acreditar na organização, a vontade de trabalhar para melhorar a situação, o entendimento do 

contexto em que o negócio se insere, o respeito e ajuda prestada a colegas, o esforço extra prestado 

em prol da organização e, por fim, estar a par das mudanças e avanços na área de negócio 

(Kehoane, 2009). Também o Chartered Institute of Personnel and Devolpments (CIPD), se refere 

a alguns destes indicadores, definindo o termo engagement como uma combinação entre o 

compromisso para com a organização e os seus valores e a vontade de ajudar os colegas (Kehoane, 

2009). 

Quirke (2009) refere que o engagement se traduz num forte laço emocional para com a organização 

que faz recomendá-la a outras pessoas e dedicar tempo e esforço para que a mesma atinja o 

sucesso. Neste contexto, Berger (2008), indica que os colaboradores são o elemento mais 

importante de uma organização, não só por interferirem diretamente na atividade da mesma, mas 

também por poderem ser embaixadores das próprias empresas. Neste sentido, um maior 

envolvimento dos colaboradores pode não só melhorar os níveis de produtividade, como também 

a qualidade das relações externas, protegendo a visibilidade e reputação da organização. Assim 

sendo, o facto de os colaboradores se entregarem em maior medida ao desempenho das suas 

funções no local de trabalho, dedicando mais recursos cognitivos, emocionais e físicos, acaba por 

ser uma forma de responder às ações da organização (Saks & Rotman, 2006). 

Neste sentido, o Corporate Leadership Council identificou o “compromisso” como um dos 

componentes do engagement. Refere, assim, dois aspetos inerentes ao sentimento de 

compromisso, nomeadamente (Quirke, 2009): 

1. Compromisso racional: até que ponto os colaboradores acreditam que seguir os seus 

líderes, equipas ou organizações está no seu melhor interesse, quer seja ao nível financeiro, 

profissional ou em termos do seu desenvolvimento; 

2. Compromisso emocional: até que ponto os colaboradores valorizam, gostam e acreditam 

nos seus trabalhos, nos seus líderes, nas suas equipas e na sua organização.  

O compromisso emocional é também referido por Carroll (2006) que alerta para um estudo do 

Great Place to Work Institute. Este estudo refere que os colaboradores gostam de trabalhar num 

ambiente em que as pessoas possam confiar nos líderes, ter orgulho no que fazem e ter uma boa 

relação com os colegas.  
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Neste sentido, D’Aprix (2006) refere que o engagement é um processo bastante complexo e 

inerente ao ser humano, que é fundamental para o sucesso e competitividade das organizações. 

Para que exista engagement, é necessário um esforço coletivo de todas as partes envolvidas.  

Quirke (2009) refere que existem três componentes importantes no engagement dos colaboradores, 

nomeadamente: 

1. Como os colaboradores se sentem: o seu sentimento de pertença e o orgulho que sentem 

pela organização; 

2. O que os colaboradores entendem: o que os colaboradores entendem como sendo os 

valores e objetivos da organização que integram; 

3. Como os colaboradores agem: a sua vontade de fazer esforços extra pela organização e se 

estão preparados para se comprometerem com a mesma no futuro. 

Neste contexto, Dunstan e Osborne (2017) referem que o envolvimento do colaborador com a 

organização que integra começa no momento em que este chega ao trabalho e continua quando vai 

para casa ter com a sua família e amigos. No fundo, este envolvimento traduz-se no impacto que 

a organização tem na vida do colaborador e como esta passa a ser percecionada pelos outros. Nos 

dias de hoje, o mais importante para um colaborador já não passa somente pelo salário, pelo que 

se torna relevante mantê-lo envolvido com a organização. Dunstan e Osborne (2017) referem que 

as pessoas cada vez mais se sentem motivadas por coisas diferentes.  

D’Aprix (2006) afirma que o engagement se baseia na capacidade de desencadear o máximo de 

energia e talento das pessoas que integram a organização. Este é o verdadeiro desafio das 

organizações, pelo que o autor refere que há muito talento e dinheiro que são desaproveitados 

devido a líderes organizacionais difíceis de lidar. 

Em suma, e segundo Cowan (2014), torna-se possível afirmar que a comunicação e o employee 

engagement se tratam de uma troca. Esta troca é feita entre a participação dos colaboradores no 

sucesso da missão organizacional e o que os torna satisfeitos com o seu equilíbrio entre o trabalho 

e a vida pessoal. No fundo, e ainda que não exista uma definição universal para o termo employee 

engagement, podemos concluir que se trata de um indicador relacionado com o sentimento de 

compromisso e pertença por parte dos colaboradores para com a organização. Posto isto, torna-se 

relevante entender as principais vantagens de um elevado nível de engagement nas organizações. 

1.1 Os benefícios do employee engagement 

A bibliografia existente permitiu não só definir o termo engagement como também explorar os 

vários benefícios que este indicador traz para o sucesso das organizações.  
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Um colaborador envolvido com a organização que integra, identifica-se e acredita na mesma, 

adquirindo uma postura positiva no trabalho que desenvolve. É através disto mesmo que se cria 

“um ambiente organizacional positivo e inclusivo, de bem-estar e onde se valorizam as pessoas 

que integram a empresa. Estes indicadores constituem condições indispensáveis para uma melhor 

prestação no trabalho” (Brandão, 2018, p. 95). 

Neste sentido, Barton (2016) refere que existem vários benefícios resultantes de um colaborador 

envolvido com a organização que integra, nomeadamente: satisfação com o trabalho, o que reduz 

os custos da organização ao recrutar novos colaboradores, uma vez que há menos saídas das 

pessoas das organizações; colaboradores envolvidos com a organização que trabalham mais e 

melhor; e, por fim, que se adaptam melhor à mudança. Quanto mais envolvido um colaborador 

estiver com a organização, mais dedicado está em prol do seu sucesso, fazendo um melhor trabalho 

e ajudando os seus colegas. O autor refere ainda que os colaboradores que se sentem envolvidos 

com a organização, podem influenciar outros colaboradores a alterar as suas atitudes. Estes 

colaboradores podem, além disso, influenciar audiências externas à organização. Assim, os 

colaboradores vão falar com audiências externas e partilhar a sua opinião sobre a sua organização, 

pelo que podem alcançar um grande número de pessoas. A opinião partilhada pode ser positiva ou 

negativa dependendo do nível de envolvimento que sentem com a mesma e da forma como a 

organização comunicou com eles. Os colaboradores que se sentem envolvidos com a organização 

que integram podem falar sobre a mesma com familiares, amigos, vizinhos e outros membros da 

comunidade. Neste sentido, têm credibilidade para passar as mensagens organizacionais às 

audiências externas. 

Em 1999 a Gallup Organization4, uma organização dedicada a consultoria e sendo o engagement 

dos colaboradores uma das suas áreas de especialização, publicou um estudo que demonstrou que 

os colaboradores envolvidos com as organizações são mais produtivos, existindo uma menor 

probabilidade de se despedirem (em Quirke, 2009). Neste sentido, além da perda de colaboradores, 

existem outros motivos importantes pelos quais as organizações devem ter em conta os níveis de 

engagement. Todos os colaboradores, independentemente da posição que ocupam e do 

departamento a que pertencem, escolhem ou não esforçar-se mais. Neste sentido, os colaboradores 

que se sentem envolvidos com a visão, missão e objetivos da organização, são mais prováveis de 

se comprometer mais e, consequentemente, ter um melhor desempenho (D’Aprix, 2006). 

 

 
4 Uma empresa de consultoria internacional que ajuda os líderes e as organizações a resolver os seus problemas através 

de análises de mercado. Mais informações aqui: https://www.gallup.com/home.aspx 

https://www.gallup.com/home.aspx
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1.2 Como envolver colaboradores 

Tendo em conta as vantagens inerentes ao engagement dos colaboradores, as organizações devem 

estar cada vez mais atentas a este indicador. No entanto, neste contexto, surge a seguinte questão: 

como envolver colaboradores que não se sentem envolvidos? 

Neste sentido, Findlay (2009) criou um modelo com o objetivo de ajudar a promover o 

envolvimento dos colaboradores. O modelo tem em conta as seguintes variáveis:  

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Findlay (2009). 

Segundo Findlay (2009), para que seja possível envolver os colaboradores que ainda não estão 

envolvidos com a organização, é necessário ter em conta os três passos presentes na pirâmide 

apresentada, nomeadamente: a análise da situação; o contexto estratégico da organização e o plano 

de ação. 

No primeiro passo, ou seja, a fase de análise da situação, Findlay (2009) indica que são várias as 

variáveis que devem ser tidas em conta. Na seguinte tabela são expostos os motivos pelos quais 

cada uma das variáveis deve ser tida em conta: 

Tabela 3 - Análise da situação: variáveis e implicações. 

Variável Implicações 

 

 

Geografia 

 

 

Os colaboradores podem estar em diferentes 

localizações geográficas e isto pode influenciar o 

nível de engagement que sentem; 

 

 

 

 

 

Educação 

 

 

 

Os colaboradores podem ter diferentes níveis de 

escolaridade. Neste sentido, devem ser 

encontrados os melhores métodos que ajudem os 

colaboradores a combater as suas dificuldades. Ao 

descobrir estes métodos vai ser possível entender 

de que forma os colaboradores preferem aprender 

coisas novas e como preferem ser envolvidos; 

 

 

 

 

Figura 2 - A model for getting connected. 
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Contexto social 

Torna-se relevante entender, através de um 

inquérito informal, o tipo de programas que veem 

na televisão, o que leem, os seus interesses fora do 

ambiente laboral, entre outras coisas; 

 

 

 

 

Idade/Género 

 

Entender o que estas variáveis nos ensinam sobre 

o grupo que não se encontra envolvido. Assim, vai 

ser possível entender o tipo de comunicação mais 

adequado e quais os melhores canais a utilizar. 

Este tipo de conhecimento vai permitir 

personalizar as mensagens; 

 

 

 

Níveis de engagement já existentes 

 

Através de inquéritos e feedback é possível 

entender o nível de compromisso para com a 

organização e a satisfação com alguns 

componentes base do negócio. 

 
Fonte: Elaboração própria com base em Findlay (2009). 

Em seguida, Findlay (2009) refere a importância de avaliar o contexto em que a organização 

opera. Posto isto, na seguinte tabela são referidas as variáveis que devem ser analisadas bem como 

as suas implicações: 

Tabela 4 - Contexto em que a organização opera: variáveis e implicações. 

Variável Implicações 

 

 

 

O contexto estratégico da organização 

 

Com os dados demográficos recolhidos, as 

necessidades de comunicação da audiência 

começam a tornar-se mais claras. Além disto, 

torna-se relevante entender as forças de mercado 

na indústria em que a organização opera, bem 

como a cultura organizacional vigente; 

 

 

 

 

Forças de mercado 

 

 

 

O ambiente externo à organização, como os 

desafios ao nível económico, as pressões políticas, 

alterações na concorrência, alterações ambientais e 

avanços tecnológicos, devem ser tidos em conta; 

 

 

 

 

 

 

 

Gestão de reputação 

 

Torna-se relevante entender de que forma os 

colaboradores podem ser afetados e julgados por 

outras pessoas devido à reputação da sua 

organização. Assim, é importante perceber se os 

colaboradores se sentem orgulhosos da 

organização que integram. A comunicação com o 

grupo que não se encontra envolvido terá de 

refletir a marca e os valores organizacionais, pelo 

que é com estes elementos que os colaboradores se 

vão envolver; 

 

 

 

Estratégia organizacional 

 

Entender quais os principais componentes da 

estratégia e como os mesmos devem ser 

comunicados; 
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Cultura 

Entender quais os comportamentos e normas 

vigentes (hierarquia, linguagem do negócio, estilo 

de gestão) para entender qual a melhor forma de 

envolver a audiência interna. 

 
Fonte: Elaboração própria com base em Findlay (2009). 

No que toca à parte da ação propriamente dita, Findlay (2009) define os seguintes elementos como 

sendo fundamentais:  

- Mensagens: Dedicar muito tempo às mensagens para conseguir que estas estejam alinhadas com 

os objetivos da organização; 

- Canais: Para envolver os colaboradores que ainda não se sentem envolvidos, devem ser 

utilizados vários canais de comunicação; 

- Experiências: Desenvolver experiências de comunicação mais adequadas para os colaboradores. 

Atividades e eventos para os colaboradores são importantes; 

- Competências: Ensinar aos líderes de equipas e diretores as técnicas de comunicação mais 

adequadas; 

- Reconhecimento: Fomentar estratégias que permitam que os colaboradores sintam que são 

reconhecidos pelo seu trabalho. 

Além dos elementos referidos por Findlay, Quirke (2009) refere que, para que seja possível 

envolver os colaboradores de determinada organização, existem vários elementos que estes 

precisam de ter presentes no seu trabalho. Assim sendo, é necessário que os colaboradores tenham 

presente: 

- Um caminho claro: onde a organização quer ir e qual o seu desempenho neste sentido; 

- Perspetiva: o que devem fazer, como contribuem e como serão avaliados por isso; 

- Informação relevante: ao terem uma ideia clara sobre no que é que consiste o seu trabalho, onde 

devem ir para encontrar a informação que precisam para o desempenhar; 

- Significado: devem ter um propósito, ou seja, um papel maior do que aquele que já 

desempenham através do seu trabalho; 

- Feedback: na sua performance e no seu desenvolvimento gradual; 

- Orientação ao nível dos comportamentos: ter uma ideia sobre como devem agir e do que é 

importante para a organização; 
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- Sentimento de pertença: sentirem-se parte de uma comunidade e gostarem de trabalhar com os 

seus colegas. 

Cowan (2014) refere que este sentimento de pertença advém das emoções porque estas são uma 

parte do engagement dos colaboradores pelo que, posto isto, queremos envolver emocionalmente 

os colaboradores com as notícias da organização para que estes apoiem a missão da mesma. 

Quando os colaboradores sentem que fazem parte da missão da organização, vão trabalhar de 

forma mais árdua em prol da mesma.  

Quirke (2009) acrescenta que, para que as organizações consigam envolver os seus colaboradores, 

estas têm de garantir que todos percebem os desafios-chave inerentes à mesma – porque existem 

e quais são. Além disso, o autor refere a importância de mostrar como o sucesso individual 

contribui para o sucesso organizacional.  

Em suma, são vários os aspetos que devem ser tidos em conta quando temos como objetivo o 

envolvimento do colaborador com a organização que integra. Segundo Quirke (2009), mais do que 

o envolvimento do colaborador, deve ser criado um sentimento de compromisso. Isto porque, o 

sentimento de compromisso para com a organização é um resultado do envolvimento com a 

mesma, ou seja, a conquista dos corações e da mente dos colaboradores. 

1.3 A influência dos líderes no employee engagement 

Além dos vários componentes já referidos que podem influenciar o engagement, como por 

exemplo a visão organizacional, a missão, os valores, a estratégia, os clientes/consumidores, a 

responsabilidade social e a própria marca, um dos mais importantes trata-se da opinião e relação 

que os colaboradores têm com os líderes organizacionais. 

Segundo Wright e Robertson (2009), os responsáveis pelos vários departamentos de determinada 

organização podem ter uma grande influência no que diz respeito a encorajar o trabalho em equipa 

tendo em conta o que dizem e fazem. Neste sentido, um profissional de comunicação deve ajudar 

estes managers a melhorar a sua comunicação. Esta estratégia funciona a partir do momento em 

que a mensagem enviada é recebida, é dado feedback à mensagem, a mesma influencia a audiência 

fazendo com que esta queira mudar o comportamento e acabe mesmo por o fazer. 

Um diretor de departamento que celebra as conquistas individuais na sua equipa vai fomentar o 

reconhecimento por parte dos restantes elementos da mesma equipa. Treinar os managers neste 

sentido vai ajudar a aumentar o engagement dos colaboradores (Wright & Robertson, 2009). Posto 

isto, Men (2014b) refere que os líderes devem agir como elementos importantes para a inovação 

dentro da organização. Neste sentido, estes conseguem transmitir um forte sentimento de propósito 
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e missão coletiva ao motivar os colaboradores. Segundo Quirke (2017), o propósito é um termo 

fundamental quando falamos em Comunicação Interna e engagement. No fundo, a existência, ou 

não, de um propósito claro para a organização é um fator crítico ao sucesso das mesmas. Neste 

sentido, a gestão deve definir a direção da organização, de forma simples e clara, para que todos 

entendam o propósito da mesma e para o que estão a trabalhar. Além disso, Dewhurst e FitzPatrick 

(2019) também referem a importância deste propósito, acrescentado que este se deve alinhar com 

as motivações dos colaboradores. 

