ESCOLA SUPERIOR
DE COMUNICAGAO SOCIAL

Os Desafios da Gestao da Comunicacao Interna em Ambientes de

Trabalho Hibrido

Beatriz Barreiras do Adro

DISSERTACAO SUBMETIDA COMO REQUISITO PARCIAL PARA OBTENCAO DO
GRAU DE MESTRE EM GESTAO ESTRATEGICA DAS RELACOES PUBLICAS

Orientadora:

Prof.? Doutora Ana Raposo
Escola Superior de Comunicagdo Social
Instituto Politécnico de Lisboa

Outubro 2025



Declaracio Anti Plagio

Eu, Beatriz Adro, declaro ser a autora deste trabalho, parte integrante das
condigdes exigidas para a obten¢do do grau de Mestre em Gestao Estratégica das Relagdes
Publicas, que constitui um trabalho original e inédito que nunca foi submetido, no seu
todo ou em qualquer das suas partes, a outra institui¢do de ensino superior para obten¢ao
de um grau académico ou qualquer outra habilitagao.

Atesto ainda que todas as citagdes estdo devidamente identificadas. Mais
acrescento que tenho consciéncia de que o plagio podera levar a anulagdo do trabalho

apresentado.

Lisboa, 16 de outubro de 2025

Assinado por: Beatriz Barreiras do Adro
Num. de Identificacédo: BI15621372
Data: 16-10-2025 16:03:19 +01:00

L N J

Beatriz Adro




Agradecimentos

O presente trabalho reflete um ano marcado pelo empenho, dedicacao e resiliéncia. Nao
o teria feito, pelo menos ndo nos moldes em que o apresento, sem a orientacdo € o
acompanhamento proximo da minha orientadora, Professora Doutora Ana Raposo.

Aos meus pais, pelo apoio constante, pela confianga e por nunca deixarem de deixar de
acreditar em mim.

Ao meu namorado, por ter sido o meu maior apoio ao longo de todo este percurso.
Trabalhar e realizar a dissertagdo em simultaneo foi um desafio exigente, e sem o seu incentivo,
paciéncia e presenga didria teria sido facil desistir. Obrigada por me lembrares sempre do
motivo pelo qual comecei e por me ajudares a chegar até ao fim.

Aos meus amigos Ricardo, Bia e Bernardo, pela amizade, compreensdo e motivacao
ao longo deste caminho.

A todos os colegas e professores do mestrado, por fazerem parte desta caminhada, pelas
aprendizagens partilhadas e pelo ambiente de entreajuda e companheirismo que marcaram esta
etapa.

A todos os profissionais que participaram nas entrevistas e contribuiram para o

desenvolvimento desta investigacdo, pela disponibilidade e colaboracao.

A todos, o meu sincero obrigada.



Indice

INAICE A@ TADCIAS ...eevecverrrreererrerressessssnsssssessssessessessessesssssssssssssessessessessessessessessessessassessssessasses 6
RESUIMO..ccoueriiiniieiniienniecisniecsnencssntesssneesssanesssssesssnsessssesssssssssssssssssessssssssssssssssasssssessssssssssassssnns 7
ADSIEACE . cceueiiniiieeiitensticsaenssnecsseessnecssesssassssessssssssessssssssnsssassssessssssssesssassssesssassssssssassssesssnsssansss 8
INEFOAUCAOD «.uerrrenneeeeeieeeccrrcrsneeneeccesssssnnasssssecssssssssasssssesesssssssnsssssssssssssssnsassassesssssssssansassssssssssssns 9
Capitulo I. As Relacdes Publicas nas organizagoes.......ccoeeeeeecseecsencssecsaeessaesssecsssecssasssacens 12
1. Definigao de Relag0es PUDIICAS.........cccviieiuiiieiie et 12

2. Areas de atuacdo das RelagOes PUDLICAS .........c.ovveeueveeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 13

3. O Papel estratégico das Relagdes PUDIICAS ........cccueeviiiiiieiiiiiiiiecicceee e, 17
Capitulo I1. Comunicac¢io Interna: uma funcio essencial das organizacgoes ............ceuee.. 20
1. A evolugao da Comunicagao INtEIrNa .........ceeeeviiieiiiieeiieeeiie e e 20

2. Contexto atual da Comunicagao INtEIMA...........ccueeevuiieiiiieeiiieeiie e 22

3. A Comunicag¢do Interna como fungao estratégica ...........ecvevvieriieriieniienieeieeeieeieeeee. 25
3.1. O propdsito da Comunicaco INtEINA .........ccueeviieriieeiieiieeieeiiecie e 25

3.2. Gestao estratégica da Comunicag@o INterna ..........cceeeveevueeniieiieniieniienieeee e 26
Capitulo ITI. Comunicag¢io Interna em ambientes de trabalho hibrido...............c.cuu..... 31
1. Conceito de regime de trabalho hibrido...........ccoecieiiiiiiieniiiiiie e, 31

2. A diferenca entre o regime de trabalho presencial € hibrido ...........ccceecvveiiiiniiiniennnnne 34

3. Estratégias, canais e praticas de Comunicagao Interna............ccceeeeveevenvieneeneeniennene. 39

4. A Comunicacao Interna como fator de sucesso organizacional .............cccceevveenirennnnnne. 42
Capitulo IV. Metodologia de INVEStiZACA0 ...ccccvrerrrererssrrcssnrcssanicssnnicsssnesssssesssssossssresssssssanes 45
1. Delimitacdo do Objeto de EStudO ......c.coviieiiiriiiiiieiiecieeie e 45

2. Desenho de INVEStIZACAO. ... .ccuuiiiiieriieeiieiie ettt ettt ettt siae et essae e e e enae e 46

3. ReViSA0 da LATETAtUIA ....cc.eetiriiiiiieieeiiesiteeee ettt st s 47

4. Entrevistas Semiestruturadas ..........ceoueevuerieririenienieeieneeiese et 48

5. AMOSHa €M ESTUAOD ...eviiiiiiiiiieitete ettt 49

6. Tratamento € Analise doS DadOs ........coeevuiriiiiiiiiiiinieec e 51
Capitulo V. ReSUItAAOS ...cceevuriinvuricrsnriissnninssnninssnncssssnssssicssssncssssssssssssssssssssssssssssosssssesssssssssss 54

Capitulo VI. Desafios e Boas Praticas na Gestao da Comunicac¢io Interna em Ambientes



de Trabalhio HIDTIAOS .....ceeerereeeeneecireeeeereeeneseesseccsssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssse 76

Capitulo VII. Consideragoes FINAIS ......ccccoveeervericssnncssnicssnncssnicsssnecsssnisssssesssssessssnessssssssnss 81
2 (0 &) 1 T TR 85
ATICXOS ceerreeerrecsannssaeesnncssesssnssssnsssassssesssassssesssassssesssassssessssssssssssassssassssesssssssassssasssassssssssassssassnns 96
Anexo 1. Guido da Entrevista Semiestruturada...........cccceeeieeiiieniiniiiinieeieeie e 96
Anexo 2. Consentimento Informado...........ccocvevueiiiniiniiiiiiie e 98
ANEXO 3. ENLIEVISTAS 1 o.eiiuiiiiiiiiiiiieieieeee ettt st 99
ANCXO 4. ENEIEVISTA 2.ttt ettt sttt sb et s 104
ANEXO 5. ENLIEVISTAS 3 ..ottt ettt sttt s 108
ANEXO 6. ENLIEVISTA 4.ttt sttt s 113
ANEXO 7. ENEIEVISTA Sttt st ettt s 120
ANEXO 8. ENEIEVISTA O..ceeeiniiiiiiiiiiiieiceteee ettt sttt sttt et 124
Anexo 9. Lista das empresas do LinkedIn Top Companies 2023...........cccceeeviverveeneennee. 132



Indice de Tabelas

Tabela 1. Areas de atuacio das Relagdes Publicas (Nunes, 2011). .....o.ovvveeeeeeeeeeeeereereeeenne. 14
Tabela 2. Caracteristicas do Regime de Trabalho Presencial e do Regime de Trabalho

Hibrido (elaborado pelo QUtOT).........cooiieiieiiieiieeie ettt 35
Tabela 3. Objetivos, temas e categorias da andlise tematica (Modelo de Anélise). ............... 51
Tabela 4. Analise Categorial Tematica da Entrevista. ........ccccoveevieeiienienenienienecieseeeee 52

Tabela 5. Analise Categorial Tematica - Objetivo 1 - Desafios da Comunicacao Interna em
Regime de Trabalho Hibrido. .......ccooiiiiiiiiiiiiiciect et 59
Tabela 6. Analise Categorial Tematica - Objetivo 2 - Estratégias e Praticas de Comunicagao

Interna em Regime de Trabalho Hibrido. ........ccooieriiiiiiiiiiiiiieeeeecee e 70



Resumo

A Comunicagdo Interna (CI) ¢ uma das areas de atuagdo das Relagdes Publicas (RP) que
mais tem evoluido, assumindo um papel essencial nos processos de transformagdo que as
organizagdes enfrentam com a ado¢do de novos modelos de trabalho. No contexto das RP, a
CI ¢ entendida como uma fungdo estratégica que contribui para o envolvimento dos
colaboradores, o fortalecimento da cultura organizacional e o alcance dos objetivos de negécio.

A presente dissertacdo tem como objetivo identificar os desafios e boas praticas da gestdo
da CI em ambientes de trabalho hibrido, procurando compreender como as organizagdes t€ém
adaptado as suas estratégias e canais de comunicagao a este novo contexto.

Neste estudo foi seguida uma metodologia qualitativa, baseada em seis entrevistas
semiestruturadas, a profissionais de comunicacio de organizacdes de diferentes setores.

Os resultados permitiram identificar dificuldades associadas a sobrecarga informativa, a
fragmentacao de canais de comunicacao e & manutencao da coesdo e da cultura organizacional.
Em resposta aos desafios apresentados, destacaram-se boas praticas centradas na humanizagao
da comunicacdo, na escuta ativa e na capacitacdo das liderangas. O trabalho culmina na
apresentacdo de recomendagdes, que visam apoiar os profissionais na implementacdo de

politicas de CI mais eficazes, participativas e ajustadas a realidade de trabalho hibrida.

Palavras-chave: Comunicagdo Interna, Relagdes Publicas, Regime de Trabalho Hibrido,

Desafios, Boas Praticas, andlise qualitativa.



Abstract

Internal Communication (IC) is one of the areas within Public Relations (PR) that has
evolved the most, playing an essential role in the transformation processes organizations face
with the adoption of new work models. In the context of PR, IC is understood as a strategic
function that contributes to employee engagement, the strengthening of organizational culture,
and the achievement of business objectives.

This dissertation aims to identify the challenges and good practices in managing IC in
hybrid work environments, seeking to understand how organizations have adapted their
communication strategies and channels to this new context.

A qualitative methodology was adopted, based on six semi-structured interviews with
communication professionals from organizations in different sectors.