Segundo Scarlett (2006), os líderes já não se podem basear no seu poder hierárquico para que os 

colaboradores façam aquilo que é pedido. Utilizar o controlo e autoridade pode levar a que os 

colaboradores ajam em conformidade face ao que é pedido, no entanto, nunca levará a que se 

comprometam efetivamente. Na figura em baixo, Scarlett (2006) demonstra que a relação do 

colaborador com o líder e com a sua equipa, bem como o ambiente vivido no local de trabalho, 

vão afetar os seus níveis de compromisso e envolvimento com a organização. Por sua vez, estes 

níveis de compromisso e envolvimento, vão afetar diretamente o desempenho do negócio, podendo 

este ser melhor ou pior dependendo dos níveis de engagement:  

  

 

 

 

 

 

 

Fonte: Scarlett (2006). 

Segundo Men (2011), os colaboradores que veem o líder da empresa como sendo uma pessoa 

competente e qualificada para o cargo, têm tendência para avaliar a reputação de determinada 

organização como sendo mais favorável. Assim, a perceção que o colaborador tem sobre a 

reputação da organização que integra, está fortemente ligada ao employee engagement.  

Para que este envolvimento exista, torna-se relevante entender as necessidades de comunicação 

dos colaboradores. D’Aprix (2006) refere que o melhor método para entender as necessidades de 

envolvimento dos colaboradores passa por estes se questionarem relativamente à sua função e à 

forma como podem ajudar a organização. Através destas questões, é possível entender as 

necessidades de envolvimento do colaborador ao nível da sua performance para, posteriormente, 

Figura 3 - Relationships at Work and Business Performance: The Inextricable Link. 
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entender necessidades maiores de envolvimento relacionadas com o sentimento de pertença para 

com a equipa e organização que integram. O envolvimento sentido nestes dois aspetos vai definir 

o nível de esforço dedicado pelo colaborador às suas funções. Neste contexto, D’Aprix (2006) 

desenvolveu um modelo composto por seis questões que os line managers, ou seja, managers 

intermédios de determinadas áreas que posteriormente reportam a entidades superiores, devem 

saber responder: 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: D’Aprix (2006). 

Em suma, os líderes organizacionais desempenham um papel fundamental para o envolvimento 

dos colaboradores. Além de serem um exemplo a seguir em termos de atitudes, são capazes de 

reconhecer o trabalho dos colaboradores, motivá-los e melhorar determinadas situações tendo em 

conta o feedback recebido. Por sua vez, Men (2011) acrescenta ainda que os colaboradores com 

uma ideia mais favorável relativamente à reputação da organização, o que deriva das competências 

dos seus líderes, são mais prováveis de ter um maior envolvimento nas suas atividades. 

2. A Relação entre Engagement e Comunicação Interna 

Segundo Ruck, Welch e Menara (2017), apesar da importância do engagement, existem poucos 

estudos sobre este fenómeno e sobre a sua ligação à área da Comunicação Interna. 

A Comunicação Interna é um elemento muito importante no que diz respeito à construção de uma 

cultura baseada na transparência entre a gestão e os colaboradores que integram a organização, 

permitindo que estes se envolvam e trabalhem em prol das prioridades definidas (Mishra et al., 

2014). Neste sentido, segundo Kehoane (2009), o termo engagement descreve um leque de 

comunicações efetuadas pela organização e o desenvolvimento de atividades, pelo que se relaciona 

com a Comunicação Interna, Recursos Humanos, Gestão e Marketing Interno.  

Verčič, Pološki e Vokić (2017) referem que existe uma forte relação entre o envolvimento dos 

colaboradores, o seu desempenho e os resultados do negócio. Neste sentido, referem também 

Figura 4 - A Model of the Employee Questions Line Managers Must Answer. 
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vários elementos que interferem no nível de envolvimento como o ambiente de trabalho, o 

reconhecimento do trabalho efetuado, traços de personalidade e, com um maior peso que todos os 

anteriores, a satisfação face à Comunicação Interna existente. Ainda que assim seja, são poucos os 

estudos empíricos que avaliam a relação entre Comunicação Interna e employee engagement.  

Cowan (2014) alerta para a triangulação da Comunicação Interna, com o Employee Engagement e 

os Recursos Humanos, afirmando que isto vai permitir transformar a organização numa 

comunidade de pessoas a trabalhar para o mesmo fim, em vez de ser somente um sítio onde as 

pessoas vão para trabalhar de forma individual.   

Assim sendo, e ao transformar a organização numa comunidade e não só num local de trabalho, 

Dunstan e Osborne (2017) referem que será possível caminhar no sentido da colaboração e da 

criação, levando a que surjam ideias melhores e que cada vez mais os colaboradores se sintam 

envolvidos.  

Neste sentido, Dewhurst e FitzPatrick (2019) referem que o engagement pode fazer a diferença na 

retenção do talento ao dar algum propósito às pessoas, fazendo com que estas se identifiquem e 

contribuam para os objetivos organizacionais, ajudando-as a colaborar e a facilitar os processos de 

mudança, tudo isto através da Comunicação Interna. Assim, Dunstan e Osborne (2017), concluem 

que as organizações devem ter em conta os seguintes aspetos em termos de engagement e 

Comunicação Interna: 

- Atrair os candidatos certos e envolver ao máximo os colaboradores que ajudam a organização a 

ter bons resultados; 

- Uma equipa de trabalho envolvida é mais produtiva; 

- Uma cultura em que os colaboradores são encorajados a resolver problemas irá garantir um 

ambiente mais dinâmico e propício ao envolvimento; 

- O verdadeiro envolvimento reflete-se na forma como um líder assume o seu papel no que toca às 

experiências do colaborador; 

- Personalizar as mensagens é tão importante como os canais escolhidos para as difundir e isto terá 

influência no envolvimento dos colaboradores.  

Em suma, e segundo Welch (2017), o engagement é influenciado pela Comunicação Interna, na 

medida em que esta área tem potencial para transmitir os valores da organização a todos os seus 

colaboradores e envolvê-los com os objetivos da mesma. Assim sendo, as organizações devem ser 

capazes de ter em conta o feedback dos colaboradores para melhorar as suas ferramentas de 

Comunicação Interna, uma vez que isto terá um impacto direto no nível de engagement sentido.  
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Existem várias formas através das quais os colaboradores conseguem expressar as suas opiniões e 

ter uma voz na organização, nomeadamente através de conversas com os colegas, através da 

exposição de um problema perto de um manager e, por fim, através de inquéritos feitos aos 

colaboradores. Da mesma forma, os colaboradores podem escolher retrair-se e não usar a sua voz 

ao não fazer perguntas num evento com o CEO, não apresentar críticas nos inquéritos e ao guardar 

algumas ideias para si (Ruck, Welch, & Menara, 2017). Posto isto, e de maneira a entender o 

feedback dos colaboradores e o panorama atual da organização, devem ser realizadas auditorias à 

Comunicação Interna. 

2.1 A importância da Auditoria à Comunicação Interna 

De maneira a avaliar a influência que a Comunicação Interna tem no engagement dos 

colaboradores, devem ser realizadas auditorias que permitam identificar a situação atual.  

Segundo Hargie e Tourish (2000), o termo auditoria tem sido aplicado em diversas áreas. Neste 

sentido, e segundo os mesmos autores, a definição mais simples desta técnica é a seguinte: um 

relatório objetivo da Comunicação Interna de uma organização.  

Segundo Clampitt e Downs (1993) são vários os benefícios resultantes da realização de uma 

auditoria à Comunicação Interna, nomeadamente: o aumento da produtividade, a redução do 

absentismo, uma maior qualidade de produtos e serviços, menos greves e um aumento da inovação. 

Por sua vez, Hargie e Tourish (2000) afirmam que a realização de uma auditoria à Comunicação 

Interna permite avaliar a eficácia da organização através da identificação de casos de sucesso, ou 

o contrário, para criar um clima recetivo à identificação, ou não, destas mesmas práticas. 

Neste sentido, são vários os autores que defendem que uma auditoria à Comunicação Interna deve 

ser efetuada por alguém externo à organização, uma vez que, não existindo um compromisso 

propriamente dito, os auditores não sentirão a necessidade de esconder ou mudar informações para 

se protegerem.   

Hargie e Tourish (2000) referem que, através de uma auditoria à Comunicação Interna, existem 

vários objetivos que devem ser atingidos, nomeadamente: 

- Identificação da quantidade de informação – a menos ou a mais; 

- Avaliação da qualidade da informação partilhada com os colaboradores; 

- Entendimento da qualidade das relações existentes na organização e como a comunicação as 

potencia no que diz respeito à confiança e satisfação com o local de trabalho; 

- Identificação e análise dos canais de comunicação utilizados; 
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- Determinação dos potenciais gatekeepers de comunicação ao comparar o papel desempenhado 

por colaboradores-chave ao nível da comunicação, com o papel que deveriam ter; 

- Identificação de exemplos de experiências de comunicação positivas e negativas; 

- Sugerir novos métodos para que a organização consiga melhorar o seu panorama na área da 

Comunicação Interna.  

No fundo, uma auditoria à Comunicação Interna afasta mitos, medos e ilusões sobre o clima da 

organização em relação à comunicação, e dá um diagnóstico claro e objetivo sobre a comunicação 

feita pela organização. Assim sendo, é possível afirmar que “a auditoria à comunicação trata-se de 

um diagnóstico útil e um papel de elevada importância na gestão estratégica” (Hargie & Tourish, 

2000, p.27). 

Dewhurst e FitzPatrick (2019) acrescentam que é através desta auditoria que se torna possível 

sugerir melhorias. Neste sentido, torna-se fundamental ter em conta as opiniões dos colaboradores 

e não ignorar os elementos que estão a resultar. Além dos elementos já referidos, os autores 

defendem que deve ser avaliada a clareza dos objetivos, a estratégia de comunicação vigente, as 

relações com a gestão e os canais de comunicação utilizados. Posto isto, e de maneira a sugerir 

melhorias, torna-se relevante entender como pode ser avaliado o engagement. 

2.2 Avaliar engagement 

Além disso, através da avaliação do engagement, torna-se possível sugerir melhorias tendo em 

conta os resultados retirados desta atividade. 

No que diz respeito à avaliação e medição do engagement, segundo Robins (2017), é importante 

ter em mente que o engagement se trata de algo muito difícil de medir e quantificar. Neste contexto, 

existem várias formas de o fazer, pelo que a abordagem mais comum continua a ser através dos 

inquéritos anuais. No entanto, ainda que seja o método mais comum, este acaba por não ser o mais 

aconselhado dada a dificuldade em perceber, através do inquérito, se os colaboradores se 

encontram ou não envolvidos com a organização.  

Segundo Fuller (2014), existem outras formas de avaliar o engagement dos colaboradores, 

nomeadamente através da quantidade de ligações formais e informais dentro e fora do local de 

trabalho entre colaboradores. Além disso, a construção de relações com pessoas fora da equipa de 

trabalho, mas dentro da mesma organização, também pode ser um sinal de elevado engagement. 

Por sua vez, também o tempo gasto a colaborar com os clientes fora do âmbito normal do trabalho 

e a percentagem de participação em reuniões ou conferências de última hora mostram um alto 
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nível de engagement uma vez que os colaboradores estão dispostos a ajudar os colegas sem 

obterem crédito por o fazerem.  

A EBSCO (2013), uma fornecedora de bancos de dados de pesquisa, indica que existem alguns 

indicadores muito importantes relacionados com o engagement, nomeadamente: se as 

competências do colaborador estão a ser usadas a 100%; se existe uma conexão entre o trabalho 

de um colaborador e os objetivos da organização e, por fim, o incentivo à inovação. 

Neste contexto, Penna (2007) (em Markos & Sridevi, 2010) sugere um novo modelo chamado 

“Hierarquia de Engagement” que se assemelha ao modelo da hierarquia das necessidades de 

Maslow. Na parte inferior da hierarquia existem necessidades básicas relacionadas com a 

remuneração. Em seguida, surge o nível em que o colaborador procura oportunidades de 

desenvolvimento. Por fim, quando as necessidades referidas anteriormente já estão resolvidas, o 

colaborador olha para o valor-significado que se traduz num sentimento de compromisso e um 

propósito comum. 

Robins (2017) sugere quatro formas de avaliar e quantificar engagement, no entanto, refere que 

para que um colaborador se sinta engaged, este precisa primeiramente de acreditar que a 

organização se preocupa genuinamente com ele. Neste sentido, são referidas várias formas de 

avaliar o engagement, nomeadamente através de: 1. inquéritos de 5 a 10 perguntas sobre como os 

colaboradores se sentem e se mudariam alguma coisa no local de trabalho; 2. reuniões presenciais 

individuais com cada colaborador de cerca de uma hora num tom informal; 3. entrevistas sobre o 

que faz com que os colaboradores escolham ficar na organização que integram; 4. entender se os 

colaboradores recomendam a organização que integram como um bom sítio para trabalhar e se 

recomendam os produtos/serviços que esta possui.   

Como já foi possível entender, o engagement pode ser quantificado através de diferentes 

indicadores, no entanto, a forma mais comum de o avaliar é através do questionário da Gallup 

composto por 12 questões, que coloca perguntas como, por exemplo (EBSCO, 2013): 

1. Sabe o que é esperado de si em termos de trabalho? 

2. Nos últimos sete dias, recebeu uma palavra de incentivo por ter feito um bom trabalho? 

3. No local de trabalho, as suas opiniões contam?  

Por sua vez, a ISA Engagement Scale, é uma escala que também mede o engagement através de 

perguntas, no entanto, tem em conta as seguintes dimensões: engagement intelectual, social e 

afetivo (Soane et al., 2012). Dodds (2013) refere que a principal vantagem desta escala passa pela 

separação das perguntas tendo em conta as diferentes dimensões. Outras escalas tendem a fazer as 
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perguntas de uma vez misturando os vários aspetos, pelo que assim se torna mais difícil averiguar 

o que esta a afetar os níveis de engagement. 

Neste sentido, a ISA Engagement Scale é composta por nove questões avaliadas através de uma 

escala de Likert em que 1- Discordo Completamente e 5- Concordo Completamente (Soane et al., 

2012). 

 Segundo Dodds (2013), as questões que compõem estão subdivididas em: 1. Engagement 

intelectual (as perguntas 1 a 3 avaliam o quanto as pessoas pensam sobre o trabalho que 

desenvolvem e se estão intelectualmente envolvidas com o mesmo); 2. Engagement social (as 

perguntas 4 a 6 avaliam o nível em que os indivíduos se sentem socialmente envolvidos com o 

ambiente de trabalho e colegas) e 3. Engagement afetivo (as perguntas 7 a 9 avaliam até que ponto 

os colaboradores experienciam sentimentos positivos face ao seu trabalho). A escala compreende 

as seguintes questões: 

1. Estou muito focado no meu trabalho; 

2. Concentro-me bastante no meu trabalho; 

3. Presto muita atenção ao meu trabalho; 

4. Eu e os meus colegas partilhamos os mesmos valores em termos de trabalho; 

5. Eu e os meus colegas partilhamos os mesmos objetivos em termos de trabalho; 

6. Eu e os meus colegas partilhamos das mesmas atitudes em termos de trabalho; 

7. Tenho sentimentos positivos em relação ao meu trabalho; 

8. Sinto-me energético no meu trabalho; 

9. Sou entusiasta em relação ao meu trabalho.  

Por sua vez, Shuck, Adelson e Reio (2017), criaram uma Employee Engagement Scale (EES), pelo 

que os autores referem que esta é a primeira escala que mede employee engagement e não job 

engagement. Ainda que o job engagement seja importante, o employee engagement é um 

fenómeno mais amplo e influenciado pela experiência e pelo ambiente vivido no local de trabalho 

(Shuck et al., 2017).  

A Employee Engagement Scale é, deste modo, constituída por 12 perguntas divididas por três 

categorias, nomeadamente: engagement cognitivo, engagement emocional e engagement 

comportamental. Cada uma das categorias é composta por quatro perguntas que são avaliadas 

mediante uma escala de Likert em que 1-Discordo Completamente e 5-Concordo Completamente 

(Shuck et al., 2017). A escala é composta pelas seguintes questões: 

1. Estou bastante concentrado e focado quando estou a trabalhar; 

2. No local de trabalho, estou focado na minha função e responsabilidades; 
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3. Dou muita atenção às minhas responsabilidades; 

4. No local de trabalho, estou focado na minha função; 

5. Trabalhar nesta organização tem um significado importante para mim; 

6. Tenho um grande sentimento de pertença para com o meu trabalho; 

7. Importo-me com o futuro da organização que integro; 

8. Frequentemente faço mais do que me pedem para ajudar ao sucesso da minha equipa; 

9. Trabalho mais arduamente do que aquilo que esperam para contribuir para o sucesso da 

minha organização; 

10. Acredito na missão e propósito da organização que integro; 

11. Estou disposto a colocar esforço extra no que faço sem que me peçam; 

12. Esforço-me para trabalhar mais do que aquilo que me é pedido. 

Torna-se possível concluir que não existe uma só forma correta de avaliar e quantificar o 

engagement dos colaboradores, no entanto, é possível através da utilização de várias técnicas ter 

uma ideia geral do que pode ser melhorado na organização. Neste sentido, Baumruk e Gorman 

(em Markos & Sridevi, 2010) referem que existem três comportamentos que um colaborador 

envolvido com a organização demonstra, nomeadamente: 1. Defende a organização perante os 

colegas de trabalho e clientes; 2. Tem o desejo de continuar a integrar a organização ainda que 

sujam novas ofertas; 3. Despende tempo, esforço e iniciativa extra para o sucesso do negócio.  

Em suma, uma vez que já foi possível entender o significado e a importância do engagement para 

o sucesso das organizações, bem como a forma como este indicador pode ser fomentado, a sua 

ligação à Comunicação Interna e a forma como pode ser avaliado, torna-se importante entender o 

paradigma atual do mesmo. Em 2016, o State of the Global Workplace, da Gallup, demonstrou 

através de um inquérito realizado em 142 países, que somente 13% dos inquiridos refere sentir 

envolvimento com a organização que integra.  

Neste contexto, e tendo em conta a importância do engagement para o sucesso das organizações, 

existe uma discrepância quando olhamos para estes valores. Assim sendo, em seguida, será 

importante entender se em 2020, e durante o contexto pandémico, este paradigma se mantém em 

Portugal através de um estudo exploratório na TAP Air Portugal. Este estudo vai permitir 

compreender o contributo da Comunicação Interna para o envolvimento dos colaboradores, bem 

como a empresa geriu a crise vigente. 
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Capítulo IV - Metodologia 

Segundo Quivy e Campenhoudt (1992, p.15), o investigador deve colocar em prática um método 

de trabalho, pelo que “este nunca se apresentará como uma simples soma de técnicas, mas sim 

como um percurso global que exige ser reinventado para cada trabalho.”. 

Posto isto, o presente capítulo tem como principal objetivo apresentar o processo metodológico 

adotado para dar resposta à pergunta de investigação delineada. Além disso, a metodologia 

aplicada tem ainda o intuito de cumprir os objetivos da investigação exploratória em questão. 

Aqui serão expostos os objetivos da investigação, a pergunta de partida, os métodos de recolha de 

dados e respetivos métodos de análise para que seja possível tirar conclusões fundamentadas tendo 

por base conteúdos teórico-empíricos sobre o estudo de caso em questão: a TAP Air Portugal. 

1. Delimitação do objeto de análise 

O campo de análise da presente investigação foca-se na comunicação interna, no engagement e na 

comunicação de crise, partindo do ponto de vista da Gestão Estratégica das Relações Públicas. 

A Comunicação Interna é uma área multidisciplinar, pelo que é muitas vezes associada a vários 

campos científicos como Relações Públicas, Recursos Humanos, Marketing, Gestão da Mudança, 

entre outras áreas de estudo (Verčič et al., 2012). Também o próprio engagement é associado às 

Relações Públicas, Recursos Humanos e Marketing Interno (Kehoane, 2009), dada a sua ligação a 

diferentes campos científicos. Assim sendo, torna-se relevante referir que o presente estudo 

pretende explorar a Comunicação Interna como área responsável pela comunicação com os 

colaboradores, através de vários suportes, e o seu contributo para o envolvimento desta audiência 

interna durante um contexto de crise pandémica. Esta relação será estudada na perspetiva das 

Relações Públicas, ainda que nunca esquecendo a interdisciplinaridade dos conceitos que estão a 

ser estudados.  

Posto isto, a presente investigação foca-se numa só organização, TAP Air Portugal, ao tentar aferir 

qual foi a atuação do departamento de Comunicação Interna duranta a 1.ª vaga da pandemia no 

país, entre os meses de março e junho de 2020, bem como o seu contributo para o engagement dos 

respetivos colaboradores. 

2. Pergunta de partida 

Qual o contributo da Comunicação Interna na gestão do engagement dos colaboradores da TAP 

Air Portugal durante a 1.ª vaga da pandemia SARS-CoV-2? 
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3. Objetivos da investigação 

a)  Compreender o contributo da Comunicação Interna na gestão do engagement dos 

colaboradores em contexto de pandemia; 

 

b) Analisar os suportes de Comunicação Interna usados pelo departamento de comunicação 

interna da TAP durante a 1.ª vaga da pandemia; 

 

c) Apresentar um contributo sobre como uma empresa de referência em Portugal geriu a 

Comunicação Interna durante a 1.ª vaga da pandemia. 

 

4. Revisão de Literatura 

Segundo Flick (2005), a revisão de literatura deve ser o ponto de partida de qualquer investigação, 

uma vez que permite a elaboração de um enquadramento teórico. Posto isto, foi precisamente por 

aqui que o presente estudo teve início. Daymon e Holloway (2010) referem a relevância deste 

processo, uma vez que este permite demonstrar a importância e contributos do estudo para o campo 

científico em causa. Assim, é importante mostrar ao leitor o estado atual da área de estudo em 

questão, para que seja possível apontar as lacunas no conhecimento deste campo científico e que 

a presente investigação se propõe a preencher. 

No presente estudo, a revisão de literatura foi a primeira técnica utilizada. Nesta etapa do trabalho 

de investigação, foi possível recolher informação fundamental à concretização deste estudo, como 

por exemplo, literatura sobre as Relações Públicas, sobre a Comunicação Interna e sobre o 

engagement dos colaboradores.  

Uma vez que este estudo avalia o contributo da Comunicação Interna na gestão do engagement 

dos colaboradores, na perspetiva das Relações Públicas, a revisão de literatura efetuada teve em 

conta as abordagens de diversos autores reconhecidos nestas áreas, como por exemplo: Mary 

Welch, Kevin Ruck, Paul Barton, Rita Men, Bruce Berger, David Cowan, Allen H. Center, Scott 

Cutlip, Glen M. Broom, William Khan, Bill Quirke, Ana Verčič e Dejan Verčič. Neste contexto, 

foram consultados livros destes e outros autores, bem como artigos publicados em jornais e 

revistas científicas relevantes nesta área, como por exemplo o Journal of Communication 

Management, o Corporate Communications: An International Journal e o Journal of Public 

Relations Research. 
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Além disso, foi também recolhida informação de diversas associações destes setores, como o 

Institute for Public Relations (IPR), o Chartered Institute of Public Relations (CIPR), Public 

Relations Society of America (PRSA), Institute of Internal Communication (IoIC), os European 

Communication Monitors dos últimos dois anos e os estudos do State of the Sector também 

correspondentes aos últimos dois anos.  

A revisão de literatura foi efetuada entre os meses de dezembro de 2019 e junho de 2020. 

5. Tipologia da investigação 

O presente estudo segue uma tipologia de investigação qualitativa. Segundo Daymon e Holloway 

(2010), o recurso a uma investigação qualitativa permite a recolha de insights sobre processos de 

comunicação, motivação e envolvimento dos seres humanos nos contextos culturais que integram.  

Uma vez que o presente estudo pretende entender o contributo da Comunicação Interna para o 

engagment dos colaboradores, a tipologia de investigação qualitativa permite o estudo em 

profundidade das relações e significados humanos e organizacionais. Além disso, tendo em conta 

que estas relações e significados se constroem através da comunicação, a investigação qualitativa 

possibilita o estudo destes processos em profundidade (Daymon & Holloway, 2010).  

A vantagem deste método face ao método quantitativo para esta investigação, relaciona-se com o 

facto de este se focar mais na questão do conteúdo em detrimento da quantificação. Assim, será 

possível estudar um grupo de pessoas e o seu contexto para que seja possível compreender 

fenómenos sociais (Bryman, 2012).  

Tendo em conta a situação atual em Portugal, marcada pela pandemia da COVID-19, os suportes 

de Comunicação Interna recolhidos refletem o trabalho da organização para gerir esta crise. Posto 

isto, torna-se relevante referir que tanto os suportes de Comunicação Interna como os níveis de 

engagement da TAP Air Portugal podem ter sofrido alterações relativamente ao seu padrão normal 

dadas as consequências da situação epidemiológica para a organização, desde a crise económica 

que afetou o setor do turismo e transportes, até à adoção do lay-off pela própria empresa, o que 

quer dizer que o presente estudo tem um caráter exploratório uma vez que se refere a um período 

bastante específico e a uma situação única e nunca antes vivida a nível mundial. 

5.1 Estudo de Caso 

Por sua vez, a presente investigação vai analisar este tema na empresa TAP Air Portugal, pelo que 

se torna possível afirmar que a abordagem escolhida foi o Estudo de Caso.  
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Daymon e Holloway (2010), referem que além do Estudo de Caso, existem outras abordagens que 

se aplicam ao estudo em Relações Públicas como a Grounded Theory, a Etnografia e a Análise do 

Discurso. Os autores referem que a escolha do Estudo de Caso em detrimento das restantes 

abordagens se prende com a intenção de estudar de forma mais minuciosa um caso em específico. 

Além disso, o Estudo de Caso é a opção mais útil quando o objeto de estudo se trata de um evento, 

processo ou problema num contexto específico dada a sua possibilidade de avaliar diferentes 

processos e relações num caso concreto (Daymon & Halloway, 2010).  

Segundo Yin (2001), o Estudo de Caso foca-se na investigação de fenómenos contemporâneos 

inseridos num contexto da vida real. Por sua vez, o elemento diferenciador desta abordagem diz 

respeito à capacidade de analisar uma ampla variedade de fontes, desde documentos, arquivos, 

entrevistas e observações. 

Através da análise qualitativa e do Estudo de Caso, será possível investigar esta temática numa 

organização em específico, pelo que os resultados se referem somente à TAP Air Portugal num 

período temporal específico e não devem ser aplicados a outros contextos. É importante referir 

que cada caso é um caso e os processos, contextos e recursos variam de uma organização para 

outra, pelo que não deverão ser feitas generalizações.  

6. Técnicas de Recolha de Dados 

Segundo Quivy e Campenhoudt (1992), não existem métodos melhores do que outros, a escolha 

dos mesmos depende dos objetivos, do modelo de análise e das características do campo de análise. 

Neste sentido, tendo em conta a revisão de literatura efetuada, foram realizadas entrevistas via 

Microsoft Teams a 10 colaboradores da TAP Air Portugal e ao responsável de Comunicação 

Interna da companhia.  

Além disso, de maneira a dar resposta à pergunta de partida da presente investigação, foram ainda 

consultados e analisados os seguintes suportes de Comunicação Interna disponibilizados pela 

organização: newsletter interna, agenda TAP e e-mails internos. 

6.1 Entrevistas 

Até esta fase, a presente investigação baseava-se nos resultados partilhados pelos investigadores 

da área em estudo. Neste sentido, procedeu-se à realização de entrevistas de maneira a responder 

à questão de partida definida. Isto foi possível através da realização de entrevistas a 10 

colaboradores da TAP Air Portugal, de diferentes departamentos, selecionados através de uma 

amostra por conveniência efetuada pelo responsável de Comunicação Interna. Por sua vez, 
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procedeu-se ainda à realização de uma entrevista ao responsável de Comunicação Interna da 

companhia. 

Segundo Daymon e Holloway (2010), nas entrevistas semiestruturadas, o guião não precisa de ser 

seguido de forma rigorosa, pelo que pode ser adaptado no decorrer da entrevista. Desta forma, o 

entrevistador consegue ter controlo sobre a situação, permitindo ainda assim que o entrevistado 

desenvolva o seu ponto de vista sobre o tema. Posto isto, optou-se pela realização de entrevistas 

semiestruturadas, pelo que antes da realização de cada entrevista, os entrevistados foram 

contactados e informados relativamente aos objetivos da conversa, tendo assinado um 

consentimento prévio informado que permitia a gravação das entrevistas para posterior transcrição 

e análise.  

Os guiões aplicados aos colaboradores (apêndices 1 e 2) e ao responsável de Comunicação Interna 

da TAP Air Portugal pretendem dar resposta à pergunta de partida construída. Por sua vez, de 

maneira a entender os níveis de engagement dos colaboradores entrevistados, foram elaboradas 

questões tendo em conta os modelos de avaliação referidos no capítulo III da investigação. 

A escolha pela realização das entrevistas prende-se com o facto de este método possibilitar a 

recolha de opiniões subjetivas que os entrevistados desenvolveram tendo em conta as suas 

experiências.  

6.2 Análise documental  

A análise documental foi aplicada aos suportes de Comunicação Interna disponibilizados pela TAP 

Air Portugal. Foram analisados os e-mails internos, as Agendas TAP e as newsletters internas 

divulgadas entre os meses de março e junho de 2020, uma vez que estes foram os suportes mais 

utilizados para comunicar com os colaboradores durante o período de pandemia. 

Segundo Daymon e Holloway (2010), a análise documental permite recolher informação oficial 

que não se encontra disponível noutro formato. São vários os documentos que podem ser usados 

como fonte de informação, pelo que estes podem ser criados por indivíduos ou organizações, para 

“consumo” público ou pessoal. Os autores referem que estes documentos podem ser e-mails, 

websites, minutas de reuniões, relatórios, newsletters internas, entre outros formatos.  

Estes documentos compreendem evidências bastante ricas e que permitem complementar as 

pesquisas nas áreas das Relações Públicas uma vez que indicam a maneira através da qual um 

indivíduo, consumidor, grupo de stakeholders ou organização veem as suas ações passadas e 

atuais, conquistas e interações sociais.  
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Posto isto, a análise documental foi feita a três suportes disponibilizados pela organização, 

nomeadamente a newsletter interna, a Agenda TAP e os e-mails internos enviados pela Direção. 

A newsletter mensal da empresa foi um dos suportes analisados, pelo que só foram integradas 

neste estudo as que foram divulgadas durante o pico da pandemia, correspondentes aos dias 3 de 

março, 3 de abril, 6 de maio e 5 de junho. Por sua vez, procedeu-se também à análise das Agendas 

TAP, enviadas todas as sextas-feiras, desde o dia 20 de abril até ao dia 29 de maio. De seguida, 

foram ainda analisados os e-mails internos enviados pela Direção desde o dia 2 de março até ao 

dia 19 de junho. Estes e-mails não tinham uma periodicidade fixa, pelo que foram enviados 

mediante a necessidade sentida pelos responsáveis de comunicação em fazê-lo.  

7. Método de análise de dados  

Segundo Quivy e Campenhoudt (1992), o método das entrevistas está sempre associado a um 

método de análise de conteúdos. Neste sentido, as entrevistas devem fornecer informações que 

permitam uma análise de conteúdo. Assim sendo, e de maneira a dar resposta à pergunta de partida 

escolhida, bem como cumprir os objetivos propostos, optou-se pela utilização de uma Análise de 

Conteúdo Qualitativa para analisar as entrevistas e os documentos divulgados internamente pela 

organização. Neste contexto, o investigador procura entender características por detrás das 

mensagens analisadas, pelo que o verdadeiro desafio se trata de compreender o sentido da 

comunicação no papel do recetor normal e, além disso, tentar tomar uma posição diferente em 

busca de um significado distinto daquele que foi previamente identificado.  

A Análise de Conteúdo Qualitativa utilizada neste estudo baseia-se na perspetiva de Margrit 

Schreier (2012), que se refere a este método como “um procedimento sistemático para descrever 

material simbólico atribuindo segmentos de dados às categorias de um quadro de codificação” 

(Schreier, 2012, p.173). Assim sendo, este método descreve os dados através de categorias que 

lhes são atribuídas e contabilizadas. 

Através da Análise de Conteúdo, torna-se possível atribuir categorias ao material recolhido de 

maneira a facilitar a compreensão e validação do mesmo. O principal objetivo é dar definições 

explícitas, exemplos e regras para a codificação de maneira a justificar a criação e análise de cada 

categoria específica. Neste sentido, será contabilizado o número de referências às categorias em 

análise, pelo que desta forma será possível identificar as que mais se destacam. 

Por sua vez, importa referir que algumas das perguntas pressupunham respostas fechadas. Nestes 

casos, as categorias serão analisadas através de frequência, pelo que as categorias que 

pressupunham a atribuição de uma resposta aberta, serão tratadas através da codificação explicada 

no subcapítulo seguinte. 



58 

8. Codificação 

Após a recolha e transcrição de todo o material obtido através das entrevistas e suportes de 

Comunicação Interna disponibilizados, segue-se a codificação como o primeiro passo da Análise 

de Conteúdo Qualitativa. 

Segundo Schreier (2012), a codificação ajuda a reduzir e a resumir toda a informação recolhida, 

permitindo que sejam destacados somente os elementos relevantes para o estudo em questão. 

Assim, é possível definir as categorias principais, ou seja, os temas sobre os quais desejamos ter 

mais informação. A autora acrescenta ainda que cada categoria deverá ser definida através da 

atribuição de um nome, descrição, exemplos e regras de decisão se estas forem necessárias.  