The results revealed difficulties associated with information overload, fragmentation of
communication channels, and maintaining cohesion and organizational culture. In response to
these challenges, good practices emerged centered on humanized communication, active
listening, and leadership development. The study concludes with recommendations intended
to support professionals in implementing more effective, participatory, and contextually

adjusted IC policies for hybrid work settings.

Keywords: Internal Communication, Public Relations, Hybrid Work Model, Challenges, Best

Practices, qualitative analysis.



Introducao

O contexto organizacional contemporaneo encontra-se marcado por uma transformacao
profunda e acelerada. A globalizacdo, a digitalizacdo e as mudangas nas expectativas sociais €
profissionais tém vindo a redefinir a forma como as pessoas trabalham, se relacionam e
constroem significado no espago organizacional. Nas ultimas décadas, o avango das
tecnologias de informagao e comunicagdo revolucionou os modelos de trabalho e de interagado,
tornando os fluxos comunicacionais mais rapidos, interativos e descentralizados. Em particular,
a pandemia da COVID-19 intensificou esse processo, provocando uma transic¢ao subita e global
para o teletrabalho e permitindo testar novas formas hibridas de organizagao laboral.

O regime de trabalho hibrido, que combina o regime de trabalho presencial com o remoto,
representa uma das mudangas estruturais mais significativas da era pds-pandemia. A
flexibilidade, a autonomia e o equilibrio entre vida pessoal e profissional passaram a ser valores
centrais nas expectativas dos colaboradores e fatores determinantes na atracao e retengdo de
talento. Para as organizagdes, este modelo trouxe beneficios evidentes, mas também desafios
complexos: como preservar a coesdo entre equipas dispersas, manter o alinhamento cultural e
garantir que todos se sentem parte do mesmo propdsito coletivo.

E precisamente neste ponto que a CI ganha centralidade. Tradicionalmente vista como uma
fun¢do de suporte operacional, a CI evoluiu para um papel estratégico dentro das RP,
posicionando-se como uma area essencial da gestdo organizacional. Para além de assegurar a
circulagdo eficaz da informagdo, a CI atua como mediadora de relagcdes e na promog¢ao do
engagement dos colaboradores. E através dela que a cultura organizacional se materializa, que
as liderangas comunicam com autenticidade e que os colaboradores encontram um espago de
escuta e participagao.

Atualmente, o trabalho em regime hibrido veio tornar a gestdo da CI mais exigente,
obrigando as organizacdes a conciliar a presenga fisica, a interacdo digital e coesdo entre
equipas dispersas. A dispersdo geografica das equipas, a multiplicidade de canais digitais, a
sobrecarga informativa e a auséncia de contacto presencial constante geram novos obstaculos
a coeréncia e a proximidade comunicacional. Manter a ligagdo emocional entre colaboradores
e organizacdo implica repensar praticas, redefinir papéis e adotar uma abordagem integrada
que valorize tanto a eficiéncia tecnoldgica como a dimensdo humana da comunicag¢ao, fazendo
parte dos novos desafios da CI.

Deste modo, a presente investigagdo tem como objetivos: 1) identificar os principais

desafios da gestdo da CI em organizacdes que adotem o regime de trabalho hibrido; e 2)



identificar boas praticas adotadas pelas organiza¢des para lhes dar resposta. A pergunta de
partida que orienta esta investigacdo ¢: “Quais sdo os desafios da gestdo da comunicagdo
interna em regime de trabalho hibrido?”.

A escolha deste tema nasce da vontade de compreender de que forma a CI se pode adaptar
a novas formas de trabalho, preservando a ligacdo entre pessoas e organizagdes num contexto
em permanente mudanga. Este interesse resulta da convic¢do de que a comunicagdo, quando
pensada de forma estratégica, tem o poder de criar cultura, reforgar relagdes e sustentar o
sucesso organizacional.

A relevancia desta investigagdo justifica-se pela atualidade do tema e pela escassez de
investigagdes que abordem a CI sob a perspetiva da gestdo em regimes de trabalho hibrido no
contexto portugués. A literatura existente demonstra que a CI ¢ um elemento determinante para
o alinhamento estratégico, o compromisso € a reputacao organizacional (Men & Bowen, 2017;
Ruck & Welch, 2012; Welch & Jackson, 2007), mas ainda sdo limitados os estudos que
analisam as implicagdes concretas do regime hibrido sobre esta funcdo. Esta investigacao
procura, por isso, contribuir para preencher essa lacuna, oferecendo uma leitura atualizada
sobre as praticas, as dificuldades e as estratégias adotadas pelas organizagdes portuguesas na
adaptacdo da CI a esta nova realidade. Para além do contributo tedrico, esta investigacao
assume também uma dimensdo pratica. Ao reunir e interpretar perspetivas de profissionais da
area, pretende identificar alternativas que possam apoiar a tomada de decisdo e a melhoria
continua da fungao.

A presente investigacdo organiza-se por 6 capitulos. O Capitulo I apresenta o
enquadramento tedrico, abordando a origem, evolucao e papel estratégico das RP, incluindo a
sua defini¢do, principais areas de atuagdo e dimensao estratégica nas organizagdes. O Capitulo
IT centra-se na CI, explorando a sua evolugdo histérica, o papel que desempenha no contexto
organizacional atual e a sua consolidacdo enquanto fung¢ao estratégica, destacando o proposito
e a gestdo integrada da CI. O Capitulo III analisa a CI em ambientes de trabalho hibrido,
descrevendo o conceito e as diferencas face ao regime presencial, bem como as estratégias,
canais e praticas adotadas, sublinhando o papel da comunicacdo como fator de sucesso
organizacional. O Capitulo IV apresenta a metodologia de investigacdo, explicitando a
delimitagdo do objeto de estudo, o desenho da investigagdo, a revisdo da literatura, o processo
de recolha de dados através de entrevistas semiestruturadas, a caracterizagdo da amostra ¢ os
procedimentos de analise. O Capitulo V expde os resultados obtidos, organizando-os segundo

os principais desafios e boas praticas identificadas nas organizagdes estudadas. Por fim, o
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Capitulo VI, intitulado Desafios e Boas Praticas na Gestdo da Comunicag¢do Interna em

Ambientes de Trabalho Hibridos, integra a discussao dos resultados e as conclusdes do estudo.
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Capitulo I. As Relacées Publicas nas organizacoes

“Quando as organizagdes reconhecem as RP como uma fungdo estratégica, quando a estratégia de RP ¢
incorporada na propria estratégia da organizagdo e quando as RP sdo tomadas em considerag@o na definigdo da
mesma sem que o seu papel seja questionado, podemos afirmar, entdo, que néo so as RP estdo
institucionalizadas nas organizagdes como disciplina, mas sobretudo como funcao estratégica. A estratégia de

RP ¢ a estratégia da organizagdo passam, assim, a ser uma e unica.” (Rodrigues & Eir6-Gomes, 2009, p. 4184).

1. Definicao de Relacoes Publicas

As RP desempenham um papel fundamental na gestdo da comunicacdo das organizagoes,
sendo responsaveis pela construcdo e manuten¢do de relagcdes estratégicas entre uma
organizagio e os seus diferentes stakeholders!. A origem das RP remonta a Edward Bernays,
que cunhou o termo "Relation Public Counsel” no seu livro "Crystallizing Public Opinion”,
publicado em 1923. O Chartered Institute of Public Relations (CIPR) define as RP como “the
planned and sustained effort to establish and maintain goodwill and mutual understanding
between an organisation and its publics” (CIPR, 2018). Esta visdo mantém-se atual, sendo
reforcada no relatdrio State of the Profession 2024, no qual a reputacdo ¢ identificada como um
dos eixos centrais da pratica profissional atualmente (CIPR, 2024).

Os profissionais de RP desempenham um papel crucial numa organizagdo, uma vez que
estes planeiam e executam o modo de comunicar da organizacdo como um todo, envolvendo a
gestao da informagao sobre os seus stakeholders e o aconselhamento a organizagdo sobre como
tornar as suas politicas ou acgdes eficazes junto dos seus stakeholders (Grunig & Hunt, 1994).
A sua responsabilidade passa ainda por conceber, implementar e analisar estratégias de
comunica¢do, com o intuito de estabelecer e preservar relagdes mutuamente benéficas para
ambas as partes com todos os stakeholders da organizacao (Baskin et al., 1997). Nesse sentido,
Cabrero e Cabrero (2001) sublinham que as atividades das RP tém como finalidade essencial
conquistar a confianga dos seus stakeholders.

Deste modo, a pratica das RP procura responder as necessidades dos stakeholders e, ao

mesmo tempo, criar beneficios muatuos para ambas as partes. Para além disso, ¢ uma fungao

1 Stakeholder & qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado pela concretizagdo dos objetivos de
uma organizagdo (Freeman, 1984). Neste trabalho, os termos “stakeholders” e “publicos” serdo utilizados com o
mesmo significado e de forma alternada. Reconhece-se, contudo, que existem diferentes perspetivas tedricas e
conceptuais quanto a defini¢do e ao alcance de cada um desses conceitos.
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que visa criar processos que otimizem e promovam relagdes positivas, contribuindo para a
evolugdo da organizagdo na Otica da sua cultura organizacional® (Marchiori, 2006).

O objetivo central das RP consiste em desenvolver e manter relagcdes positivas, baseadas
na confianca e no beneficio mutuo, com stakeholders estratégicos como clientes,

colaboradores, investidores, comunidade, governo e meios de comunicagao.

2. Areas de atuaciio das Relacdes Piiblicas

As RP desempenham um papel fundamental na gestao estratégica, proporcionando suporte
a administragdo na criagdo da estratégia global da organizagdo (Kunsch, 2006).
Independentemente do setor e stakeholders prioritarios, os especialistas em comunicacao
procuram, por meio de um planeamento 16gico e racional, encontrar a melhor resposta para os
desafios apresentados. Neste contexto, ¢ importante compreender como € que os profissionais
de RP abordam estes processos e quais sdo as ferramentas que utilizam para conferir
consisténcia e credibilidade as estratégias desenvolvidas.

A gestdo estratégica de uma organizagdo € um processo dindmico que exige monitorizagao
continua do ambiente interno e externo, bem como a defini¢ao e adaptagdo constante dos seus
objetivos e estratégias (Gregory, 2010). As RP garantem que a comunicagdo da organizacao
esteja alinhada com as metas e com as expectativas dos stakeholders. Ao interpretar o ambiente
e ajustar a comunicacdo as mudangas internas e externas, as RP assumem um papel
indispensavel para garantir a sustentabilidade e o sucesso da organizacao (Steyn, 2007).

Para que essa gestdo estratégica seja eficaz, ¢ necessario um planeamento estruturado que
envolve a definicdo de objetivos claros, a identificacdo dos stakeholders estratégicos e a
formulagdo de politicas e diretrizes que sustentam as acdes da organizagdo (Cutlip et al, 2006).
Ao assumirem este papel estratégico, as RP ndo s6 fortalecem a comunicacdo entre a
organizac¢do e os seus stakeholders, como também ajudam a antecipar desafios e identificar
oportunidades, permitindo uma resposta mais agil e eficiente as exigéncias do mercado.