Uma vez definidas as categorias, surge a definição das subcategorias, ou seja, os elementos 

específicos referidos dentro de cada tema. Nesta fase, o investigador pode basear-se em 

pressupostos que já tem presentes através da sua investigação e componente teórica – concept 

driven - ou, por outro lado, no que foi possível retirar do material analisado – data driven (Schreier, 

2012). 

No presente estudo, serão apresentados quatro tipos de tabelas de análise de conteúdo, 

nomeadamente para: as entrevistas aos colaboradores, para a Agenda TAP, para as newsletters 

mensais e para os e-mails divulgados internamente. 

No que diz respeito aos suportes de Comunicação Interna em análise, as tabelas variam devido à 

especificidade de formato e conteúdo dos mesmos. Uma vez que os suportes são muito diferentes 

em termos de formato e de tom de comunicação, sentiu-se a necessidade de elaborar tabelas 

específicas, com a junção das categorias concept e data driven. 

a) Categorias de análise da entrevista aos colaboradores 

1. Valores da TAP  

Esta categoria foi criada tendo em conta algumas das perguntas feitas aos 10 colaboradores da 

TAP Air Portugal entrevistados para o presente estudo. Neste sentido, encontram-se incorporadas 

as subcategorias que incluem os elementos de análise recolhidos destas respostas, pelo que estes 

se tratam de frequências contabilizadas. 

2. Suportes de Comunicação Interna da TAP Air Portugal 

Esta categoria vai permitir entender quais os suportes de Comunicação Interna mais lidos pelos 

colaboradores da TAP Air Portugal e se a maioria dos colaboradores tem por hábito ler os mesmos. 

2.1 Suportes de Comunicação Interna mais lidos 
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Tabela 5 - Subcategoria referente aos suportes de comunicação interna mais lidos. 

Subcategoria Tipologia Definição 

Newsletter Interna Concept Driven 

Nesta categoria estão presentes todas as referências 

à newsletter interna como uma das formas da TAP 

comunicar com os colaboradores. 

E-mails Concept Driven 

Aqui são incluídas as unidades de registo que 

referem o e-mail como uma das formas adotadas 

pela TAP para comunicar com os colaboradores. 

TV Institucional Concept Driven 

Nesta categoria estão presentes todas as referências 

à TV institucional como forma de comunicar com 

os colaboradores na TAP. 

Intranet Concept Driven 

Aqui são incluídas todas as unidades de registo que 

referem a intranet como um dos suportes de 

Comunicação Interna da TAP. 

Revista interna Concept Driven 

Nesta categoria estão presentes todas as referências 

à revista interna como um dos suportes internos da 

TAP. 

Mupis Data Driven 

Nesta categoria estão presentes todas as referências 

a mupis dispostos no campus como forma de 

comunicar com os colaboradores. 

Ações presenciais (townhalls, 

etc) 
Data Driven 

Aqui incluem-se todas as unidades de registo que 

referem ações presenciais como forma de 

comunicar com os colaboradores na TAP. 

App Data Driven 

Nesta categoria estão presentes todas as referências 

à app como forma de comunicar com os 

colaboradores. 

Agenda TAP Data Driven 

Aqui incluem-se todas as unidades de registo que 

referem a Agenda TAP como forma de comunicar 

com os colaboradores na TAP. 

 

3. Comunicação Interna na TAP durante a pandemia 

Nesta categoria, todos os materiais recolhidos através destas questões permitem identificar as 

alterações sentidas pelos colaboradores em termos de Comunicação Interna na TAP Air Portugal, 

antes e depois da pandemia. 

3.1 Alterações nos suportes de Comunicação Interna 

Tabela 6 - Subcategoria referente às alterações nos suportes de Comunicação Interna. 

Subcategoria Tipologia Definição 

Videoconferências Concept Driven 

Nesta categoria estão presentes todas as referências 

a videoconferências como nova forma de 

comunicar com os colaboradores durante o período 

pandémico. 
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Workshops Concept Driven 

Nesta categoria estão presentes todas as referências 

a workshops como forma de comunicar com os 

colaboradores em teletrabalho ou lay off durante a 

pandemia. 

Conteúdo Concept Driven 

Aqui estão presentes todas as unidades de registo 

que referem o conteúdo dos suportes como uma das 

principais alterações nos mesmos. 

Não houve alteração Data Driven 

Aqui são consideradas todas as referências feitas 

pelos colaboradores sobre não ter havido alterações 

aos suportes da TAP para comunicar com os 

colaboradores durante este período. 

 

3.2 Principais temas abordados nos suportes 

Tabela 7 - Subcategoria referente aos principais temas abordados nos suportes. 

Subcategoria Tipologia Definição 

Segurança Concept Driven 

Nesta categoria estão presentes todas as referências 

à segurança como principal foco nos conteúdos de 

Comunicação Interna da TAP durante a pandemia. 

Saúde Concept Driven 

Aqui estão presentes todas as unidades de registo 

que referem a saúde como principal foco dos 

conteúdos de Comunicação Interna da TAP durante 

o período pandémico. 

Motivação Concept Driven 

Nesta categoria estão presentes todas as referências 

à motivação como principal foco dos conteúdos de 

Comunicação Interna da TAP durante a pandemia. 

Teletrabalho Concept Driven 

Nesta categoria estão presentes todas as referências 

ao teletrabalho como um dos elementos presentes 

na Comunicação Interna da TAP durante este 

período. 

Lay off Data Driven 

Nesta categoria estão presentes todas as unidades de 

registo que referem o lay off como um dos 

principais focos dos conteúdos de Comunicação 

Interna da TAP no período pandémico. 

Horário reduzido Data Driven 

Nesta categoria estão presentes todas as referências 

ao horário reduzido como um dos principais focos 

dos conteúdos de Comunicação Interna da TAP 

durante este período. 

Desenvolvimento Pessoal Data Driven 

Aqui serão consideradas todas as respostas que 

apontam o desenvolvimento pessoal como um dos 

principais temas presentes nos conteúdos de 

Comunicação Interna da TAP durante a pandemia. 

Regresso ao trabalho Data Driven 

Nesta categoria estão presentes todas as referências 

ao regresso ao trabalho como um dos principais 

focos dos conteúdos de Comunicação Interna da 

TAP durante este período. 
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Estado da empresa Data Driven 

Nesta categoria estão presentes todas as unidades de 

registo que referem os updates sobre a situação da 

empresa como um dos principais focos dos 

conteúdos de Comunicação Interna da TAP no 

período pandémico. 

Temas recreativos (lazer, dicas, 

passatempos) 
Data Driven 

Aqui serão consideradas todas as respostas que 

apontam temas mais lúdicos como foco dos 

conteúdos de Comunicação Interna da TAP durante 

a pandemia. 

 

3.3 Objetivos dos conteúdos divulgados 

Tabela 8 - Subcategoria referente aos objetivos dos conteúdos divulgados. 

Subcategoria Tipologia Definição 

Informar Concept Driven 

Nesta categoria constam as unidades de registo que 

referem que um dos objetivos dos conteúdos 

divulgados pelo departamento de Comunicação 

Interna durante o período pandémico era manter as 

pessoas informadas. 

Motivar Concept Driven 

Aqui são consideradas todas as referências ao facto 

de o conteúdo divulgado pelo departamento de 

Comunicação Interna durante a situação pandémica 

ter como objetivo motivar os colaboradores da 

companhia. 

Envolver Concept Driven 

Aqui são consideradas as referências ao 

envolvimento dos colaboradores como um dos 

objetivos dos conteúdos divulgados pelo 

departamento de Comunicação Interna da TAP 

durante este período. 

Tranquilizar Data Driven 

Nesta categoria constam as unidades de registo que 

referem que um dos objetivos dos conteúdos 

divulgados pelo departamento de Comunicação 

Interna durante o período pandémico era 

tranquilizar os colaboradores. 

 

4. Engagement dos colaboradores 

As análises que constituem esta categoria dizem respeito a questões colocadas aos colaboradores 

sobre o nível de engagement sentido com a TAP Air Portugal. Neste contexto, será possível 

entender se a situação pandémica, bem como a comunicação efetuada, teve ou não impacto neste 

sentimento. 

b) Categorias de análise sobre a newsletter TAP News 

1. Mensagens-chave transmitidas 
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Tabela 9 - Subcategoria referente às mensagens-chave transmitidas na newsletter. 

Subcategoria Tipologia Definição 

Segurança Concept Driven 

Nesta categoria estão presentes todas as referências 

à segurança como uma das mensagens passadas 

através dos suportes da TAP analisados. 

União Concept Driven 

Nesta categoria estão presentes todas as unidades de 

registo que fazem referência à união como uma das 

principais mensagens incluídas nos suportes de 

Comunicação Interna da TAP. 

Motivação Concept Driven 

Aqui estão presentes todas as referências à 

motivação como uma das mensagens difundidas 

através dos suportes de Comunicação Interna da 

TAP. 

Saúde Concept Driven 

Nesta categoria estão presentes todas as referências 

à saúde como principal mensagem a passar através 

dos suportes de Comunicação Interna da TAP neste 

período. 

 

 

2. Tipologia de conteúdos 

Tabela 10 - Subcategoria referente à tipologia dos conteúdos da newsletter. 

Subcategoria Tipologia Definição 

Clipping Concept Driven 
Nesta categoria está presente todo o clipping sobre 

a empresa presente na newsletter TAP News. 

Passatempos Concept Driven 
Aqui estão presentes todos os passatempos 

existentes nas newsletters TAP News analisadas. 

Ofertas Concept Driven 
Nesta categoria estão presentes todas as ofertas 

divulgadas através da newsletter mensal. 

Testemunhos de colaboradores Concept Driven 
Nesta categoria encontram-se testemunhos dos 

colaboradores sobre a TAP presentes na newsletter. 

Ações Solidárias Concept Driven 

Aqui são consideradas todas as unidades de registo 

que reúnam ações solidárias desempenhadas pela 

TAP. 

Reconhecimentos Concept Driven 
Nesta categoria inserem-se todas as referências a 

prémios TAP durante este período. 

Conferências Concept Driven 

Aqui são consideradas todas as unidades de registo 

que reúnam informações sobre talks e conferências 

para os colaboradores da TAP. 

Celebração de efemérides (ex: 

dia do tripulante) 
Concept Driven 

Aqui estão presentes as referências a atividades e 

celebrações no âmbito de diversas efemérides 

(como o dia do pai). 
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Reabertura e novos serviços Data Driven 

Desta categoria fazem parte as referências à 

reabertura de alguns serviços TAP e da situação 

económica da empresa. 

Feedback Clientes Data Driven 
Esta unidade de registo contém as referências ao 

feedback de clientes sobre os serviços TAP. 

Feedback Colaboradores Data Driven 

Aqui inserem-se referências ao feedback dos 

colaboradores ou a secções específicas da 

newsletter que permitam que os colaboradores 

avaliem estas comunicações. 

Ferramentas de home office Data Driven 
Nesta categoria inserem-se todos os conteúdos que 

reúnam dicas e ferramentas para o teletrabalho. 

Comunicações da Direção Data Driven 
Aqui inserem-se comunicações feitas pela direção 

que são divulgadas via newsletter. 

Departamentos em missão Data Driven 
Nesta categoria inserem-se as unidades de registo 

referentes à rúbrica “departamentos em missão”. 

Sustentabilidade Data Driven 

Aqui encontram-se incluídas as referências aos 

esforços feitos pela TAP ao nível da 

sustentabilidade da empresa. 

 

 

3.Temas abordados na newsletter TAP News 

Tabela 11 - Subcategoria referente aos temas abordados na newsletter. 

Subcategoria Tipologia Definição 

COVID-19 Concept Driven 
Nesta categoria estão presentes todas as referências 

à COVID-19 via newsletter. 

Lay off Concept Driven 
Aqui estão presentes todos as referências à adoção 

do lay off pela empresa. 

Horário Reduzido Concept Driven 

Nesta categoria estão presentes todas as 

informações relativas à situação de horário reduzido 

dos colaboradores. 

Teletrabalho Concept Driven 
Nesta categoria encontram-se todas as referências 

ao teletrabalho na newsletter TAP News. 

Regresso ao Escritório Concept Driven 

Aqui são consideradas todas as unidades de registo 

que reúnam informações sobre o regresso ao 

campus TAP. 

Resultados da atividade Concept Driven 
Nesta categoria inserem-se todas as referências aos 

resultados da atividade da companhia. 

Home delivery Data Driven 

Aqui são consideradas todas as unidades de registo 

que refiram serviços de home delivery na 

newsletter. 

Ciber segurança Data Driven 
Aqui estão presentes as referências à 

cibersegurança presentes na newsletter TAP News. 
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Novos voos Data Driven 
Desta categoria fazem parte as referências aos 

novos voos operados pela TAP Air Portugal. 

Rebooking Data Driven 
Aqui inserem-se as referências à nova modalidade 

de rebooking comunicada pela companhia. 

Repatriamentos Data Driven 

Nesta unidade de registo inserem-se as referências 

aos repatriamentos efetuados pela TAP Air Portugal 

durante o período pandémico. 

Transporte de carga humanitária Data Driven 

Aqui são consideradas as referências ao transporte 

de caga humanitária operado pela TAP em alguns 

casos. 

Pontualidade dos voos Data Driven 
Nesta categoria encontram-se os dados referentes à 

pontualidade dos voos da companhia. 

 

c) E-mails internos 

1.Mensagens-chave divulgadas 

Tabela 12- Subcategoria referente às mensagens-chave divulgadas nos e-mails internos. 

Subcategoria Tipologia Definição 

Segurança Concept Driven 

Nesta categoria estão presentes todas as referências 

à segurança como uma das mensagens passadas 

através dos e-mails enviados pela Direção. 

União Concept Driven 

Nesta categoria estão presentes todas as unidades de 

registo que fazem referência à união como uma das 

principais mensagens incluídas nos e-mails 

divulgados pela Direção da TAP. 

Motivação Concept Driven 

Aqui estão presentes todas as referências à 

motivação como uma das mensagens difundidas 

através dos e-mails internos. 

Saúde Concept Driven 

Nesta categoria estão presentes todas as referências 

à saúde como principal mensagem a passar através 

dos e-mails em análise. 

Gratidão Data Driven 

Nesta categoria são consideradas as referências ao 

sentimento de gratidão sentido pela Direção face 

aos colaboradores durante o período vivido. 

Orgulho Data Driven 

Aqui incluem-se as unidades de registo que referem 

o orgulho como uma das principais mensagens 

passadas pela Direção aos colaboradores. 

 

2.Temas abordados 

Tabela 13 - Subcategoria referente aos temas abordados nos e-mails internos. 

Subcategoria Tipologia Definição 
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COVID-19 Concept Driven 

Nesta categoria estão presentes todas as referências 

à COVID-19 como um dos principais temas 

abordados nos e-mails da Direção. 

Crise Concept Driven 

Nesta categoria estão presentes todas as unidades de 

registo que fazem referência à crise do setor do 

turismo e transportes como um dos temas principais 

destes e-mails. 

Dados do negócio Concept Driven 
Aqui estão presentes todas as referências aos dados 

do negócio durante o período pandémico 

Lay off Concept Driven 
Nesta categoria estão presentes todas as referências 

ao lay off adotado pela empresa. 

Horário Reduzido Concept Driven 
Aqui estão incluídas as referências ao horário 

reduzido aplicado pela TAP aos colaboradores. 

Ordenados Data Driven 
Nesta categoria incluem-se as referências aos 

ordenados dos colaboradores. 

 

3.Palavras-chave incluídas nestes e-mails  

Tabela 14 - Subcategoria referente às palavras-chave dos e-mails internos. 

Subcategoria Tipologia Definição 

Preocupação Concept Driven 
Nesta categoria estão presentes todas as referências 

à preocupação nos e-mails analisados.  

Missão Concept Driven 
Nesta categoria estão presentes todas as unidades de 

registo que fazem referência à palavra “missão”. 

Incerteza Concept Driven 
Aqui estão presentes todas as referências à incerteza 

existentes nos e-mails enviados pela Direção. 

Desafio Data Driven 
Nesta categoria estão presentes todas as referências 

ao termo “desafio” no suporte em análise. 

Sacrifício Data Driven 
Aqui incluem-se as referências ao termo 

“sacrifício” nos e-mails analisados. 

Esforço Data Driven 
Aqui são consideradas as referências ao esforço dos 

colaboradores durante este período. 

Plano de contingência Data Driven 
Nesta categoria inserem-se as referências ao plano 

de contingência adotado pela TAP Air Portugal. 

 

d) Agenda TAP  

1. Principais temas abordados 

Tabela 15 - Subcategoria referente aos temas abordados na Agenda TAP. 

Subcategoria Tipologia Definição 
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Regresso ao escritório Concept Driven 
Nesta categoria estão presentes todas as referências 

ao regresso ao escritório na Agenda TAP. 

Saúde Concept Driven 

Nesta categoria estão presentes todas as unidades de 

registo que fazem referência à saúde como um dos 

principais temas tratados na Agenda TAP. 

Dicas para crianças Data Driven 

Nesta categoria estão presentes todas as referências 

a dicas para crianças como um dos temas abordados 

na Agenda TAP. 

Teletrabalho Concept Driven 
Aqui são consideradas as referências ao teletrabalho 

na Agenda TAP. 

Efemérides Concept Driven 
Aqui inserem-se todas as unidades de registo que 

referem efemérides neste suporte interno. 

Bem-estar mental Data Driven 

Nesta categoria estão presentes as unidades de 

registo que se referem a dicas para a saúde mental 

dos colaboradores. 

Bem-estar físico Data Driven 

Aqui estão incluídas as referências a dicas 

relacionadas com o bem-estar físico dos 

colaboradores. 

Conferências/workshops Data Driven 

Aqui são consideradas todas as conferências e 

workshops organizados pela TAP nos quais os 

colaboradores podem participar. 

Sugestões Culturais Data Driven 
Nesta categoria são incluídas as sugestões culturais 

feitas no suporte interno. 

Colaboradores em missão Data Driven 
Aqui são consideradas todas as unidades de registo 

que referem a rubrica “colaboradores em missão”. 

Parcerias e ofertas Data Driven 
Aqui inserem-se todas as parcerias e ofertas 

referidas na Agenda TAP. 
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Capítulo V – A gestão da comunicação interna e do engagement em 

contexto de pandemia: o caso TAP Air Portugal 

1. O Grupo TAP Air Portugal 

A TAP Air Portugal é uma empresa de aviação portuguesa que foi fundada a 14 de março de 1945 

por Humberto Delgado. Enquanto diretor do Secretariado de Aeronáutica Civil, Humberto 

Delgado fundou a Secção de Transportes Aéreos, com o nome de Transportes Aéreos Portugueses 

(TAP).  

Em 1946, a empresa começou a sua atividade com a linha aérea Lisboa – Madrid e no dia 31 de 

dezembro do mesmo ano, inaugura a Linha Aérea Imperial que serve a rota Lisboa – Luanda – 

Lourenço Marques. Ao longo dos anos, a empresa foi aumentando o número de rotas disponível, 

pelo que em 1953 passa de empresa de serviço público para sociedade anónima de 

responsabilidade limitada (SARL), dando-se aqui o primeiro processo de privatização.   

No ano de 1958 a TAP tem mais de catorze mil quilómetros de rede, mais de dez mil horas voadas 

por sessenta e quatro mil passageiros e tem mais de 1000 colaboradores a integrar a organização. 

Já em 1964, é atingido o milhão de passageiros transportados e muda de instalações, passando a 

localizar-se perto do aeroporto da Portela. Aqui, passa a ter as mesmas instalações os serviços 

administrativos e as oficinas. 

Em 1975, a TAP foi nacionalizada passando novamente a ser uma empresa pública. Já em 1979 é 

implementado o programa de modernização da empresa que altera a sua designação de TAP para 

TAP Air Portugal bem como o logótipo, uniforme e pintura dos aviões. 

Na década de 90, a TAP atinge mais uma meta histórica com o transporte, pela primeira vez, de 

mais de 3 milhões de passageiros num ano. Passados 6 anos, em 1996, inaugura o seu site na 

internet, no ano seguinte desenvolve a tecnologia Electronic Tickets para voos domésticos e 

estabelece uma aliança estratégica com a Swissair. Já em 2005, a empresa atinge a meta dos mais 

de 5 milhões de passageiros. 

Em 2003, a classe executiva passa do nome Classe Navigator para Top Executive, pelo que neste 

mesmo ano é ainda formado o grupo TAP constituído pela TAP SGPS, S.A. e holding.  

No ano de 2005 a empresa comemora os seus 60 anos de existência com um rebranding. É então 

aqui apresentado um novo logótipo, novos uniformes e passa de TAP Air Portugal para TAP 

Portugal tornando-se membro da Star Alliance, o primeiro e maior grupo de companhias aéreas do 

mundo. 
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Em 2010, a TAP passa a ser a primeira empresa portuguesa no setor do Turismo a ter um canal de 

YouTube, pelo que três anos depois disponibiliza o Contact Center via Skype. Em 2015 surge a 

assistente virtual Sofia no FlyTAP e uma app para smartphones com um quiosque digital para ler 

a bordo.  

Já em 2015, a privatização da TAP é aprovada em Conselho de Ministros. Dois anos depois, a 

empresa atinge o marco dos 14 milhões de passageiros transportados em 72 anos de história e volta 

a passar por um rebranding, voltando a chamar-se TAP Air Portugal. Em 2018, o ano termina com 

mais de mil novos colaboradores a integrar a empresa num só ano (TAP Air Portugal, 2020a). 

Atualmente, a estrutura acionista da empresa é a seguinte: 

 

Fonte: TAP Air Portugal (2020a). 

1.1 Missão e Valores 

A TAP Portugal tem como missão superar todos os desafios para se transformar numa referência 

global, promovendo a satisfação dos Clientes, o orgulho dos Colaborados e o desenvolvimento do 

país. Neste sentido, define ainda como visão “Em terra e no ar, uma experiência acima das 

nuvens” (TAP Air Portugal, 2020b). 

Posto isto, a empresa baseia toda a sua operação nos seguintes valores organizacionais: 

Figura 5 - Estrutura acionista do Grupo TAP. 
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Segurança - Para que nada seja mais importante do que a vida dos nossos Clientes e 

Colaboradores; 

Sustentabilidade - Na entrega de mais qualidade e eficiência ao menor custo, capacidade de 

competir, criação de empregos, geração de receitas e na procura do menor impacto ambiental; 

Confiança - Nas decisões que tomamos, pessoas com quem lidamos, no profissionalismo da 

Companhia, na liberdade para fazer melhor e na cooperação entre equipas; 

Proximidade - Com o espírito português de receber bem, com todos os momentos da experiência 

e com Clientes, Colaboradores e demais stakeholders; 

Paixão - Pelo trabalho que fazemos, pelas nossas pessoas e pela bandeira que levamos, que inspira 

e motiva. 

1.2 Prémios e Reconhecimentos 

Ao longo dos seus 75 anos de existência, a TAP arrecadou diversos prémios e reconhecimentos de 

âmbito nacional e internacional. No início da década de 70 a TAP recebeu a Medalha de Ouro de 

Mérito Turístico. Ainda nesta década recebeu o título de Membro Honorário da Ordem do Infante 

D. Henrique. Por sua vez, a TAP foi também considerada a melhor companhia de aviação pelo 

jornal Publituris em 1972, 1973, 1974, 2004 e nos 5 anos seguintes. 

Em 2006, o programa Victoria recebeu um galardão dos Freddie Awards como o melhor do ano e 

a nova imagem foi premiada como o melhor Branding e Re-Branding. No ano seguinte, em 2007, 

a TAP foi considerada a décima companhia aérea mais segura do mundo pela edição japonesa da 

Newsweek.  

No ano de 2008, a TAP é considerada a Companhia Aérea do Ano nos prémios “Os 10 Mais do 

Turismo de 2007”, é galardoada com o “Prémio empresa mais familiarmente responsável” e acaba 

ainda por ser considerada como a “Maior empresa portuguesa de serviços” pela revista Fórum 

Empresarial. Passado um ano, a TAP é reconhecida pela sua política de promoção da igualdade 

entre homens e mulheres através do prémio “Igualdade é Qualidade” da Comissão para a Igualdade 

no Trabalho e no Emprego. Além disso, ainda neste ano, a empresa é reconhecida pela Airbus com 

um galardão pela utilização da frota A320, com o prémio “A320 Family Operational Award”. 

Neste mesmo ano, a TAP acaba ainda por ser eleita a “Companhia Aérea Líder Mundial para a 

América do Sul” nos World Travel Awards, prémio que volta a ganhar nas duas edições seguintes. 

Em 2009, a empresa vence ainda o prémio “Planeta Terra” da UNESCO devido ao programa de 

compensação de emissões de CO2. A UP, revista de bordo da TAP, foi eleita como a melhor do 

mundo nos UWards 2009.  
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Passados dois anos, em 2011, a TAP foi considerada como a companhia aérea mais segura da 

Europa Ocidental e a quarta mais segura de todo o mundo pela JACDEC. Ainda neste ano foi 

eleita pelos World Travel Awards como a Companhia aérea líder mundial para a África. Além 

disso, a Global Traveler Magazine considerou mesmo a TAP como “A melhor companhia aérea 

da Europa”. 

Por fim, durante três anos consecutivos, a Star Alliance foi escolhida pela Skytrax como a melhor 

aliança de companhias aérea (Vitorino, 2015). 

1.3 Identidade Gráfica da Empresa 

O grupo passou por diversos rebrandings, pelo que atualmente a TAP Air Portugal detém o 

seguinte logótipo desde 2018 (TAP Air Portugal, 2020a): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: TAP Air Portugal (2020a). 

 

No entanto, ao longo dos anos passou pelas seguintes mudanças (TAP Air Portugal, 2020a): 
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Fonte: TAP Air Portugal (2020a). 

 

 

 

Figura 6 - Logótipo atual TAP. 

Figura 7 - Evolução dos logótipos TAP. 
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1.4 Área de Comunicação Interna da TAP Air Portugal 

A imagem, posicionamento e comunicação da TAP começaram a ser trabalhadas em abril de 1962 

através da criação de uma divisão de Relações Públicas. Inicialmente, este departamento 

encarregava-se de promover a publicação de comunicações, artigos, fotografias e reportagens que 

mantivessem o público informado sobre a atividade da organização; assegurava as relações com a 

imprensa; organizava exposições; assegurava a criação e distribuição de materiais internamente 

aos colaboradores da companhia, entre outras atividades.  

Após várias reorganizações, em 1973, o departamento de Comunicação e Relações Públicas ficou 

encarregue de trabalhar a imagem da companhia para o público externo desempenhando todas as 

atividades que esta função implica. 

Atualmente, no que diz respeito à Direção de Comunicação Corporativa, que é o departamento 

com maior relevo para o presente estudo, esta é uma direção autónoma chefiada por Dalila Martins 

que se encontra integrada na estrutura Organizacional da TAP, mais especificamente na secção da 

Unidade de Negócio do Transporte Aéreo. Por sua vez, esta Direção reporta diretamente à 

Administração e ao Presidente-Executivo da TAP, tendo como principais responsabilidades a 

Comunicação Institucional, ou seja, a Comunicação Interna e Externa, assim como as Relações 

Públicas e o Museu TAP. No que à Comunicação Interna diz respeito, o principal objetivo desta 

área é partilhar toda a informação relativa à companhia e respetivo mercado aos colaboradores da 

TAP. Além disso, este departamento encarrega-se ainda do envolvimento ativo dos colaboradores 

para fomentar a motivação dos mesmos e contribuindo para uma forte cultura organizacional 

(Vitorino, 2015). 

A Comunicação Interna, uma das sub-áreas da Direção de Comunicação Corporativa da TAP, é 

coordenada por Pedro Ribeiro Dias e conta com 3 colaboradores. Em entrevista, o responsável de 

Comunicação Interna da TAP refere que a estratégia de comunicação com os colaboradores é 

definida consoante os objetivos do negócio. Sem nunca esquecer que os principais objetivos são 

“assegurar uma narrativa integrada e consistente bem como o próprio envolvimento dos 

colaboradores na gestão da mudança” (entrevista 11, 2020, apêndice 13). 

Posto isto, os conteúdos desenvolvidos pelo departamento baseiam-se em acontecimentos atuais e 

ainda através da celebração de algumas efemérides, por exemplo. Em termos de suporte existe a 

intranet, o e-mail, a app MyTAP, a newsletter TAPNews e algumas ações offline que podem passar 

por townhalls, encontros de colaboradores, cerimónias de reconhecimento etc. Além disso, existe 

ainda a televisão corporativa e o jornal interno da companhia. 
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Estas comunicações são enviadas aos quase 11 mil colaboradores que integram a TAP. Quanto à 

newsletter, esta é enviada para quatro grupos de colaboradores distintos, nomeadamente: o Geral, 

o PNC (Pessoal Navegante Comercial), o PNT (Pessoal Navegante Técnico), o ME (Manutenção 

e Engenharia) e o EN (em inglês para os colaboradores que não falam português).  

No que diz respeito à Comunicação Interna propriamente dita, uma vez que esta se trata do foco 

do presente estudo, o responsável de Comunicação Interna da TAP refere a missão desta área da 

gestão como sendo a seguinte: “Desenvolver e implementar a estratégia de Comunicação Interna, 

promovendo o alinhamento e mobilização dos colaboradores, apoiando a gestão da mudança” 

(entrevista 11, 2020, apêndice 13). 

Neste sentido, a Comunicação Interna da TAP tem em vista os seguintes objetivos estratégicos: 

1. Assegurar uma narrativa integrada e consistente, para todos os stakeholders, com base nos 

objetivos estratégicos; 

2. Fortalecer o relacionamento e coesão do público interno em linha com os objetivos de 

negócio no cenário de mudança e dispersão geográfica; 

3. Gerir e executar a Comunicação Interna das diversas áreas e empresas do Grupo, desde a 

conceção até à avaliação do impacto. 

2. Enquadramento: Primeira vaga da pandemia da COVID-19 em Portugal 

O aparecimento do novo coronavírus na China em dezembro de 2019 levou a Direção-Geral da 

Saúde a alertar para a gravidade da epidemia vigente, ainda que aguardando novas informações 

por parte das autoridades chinesas. 

Em Portugal, antes do aparecimento de casos de infeção, a Direção-Geral da Saúde pediu às 

empresas que começassem a definir planos de contingência na eventualidade de surgirem casos 

suspeitos entre colaboradores. 

No dia 2 de março de 2020, foram confirmados os primeiros dois casos de coronavírus em 

Portugal. Passados alguns dias, a Organização Mundial da Saúde classificou a COVID-19 como 

uma pandemia mundial. A partir deste momento, e tendo em conta o contágio elevado entre 

humanos e a rápida propagação do vírus, foram canceladas todas as competições desportivas bem 

como eventos culturais. 

Em março e abril, a TAP teve de reduzir o número de voos devido a quebras nas reservas, 

suspendendo ainda investimentos e avançando com licenças sem vencimento. Nesta altura, a 
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Associação Internacional de Transporte Aéreo (IATA) previu que as perdas das companhias aéreas 

mundiais chegassem aos 101 milhões de euros. 

A declaração do Estado de Emergência em Portugal levou ao encerramento de vários 

estabelecimentos e ao confinamento obrigatório em todo o país. As fronteiras foram fechadas e a 

população foi aconselhada a permanecer nas suas casas para diminuir o nível de propagação do 

vírus. Posto isto, a grande maioria dos colaboradores da TAP entrou em regime de teletrabalho, 

com recurso ao horário reduzido e ao lay-off (TVI 24, 2020). 

O encerramento das fronteiras desde o dia 16 de março até 15 de abril, levou a que o setor do 

turismo fosse um dos mais afetados. Neste sentido, a TAP viu uma redução de quase 90% dos seus 

voos entre os meses de março e junho, começando a viver uma crise em termos de saúde pública, 

devido ao contexto pandémico atual. Posto isto, em julho de 2020, o Conselho de Ministros 

aprovou o decreto-lei que autoriza o Estado, através da Direção-Geral do Tesouro e Finanças, a 

adquirir 22,5% do capital da TAP por 55 milhões de euros, passando a ter uma posição de 72,5% 

(ECO, 2020). 

Em julho do presente ano, Ramiro Sequeira foi escolhido pelo Governo para substituir Antonoaldo 

Neves como CEO da TAP. Esta escolha foi feita por Pedro Nuno Santos, atual ministro das 

Infraestruturas. De referir ainda que este Presidente será interino até o Governo ter completado o 

processo de escolha de um presidente executivo definitivo, algo que garante fazer recorrendo a 

currículos internacionais e por meio de uma empresa especializada em recrutamento (Dinheiro 

Vivo, 2020). 

2.1 Atuação da área de Comunicação Interna durante a pandemia 

O período pandémico vivido no âmbito nacional e internacional levou a uma adaptação das várias 

empresas e setores nos mais diversos níveis de atuação. Assistimos à imposição do dever de 

recolhimento cívico, algo que implicou a adoção do teletrabalho pela grande maioria das 

organizações.  

Neste sentido, a TAP viu a pandemia a alterar a sua operação em diversos níveis. Desde a 

diminuição da procura até à adoção do teletrabalho e consequente lay off e horário reduzido. Posto 

isto, também o departamento de Comunicação Interna da TAP teve de se adaptar à nova realidade, 

através de uma nova estratégia de conteúdos que mantivesse os colaboradores envolvidos com a 

empresa. 