A escolha entre diferentes estratégias ¢ definida pelos objetivos que se pretende atingir
dentro de cada organizagdo. As RP colaboram com os gestores da organizagdo para assegurar
que os objetivos de comunicagdo estejam alinhados com os objetivos de negdcios, seguindo
assim uma trajetéria comum (Cutlip et. al., 2006; Steyn, 2007). Essa integragdo estratégica ¢

fundamental para garantir a consisténcia e eficacia nas a¢des da organizacao (Gregory, 2010).

2 . . , . ~ . . ~ .

A cultura organizacional ¢ o resultado da combinagao e da troca de valores, ideais e percegdes partilhadas pelos
membros de uma entidade organizacional e que funciona como uma “cola social” que mantém uma organizagao
unida (Tsai, 2011).
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O pensamento estratégico ¢ essencial na definicdo da estratégia das organizagdes,
assegurando o seu alinhamento com os objetivos organizacionais e a adaptagdo ao ambiente
externo (Steyn, 2002), o que resulta de decisdes estratégicas relacionadas com a identificacao
e a gestdo das relagdes com stakeholders estratégicos. Essas tarefas especificas enquadram-se
no dominio das RP, destacando a centralidade dessa disciplina na formulag¢do e execucao de
estratégias de comunicagdo eficazes. Esta abordagem enfatiza a necessidade de uma visao
estratégica abrangente na gestdo de relagdes, onde as decisdes sdo tomadas considerando os
beneficios imediatos e os impactos a longo prazo nas relagdes com os publicos.

A descrigdo das areas de atuagdo das RP, conforme apresentado por Nunes (2011), destaca
a diversidade de setores e atividades estratégicas que abrange. As RP englobam varias
subfungdes ou especialidades que tém a capacidade de operar autonomamente dentro das
organizagdes. Quanto as areas especificas de atuagdo e as suas designacdes, diversos autores
oferecem propostas variadas, o que reflete a amplitude e a evolugdo do campo das RP ao longo
do tempo. A natureza multifacetada das RP permite que estas desempenhem papéis essenciais
em diversas frentes, contribuindo para a comunicacao estratégica, gestdo das relagdes e outras

dimensdes cruciais dentro das organizacdes.

Tabela 1. Areas de atuacio das Rela¢des Publicas (Nunes, 2011).

Autores As Principais Funcdes da Comunicacio Institucional

* Corporate Communications
* [ssues Management

* Product Publicity

* Investor Relations

* Financial Communications
* Lobbying

(White & Mazur, 1995) * Public Affairs

* Media Relations

» Community Affairs

* Crisis Management

* Events Management

* Sponsorship

* A range of services which feed into all these

* Public Relations Policy
* Corporate Statements

* Corporate Publicity

* Product Publicity

» Government Relations

14



(Prout, 1997)

» Community Relations

* Inventory Relations

* Institutional Promotion

* Corporate Donations

» Employee Publications

* Guest Relations

* Coordinating and Integrating
* Miscellaneous

(Cutlip, Center, & Broom, 1999)

* Publicity

* Advertising

* Press Agentry

* Public Affairs

* [ssues Management
* Lobbying

* Investor Relations

* Development

(Henslowe, 1999)

* Images

* Knowledge and Understanding
* Interest

 Acceptance

» Sympathy

(Wilcox, Cameron, & Xifra, 2006)

* Asesoria

* Investigacion

* Relaciones con los medios de comunicacion

* Publicity

* Relaciones con los trabajadores/miembros

* Relaciones con la comunidad

* Asuntos publicos

* Asuntos gubernamentales

* Gestion de conflictos potenciales (issues management)
* Relaciones financieras

* Relaciones sectoriales

* Desarrollo / Captacion de fondos (fund-raising)

(Argenti, 2007)

* Reputation Management

* Corporate Advertising and Advocacy
* Media Relations

» Marketing Communications

* Internal Communications

* Investor Relations

* Corporate Social Responsibility

» Government Relations

* Crisis Management
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Entre as diversas areas de atuacdo das RP, a CI assume particular relevancia. Mais do que
gerir a circulacdo de informacdo dentro da organizacdo, a CI constitui-se como um processo
estratégico de gestdo das relagdes com um dos stakeholders mais determinantes, os
colaboradores. A sua atua¢@o vai muito além da transmissao de mensagens ou da disseminagao
de conteudos, pois procura fomentar o didlogo, a escuta ativa e a partilha de significados entre
todos os niveis organizacionais (Welch & Jackson, 2007).

A CI ¢ um dos pilares fundamentais para a constru¢do da reputacdo da organizagao ““a partir
de dentro”, na medida em que os colaboradores ndo sdo apenas recetores de mensagens, mas
também atores comunicacionais ativos que interpretam, transmitem e contribuem para a
construcao do sentido das praticas organizacionais (Kunsch, 2006; Rudo, 2004). Uma CI eficaz
contribui, assim, para alinhar percecdes, consolidar a cultura organizacional e reforgar a
identificacdo e o vinculo dos colaboradores a organizagdo, traduzindo-se num ambiente de

trabalho mais coeso, colaborativo e produtivo (Grunig & Hunt, 1984; Welch & Jackson, 2007).

3. O Papel estratégico das Relacdoes Publicas

A maturidade das RP manifesta-se na sua evolu¢ao de uma atividade instrumental, centrada
em tarefas técnicas, para uma funcao estratégica integrada no processo de gestdo e tomada de
decisdo.

No ambito da Excellence Theory, Grunig et al. (1992) defendem que as organizagdes devem
orientar a sua comunicagdo pela construg¢do de relagdes simétricas com os seus stakeholders,
baseadas no didlogo e na negociagdo. A gestdo de stakeholders torna-se, por isso, um €ixo
central da orientagdo estratégica: uma organizagdo que ignora os seus publicos de interesse
arrisca-se a perder legitimidade, reputacdo e influéncia social. A comunicagao estratégica deve,
portanto, integrar-se no processo de decisdo organizacional, garantindo que as expectativas dos
stakeholders sejam consideradas antes da defini¢do das politicas e estratégias corporativas
(Steyn & Beer, 2012).

Uma comunicagdo estratégica eficaz implica a integracdo de estratégias deliberadas que
asseguram planeamento e coeréncia na prossecucdo dos objetivos organizacionais com
estratégias emergentes, que permitem adaptagdo continua as dindmicas do ambiente e as

preocupacdes dos stakeholders (Steyn, 2007). Esta visdo integra conceitos de issue
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management>, governagdo participativa e aprendizagem organizacional, sublinhando a
importancia da flexibilidade e da escuta ativa na pratica das RP.

A partir da década 80, as RP deixam de ser entendidas como uma funcgao tatica e passam a
afirmar-se como gestdo estratégica da comunicagdo. Esta mudanca traduz um verdadeiro
paradigma de transformacdo onde a comunicagdo deixa de ocupar um papel meramente
operacional e passa a integrar o nucleo da gestdo, com profissionais que atuam como parceiros
de negocio e participam nas decisdes desde o momento da sua formulacdo (Steyn, 2002;
Gregory, 2010). Esta nova postura requer uma perspetiva outside-in, ou seja, uma leitura atenta
do ambiente social e das tendéncias emergentes, transformando essa observacao em contributos
estratégicos para a dire¢ao da organizagao.

Nesta linha, Moss e Warnaby (1997) identificam trés niveis de atuagdo estratégica que
sustentam o papel das RP dentro das organizagdes:

e Nivel corporativo: onde se definem a missdo, a visdo e os objetivos de longo prazo e

se estabelece a forma como a organizagdo se posiciona perante a envolvente externa;

e Nivel competitivo ou de negdcio: em que se delineiam estratégias para fortalecer a
reputagdo, criar valor e desenvolver vantagens competitivas baseadas na confianga e
nas relagoes;

e Nivel operacional: onde as estratégias de comunicag¢ao se traduzem em planos de a¢ao
concretos e programas de gestdo de relagdo com publicos especificos.

Neste contexto, o papel do profissional de RP torna-se mais complexo e multidimensional,
estruturando-se em trés dimensdes complementares: a estratégica, a de gestdo e a técnica. Estas
correspondem, respetivamente, ao papel do estratega, que interpreta o ambiente e antecipa os
impactos comunicacionais das decisdes, ao papel do gestor, que desenvolve e coordena
politicas e planos de comunicacdo e ao papel do técnico, que executa e assegura a eficacia das
acoes delineadas (Steyn & Puth, 2000). O equilibrio entre estes papéis depende da estrutura e
da maturidade da organizagdo, mas o pensamento estratégico deve estar presente em todos os
niveis de atuagao.

As RP regem-se, assim, por uma logica de governagdo orientada para os stakeholders,
reconhecendo que clientes, colaboradores, comunidades locais, investidores e reguladores

exercem influéncia direta na sustentabilidade e na reputag@o organizacional. A gestdo eficaz

3 0 termo issue management refere-se a um processo continuo e proativo de identificagdo, monitorizagdo e
resposta a temas ou questdes emergentes que possam afetar a reputagdo, a legitimidade ou o desempenho de uma
organizagdo. Distingue-se da gestdo de crises por ter carater preventivo, procurando antecipar e mitigar potenciais
conflitos antes de se tornarem publicos (Regester & Larkin, 2016).
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dessas relacdes assenta na comunicagdo bidirecional, na transparéncia e na constru¢do de
confianga. As estratégias de RP devem, portanto, promover relagdes mutuamente benéficas e
comportamentos socialmente responsaveis, incorporando os principios da triple bottom line*
(econdmico, social e ambiental) no planeamento estratégico (John Elkington, 1997). Esta visao
aproxima-se do paradigma europeu da reflexdo, no qual as organizacdes se ajustam as
expetativas sociais na procura de legitimidade e responsabilidade publica (L Etang, 2013). Ao
contrario do modelo norte-americano, mais centrado na eficacia ¢ nos resultados
organizacionais, o modelo europeu enfatiza a comunica¢do como pratica social e ética,
orientada para o didlogo e a integracdo cultural.

A gestdo estratégica de stakeholders concretiza-se, em termos operacionais, através de
metodologias como o issue management, que visa antecipar problemas e monitorizar temas
sensiveis para prevenir crises. A integra¢do da comunicag@o nos processos decisorios internos,
antes de as decisdes se tornarem publicas, ¢ um principio fundamental da full participation®,
caracteristica das organizagdes estrategicamente orientadas (Grunig e Repper, 1992). Esta
abordagem reforca o papel consultivo das RP, que deixam de ser executoras de campanhas para
se tornarem facilitadoras de didlogo e conselheiras da gestao de topo.

Esta perspectiva abre caminho para compreender a CI como parte integrante da gestdo de
stakeholders. Os colaboradores representam um publico estratégico essencial, o alinhamento,
o envolvimento e a confianga interna sdo pré-condi¢des para a credibilidade externa. Assim,
uma CI eficaz ndo apenas apoia a execucao das estratégias corporativas, como também reforca
as relagdes de confianga, pertenca e colaboragdo, fatores determinantes para manter a coesao e

o alinhamento organizacional, sobretudo em ambientes de regime de trabalho hibrido.