Em entrevista com o responsável de Comunicação Interna da TAP Air Portugal, apurou-se que os 

objetivos deste departamento tiveram de ser adaptados devido ao facto de 100% da empresa ter 
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entrado em lay-off, sendo que 90% tiveram suspensão de contrato de trabalho e os restantes 10% 

se encontravam em horário reduzido em regime de teletrabalho (entrevista 11, 2020, apêndice 13). 

Neste contexto, o responsável de Comunicação Interna da organização indica que “Houve então 

aqui a construção de um conjunto de conteúdos relacionados com a questão do home office e 

também foi trabalhada a questão da segurança dos colaboradores e clientes uma vez que esta é 

uma prioridade TAP. Este foi precisamente o eixo que tivemos a trabalhar que foi no fundo garantir 

que eram comunicados todos os conteúdos que se prendem com essa segurança e saúde dos 

colaboradores e clientes.” (entrevista 11, 2020, apêndice 13). 

No que diz respeito aos suportes utilizados, o responsável de Comunicação Interna afirmou que os 

foi acrescentada uma camada de conteúdos aos suportes: “Como por exemplo os lives no Teams. 

No fundo isso acaba por ser um novo canal que foi criado, uma vez que houve o recurso ao 

webstreaming para um determinado conjunto de conteúdos. Aliás, o webstreaming já era usado, 

mas não como uma forma de o nosso CEO se dirigir aos colaboradores. Numa pré pandémica o 

CEO faria isto presencialmente e não em live.” (entrevista 11, 2020, apêndice 13). 

Relativamente à periodicidade e construção dos conteúdos, isto variava consoante o fluxo de 

informação emanado pela Direção-Geral da Saúde: “Tivemos de desencadear um conjunto de 

processos e informar os colaboradores em primeira mão de todos os procedimentos e processos 

tendo em conta que a saúde a segurança para nós é uma prioridade desde a primeira hora. Aliás, 

até consigo dizer que o nosso primeiro conteúdo sobre isto na intranet foi a 28 de janeiro e era uma 

coisa muito recente ainda.” (entrevista 11, 2020, apêndice 13). 

2.2 Suportes de Comunicação Interna utilizados pela TAP  

Neste sentido, durante a primeira vaga da pandemia, o departamento de Comunicação Interna da 

TAP divulgou newsletters mensais, organizou live streams para o esclarecimento de dúvidas sobre 

a situação atual, promoveu a realização de formações e palestras virtuais e, além disso, criou a 

Agenda TAP no final do mês de abril. A Agenda TAP era um suporte enviado semanalmente, à 

sexta-feira, com um resumo da semana. Nesta encontravam-se sugestões culturais, dicas para o 

teletrabalho e reminders para as palestras da semana seguinte. Por sua vez, foram ainda efetuadas 

algumas comunicações via e-mail, nomeadamente: Mensagem do CEO, Mensagem da Direção de 

Recursos Humanos, Mensagem do Conselho Executivo e Mensagem do Conselho de 

Administração. Durante os meses em estudo, foram enviadas 11 comunicações neste sentido. 

No que diz respeito à newsletter mensal, durante os meses em estudo (março, abril, maio e junho) 

estas foram consultadas por 57,4% dos colaboradores (no universo de 11 mil que integram a TAP). 
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De destacar ainda o facto de todas as newsletters terem uma componente dedicada ao feedback 

dos colaboradores, que têm a possibilidade de avaliar cada uma destas comunicações com estrelas 

(entre 1 e 5). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: TAP Air Portugal. 

 

Figura 8 - Exemplo de uma newsletter TAP (3 de março de 2020). 
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Figura 9 - Exemplo de uma Agenda TAP (9-15 maio de 2020). 

 

 

 

Fonte: TAP Air Portugal. 
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Fonte: TAP Air Portugal. 

 

 

Durante o período em estudo, foram ainda enviadas as seguintes comunicações aos colaboradores: 

- Passatempo do Dia do Pai (3 de março); 

- Ferramentas de Home Office (13 de março); 

- Instruções Home Office (15 de março); 

- Horário alargado nos canais de Recursos Humanos (15 de março); 

- Programa de Voluntariado Mão Amiga (30 de março); 

- Programa de ajuda a reformados (6 de abril); 

- Informação sobre dupla autentificação (24 de abril); 

- Desafio do Dia da Mãe (29 de abril); 

- Medidas adotadas para viajar com confiança (14 de maio); 

Figura 10 - Exemplo de um e-mail interno (12 de março de 2020). 
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- Bê-á-bá da Prevenção (18 de maio); 

- Reabertura do Infantário TAP (28 de maio). 

 

O Departamento de Comunicação Interna da TAP, acabou ainda por divulgar via e-mail as várias 

talks, webstreamings, lives, formações e sessões de perguntas e respostas em que os colaboradores 

podiam participar. A organização divulgou as seguintes sessões: 

- Webstreamig sobre o Coronavírus (12 de março); 

- Webstreaming de perguntas e respostas com os Recursos Humanos (30 de março); 

- Tudo sobre o Microsoft Teams (9 de abril); 

- Webstreaming de perguntas e respostas com os Recursos Humanos (9 de abril); 

- Webstreaming de perguntas e respostas com os Recursos Humanos (16 de abril); 

- Webstreaming de perguntas e respostas com o CEO “Voamos Juntos” (17 de abril); 

- Gestão diária do Teletrabalho (21 de abril); 

- Live com a Cabin Crew (22 de abril); 

- Webstreaming de perguntas e respostas com os Recursos Humanos (23 de abril); 

- Gestão de Emoções (28 de abril); 

- Desafio de Mudar Crenças (5 de maio); 

- Conversa com Mário Lobato Faria (5 de maio); 

- Gerir ficheiros com One Drive e Teams (6 de maio); 

- Webstreaming de perguntas e respostas com o CEO “Voamos Juntos” (7 de maio); 

- Comunicar bem com as nossas diferenças (11 de maio); 

- Duas gerações à conversa (19 de maio); 

- Webstreaming de perguntas e respostas com o CEO “Voamos Juntos” (25 de maio); 

- Valor Multicultural (25 de maio). 

 

3. Análise da atuação da área de Comunicação Interna da TAP na 1.ª fase da 

pandemia 

De maneira a clarificar a triangulação dos dados recolhidos a partir dos suportes de Comunicação 

Interna e através das entrevistas realizadas aos colaboradores e ao responsável de Comunicação 

Interna da TAP, foram criados quatro grandes eixos de análise, nomeadamente: 
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1. Componente institucional: Neste eixo de análise, serão abordados os temas que dizem respeito 

à componente mais institucional da comunicação efetuada durante este período. Posto isto, serão 

analisados os dados referentes ao conhecimento e identificação dos colaboradores com os valores 

e missão da empresa, bem como as principais mensagens passadas através dos suportes 

divulgados; 

2. Fluxo de comunicação: Este eixo vai permitir entender o fluxo da comunicação divulgada pela 

área de Comunicação Interna da TAP durante a 1.ª fase da pandemia em Portugal. Aqui será 

possível entender se os conteúdos divulgados foram comunicados em tempo útil e os principais 

objetivos dos mesmos; 

3. Adaptação dos conteúdos ao contexto: Aqui será possível entender as alterações sentidas e 

referidas pelos colaboradores em entrevista, bem como os dados recolhidos dos suportes que 

integram o estudo. Assim, será possível entender o que foi adaptado em termos de conteúdo 

durante este período, bem como a relevância destes mesmos conteúdos; 

4. Engagement: Neste eixo de análise, são consideradas as questões efetuadas aos colaboradores 

que permitem entender os níveis de engagement dos entrevistados. Estas questões foram 

elaboradas tendo por base as escalas de avaliação de engagement referidas no capítulo III. 

3.1 Componente institucional 

Durante a 1ª fase do período pandémico em estudo, a TAP teve de adaptar os objetivos da 

Comunicação Interna da companhia. Neste sentido, a construção dos conteúdos baseou-se na 

transmissão de uma mensagem de segurança saúde uma vez que esta é uma das prioridades do 

grupo (entrevista 11, 2020, apêndice 13). 

Houve um esforço notável por parte da organização em passar uma mensagem positiva e de união 

com o lema “We will fly again”, através da referência nestes suportes à gratidão face ao trabalho 

e esforço dos colaboradores da empresa. 

No que diz respeito às newsletters internas analisadas, foi possível concluir que a principal 

mensagem transmitida é a de “união” (12), seguida por “saúde” (4). Na primeira newsletter 

enviada, a pandemia foi referida de forma breve, uma vez que a companhia aguardava indicações 

do Governo e da Direção-Geral de Saúde, prometendo acompanhar o evoluir da situação. Por sua 

vez, nas últimas duas newsletters enviadas durante o período em estudo, houve uma preocupação 

mais evidente na transmissão do sentimento de “união” de toda a empresa durante o período difícil 

vivido.  
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Tabela 16 - Análise dos Resultados: Subcategoria referente às mensagens-chave da newsletter. 

Subcategoria 

Newsletters 

 

 

Total 

3 março 3 abril 6 maio 5 junho  

Segurança 0 1 0 2 3  

União 0 4 4 4 12  

Motivação 0 0 1 0 1  

Saúde 1 1 1 1 4  

 

Relativamente aos e-mails internos partilhados pela TAP durante o período em estudo, a saúde 

(31), a segurança (13) e a gratidão (11) são as mensagens-chave mais presentes. As referências à 

saúde e segurança dizem respeito aos esforços feitos pela organização em prol dos colaboradores 

e dos próprios clientes que pretendem continuar a voar com a TAP quando possível. 

Por sua vez, nos primeiros e-mails enviados o sentimento de gratidão não se encontra muito 

presente, pelo que a partir de certo ponto acaba por ser uma das principais mensagens-chave. Nos 

e-mails em que esta mensagem-chave se insere existe uma valorização clara do esforço dos 

colaboradores durante este período. 

Tabela 17 - Análise dos Resultados: Subcategoria referente às mensagens-chave dos e-mails. 

Subcategoria 

E-mails internos 

 

 

Total 

02/03 05/03 9/03 12/03 14/03 19/03 31/03 01/04 27/04 22/05 19/06 

Segurança 2 1 0 1 0 1 2 0 1 1 6 13 

União 0 0 0 0 3 1 1 2 1 0 0 8 

Motivação 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 2  

Saúde 5 3 3 1 3 2 1 0 1 1 11 31  

Gratidão 1 0 0 0 4 2 1 1 1 1 0 11  

Orgulho 1 0 0 0 1 0 0 1 1 0 0 4  
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Por sua vez, já que os e-mails não integram elementos gráficos e se tratam de elementos textuais, 

procedeu-se ao levantamento das palavras-chave mais utilizadas, sendo estas: proteção (22), 

missão (13) e plano de contingência (10). 

Tabela 18 - Análise dos Resultados: Subcategoria referente às palavras-chave dos e-mails. 

Subcategoria 

E-mails internos 

 

 

Total 

02/03 05/03 9/03 12/03 14/03 19/03 31/03 01/04 27/04 22/05 19/06 

Preocupação 0 0 0 0 1 2 0 0 0 0 1 4 

Proteção 4 5 3 1 0 1 2 0 2 2 2 22 

Missão 0 0 0 0 2 3 2 2 2 1 1 13 

Incerteza 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 0 2  

Desafio 0 1 1 0 3 0 0 1 0 0 0 6  

Sacrifício 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 2  

Esforço 1 0 0 0 2 1 1 0 1 1 0 7  

Plano de 

Contingência 
1 1 0 0 0 1 1 0 0 0 6 10  

 

A utilização do termo “plano de contingência” é frequentemente feita para demonstrar aos 

colaboradores que a TAP está a fazer o seu dever e a implementar as medidas difundidas pela 

Direção-Geral de Saúde. A utilização desta palavra-chave demonstra que a TAP está a cumprir o 

seu dever no que diz respeito à segurança dos seus colaboradores e clientes. Por outro lado, a 

“proteção” é referida na grande maioria dos e-mails divulgados, pretendendo transmitir uma 

mensagem de segurança. Este termo surge ainda como justificação da organização para a adoção 

de algumas medidas em termos laborais, como é exemplo o lay off. Por fim, surge a “missão” 

como palavra-chave mais utilizada. Este termo é maioritariamente usado para fomentar o 

sentimento de união dos colaboradores e para manter o seu engagement com a organização. 

Ainda que completamente diferentes, ambos os suportes se dedicam à transmissão de mensagens 

de união, saúde e proteção dando ênfase ao lema “We will fly again”. Em termos de missão e 

valores da companhia, estes são ainda transmitidos através destes suportes e, segundo foi apurado 

nas entrevistas aos colaboradores, todos têm conhecimento dos mesmos. Um dos colaboradores 

acaba mesmo por referir que: “Estão bem presentes porque há esse veículo de comunicação que é 

transversal a toda a empresa e, portanto, isso percebe-se não só online, mas também fisicamente 
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e como eu estou numa área de real estate e facilities management acabo por estar muito envolvida 

em todas as ações que tenham a ver com os espaços e como tal tudo aquilo que acaba por ter 

impacto nos espaços passa pela nossa área. Os valores da TAP estão presentes porque foi até um 

projeto que fizemos em conjunto com a área de comunicação para esses valores estarem presentes 

visualmente nos espaços e nas áreas comuns” (entrevista 9, 2020, apêndice 11). 

A quase totalidade dos colaboradores referiu ainda identificar-se com os valores e missão da 

companhia, pelo que um dos colaboradores acabou mesmo por referir que este sentimento tem 

vindo a diminuir (entrevista 10, 2020, apêndice 12). Quanto aos restantes colaboradores, alguns 

destes demarcam a falta de clareza na comunicação dos mesmos, bem como o esquecimento de 

algumas áreas de negócio da TAP como é exemplo a área de “Manutenção e Engenharia” 

(entrevistas 3 e 4, 2020, apêndices 5 e 6).   

3.2 Fluxo de comunicação 

Durante o período em estudo, a Comunicação Interna da TAP Air Portugal teve de adaptar o fluxo 

de comunicação à cascata de informação emanada pelas entidades de saúde portuguesas. 

Neste sentido, os e-mails internos divulgados não tinham uma periodicidade definida, eram 

enviados mediante necessidade da companhia em partilhar informação com os colaboradores. Por 

sua vez, a agenda TAP, criada durante este período, era enviada semanalmente, tipicamente à 

sexta-feira e, por fim, a newsletter interna tinha uma periodicidade mensal. 

O responsável de Comunicação Interna entrevistado refere o esforço feito para garantir que as 

informações chegassem em primeira mão aos colaboradores: “Tivemos de construir conteúdos à 

medida que tínhamos mais informação, portanto no fundo tivemos de adequar à cascata de 

informação que vinha das diferentes entidades ligadas à saúde portanto tivemos de desencadear 

um conjunto de processos e informar os colaboradores em primeira mão de todos os 

procedimentos e processos tendo em conta que a saúde a segurança para nós é uma prioridade 

desde a primeira hora.” (entrevista 11, 2020, apêndice 13). 

No entanto, ainda que a grande maioria dos colaboradores referisse ter sido informado no tempo 

devido (9), uma análise em maior profundidade às respostas dos colaboradores a esta questão, 

demonstrou que existem duas perspetivas diferentes sobre esta temática. Por um lado, alguns 

colaboradores referem ter recebido a informação no tempo devido, como o colaborador B que 

indica que: “Na fase logo em que se começou a falar em teletrabalho, reparei que começaram 

logo a enviar e-mails com sessões deste tipo com profissionais da Microsoft etc. para ajudar os 

colaboradores a perceberem como é que se trabalha em casa e a partir de casa, como usar as 



83 

ferramentas disponíveis e acho que houve um bocadinho essa urgência. Nós temos uma diferença 

de geração na TAP, não é só pessoal jovem, isto não é nenhuma start up, temos pessoas já com 

60 anos, prestes a ir para reforma que já não sabem mexer muito bem nestas coisas modernas e 

acho que houve essa preocupação em dar essas ferramentas o mais atempadamente possível.” 

(entrevista 2, 2020, apêndice 4). Por sua vez, o colaborador C refere que “Eu acho que chegou 

rápido na medida em que eles conseguiram, porque isto também foi uma adaptação ao momento.” 

(entrevista 3, 2020, apêndice 5). 

No outro lado da questão surgem os colaboradores que denunciam a falta de informação divulgada 

em tempo útil. Neste sentido, referem que as informações menos institucionais circularam no 

tempo devido, pelo que nas restantes isto não se verificou. Os colaboradores F e I indicam isto 

mesmo: “Havia certo tipo de comunicação, por exemplo a renovação dos lay offs e a informação 

individual que nós recebíamos, não a informação geral que ia para toda a empresa, eu sinto que 

podia ter vindo com mais antecedência.” (entrevista 6, 2020, apêndice 8); “Tudo aquilo que eram 

informações menos institucionais, eu diria que sim. Aquelas que mexiam diretamente com 

questões contratuais ou de dinâmica empregador-colaborador, a meu ver chegaram muito em 

cima da hora.” (entrevista 9, 2020, apêndice 11). 