4 O conceito de triple bottom line, introduzido por John Elkington (1997), defende que o desempenho das
organizacdes deve ser avaliado de forma integrada em trés dimensoes: econdmica (lucro), social (pessoas) e
ambiental (planeta).

® 0O conceito de full participation, desenvolvido no ambito da Excellence Theory, refere-se a participagdo ativa da
fun¢do de comunicag¢do no processo de gestdo estratégica, garantindo que as perspetivas dos stakeholders sao
consideradas antes da formulag@o e implementacdo das decisdes (Grunig & Repper, 1992).
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Capitulo II. Comunicacdo Interna: uma funcio essencial das
organizacgoes

Comunicar ¢ algo inerente a natureza humana. As pessoas tendem a estar sempre a
transmitir mensagens, seja por meio de palavras, gestos ou expressdes (Rudo, 2004). E por
meio dessa comunicacdo constante que sdo estabelecidas e cultivadas relagdes. Tal como os
individuos, as organizagdes também tém necessidade de comunicar para assegurar a sua
continuidade, relevancia e competitividade. A comunicacdo ndo ¢ apenas uma fonte de
conhecimento, mas também transmite emog¢des inerentes aos seres humanos e que tém impacto
nas organizacdes (Rudo, 2001). A comunicagdo € o eixo central para o bom funcionamento de
uma organizag¢do, desde a conducao das suas atividades administrativas do quotidiano até a sua
orientacdo e intercessdo estratégica com o mercado. Com esta consciéncia, as organizagdes

tendem a reavaliar e a aperfeicoar continuamente a sua abordagem comunicacional.

1. A evoluciao da Comunicacio Interna

A CI tem acompanhado a evolug@o das organizagdes, consolidando-se como uma fung¢ao
estratégica. Se nas suas origens era marcada por praticas dispersas, informais e pouco
planeadas, a segunda metade do século XX trouxe os primeiros sinais de profissionalizacao.
No século XX, a CI era frequentemente vista como uma atividade unidirecional executada no
final dos processos, sustentada pela logica de que “informagdo ¢ poder” e os comunicados
serviam apenas para transmitir decisoes ja tomadas (Cowan, 2014). A informacao fluia de
cima para baixo, refor¢cando estruturas de poder, e os colaboradores assumiam um papel
passivo face as mensagens institucionais (Cowan, 2014).

Um marco para evolugdo da CI como uma area distinta de intervengdo nas organizagdes
tem raizes historicas que remontam a 1949, com a criac¢do da British Association of Industrial
Editors (BAIE) (Yeomans, 2006). Esta associa¢do surgiu num contexto em que as organizagoes
comegaram a reconhecer a importdncia de comunicar de forma sistematica com os seus
colaboradores. A criagdo da BAIE representou um passo significativo para a profissionalizagao
da comunica¢do dentro das organizac¢des, marcando o inicio da institucionalizacdo de praticas
comunicacionais voltadas para os stakeholders internos (Yeomans, 2006). O aparecimento
desta entidade também contribuiu para a legitimacdo do papel dos editores industriais,
profissionais responsaveis por produzir e gerir contetidos dirigidos aos trabalhadores, e trouxe

uma nova valorizagdo para a comunicacdo da organizagdo, entendida ndo apenas como
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ferramenta de transmissdo de informagdes, mas como instrumento de gestao e de alinhamento
estratégico.

Nesse cenario, muitos jornalistas foram atraidos para desempenhar fungdes em
departamentos de comunicagdo, sobretudo pela possibilidade de obterem saldrios mais
competitivos em comparacdo com os oferecidos pela imprensa tradicional (Yeomans, 2006).
Essa migracdo contribuiu para elevar um rigor técnico e ético das publicagdes internas, como
newsletters, revistas e boletins informativos, consolidando a CI como uma pratica essencial a
construgio de identidade® e cultura organizacional e motivagdo dos colaboradores (Yeomans,
2006; Welch & Jackson, 2007).

A andlise de Yaxley & Ruck (2015) permite identificar quatro grandes eras da evolugdo da
CI: o paternalismo, em que predominava o controlo e a transmissao unidirecional de normas e
valores; a apresentagdo, que deu destaque as publicacdes internas e ao papel do editor
industrial; a persuasdo sobretudo nas décadas de 1980 e 1990, quando a CI se tornou uma
ferramenta de gestdo ao servigo da administracdo; e por fim, a participagdo, marcada pelo
advento da Web 2.0 e das redes sociais internas que possibilitam o didlogo e a maior valorizagao
da voz dos colaboradores.

Este percurso evolutivo permitiu que a CI deixasse de ser entendida como mera funcdo de
suporte para se consolidar como uma pratica estratégica. Welch e Jackson (2007) definem-na
como a “gestdo estratégica das interagdes e relagdes entre as partes interessadas a todos os
niveis dentro das organizagdes” (p. 183), sublinhando que ¢ “crucial para as organizacdes de
sucesso, uma vez que afeta a capacidade dos gestores estratégicos para envolver os empregados
e atingir os objetivos” (p. 177). Esta perspetiva foi refor¢ada por contributos posteriores, que
destacam a sua relevancia para a constru¢do de confianga, motivacdo e engagement dos
colaboradores (Brandao, 2018; Gomes et al., 2011). Ao articular fluxos de informagao de forma
sistematica, a CI garante ndo apenas a circulagdo de mensagens, mas sobretudo uma
compreensdo comum, indispensavel para a coesdo interna e para o alinhamento estratégico
(Vercic et al., 2012).

Assim, a partir da segunda metade do século XX, a CI comegou a adquirir uma nova
dimensdo, deixando de ser uma pratica meramente operacional para assumir um papel
estratégico dentro das organizagdes, contribuindo para o fortalecimento da coesdo interna e

para a eficacia na gestdo das mudangas organizacionais (Yeomans, 2006). Essa transformagao

® A construgio de identidade refere-se ao processo continuo através do qual a CI ajuda a definir, consolidar e
partilhar valores, crengas e praticas que caracterizam a organizagdo e orientam os comportamentos dos
colaboradores (Albert & Whetten, 1985).
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refletiu-se no reposicionamento dos stakeholders internos, uma vez que, se inicialmente a
comunica¢do da organizagdo estava mais orientada para os stakeholders externos, como
clientes, investidores ou comunidade, progressivamente os colaboradores passaram a ser
reconhecidos como elementos estratégicos (Argenti, 1998). Na literatura mais recente, 0s
colaboradores sdo considerados determinantes para o alcance dos objetivos e para a construgao
de uma cultura organizacional sélida, na medida em que colaboradores motivados ¢ bem
informados potencializam o engagement, a produtividade e a reputacdo da organizagdo
(Brandao, 2018).

A andlise da evolucdo histérica da CI permite perceber a sua transformagdo em fungao
estratégica, tornando importante refletir sobre o papel que hoje desempenha no contexto

organizacional.

2. Contexto atual da Comunicac¢ao Interna

Atualmente, a CI encontra-se num ponto de consolidagdo, em que o seu papel estratégico
¢ amplamente reconhecido, mas também desafiado pelas novas dindmicas tecnologicas e
culturais. Com o inicio do século XXI, esse paradigma alterou-se, as organizacdes deixaram
de se centrar apenas em comunicar o que fazem para passarem a privilegiar também o porqué
das suas acdes, envolvendo os colaboradores numa comunicacdo mais participativa e auténtica
(Brandao, 2018; Men & Bowen, 2017). Este reposicionamento estratégico permitiu criar uma
verdadeira conexao entre a organizagdo e os seus stakeholders internos, conferindo voz aos
colaboradores e favorecendo o alinhamento em torno dos valores e objetivos comuns da
organizagao.

Paralelamente a essa mudanga de postura, o contexto tecnoldgico e informacional das
organizagdes alterou-se de forma drastica nas ultimas décadas, marcado pela digitalizagdao dos
processos, pela aceleracdo dos fluxos comunicacionais e pelo aumento exponencial da
quantidade de informagdo disponivel. A globalizagio e a transformagdo digital” originaram um
ambiente de comunicacdo mais fluido, rdpido e complexo, no qual as pessoas estdo
permanentemente interconectadas e expostas a um volume massivo de informacdo digital
(Zerfass et al., 2023). Este excesso de informacdo digital, se ndo for bem gerido, pode criar

uma sobrecarga informativa e dificultar a distingdo entre contetdos relevantes e supérfluos.

" A transformago digital traduz-se na adog@o de tecnologias digitais que modificam a forma de comunicar, de
trabalhar e de criar valor dentro das organizagdes (Westerman et al., 2014).
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Como resposta, tornou-se necessario adotar praticas de transparéncia® e clareza na
comunica¢do. Num mundo em constante mudanga, os colaboradores e a sociedade em geral
exigem uma CI mais aberta, consistente e fidedigna por parte das organizagdes (Men & Bowen,
2017). De acordo com Cowan (2014), as novas tecnologias e a rapida obsolescéncia de canais
obrigaram as organizagdes a encontrar formas mais flexiveis de comunicar, assegurando que a
informagdo circule de maneira clara e respeitando simultaneamente a privacidade dos
individuos. Assim, a CI adota os meios digitais, mas com o cuidado de estruturar mensagens
de forma coerente e ética, mantendo a confianga e o alinhamento interno mesmo diante de
grandes fluxos informativos (Gartner, 2021).

Outro fator determinante no contexto atual da CI sdo as transformagdes no perfil e nas
expectativas dos colaboradores, especialmente com a entrada das novas geragdes no mercado
de trabalho. A denominada geracdo millennial distingue-se das anteriores pela sua forma de
pensar e de se relacionar, bem como pelos seus habitos e pela relagdo com as organizagdes
(Deloitte, 2025). Esta nova geracdo tende a procurar proposito no trabalho e estabelecer uma
ligacdo emocional com as marcas e organizacdes, valorizando as causas, a cultura e o sentido
de comunidade. De facto, as relagdes que esta geracdo estabelece com as marcas sdo muito
mais pessoais e emotivas, o que coloca novos desafios a gestdo de pessoas (Deloitte, 2025).
Neste sentido, a CI assume um papel fundamental na constru¢do de uma organizagao, capaz de
transmitir aquilo que tem de Unico e especial para oferecer aos seus colaboradores atuais e
potenciais (Men, 2014).

Adicionalmente, hoje em dia muitas organizacdes operam com equipas distribuidas
globalmente e fluxos de trabalho interdependentes, o que pode levar a dispersao de informagdes
e a perda de coesdo cultural’. A CI posiciona-se, assim, como ponte entre pessoas €
departamentos, construindo e reforcando um sentido de comunidade e promovendo valores
organizacionais, mesmo em cenarios interdependentes. De acordo com Gartner (2021), uma CI
eficaz consegue reduzir lacunas informacionais, assegurar o acesso equitativo a informagao e
preservar a cultura organizacional, mesmo quando os colaboradores se encontram fisicamente
dispersos. Por outras palavras, a CI passou a recorrer a ferramentas digitais e estratégias de
comunicagdo multicanal para garantir que a informagao chega de forma consistente a todos os

colaboradores, independentemente da sua localizagdo. Além disso, a CI contribui diretamente

& No ambito da CI, a transparéncia traduz-se na partilha aberta e atempada de informacao relevante, assegurando
confianga e alinhamento entre colaboradores e gestdo (Men & Bowen, 2017).

® No contexto organizacional, a coesdo cultural refere-se ao grau em que os colaboradores partilham valores,
normas e significados comuns, o que assegura consisténcia nas praticas e refor¢a o sentimento de pertenga (Schein
& Schein, 2017).
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para alinhamento estratégico em contextos complexos ao difundir de forma sistematica os
objetivos e planos da organizagdo, assim garante que os colaboradores entendam o seu papel
num todo e trabalhem todos na mesma direcdo (Verghese, 2017b; Brandao, 2018).

A CI tem um papel determinante na integracao dos colaboradores, promovendo a adaptagao
as mudangas e reforcar a coesdo interna, funcionando como elemento que orienta
comportamentos e sustenta a identidade da organizagdo em contextos de transformacgao
acelerada (Brandao, 2018). O papel estratégico da CI ganha ainda mais destaque num cenario
em que se dissipa a ideia de “emprego para toda a vida” e pelo aumento da rotatividade, o que
eleva a importancia de estratégias de envolvimento e retengdo dos melhores colaboradores
(Cowan, 2014). De acordo com o Microsoft Work Trend Index (2022), organizagdes que
estruturam politicas de CI consistentes conseguem minimizar resisténcias internas a mudancas,
aumentar a adesdo a novas diretrizes e criar condi¢des para uma adaptacdo mais fluida em
periodos de transformacao.

Um desenvolvimento recente que ilustra bem essas dinamicas ¢ a crescente adogdo de
modelos de trabalho remoto e hibrido, especialmente apds a pandemia da COVID-19. O regime
de trabalho hibrido, combinando dias em escritorio com dias em teletrabalho'?, trouxe novas
oportunidades, mas também criou desafios a CI (Gartner, 2021; Microsoft, 2022). Com equipas
fisicamente distribuidas, muitas vezes em horarios ou fusos diferentes, tornou-se essencial
repensar os canais e praticas de CI para manter todos conectados e informados. As organizacdes
passaram a recorrer intensivamente a plataformas digitais de comunica¢do sincrona e
assincrona, como Microsoft Teams, Zoom ou Google Meet, de modo a viabilizar a colaborac¢ao
a distancia em tempo real ou diferido (Gartner, 2021; Microsoft, 2022).

Assim, mais do que um mero canal de transmissdo de informagdo, a CI configura-se hoje
como uma pratica de gestdo que reforca a identidade da organizacdo, promove a colaboragdo e
poténcia o engagement dos colaboradores, contribuindo para organizagdes mais ageis,
competitivas e resilientes num mercado global em constante transformacdo (Men & Bowen,
2017). Esse reposicionamento torna a CI um fator critico para alcancar objetivos de negocio,
pois colaboradores bem informados e alinhados com os valores da organizagdo tendem a ser

mais inovadores, produtivos e leais.

190 teletrabalho é definido como uma forma de organizacao do trabalho em que as atividades sdo realizadas fora
das instalagdes da empresa, com recurso a tecnologias de informagdo e comunicagdo que permitem manter a
ligagdo entre trabalhador e empregador (Eurofound & ILO, 2017).
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3. A Comunicacio Interna como funcio estratégica

“Internal communication is the strategic management of interactions and relationships between

stakeholders at all levels within organisations” (Welch & Jackson, 2007, p.183)

3.1. O proposito da Comunicacao Interna

Longe de se limitar a transmissdo de informagdes operacionais, a CI tornou-se um elo
fundamental entre as pessoas e a estratégia corporativa. Welch e Jackson (2007) definem-na,
precisamente, como a gestdo estratégica das interagdes e relagcdes entre as partes interessadas
a todos os niveis dentro das organizagdes, um processo considerado crucial para as
organizagdes de sucesso, pois afeta diretamente a capacidade de envolver os colaboradores e
atingir os objetivos estratégicos. Nesta perspetiva, os colaboradores deixam de ser apenas
recetores passivos de mensagens para se afirmarem como stakeholders estratégicos, que
atualmente, sdo vistos como um dos grupos mais determinantes para o alcance dos objetivos
organizacionais, dado que colaboradores motivados e bem informados potenciam o
engagement, a produtividade e até a reputacdo corporativa da organizagdo. Assim, a CI
transcende a fun¢ao comunicacional basica tornando-se um instrumento de gestao que conecta
a visdo da lideranca as equipas de trabalho, criando um sentido partilhado de direcdo e
proposito.

A CI pode, assim, ser entendida como uma fung¢ao de gestdo interdisciplinar, que articula
recursos humanos, comunicagdo e marketing com o objetivo de facilitar os fluxos informativos
e motivar os colaboradores, criando valor para a organizacao (Vercic et al., 2012). Quando bem
estruturada, atua como um fator de motivagdo e envolvimento, refletindo-se também na
satisfacdo dos stakeholders externos, ja que o impacto positivo no ambiente interno tende a
traduzir-se na qualidade do atendimento e do trabalho realizado. Nesse sentido, uma boa gestao
da CI contribui para construir uma cultura organizacional forte e positiva, reforcando lagos de
confianga e promovendo uma identidade partilhada e um sentimento de lealdade entre os
membros da organizacdo, fatores que, em conjunto, estimulam o engagement e traduzem-se
em maior eficacia e desempenho (Men & Bowen, 2017). Uma CI bem estruturada fortalece as
relacdes dentro da organizagdo e o sentimento de identificacdo dos colaboradores com ela,
enquanto apoia processos centrais como a tomada de decisdo, a integracdo de novos membros,
a transmissdo de valores e a gestdo da mudanga. Comunicar de forma interna e estratégica
significa criar envolvimento em torno dos objetivos organizacionais, promovendo

compreensdo, alinhamento e compromisso coletivo. Outro aspeto fundamental do proposito da
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CI ¢ o seu contributo para uma cultura de transparéncia e confian¢a dentro da organizagao.
Uma CI consistente e aberta tende a gerar confiancga entre gestores e equipas, reforcando a
credibilidade institucional (Brandao, 2018).

As fronteiras entre CI e externa t€m, de facto, vindo a esbater-se, a experiéncia mostra que
um colaborador insatisfeito pode causar danos a reputacdo da organizagdo tanto quanto um
cliente insatisfeito. Por outro lado, quando os colaboradores estdo alinhados com a missdo e os
objetivos estratégicos, tendem a espelhar externamente esse alinhamento no contacto com
clientes, parceiros e publico em geral, contribuindo para a coeréncia da imagem e reputacao
organizacional (Men & Bowen, 2017). Neste sentido, a CI funciona como ponte entre a
estratégia e as pessoas assegurando que todos, dentro da organizagdo, “remam” na mesma
direcdo e potenciando, assim, a capacidade da organizagdo de alcancar a sua visdo de forma

coesa ¢ sustentavel (Men & Bowen, 2017; Ver¢ic et al., 2012; Welch & Jackson, 2007).

3.2. Gestao estratégica da Comunicacio Interna

Reconhecer a CI como fungdo estratégica implica planificd-la de forma igualmente
estratégica, alinhando objetivos comunicacionais com o0s objetivos organizacionais e
integrando-a no centro dos processos de gestao. O planeamento estratégico da CI assegura que
0 que se comunica internamente (o qué, porqué, a quem, quando e como?), esta tudo em
consonancia com as prioridades e valores da organizacdo e que existe um retorno ou feedback
que permita aferir a eficcia dessas agoes.

Em primeiro lugar, o alinhamento institucional da CI deve ser garantido, a estratégia de CI
deve estar ligada a estratégia global do negocio, servindo de suporte as metas corporativas. Isso
requer consisténcia entre o plano de CI e as diretrizes estratégicas da organizagdo, como a
politica de comunicag¢ao e a politica de desenvolvimento da organizagdo (Lixa, 2016). Integrar
a Cl nas diretrizes estratégicas significa que as iniciativas internas refletem e reforgam a visao,
missdo e valores organizacionais, bem como os objetivos de crescimento e mudanga. Por
exemplo, se a organizacdo privilegia a inovacdo como parte da sua estratégia, a CI deve
promover uma cultura de inovagdo nas mensagens e canais internos, mas por outro lado, se a
estratégia enfatiza a exceléncia no servigo ao cliente, a CI deve reforgar esses valores entre os
colaboradores. Esta coeréncia assegura que “o que se diz” internamente ndo colide com “o que

se faz” ou “o que se aspira ser” enquanto organizacao (Kunsch, 2006).
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Além do alinhamento aos objetivos macro, o planeamento da CI deve levar em conta as
especificidades de cada organizacdo e dos seus stakeholders internos. Cada entidade tem
caracteristicas proprias, estrutura, dispersao geografica dos colaboradores, dimensdo, setor de
atividade, perfil demografico dos colaboradores, entre outras, que influenciam a forma como a
CI deve ser desenhada e implementada. Essas diferencas contextuais implicam adaptar as
estratégias de CI as necessidades especificas de cada caso, evitando abordagens genéricas
(Lixa, 2016). Por exemplo, uma organizagdo com equipas distribuidas por multiplas
localidades ou em teletrabalho podera necessitar de estratégias e canais distintos daqueles de
uma organizacao em que todos trabalham num tinico espago fisico. De igual modo, a frequéncia
e o estilo da comunica¢cdo podem variar conforme a cultura organizacional ou o tipo de
industria, setores mais dinamicos podem requerer atualizagcdes constantes, ao passo que noutros
contextos, comunicacdes mais espacadas e formais podem ser suficientes. Assim, o plano de
CI deve ser flexivel e contextualizado, partindo de uma analise cuidada do stakeholder interno
(expectativas, niveis de literacia digital, clima organizacional) para escolher as melhores
abordagens de envolvimento.

Envolver a lideranca neste esforgo ¢ igualmente essencial, o compromisso da gestdo de
topo com a CI confere-lhe prioridade e recursos, além de garantir que as principais mensagens
estratégicas tenham o apoio e exemplo dos lideres. Para muitos profissionais, a CI ainda ndo ¢
considerada uma fung¢ao basilar da organizacao, pelo que o primeiro passo para a sua integragao
estratégica ¢ torna-la visivel e prioritaria. Demonstrar o valor da CI com resultados concretos
¢ essencial para ganhar a confianga da lideranca da organizagdo, lembrando que os
colaboradores constituem a audiéncia interna mais importante de qualquer organizacao, pois
influenciam diretamente a produtividade, a rentabilidade e até a perce¢do dos stakeholders
externos sobre a organizagdo (Barton, 2016). Por outras palavras, um planeamento estratégico
eficaz da CI comeca por convencer “quem manda” da sua importancia, o que frequentemente
se consegue mostrando como a CI bem executada melhora o desempenho e a unido da equipa,
fatores que acabam por refletir-se positivamente nos indicadores de negdcio. Uma vez
assegurado o apoio da lideranca e o enquadramento nos objetivos maiores, é necessario
estruturar um plano de CI claro, com objetivos, iniciativas e métricas definidas.