Além disso, em duas das entrevistas, houve a referência ao facto de algumas informações não 

serem comunicadas internamente. Estas situações em específico referem-se a informações que os 

colaboradores souberam pelos meios de comunicação social e não pela TAP. Neste contexto, o 

colaborador E refere “É assim, a TAP, sendo uma empresa também muito exposta e muito 

pública, há muitas notícias que saem cá para fora antes que isso seja comunicado internamente, 

aqui mais até em termos de RH e não tanto da equipa de Comunicação Corporativa. Portanto 

houve várias notícias a circular que não foram partilhadas pela própria empresa, nem foram 

referidas internamente, mas isso porque é uma empresa com muita exposição e houve muita 

exposição mediática.” (entrevista 5, 2020, apêndice 7). O colaborador J corrobora esta mesma 

afirmação indicando que “Os trabalhadores souberam das coisas pelos meios de comunicação 

social, até os meios de comunicação social souberam primeiro que nós e até houve uma coisa 

gravíssima que foi uma comunicação interna que foi enviada a todos os chefes dos departamentos 

e nós tivemos acesso porque essa CI foi publicada nos jornais e isto foi muito complicado.” 

(entrevista 10, 2020, apêndice 12). 

Sobre os objetivos a atingir com a disponibilização de alguns conteúdos pela Comunicação Interna 

da TAP neste período, a grande maioria dos colaboradores refere que foi “informar” (12). Em 

seguida, surgem ainda como objetivos “envolver” (4) e “tranquilizar” (4). 
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Tabela 19 - Análise dos Resultados: Subcategoria referente aos objetivos dos conteúdos divulgados. 

Subcategoria Total 

 
Informar 12 

Motivar 0 

Envolver 4 

Tranquilizar 4  

 

O colaborador B acrescenta o seguinte “Acho que houve uma grande preocupação também por 

parte da administração, mas também por via da Comunicação Interna em informar os 

colaboradores sobre aquilo que se estava a passar com reuniões com o CEO na altura que era o 

Antonoaldo Neves e com as chefias de vários departamentos.” (entrevista 2, 2020, apêndice 4) 

Além disso, o colaborador D refere este esforço em informar e envolver os colaboradores: 

“Conseguimos adaptar-nos bem. Em termos de Comunicação Interna houve um fluxo de 

comunicação constante e essa preocupação para manter os trabalhadores - quer os que estavam 

a trabalhar, quer os que estavam fora do trabalho - informados e engaged.” (entrevista 4, 2020, 

apêndice 6). 

Segundo o responsável de Comunicação Interna da TAP entrevistado no âmbito deste estudo, 

houve uma preocupação em envolver os colaboradores com conteúdos relacionados com 

segurança e que os mantivesse ligados à companhia: “Andamos sempre aqui à volta do mesmo 

porque lá está, é a saúde, segurança e envolvimento dos colaboradores porque apesar de 90% da 

força de trabalho não estar nos escritórios ou noutros locais de trabalho, manter uma ligação, 

uma conexão e envolvimento com esses colaboradores. Lá está, há um eixo direcionado para a 

saúde e um para o envolvimento.” (entrevista 11, 2020, apêndice 13).  

Em suma, o fluxo de comunicação foi referido pela maioria dos colaboradores como sendo 

relevante e divulgado em tempo útil. No entanto, numa análise mais aprofundada, concluiu-se que 

existe referência a um bloqueio de informação por parte da companhia que, ainda que tendo 

divulgado de forma relativamente rápida conteúdos sobre a pandemia com algumas dicas para o 

home office, não o conseguiu fazer em termos contratuais. 

Além disso, existe a referência a algumas das situações terem sido dadas a conhecer aos 

colaboradores pelos media e não pela própria TAP. 
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3.3 Adaptação dos conteúdos ao contexto 

Tal como foi possível aferir nos eixos anteriores, o conteúdo divulgado pela área de Comunicação 

Interna da TAP durante a 1.ª fase da pandemia em Portugal sofreu algumas alterações mediante as 

informações que iam sendo divulgadas pelas autoridades de saúde. Posto isto, falta entender o que 

foi feito pela pandemia durante o período em estudo. 

Através das entrevistas realizadas, foi possível entender que a totalidade dos colaboradores 

entrevistados (10) lê os suportes de Comunicação Interna divulgados pela TAP. Relativamente aos 

suportes de Comunicação Interna lidos, a intranet é sem dúvida o suporte mais consultado (16), 

seguido pelas comunicações feitas via e-mail (13), pelos mupis presentes no campus (6), pela 

newsletter (6) e pela app (6).  

Tabela 20 - Análise dos Resultados: Subcategoria referente aos suportes lidos pelos colaboradores. 

Subcategoria Total 

 
Newsletter 6 

E-mails 13 

TV Institucional 0 

Intranet 16  

Revista Interna 0  

Mupis 6  

Ações presenciais 0  

App 6  

Agenda TAP 1  

 

Quando questionados sobre as alterações que os suportes de Comunicação Interna da TAP 

sofreram devido ao período pandémico vivido, as unidades de registo com maior número de 

referências foram o recurso a videoconferências (17) e no que diz respeito ao conteúdo que integra 

estes suportes (6). 

As declarações feitas pelo responsável de Comunicação Interna da TAP vêm corroborar isto 

mesmo ao referir que: “Os canais continuam a ser os mesmos, mas acabámos por acrescentar 

mais uma camada, como por exemplo os lives no Teams. No fundo isso acaba por ser um novo 
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canal que foi criado, uma vez que houve o recurso ao webstreaming para um determinado 

conjunto de conteúdos” (entrevista 11, 2020, apêndice 13). 

Nesta categoria de análise, as opiniões dos colaboradores dividem-se. Por um lado, o colaborador 

A refere: “Sim, não só em termos de formato, mas também na própria linguagem. Acho que houve 

aqui isso e acho que foi muito importante nesta transição do presencial para o online, digamos 

assim principalmente numa fase inicial em que viemos todos para casa, eu senti que houve essa 

adaptação e acho que foi importante o papel da Comunicação Interna na TAP e em qualquer 

empresa para esta transição.” (entrevista 1, 2020, apêndice 3). 

Por outro lado, o colaborador C refere o seguinte “Não vi grande diferença face ao que já havia 

anteriormente. A forma como continuaram a comunicar foi muito na mesma onda que já faziam 

antes.” (entrevista 3, 2020, apêndice 5). 

Tabela 21 - Análise dos Resultados: Subcategoria referente às alterações dos suportes. 

Subcategoria Total 

 
Videoconferências 17 

Workshops 0 

Conteúdo 6  

Não houve alteração 1  

 

No fundo, as opiniões dos colaboradores dividem-se, no entanto, através da análise dos temas 

abordados nos três suportes analisados, é possível evidenciar a frequente referência a conteúdos 

relacionados com a COVID-19 (34), a conferências/workshops efetuados durante este período 

(21), a sugestões culturais para o período de confinamento (21) e a resultados da atividade da 

companhia (19). A tabela seguinte trata-se do cruzamento das informações recolhidas dos suportes 

analisados, pelo que as tabelas detalhadas podem ser encontradas no apêndice 15. 

Tabela 22- Análise dos Resultados: Subcategoria referente aos principais temas presentes nos suportes. 

Subcategoria Newsletter Agenda TAP E-mail Total  

COVID-19  7               2 27 34  

Lay off 2 0 9 11  

Horário Reduzido 1 0 2 3  

Teletrabalho 1 1 0 2  
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Regresso ao Escritório 1 1 0 2  

Resultados da atividade 3 0 16 19  

Parcerias e ofertas 1 6 0 7  

Ciber segurança 3 0 0 3  

Novos voos 3 0 0 3  

Rebooking 1 0 0 1  

Repatriamentos 5 0 0 5  

Transporte de carga 

humanitária 
2 0 0 2  

Pontualidade dos voos 2 0 0 2  

Ordenados 0 0 2 2  

Crise 0 0 14 14  

Efemérides 0 4 0 4  

Conferências/workshops 0 21 0 21  

Bem-estar físico/mental 0 5 0 5  

Sugestões culturais 0 21 0 21  

Dicas para crianças 0 4 0 4  

Colaboradores em missão 0 6 0 6  

 

No que diz respeito aos temas comunicados nos suportes de Comunicação Interna da TAP durante 

o período de pandemia, os colaboradores referem principalmente o lay off (8), temas recreativos 

(7), conteúdos sobre o estado da empresa (6) e sobre medidas de segurança para combater a 

COVID-19 em casa e no campus TAP (6). Neste âmbito, o colaborador A chega mesmo a referir: 

“Nós estávamos todos em lay off e houve aqui a disponibilização de muita informação acerca de 

FAQS que tínhamos do lay off e que estavam disponíveis na intranet e acho que isso foi bastante 

importante.” (entrevista 1, 2020, apêndice 3). O responsável de Comunicação Interna da TAP 

refere que: “Houve então aqui a construção de um conjunto de conteúdos relacionados com a 

questão do home office e também foi trabalhada a questão da segurança dos colaboradores e 

clientes uma vez que esta é uma prioridade TAP.” (entrevista 11, 2020, apêndice 13). 

Tabela 23 - Análise dos Resultados: Subcategoria referente aos principais temas dos suportes. 

Subcategoria Total 

 

Segurança 6 
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Saúde 3 

Motivação 0 

Teletrabalho 5  

Lay off 8  

Horário reduzido 2  

Desenvolvimento pessoal 2  

Regresso ao local de trabalho 3  

Estado da empresa 6  

Temas recreativos (lazer, dicas, passatempos) 7  

 

O cruzamento dos dados permitiu entender que, em termos de alterações aos conteúdos, os 

colaboradores falam do recurso a videoconferências, algo indicado também pelo responsável de 

Comunicação Interna em entrevista. Os colaboradores mencionam ainda as frequentes referências 

à COVID-19, ao lay off, a dados da empresa e a temas mais recreativos. Foi possível verificar isto 

mesmo, uma vez que: 

- Na newsletter, o tema mais abordado é a pandemia; 

- Nos e-mails internos existe uma clara referência à pandemia vivida como justificação dos dados 

da atividade partilhados. Estes dados referem-se não só a algumas quebras no negócio, mas 

também aos serviços que serão mantidos em funcionamento bem como as suas percentagens de 

atividade. Por outro lado, numa nota mais negativa, acabam por existir algumas referências à crise 

no setor do turismo e aviação enquanto resultado da pandemia existente; 

- Na Agenda TAP, além das conferências referidas pelos entrevistados e pelo responsável de 

Comunicação Interna, existe ainda referência a várias sugestões culturais e ofertas. 

Em suma, e segundo foi apontado pelo responsável de Comunicação Interna da TAP em entrevista, 

o principal objetivo deste departamento durante a 1.ª vaga da pandemia foi trabalhar o eixo da 

segurança e do envolvimento. Neste sentido, os conteúdos desenvolvidos para integrar os suportes 

pretendiam garantir a segurança e saúde dos colaboradores, enquanto mantinham uma ligação à 

empresa.  
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Posto isto, os conteúdos desenvolvidos, como foi possível ver, referiam não só questões 

institucionais e que se relacionavam com as áreas de negócio, mas também conteúdos com algumas 

sugestões culturais e dicas para ajudar os colaboradores no período vivido.  

3.4. Engagement dos colaboradores 

Neste eixo de análise, são consideradas as questões efetuadas aos colaboradores que permitem 

entender os níveis de engagement dos entrevistados. Estas questões foram elaboradas tendo por 

base as escalas de avaliação de engagement referidas no capítulo III. 

As entrevistas efetuadas permitem afirmar que existe uma clara divisão, pelo que 5 colaboradores 

referem que o engagement se alterou e outros 5 referem que se manteve. Contudo, importa referir 

que um dos colaboradores refere uma alteração positiva do engagement, sentindo-se agora mais 

envolvido. Os restantes quatro colaboradores que responderam “sim” revelam sentir-se menos 

envolvidos com a TAP. 

O colaborador E, que indica sentir-se mais envolvido, refere que: “Eu até sinto que houve uma 

certa proximidade entre as pessoas, porque é mais fácil e mais rápido conseguirmos estar em 

contacto uns com os outros, nesse sentido eu até diria que sim.” (entrevista 5, 2020, apêndice 7).  

Por sua vez, os colaboradores que referem continuar a sentir-se envolvidos com a organização 

durante este período dizem o seguinte: 

- Colaborador A: “Acho que a grande diferença realmente foi o teletrabalho porque de resto, as 

pessoas com quem eu trabalho também, das outras equipas também estão super envolvidas nos 

projetos, portanto acho que a grande diferença realmente foi, deixamos de estar presencialmente, 

passamos a estar em casa, deixamos de fazer as reuniões em salas de reunião e passamos a falar 

no teams…” (entrevista 1, 2020, apêndice 3). 

- Colaborador C: “Acho que visto muito a camisola, como costumo dizer, e às vezes não concordo 

com algumas coisas, mas visto a camisola porque é para ser feito, é para ser feito. E isso não 

mudou.” (entrevista 3, 2020, apêndice 5). 

Por outro lado, os colaboradores que se sentem menos envolvidos com a organização afirmam o 

seguinte: 

- Colaborador B: “Sim porque eu vi o meu contrato a não ser renovado, portanto houve aqui um 

desfasamento muito grande por causa da pandemia deixar de ser colaboradora da TAP.” 

(entrevista 2, 2020, apêndice 4). 
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- Colaborador H: “Eu continuo a encontrar-me envolvido com a empresa no sentido de partilha 

dessa missão e valores, não no sentido de trabalhar porque infelizmente há seis meses que não 

tenho trabalho.” (entrevista H, 2020, apêndice 10). 

O responsável de Comunicação Interna entrevistado aponta precisamente para o impacto da 

situação atual no engagement dos colaboradores, enaltecendo a importância da Comunicação 

Interna num período como este: “Há um envolvimento porque muitos dos colaboradores se sentem 

impactados por isto no seu dia-a-dia. Portanto, ao impactar o dia-a-dia, esta questão da 

comunicação acaba por ser super importante. Com 90% da força de trabalho em casa é um 

bocadinho difícil… tentamos manter uma cadência de comunicação que faça sentido e que por 

um lado, lá está, coloque o eixo da segurança e saúde porque endereça não só uma questão no 

local de trabalho, mas também fora do local de trabalho e aquilo que se pode fazer fora do local 

de trabalho para não sermos impactados pela doença… portanto temos o eixo profissional e 

pessoal e temos uma força de trabalho em casa que de certa forma temos de manter aliciado, 

motivado e envolvido apesar do contexto.” (entrevista 11, 2020, apêndice 13). 

Por sua vez, a quase totalidade dos colaboradores (9) continua a sentir-se satisfeito com a TAP, no 

entanto não deixam de referir os problemas existentes na companhia. 

Posto isto, o Colaborador C indica que: “Há muita coisa que acho que devíamos mudar, mas 

estou.” (entrevista 3, 2020, apêndice 5) e o Colaborador I indica que: “Nem tudo é perfeito, não 

há bela sem senão e a TAP é um bocadinho esta “bela” que vai revelando algumas fragilidades 

e neste momento nós estamos a viver isso mesmo.” (entrevista 9, 2020, apêndice 11). 

Por sua vez, o Colaborador H expressou a sua satisfação com a TAP da seguinte forma: “A TAP 

é a minha segunda casa e é quase um casamento que não vai acabar do meu lado.” (entrevista 8, 

2020, apêndice 10). 

Por fim, o Colaborador J admite não conseguir responder a esta questão: “Eu sinto-me agora 

como se tivesse uma semana de empresa, que não conheço nada, não conheço pessoas, que ainda 

me estou a organizar e acho que ainda é um bocadinho difícil responder a essa pergunta.” 

(entrevista 10, 2020, apêndice 12). 

No entanto, ainda que se verifiquem alterações em termos de engagement, todos os entrevistados 

(10) sentem orgulho em integrar a TAP. Além disso, foram vários os colaboradores que reforçaram 

o facto de este ser um sentimento comum a toda a empresa: 

- Colaborador E: “Eu acho que a grande maioria de nós tem muito orgulho em trabalhar na TAP 

e veste bastante a camisola, e, portanto, está sempre focado, independentemente de à nossa volta 
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muita coisa ir mudando, acho que estamos sempre todos muito focados em continuar a levar a 

TAP para a frente e o nosso objetivo é sempre atingir esses resultados” (entrevista 5, 2020, 

apêndice 7). 