As melhores praticas sugerem responder, durante o planeamento, a um conjunto de
perguntas-chave que orientam toda a estratégia. FitzPatrick et al. (2014) propdem seis questdes

orientadoras fundamentais no planeamento da CI:
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Porqué?, interpela a razao e os objetivos de cada esfor¢co de comunicagdo, assegurando
que existe um propoésito estratégico para cada mensagem enviada, alinhado com a
missdo da organizagdo e com resultados desejados bem definidos;

Quem?, foca os destinatarios ou stakeholders internos: ¢ crucial identificar quem se
pretende atingir compreender as suas necessidades, de modo a segmentar e personalizar
a comunicacao;

O qué?, qual o conteido ou mensagem exata a transmitir. Aqui importa delinear
mensagens claras, relevantes e significativas do ponto de vista dos colaboradores.
Quando?, remete para o timing e frequéncia da comunicagdo. Determinar 0 momento
mais oportuno para comunicar e a cadéncia apropriada das mensagens

Como?, diz respeito aos canais e formatos a utilizar, por exemplo, escolher entre e-
mail, reunido presencial, videoconferéncia, newsletter, rede social interna, etc., ou uma
combinagdo destes, consoante a natureza da mensagem e as preferéncias dos
stakeholders.

Feedback?, como sera medida e avaliada a efetividade da CI, e que mecanismos de
escuta e resposta dos colaboradores serdo implementados. Isto inclui tanto métricas
quantitativas (taxas de abertura de e-mails, participagdo em eventos internos, resultados
de questionarios de satisfagdo) como mecanismos qualitativos (reunides de feedback,

caixas de sugestdes, grupos de discussao)

Ao incorporar esta sexta dimensdo do feedback no planeamento, fecha-se o ciclo

estratégico da comunicagao, pois permite monitorizar continuamente o impacto das iniciativas

e ajustar a estratégia conforme necessario, num processo iterativo de melhoria continua

(FitzPatrick et al., 2014).

Complementarmente a este enquadramento, Barton (2016) defende que o planeamento da

CI deve seguir um processo sistematico, semelhante ao da comunicagdo estratégica em geral,

que inclui etapas como a analise de contexto, a definicdo de objetivos, a identificacdo de

publicos, o desenvolvimento de mensagens, a execucao de taticas e a avaliagdao dos resultados.

Este raciocinio pode ser sintetizado nas seguintes fases principais:

1.

Identificar as audiéncias - compreender quem sdo os publicos envolvidos e quais as
suas necessidades de informacao.

Avaliar o ambiente - analisar o contexto interno e externo que influencia a
comunicagao.

Definir objetivos - estabelecer o que se pretende alcangar com a estratégia.
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4. Desenvolver mensagens - determinar o conteudo central e o tom da comunicagao.

5. Executar taticas - aplicar as acdes e canais definidos no plano.

6. Avaliar resultados - medir o impacto e a eficacia da comunicagao.

Cada etapa requer uma reflexdo estruturada sobre o que comunicar, porqué, a quem, quando
e de que forma, assegurando coeréncia entre a estratégia e a execugao.

Barton (2016) aplica este raciocinio ao contexto da CI, sublinhando que, tal como em
qualquer outra area da comunicacdo, o planeamento ¢ indispensavel. O autor argumenta que
nenhum projeto de CI deve avangar sem um plano claro, independentemente da sua dimensao
ou complexidade. Esse planecamento comeca com a clarificagdo do papel da funcdo de CI
dentro da organizagdo, qual a sua missdo, objetivos e enquadramento, para garantir que todos
compreendem o seu contributo para os objetivos estratégicos e o seu posicionamento.

A partir dai, Barton (2016) propde que o planeamento da CI inclua etapas semelhantes as
praticadas em outros dominios da comunicacao estratégica:

e Andlise da situagdo e diagnostico do contexto interno;

e Defini¢do de objetivos de comunicagao especificos e mensuraveis;

e Identificacdo e segmentagdo dos publicos internos;

e Escolha de canais e taticas adequadas;

e (Calendarizagdo das acdes e defini¢cdo de responsabilidades;

e [Estabelecimento de métricas ¢ mecanismos de avaliagao.

O autor destaca ainda que a avaliagdo e a monitorizagdo devem ser consideradas desde o
inicio do processo, € ndo apenas no final, de modo a permitir ajustes continuos e aprendizagem
organizacional. Barton (2016) enfatiza que o valor do planeamento est4 tanto no plano em si
como no ato de planear. O processo obriga a reflexao, a concertacao e a antecipagao de desafios,
envolvendo diferentes dreas e promovendo consenso sobre prioridades e recursos. Esse
trabalho preparatorio aumenta as hipoteses de sucesso na implementagdo, pois permite prever
obstaculos, alinhar equipas e construir uma visao partilhada do que se pretende alcangar.

Outro ponto central na perspetiva de Barton (2016) ¢ a necessidade de coeréncia e
integracao entre canais. O autor sugere a criagdo de uma Communication Channel Matrix, uma
ferramenta que cruza stakeholders internos e canais disponiveis, para identificar a combinagao
mais eficaz em cada situagdo. Essa abordagem evita redundancias e sobrecarga informativa,
assegurando que as mensagens estratégicas chegam por vias adequadas, por exemplo, através
de encontros presenciais ou videoconferéncias para temas criticos, complementados por

resumos escritos e espacos de feedback. Barton (2016) defende que todas as mensagens internas
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devem refletir a cultura e os valores da organizacdo, mantendo consisténcia no tom e na
linguagem em todos os canais e niveis hierarquicos. Ferramentas como manuais de estilo,
glossarios de termos institucionais e templates padronizados podem ajudar a garantir essa
uniformidade e a evitar contradi¢des que comprometam a credibilidade da comunicagao.
Avaliar o impacto da CI ¢ essencial para demonstrar a sua relevancia na estratégia
organizacional. Essa andlise deve abranger tanto os outputs (nimero de mensagens, reunioes,
visualizag¢des ou cliques) como os outcomes (niveis de compreensao, engagement, confianga
na lideranca ou adesdo a cultura). Quando bem executado, este processo ndo sé justifica o
investimento em CI como promove a melhoria continua das praticas, num ciclo de
planeamento, execucdo, medi¢do e ajustamento que assegura que a CI atua como um
verdadeiro instrumento de gestdo estratégica, alinhando pessoas, processos € proposito dentro

da organizagao.
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Capitulo ITI. Comunicaciao Interna em ambientes de trabalho hibrido

O regime de trabalho hibrido trouxe novos desafios e oportunidades para a CI nas
organizagdes. A dispersdo fisica das equipas torna necessario abordagens mais estruturadas e
multicanal, capazes de garantir que a informacgdo circule de forma eficaz e consistente,
independentemente da localizagdo de cada colaborador (Costa, Santos et al., 2022; Stranzl,
Graf et al., 2021). Neste cenario, a CI assume um papel fundamental na manutenc¢ao da coesao
interna, garantir o alinhamento estratégico e reforcar o sentimento de pertenga, a0 mesmo
tempo que previne falhas de comunicagdo e reduz o risco de isolamento profissional (Aczel et

al., 2021; Yaxley et al., 2019).

1. Conceito de regime de trabalho hibrido

O regime de trabalho hibrido pode ser descrito como uma configuracio que combina
periodos de trabalho presencial e remoto, permitindo que os colaboradores desempenhem as
suas fungdes em diferentes locais conforme as necessidades da fun¢do e as politicas da
organiza¢do (Beno, 2021). Na pratica, traduz-se em estar fisicamente presente no local de
trabalho em determinados dias da semana e trabalhar remotamente noutros dias, seja a partir
de casa, de um espago de coworking ou de outro local adequado a realizagdo das tarefas. Apesar
de ser cada vez mais popular, este regime ainda ¢ relativamente recente em muitas
organizagoes, € a sua implementa¢ao bem-sucedida exige estilos de lideranga capazes de gerir
equipas dispersas, garantindo motivacdo, empenho e alinhamento com os objetivos
organizacionais.

A implementacdo do regime de trabalho hibrido ndo ¢ uniforme, podendo assumir
diferentes formatos consoante a dimensdo, a cultura e a realidade das organizacdes. Entre os
modelos mais comuns destacam-se (Andrzejak & Belz, 2021; Eurofound, 2023a):

1. Modelo parcial: parte da equipa trabalha presencialmente, enquanto a outra permanece
em regime remoto. Este formato facilita a continuidade dos processos presenciais, mas
pode criar divisdes entre quem estd no escritorio e quem estd em casa, exigindo maior
esforco para garantir equidade no acesso a informacao.

2. Modelo rotativo: os colaboradores alternam entre presencial e remoto segundo um
calendario previamente definido. Este sistema promove justica e previsibilidade, mas
pode perder espontaneidade nas interagdes e exigir uma gestao logistica complexa.

3. Modelo misto: combina simultancamente as duas modalidades, oferecendo maior

flexibilidade. Apesar de ser o mais adaptavel, também ¢ o mais desafiante em termos
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de gestdo de equipas, pois requer ferramentas tecnoldgicas robustas e processos de
comunicagdo internos muito bem estruturados.

Cada uma destas modalidades apresenta beneficios e limitagdes. Entre os aspetos positivos,
destacam-se a possibilidade de conciliar melhor a vida pessoal e profissional, o aumento da
autonomia dos colaboradores e, em muitos casos, ganhos de produtividade (Andrzejak & Belz,
2021; European Comission, 2020; Peters et al., 2016). Por outro lado, sdo identificados riscos
como fragilidades na comunicagdo entre membros da equipa, redug@o da coesdo organizacional
e desigualdades no acesso a informacgao e as oportunidades (Preenen et al., 2017; RaiSiené et
al., 2020).

Embora alguns modelos de trabalho flexiveis j& existissem em algumas organizagdes, foi a
recente pandemia da COVID-19 que acelerou de forma decisiva a ado¢do generalizada do
regime de trabalho hibrido. Antes da pandemia, estudos europeus ja apontavam para uma
tendéncia de crescimento do teletrabalho, associada ao avango tecnoldgico e a mudanga no
enquadramento regulatorio, ainda que de forma pouco expressiva e desigual entre setores
(Eurofound, 2020). Com o impacto econdémico e social da pandemia, inimeras organizagdes
enfrentam dificuldades financeiras, e muitas recorrem ao teletrabalho como estratégia de
sobrevivéncia, evitando a interrupcao total das atividades e a perda de postos de trabalho.
(Kaushik & Guleria, 2020).

Com o fim do confinamento, diversas organiza¢des reconheceram as vantagens do
teletrabalho e decidiram manté-lo, seja de forma integral ou em combinac¢do com o trabalho
presencial, dando origem ao regime de trabalho hibrido nas suas operacdes. Ainda que o
teletrabalho por si s6 ja apresentasse beneficios consideraveis, foi no regime de trabalho hibrido
que os ganhos associados a flexibilidade se tornaram mais evidentes. Entre os aspetos positivos
destaca-se o aumento da produtividade individual dos colaboradores, possibilitado pela maior
flexibilidade de horarios e pela reducdo das deslocacdes didrias. O simples facto de um
colaborador ndo ter de se deslocar até a organizagdo nos dias de teletrabalho, aliado a boas
praticas de organizacdo no modelo hibrido, tende a resultar em ganhos de produtividade
(Barrero et al., 2020; Beno, 2021; Irawanto et al., 2021).

Além da produtividade, o regime de trabalho hibrido também oferece aos colaboradores
mais autonomia para ajustarem quando e onde realizam as suas tarefas. Como sintetizam
Grzegorczyk et al. (2021, p.11), “num regime de trabalho hibrido, os trabalhadores podem
realizar teletrabalho por uma propor¢do das suas horas de trabalho contratadas dentro dos

limites de acordos de trabalho negociados individual ou coletivamente”. Por outras palavras, o
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regime de trabalho hibrido vai além de ser uma mera alternativa ao modelo presencial
tradicional, apresentando-se como uma configuracao laboral verdadeiramente flexivel, na qual
os colaboradores podem ajustar a sua carga horaria e o local de trabalho com base em
disposi¢des previamente acordadas com a entidade empregadora. O estudo Hybrid Work Is the
New Remote Work da Boston Consulting Group, realizado durante a pandemia, revelou uma
baixa predisposicao, tanto por parte das organiza¢des como por parte dos colaboradores, para
retomar os modelos exclusivamente presenciais que predominavam antes da pandemia
(Hilberath et al., 2020).

Existem ainda fatores de ordem estrutural que sustentam a consolidag@o do teletrabalho e
do regime de trabalho hibrido como praticas duradouras. Barreto et al. (2020) identificam trés
aspetos centrais que explicam por que razdo o trabalho a partir de casa se pode consolidar como
uma pratica usual no periodo pos-pandemia:

o Beneficios financeiros para os colaboradores, decorrentes da reducdo de custos com
deslocagdes, alimentagdo, estacionamento e outros gastos associados ao trabalho
presencial;

e Alteracdes nos padrdes de consumo urbano, com diminuicao entre 5% e 10% nas
despesas com refeigdes fora de casa, transportes e compras presenciais, em comparagao
com o periodo pré-pandemia, refletindo mudancas nos padrdes de vida e mobilidade;

e Aumento da produtividade, estimado em cerca de 5% apds a pandemia, o que reforca
a viabilidade e efic4cia do regime de trabalho remoto e hibrido.

Estes elementos ddo suporte a ideia de que o trabalho remoto e hibrido ndo foram
apenas solucdes temporarias de crise, mas sim alternativas sustentaveis a longo prazo. No
entanto, estes regimes de trabalho introduzem novos desafios e oportunidades para a CI das
organizagdes, que passaram a ter de assegurar o alinhamento, a motivagao e a identifica¢do dos
colaboradores com a organizacdo, mesmo com equipas fisicamente dispersas, evitando que a
distancia fragilize a coesdo e a cultura organizacional.

Estudos e dados recentes mostram que o regime de teletrabalho permanece elevado mesmo
apos o pico da pandemia, por exemplo, no 2.° trimestre de 2023, cerca de 18,3% da populagao
(908,9 mil pessoas) empregada em Portugal estava em regime de trabalho remoto (total ou
parcial), um valor préximo dos niveis observados durante a pandemia (INE, 2023). Tudo isto
reflete uma mudanga estrutural no mundo do trabalho, em que a flexibilidade de local e horario
deixou de ser excecdo para se tornar parte integrante das expectativas de colaboradores e

organizagao.
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Nesse cenario, o regime de trabalho hibrido ndo se limita a flexibilizar onde e quando se
trabalha, implicando também repensar processos internos para garantir que a colaboragdo, a
inovacdo e o alinhamento estratégico ocorram independentemente da localizagdo fisica dos
colaboradores. Hilberath et al. (2020), argumentam que as organizagdes que agirem com visao
de futuro podem definir um futuro mais flexivel, digital e orientado por propdsito. Por outras
palavras, para colher plenamente os beneficios do regime de trabalho hibrido, as organizagdes
precisam de adaptar as suas praticas e ferramentas de CI, de modo a reduzir lacunas de
informagdo, manter a cultura da organizagdo viva e fomentar o envolvimento dos colaboradores
mesmo quando estdo geograficamente dispersos.

O regime de trabalho hibrido traz consigo a necessidade de aperfeicoar a forma como
comunicamos ¢ lideramos a distancia, garantindo que os objetivos coletivos sejam alcancados

e que nenhum colaborador se sinta “desligado” da organizagao por estar fora do escritdrio.

2. A diferenca entre o regime de trabalho presencial e hibrido

A tabela 2 apresenta uma comparagdo detalhada entre o regime de trabalho presencial e o
regime hibrido, analisando as transformagdes tecnoldgicas, a organizacdo das equipas, a
produtividade, os beneficios e desafios para colaboradores e empregadores, bem como as
implicagdes para a CI. Este quadro permite compreender como cada modelo influencia a
dindmica organizacional e a gestdo da comunicagao.

De forma geral, o trabalho presencial assenta no contacto direto e na espontaneidade das
interagdes, o que favorece a coesdo e a transmissdo informal de informacdo. Ja o regime de
trabalho hibrido introduz novas formas de relacionamento mediadas por tecnologia, exigindo
planeamento, regras claras e uma utilizag¢ao equilibrada dos canais digitais para evitar dispersao
e sobrecarga. A flexibilidade que o caracteriza promove autonomia € bem-estar, mas também
traz riscos de isolamento, desigualdade informacional e fadiga digital.

Para as organizacdes, o regime de trabalho hibrido traduz-se em ganhos de eficiéncia e
redugdo de custos com infraestruturas, enquanto reforca a atratividade e a sustentabilidade.
Para os colaboradores, oferece maior equilibrio entre vida pessoal e profissional, desde que
existam limites que preservem o tempo individual. Contudo, a distancia fisica obriga a um
esforgo consciente de manuten¢do da cultura e da identidade organizacional'!, através de

narrativas digitais, rituais hibridos e praticas de reconhecimento consistentes.

" Identidade organizacional refere-se ao conjunto de valores, crengas e atributos que definem o que a
organizagdo ¢ e como se distingue das restantes, manifestando-se tanto nos comportamentos como na
comunicag¢ao interna e externa (Albert & Whetten, 1985).
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Assim, a tabela 2 ndo se limita a evidenciar diferencas operacionais, mas apoia uma
reflexdo mais ampla sobre a forma como a CI se adapta e se torna estratégica na construgdo de

coesdo, confianga e alinhamento em contextos de trabalho cada vez mais distribuidos.
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Tabela 2. Caracteristicas do Regime de Trabalho Presencial e do Regime de Trabalho Hibrido (elaborado pelo autor).

Aspeto

Regime de Trabalho Presencial

Regime de Trabalho Hibrido

Implicag¢does/Observacdes na Comunicaciao
Interna

Tecnologias e
Ferramentas de
Comunicacio

A comunicag¢ao decorre
maioritariamente no escritorio
através de reunides presenciais,
conversas informais e telefone. A
utilizacdo de plataformas digitais ¢
complementar (Williams, 2017,
Zerfass et al., 2018).

Baseia-se em ferramentas de colaboragao
(Microsoft Teams, Zoom, Google Meet) que
permitem reunides virtuais, partilha de
documentos e interagdo assincrona. Sao
necessarios guidelines para equilibrar
comunicagdo sincrona ¢ assincrona e evitar
sobrecarga de mensagens (Gartner, 2021;
Costa, Santos et al., 2022).

No regime hibrido ¢ fundamental definir
politicas claras de uso dos canais (chat, e-mail,
videoconferéncia) para garantir clareza,
hierarquizar a informag¢ao e combater a fadiga
digital. A estrutura da CI passa a incluir
newsletters digitais, eventos virtuais e espagos
de networking online (Eurofound, 2023a;
Bennett et al., 2021).

Dinamica de

A proximidade fisica facilita
interacdes informais, partilha de
experiéncia e resolucao de
problemas em tempo real. Favorece

Combina dias de escritorio (presencial) e dias
em teletrabalho. A informacgao passa a circular
de forma mais horizontal e imediata; as
equipas valorizam a flexibilidade e a

Requer disciplina individual, organizacao por
objetivos e mecanismos de monitorizagdo
justos. A realizacdo de contactos presenciais
periddicos reforga lacos e confianga (Men &

equipas a confianga e a coesdo, mas implica | autonomia, mas a convivéncia presencial ¢ Bowen, 2017).
deslocagdo e menor flexibilidade menos frequente (Eurofound, 2023a).
(Schein & Schein, 2017).
E influenciada por fatores como Muitos colaboradores relatam sentir-se mais A produtividade em regime hibrido depende de
deslocagdes, distragdes no produtivos em teletrabalho, beneficiando da objetivos claros e de politicas de comunicagao
. escritorio e rigidez horaria. A reducdo de deslocacoes e da flexibilidade para | eficazes que evitem sobrecarga e reunioes
Produtividade g ¢ ¢ P q 8

percegdo de produtividade pode ser
menor devido ao tempo perdido em
transito ou reunides longas (Knight

gerir o tempo (Irawanto et al., 2021). Estudos
indicam que 75% dos colaboradores preferem
manter o trabalho remoto parcial (Hilberath et

excessivas (Gartner, 2021).
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& Westbrook, 2015).

al., 2020; IWG, 2025).

Custos de
Beneficios para
Empregadores

Exige espaco de escritorio dedicado
a cada colaborador, incorrendo em
custos de arrendamento, energia e
manuteng¢do. Os colaboradores
suportam custos de deslocacdo e
alimentac¢do (Eurofound, 2020).

Reduz despesas de transporte, alimentagao e
estacionamento para os trabalhadores e
permite a diminui¢do ou reconfiguracdo do
espago de escritorio. O regime de trabalho
hibrido pode melhorar a atragdo e retencao de
talento e a sustentabilidade, aumentando o
alinhamento com metas ambientais
(Eurofound, 2023a; IWG, 2025).

A CI deve comunicar de forma transparente as
mudangas fisicas e estratégicas associadas a
reconfiguragdo dos espagos e politicas
hibridas, reforcando o alinhamento entre
sustentabilidade, bem-estar e cultura
organizacional (Argenti, 2007; Costa, Santos et
al., 2022).