- Colaborador G: “: Aposto que até agora todas as respostas foram iguais a essa última pergunta. 

O amor à camisola é uma das coisas que se nota muito na TAP. Isto é histórico, sempre foi assim. 

E por acaso nas pesquisas de clima interno, é sempre a questão que tem mais pontuação, é mesmo 

o orgulho em pertencer e normalmente bate os recordes da pontuação.” (entrevista 7, 2020, 

apêndice 9). 

Por sua vez, dois dos colaboradores vão um pouco mais além e demonstram o seu sentimento de 

proteção face à companhia: 

- Colaborador I: “Portanto, muitas vezes o que eu sinto, isto é um sentimento muito pessoal, é 

que não deixo de olhar para a TAP com um olhar crítico naturalmente, mas, por outro lado, 

incomoda-me quando falam mal da TAP. Eu não sei se isto faz sentido, mas o meu sentimento é 

este, é de que eu tenho orgulho na TAP, sobretudo porque vejo a TAP não só como uma 

organização, que tem uma gestão própria e naturalmente tem uma série de questões relacionadas 

com isso mesmo, com a gestão da empresa, mas também pelas pessoas que trabalham todos os 

dias para melhorar.” (entrevista 9, 2020, apêndice 11). 

- Colaborador J: “Muito, isso tenho e adoro o que faço e acho a minha empresa fantástica. Fico 

muito triste, sou sincera, muito triste de ver os meios de comunicação social sempre numa crítica 

negativa e a imagem da nossa empresa estar sempre a ser prejudicada… pelos meios de 

comunicação social, pela opinião pública, faz-me muita confusão porque eu acho que devíamos 

ter todos orgulho da empresa que temos, da dimensão que temos e da maneira como os 

estrangeiros e o mundo veem a nossa empresa.” (entrevista 10, 2020, apêndice 12). 

Através das questões colocadas, torna-se possível afirmar que ainda que exista algum 

descontentamento face à atuação da organização durante este período, todos os colaboradores 

continuam a sentir orgulho em integrar a TAP. Além deste orgulho, torna-se possível afirmar que 

sentem a necessidade de defender a organização perante alguns ataques e que continuam a vestir 

a camisola e a dar o seu melhor em prol do sucesso da companhia. 

No entanto, no que diz respeito à questão relacionada com o envolvimento propriamente dito, os 

colaboradores dividem-se. Em entrevista, o responsável do departamento admitiu que uma 

situação como esta pode afetar o engagement dos colaboradores com a organização, uma vez que 

esta deixa de estar presente no dia-a-dia (entrevista 11, 2020, apêndice 13).  
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4. Análise e interpretação dos resultados 

O presente estudo pretendeu entender o contributo da Comunicação Interna na gestão do 

engagment dos colaboradores da TAP Air Portugal durante a 1.ª vaga da pandemia da SARS-

COV-2. Através da análise dos suportes divulgados internamente e das declarações feitas pelo 

responsável de Comunicação Interna da companhia em entrevista, torna-se possível concluir que 

houve um esforço por parte da área de Comunicação em trabalhar o envolvimento através de novos 

objetivos e conteúdos nestes suportes, desde dicas para o home office, diversos workshops e 

conferências e referências à gratidão e união para com os colaboradores.    

Esta pandemia mundial foi algo completamento novo, a grande maioria das empresas não estava 

preparada para a evolução abrupta da situação epidemiológica, bem como para a declaração do 

Estado de Emergência em Portugal que levou ao confinamento obrigatório durante alguns meses. 

Neste sentido, através da entrevista efetuada ao responsável de Comunicação Interna da TAP Air 

Portugal, foi possível entender que houve uma preocupação da empresa em criar conteúdos 

adaptados ao contexto vivido, bem como continuar a fortalecer o sentimento de envolvimento dos 

colaboradores através da Comunicação Interna. 

Segundo o responsável de Comunicação Interna, uma das principais preocupações da TAP sempre 

foi “assegurar esta narrativa integrada e consistente bem como o próprio envolvimento dos 

colaboradores na gestão da mudança” (entrevista 11, 2020, apêndice 13), o que acaba por ser 

reforçado por Argenti (2005) que alerta para a importância da existência de uma estratégia de 

comunicação integrada, para que tudo o que seja comunicado externamente seja coerente em 

relação ao que é comunicado no âmbito interno. Por sua vez, e tendo em conta a pandemia da 

COVID-19 vigente, esta preocupação passou ainda pela “construção de um conjunto de conteúdos 

relacionados com a questão do home office” (entrevista 11, 2020, apêndice 13). Neste sentido, a 

comunicação da empresa com os colaboradores passou a estar assente nos pilares, saúde, 

segurança e envolvimento de maneira a manter um relacionamento forte com o público interno e 

que fosse de encontro aos objetivos organizacionais.  

No entanto, além de a pandemia ter obrigado a adoção do teletrabalho pela grande maioria das 

empresas, afetou ainda vários setores, nomeadamente o do turismo e transporte. Neste sentido, o 

responsável de Comunicação Interna alertou para a seguinte preocupação: “Há um envolvimento 

porque muitos dos colaboradores se sentem impactados por isto no seu dia-a-dia. Portanto, ao 

impactar o dia-a-dia, esta questão da comunicação acaba por ser super importante. Com 90% da 

força de trabalho em casa é um bocadinho difícil…” (entrevista 11, 2020, apêndice 13). Posto 

isto, é de notar a importância do envolvimento dos colaboradores para a área de Comunicação 
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Interna, pois, segundo Barton (2016), quanto mais envolvido um colaborador estiver, mais 

dedicado estará em prol do sucesso da organização. 

No que diz respeito aos suportes de Comunicação Interna difundidos durante o período em estudo, 

estes demonstram uma adaptação em termos de periodicidade e formato. Segundo, Gillis (2006) a 

melhor maneira de definir os canais para comunicar com o público interno da organização, deve 

ter em conta três aspetos principais, nomeadamente: 1. as necessidades e preferências do público; 

2. os recursos disponíveis e 3. a velocidade de transmissão da mensagem. Na TAP, os canais foram 

adaptados dadas as necessidades de informação dos colaboradores, pelo que circularam diversos 

e-mails da Direção, newsletters, a Agenda TAP e foram organizados vários workshops e 

conferências em ambiente online para dar resposta a estas necessidades. Além disso, para Durutta 

(2006), os colaboradores devem ter a oportunidade dar feedback face à comunicação existente. 

Através da análise da newsletter mensal, foi possível aferir a existência de um mecanismo de 

classificação da mensagem entre 1 e 5 estrelas, pelo que desta forma o colaborador consegue 

partilhar a sua opinião com a organização. 

Nas comunicações analisadas, existe ainda uma grande referência ao orgulho e gratidão por parte 

da Direção e nas newsletters mensais, que enaltecem o sentimento de missão da TAP na questão 

dos repatriamentos, ações de cariz humanitário e segurança dos colaboradores e clientes. Segundo 

Cowan (2014), as emoções são uma parte integrante do engagement dos colaboradores pelo que 

esta acaba por ser uma forma de envolver emocionalmente os colaboradores com as notícias da 

organização para que estes apoiem a missão da mesma. O autor acrescenta ainda que quando os 

colaboradores sentem que fazem parte da missão da organização, vão trabalhar de forma mais 

árdua em prol da mesma. 

Por sua vez, através das entrevistas foi possível entender outra perspetiva em termos de 

comunicação, nomeadamente a apreciação sobre a mesma. A grande maioria dos colaboradores 

conhece e identifica-se com a missão e os valores organizacionais, explicando ainda que estes se 

encontram bastante claros. Para Cornelissen (2004; 2008), a existência de uma identidade forte 

com a organização pode ser decisiva para o sentimento de união dos colaboradores e pode ainda 

aumentar a motivação dos mesmos através da utilização do “nós” em detrimento do “eu” nos 

diálogos. 

Os conteúdos foram adaptados à situação vivida em Portugal e no mundo através das várias 

referências nos suportes à questão do lay off, das medidas de segurança e até mesmo de sugestões 

culturais e recreativas para ajudar ao teletrabalho e confinamento. 
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Um dos tópicos mais negativos foi relativo à disponibilização da informação em tempo útil. Dois 

dos colaboradores entrevistados fizeram referência ao facto de, em algumas situações, saberem de 

algumas decisões e situação da empresa através dos meios de comunicação social portugueses. 

Isto vai contra aquilo que vários autores defendem, como é o caso de Yeomans (2006), que afirma 

que os colaboradores das organizações devem ser os primeiros a ser informados relativamente a 

grandes mudanças e decisões para evitar rumores e confusão. 

No que se refere ao engagement, apesar do esforço da empresa em manter o fluxo de comunicação 

e ligação à empresa, este indicador alterou-se em alguns dos casos avaliados. No entanto, vale a 

pena reforçar que todos os entrevistados sentem orgulho em integrar a TAP e muitos deles acabam 

mesmo por referir o sentimento de defesa e proteção que nutrem pela companhia. Baumruk e 

Gorman (em Markos & Sridevi, 2010) referem que esta a necessidade de defender a organização 

face a outros públicos ou clientes, se trata de um comportamento que transparece este 

envolvimento com a organização.  

Em suma, os suportes demonstram o trabalho da área de Comunicação Interna em manter os 

colaboradores da TAP envolvidos com a empresa. É de notar a rapidez com que a esta área da 

empresa conseguiu adaptar todos os suportes internos à situação atual, permitindo uma 

Comunicação Interna estruturada. Os conteúdos estão adaptados à situação vivida e, além disso, 

foram realizadas inúmeras atividades dedicadas ao esclarecimento de dúvidas, formação e 

desenvolvimento pessoal que pretendiam manter os colaboradores envolvidos. No entanto, e dada 

a exposição mediática da TAP, em algumas situações os colaboradores não conseguiram obter as 

informações em primeira mão. Esta situação veio alterar o engagement de metade dos 

colaboradores entrevistados que ficaram descontentes com a atuação e rapidez na disponibilização 

de informação por parte da organização. 

A área responsável pela Comunicação Interna da TAP redefiniu os objetivos de comunicação e fez 

alterações aos suportes de maneira a dar prioridade aos seguintes eixos: segurança e envolvimento. 

No entanto, os colaboradores revelam algum descontentamento face a esta gestão e ao fluxo 

comunicacional. Ainda assim, todos os entrevistados referem ter orgulho em fazer parte da 

organização. 
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Conclusão 

São cada vez mais os estudos que surgem sobre Comunicação Interna, employee engagement e 

comunicação de crise, no entanto, estas áreas continuam a ser pouco estudadas como um todo 

dentro da função estratégica das Relações Públicas. 

Assim sendo, com a presente investigação pretende-se contribuir para a área de estudo ao 

apresentar uma investigação baseada na Comunicação Interna durante a 1.ª vaga da pandemia 

mundial atual. Trata-se de um tema recente e sobre o qual ainda estão a ser desenvolvidos estudos 

dada a atualidade e continuidade da temática até ao presente dia. Neste sentido, será possível 

entender as implicações que esta pandemia trouxe para a TAP Air Portugal e como esta empresa 

de renome portuguesa geriu a comunicação com os colaboradores durante este período, na 

tentativa de continuar a envolver os mesmos com a organização. 

Uma vez que a Comunicação Interna se dedica à criação e manutenção de relações mutuamente 

benéficas, é possível olhar para esta função estratégica como um elemento agregador e que 

pretende transmitir um sentimento de propósito comum. 

Dada a pandemia mundial atual, que obrigou à imposição do teletrabalho, a Comunicação Interna 

surge como uma função essencial de ligação entre os colaboradores e a organização enquanto estes 

se encontram dispersos no espaço e a tentar ultrapassar um período de crise. Neste sentido, esta 

pandemia tanto podia ser um desafio como uma oportunidade para esta função estratégica, pelo 

que, mais do que nunca, veio tornar a Comunicação Interna fundamental nas empresas. 

A TAP Air Portugal adaptou os suportes de Comunicação Interna aos tempos vividos, através da 

criação da Agenda TAP com sugestões culturais e dicas para o teletrabalho, bem como através da 

promoção de diversas palestras e workshops que mantivessem os 11 mil colaboradores em lay off, 

horário reduzido e teletrabalho, em constante contacto com a organização. Apesar da adaptação 

dos suportes de Comunicação Interna e respetivos objetivos comunicacionais por parte deste 

departamento da TAP, o sentimento de envolvimento de alguns colaboradores reduziu. Estas 

alterações resultaram, não só, da situação económica e laboral da organização, mas também de 

algumas falhas de comunicação por parte da companhia.  

Uma empresa portuguesa de renome como é o caso da TAP tem uma grande exposição em termos 

mediáticos. Esta exposição resultou, entre outros motivos, da crise que o setor teve de ultrapassar 

e da injeção de capital de investimento por parte do Estado português. No entanto, por vezes, os 

colaboradores eram informados sobre a situação da empresa através dos media portugueses e não 

pela própria organização. 
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De qualquer das formas, as alterações aos formatos de Comunicação Interna foram sentidas pelos 

colaboradores entrevistados que referiram ter havido um esforço por parte do departamento em 

fazer chegar a informação aos trabalhadores. No entanto, a pandemia trata-se de algo 

completamente novo, que fez o mundo parar durante pouco mais de um mês. Esta situação resultou 

numa cascata de informação partilhada pela Direção com o departamento de Comunicação Interna 

que, tendo uma equipa mais reduzida devido ao lay off adotado, teve de a adaptar e construir 

conteúdos à medida que esta chegava. Houve, de facto, um fluxo de comunicação consistente e 

adaptado à situação atual, ainda que alguns colaboradores não se sentissem devidamente 

informados sobre a atividade e situação laboral da companhia.  

Contudo, importa referir que o orgulho em integrar a TAP Air Portugal se mantém. Os 

colaboradores da TAP referiam continuar a dar o seu melhor pela organização, demonstrando 

orgulho em fazer parte da empresa e sentindo ainda a necessidade de a defenderem em situações 

depreciativas para a mesma. 

Ainda que a Comunicação Interna tenha adquirido mais importância numa altura pautada pelo 

teletrabalho e confinamento, a verdade é que continua a não ser uma prioridade para a grande 

maioria das organizações. Posto isto, a pandemia foi uma situação que serviu de exemplo para a 

as organizações, em particular para a TAP, que teve de adaptar todos os conteúdos, periodicidade 

e suportes tendo em conta as informações que iam sendo transmitidas. 

O presente estudo foi desenvolvido com o intuito de aprofundar o campo teórico das Relações 

Públicas, mais especificamente da Comunicação Interna e engagement, algo que, segundo alguns 

autores referidos anteriormente, continua a ser algo pouco estudado. 

Assim sendo, este estudo pretende acrescentar um contributo a esta área e demonstrar a perspetiva 

de uma das empresas portuguesas afetadas por este marco histórico recente. Além disso, o objetivo 

passa também por apresentar algumas das falhas e problemas registados ao lidar com uma situação 

completamente nova que veio alterar vários aspetos da sociedade e, principalmente, do mundo 

corporativo. Neste sentido, através deste estudo exploratório, foi possível entender que a 

Comunicação Interna contribui para o engagement dos colaboradores através da disponibilização 

de conteúdo planeado e atempado. 

No que diz respeito às limitações do presente estudo, a principal passa pelo número de 

colaboradores entrevistados num universo de 11 mil que integram a empresa. De maneira a 

enriquecer o estudo, seria benéfico ter uma perspetiva mais alargada por parte dos colaboradores 

através de um inquérito. No entanto, a escolha pelas entrevistas permitiu aprofundar temas 

importantes e entender as opiniões dos colaboradores de uma forma mais alargada. 
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Para investigações futuras, seria interessante continuar a estudar o tema da pandemia nesta 

empresa. Atualmente, a estrutura da empresa foi alterada e a pandemia continua a existir, pelo que, 

posto isto, seria interessante entender se numa 2.ª vaga houve alterações quanto aos objetivos do 

departamento bem como em relação aos suportes divulgados. Neste sentido, o presente estudo 

poderia ainda ser o ponto de partida para a elaboração de um manual de boas práticas em contexto 

de pandemia, uma vez que esta ainda está a decorrer e que cada vez surgem mais informação sobre 

este tema. Além disso, poderia ainda ser interessante analisar o engagement com base no perfil 

dos colaboradores que exercem as suas funções nos escritórios da TAP. 

Por sua vez, também seria interessante estudar de uma forma mais aprofundada as alterações no 

engagement dos colaboradores durante a pandemia tendo em conta os impactos da mesma na 

companhia.  

Posto isto, torna-se possível afirmar que esta investigação é relevante para as Relações Públicas 

uma vez que contribui para a compreensão da relação existente entre a Comunicação Interna e o 

engagement, tendo como estudo de caso uma empresa portuguesa de renome que foi bastante 

impactada pelas implicações que a pandemia criou. 
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