Beneficios para

O regime de trabalho presencial
promove o contacto social e o
sentimento de integragdo, com
fronteiras mais claras entre trabalho
e vida pessoal (Schein & Schein,

O regime de trabalho hibrido oferece maior
autonomia e flexibilidade, permitindo
conciliar trabalho e vida pessoal, reduzir
custos e gerir o tempo de forma mais eficiente
(Irawanto et al., 2021; Costa, Santos et al.,

A CI deve reforgar praticas de reconhecimento
e comunicacao transparente para que todos os
colaboradores, independentemente do regime,
se sintam valorizados e alinhados com a
missdo da organizagdo (Men & Bowen, 2017;

Colaboradores | )),5) Contudo, pode limitar a 2022; TWG, 2025). Barton, 2016).
autonomia e a flexibilidade
individual (Knight & Westbrook,
2015).
Tempo gasto em deslocagdes, O regime de trabalho hibrido exige condi¢des | A CI deve promover acdes de sensibilizagdo
menor flexibilidade horaria e risco | adequadas em casa e competéncias digitais; sobre equilibrio digital, bem-estar e gestao de
de concentracdo excessiva de pode causar isolamento, digital fatigue e fronteiras entre vida pessoal e profissional

Desafios trabalho no escritorio. A falta de prolongamento do horario laboral (Bennett et | (Costa, 2021; Eurofound, 2022).

tecnologias colaborativas pode
limitar a inovacao (Williams,
2017).

al., 2021; Eurofound, 2022). Requer liderangas
baseadas em confianga e respeito pelo direito a
desligar.
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Participacio e
Politicas

No regime de trabalho presencial,
as politicas de trabalho sao
geralmente definidas pela gestdo e
aplicadas de forma uniforme
(Argenti, 2007).

A participacgao dos trabalhadores na definicao
de politicas hibridas aumenta a sensagao de
justica e colaboragdo, embora apenas 11%
tenham sido envolvidos nessas decisdes
(Eurofound, 2023b).

A CI deve adotar processos participativos e
transparentes para comunicar critérios de
elegibilidade e nimero de dias presenciais,
reforcando a confiancga e a legitimidade das
decisoes (Men & Bowen, 2017; Moriceau et
al., 2022).

Cultura
Organizacional e
Comunicacio
Interna

A cultura organizacional ¢é
reforgada pelos simbolos fisicos e
interagdes didrias no espaco de
trabalho, permitindo a transmissao
espontanea de valores e praticas
(Schein & Schein, 2017).

No regime de trabalho hibrido, a cultura deixa
de ser transmitida espontaneamente e requer
acdes intencionais: narrativas digitais, eventos
hibridos e reconhecimento online (Costa,
Santos et al., 2022; Men & Bowen, 2017).

A CI torna-se estratégica na manutengdo da
identidade e coesdo, devendo criar campanhas
digitais internas e espacos de socializa¢ao
virtual para refor¢ar o compromisso coletivo
(USC Annenberg, 2023; Argenti, 2007).

Monitorizaciao da
Produtividade e
Lideranca

No regime presencial, a supervisao
¢ direta e visual; a produtividade ¢
avaliada pela presenga e
cumprimento do horario (Knight &
Westbrook, 2015).

No regime de trabalho hibrido, a
monitorizagdo assenta em objetivos, resultados
e contactos regulares (USC Annenberg, 2023).
A lideranca eficaz baseia-se em confianga e

feedback, evitando microgestdo (Moriceau et
al., 2022).

A CI deve apoiar a lideranca na comunicagao
de expectativas, promover transparéncia e
evitar praticas invasivas de controlo (Zerfass et
al., 2018).

Impacto no Bem-
Estar e Motivacao

O convivio presencial oferece
suporte emocional e reforca a
coesdo, mas as deslocacdes e a
rigidez horéria podem causar stress
(Eurofound, 2020).

O regime de trabalho hibrido melhora a
conciliag@o entre vida pessoal e profissional,
mas pode aumentar o isolamento e a
dificuldade em desligar (Eurofound, 2022).

A CI deve integrar programas de apoio
psicologico e agdes de literacia digital,
promovendo a saude mental e o bem-estar
geral dos colaboradores (Costa, 2021; USC
Annenberg, 2023).
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O regime de trabalho presencial permanece pertinente para atividades que exigem contacto
fisico, interacdo imediata e reforco cultural através de rituais e simbolos. Contudo, implica
custos mais elevados, rigidez horéria e deslocagdes, e pode limitar a flexibilidade e a retencao
de talento. Por outro lado, o regime de trabalho hibrido emerge como solu¢dao mais adaptavel
as exigéncias do contexto atual, fornecendo produtividade elevada, poupanca de tempo e
custos, autonomia e maior bem-estar. No entanto, requer investimento tecnoldgico, politicas
claras e participativas e uma transformagao profunda da CI. A CI assume um papel estratégico
ao desenhar rituais digitais, garantir equidade no acesso a informagdo, promover a cultura

organizacional e apoiar a literacia digital e o equilibrio entre trabalho e vida pessoal.

3. Estratégias, canais e praticas de Comunicacio Interna

De acordo com Ruck e Welch (2012), a eficiacia da CI depende da coeréncia entre
mensagens, comportamentos e valores institucionais. Para tal, é essencial garantir consisténcia
entre os diferentes canais e niveis de comunicacao (Barton, 2016), promover acessibilidade a
informacgao, assegurar clareza e transparéncia nas mensagens (Man & Bowen, 2017) e reforgar
o alinhamento cultural entre colaboradores e organizacdo (Welch & Jackson, 2007). Estes
principios orientam as decisdes sobre as estratégias e praticas de comunicagdo, assegurando
que a CI contribui efetivamente para o envolvimento e o bem-estar das pessoas.

Os canais de CI constituem os instrumentos através dos quais a estratégia se concretiza. A

literatura distingue-os em varias dimensoes:

e Canais formais e informais: Os formais incluem os meios estruturados e oficialmente
instituidos pela organiza¢do, como reunides de dire¢do, comunicados ou intranets,
pensados para garantir rigor e uniformidade nas mensagens. J4 os informais surgem de
modo espontdneo entre colegas, em conversas de corredor, trocas de mensagens
instantaneas ou interagdes em plataformas digitais. Embora menos controlados, estes
ultimos sdo essenciais para a socializacdo e para a partilha de conhecimento tacito
(Welch & Jackson, 2007; Ruck & Welch, 2012).

e Canais presenciais e digitais: O contacto presencial permite uma comunicagdo mais
completa, combinando linguagem verbal e ndo verbal e fatores decisivos para gerar
confianga e empatia. No entanto, com a digitalizag¢ao e o avango do regime de trabalho
remoto, os canais digitais ganharam protagonismo e tornaram-se ferramentas

indispensaveis (Men & Bowen, 2017).
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e Comunicacio sincrona e assincrona: A comunicagao sincrona, que ocorre em tempo
real, como reunides presenciais, videoconferéncias ou chats, favorece o feedback
imediato e a tomada de decisdes rapidas. A comunicagdo assincrona, como e-mails,
foruns ou documentos partilhados, oferece tempo de reflexdo e um registo formal das
interagdes. Cardon (2019) sublinha que equilibrar as duas modalidades ¢ fundamental
para promover autonomia e eficiéncia, evitando fadiga comunicacional e dispersao
informativa.

Atualmente, varios estudos demonstram que nas organizacdes os canais digitais tornaram-
se predominantes, moldando as praticas de CI. Um estudo sobre organizagdes de grande
dimensdo identificou que canais como intranets, e-mails, newsletters internas, plataformas
colaborativas e redes sociais corporativas estdo entre os mais usados, associando estes meios
ao grau de satisfagdio e preferéncia dos colaboradores (Verci¢ e Spoljarié, 2020).
Simultaneamente, plataformas de comunicagdo instantanea como Slack ganharam espago
significativo em equipas distribuidas, o uso de Slack contribuiu para reduzir o recurso ao e-
mail como canal dominante de CI (Stray & Moe, 2020), bem como promover a troca informal
e o aumento da consciencializacdo entre membros da equipa (Wang et al., 2019). Observa-se
uma crescente integracdo de funcionalidades automatizadas nas plataformas colaborativas
utilizadas pelas organizacdes, como o Microsoft Teams ou o Slack, que permitem agilizar
comunicagdes rotineiras, desde notificagdes institucionais a pedidos administrativos, suporte
técnico ou lembretes de reunides (Men & Yue, 2019; Eurofound, 2022). Muitas organizagdes
recorrem também a chatbots internos integrados nestas plataformas para automatizar tarefas
simples, como envio de lembretes, sondagens ou alertas informativos (Dydu, 2025). Estas
solucdes refletem uma tendéncia mais ampla de digitalizagdo da CI, em que a tecnologia atua
como suporte a eficiéncia e a articulagdo entre equipas (Men & Yue, 2019; Ruck & Men, 2025).
Segundo a Eurofound (2022), a incorporacao de ferramentas digitais e colaborativas tornou-se
essencial para manter a conectividade e a fluidez da comunicacdo em regime de trabalho
hibrido, reforcando a importancia da gestao estratégica dos canais. Embora os meios classicos,
como o e-mail, a intranet ou as reunides presenciais, continuem a ser fundamentais, ¢ nas
plataformas digitais integradas e nos processos automatizados de suporte que reside hoje parte
da forga transformadora da CI.

A operacionalizagdo da estratégia de CI concretiza-se através de praticas que estruturam a
rotina comunicacional das organizagdes. Welch e Jackson (2007) defendem que a CI deve ser

entendida como um processo relacional continuo, que se manifesta nas interagdes didrias € nao
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apenas em acgdes pontuais. Assim, reunides de equipa, sessoes de brainstorming ou breves
encontros didrios (daily meetings) assumem um papel central no alinhamento interno,
facilitando a partilha de informagao e o reforgo de objetivos comuns (Ruck & Welch, 2012).
Em regimes de trabalho hibridos, estas praticas requerem atenc¢do especial para garantir
equidade entre participantes presenciais € remotos, tanto ao nivel tecnolégico como na
moderagdo das interagdes (Yaxley et al., 2019). Também os comunicados e newsletters sao
instrumentos relevantes, pois asseguram a uniformizagdo e o registo das mensagens. Barton
(2016) enfatiza que a consisténcia entre estas comunicagdes e o discurso dos lideres ¢ essencial
para a credibilidade organizacional. As plataformas digitais e redes colaborativas centralizam
a informacao e estimulam o didlogo bidirecional (Men & Bowen, 2017), sendo especialmente
uteis para integrar equipas dispersas e reduzir desigualdades no acesso a informacao (Stranzl,
Graf et al., 2021; Costa, Santos et al., 2022).

Um elemento-chave da eficacia comunicacional € a existéncia de mecanismos de feedback.
Welch (2011) defende que a CI deve ser entendida como um processo bidirecional, em que a
escuta ativa, a transparéncia e a capacidade de resposta as preocupacdes dos colaboradores sao
essenciais. Ferramentas como questiondrios internos, foruns digitais ou sessdes de perguntas e
respostas (Q&A) permitem recolher percecdes e ajustar estratégias. Paralelamente, o
storytelling organizacional'? e os rituais de comunicag¢io, celebragdes, partilha de historias de
sucesso ou cerimoénias de acolhimento, refor¢am a identidade ¢ a cultura, funcionando como
meios simbolicos de integragdo (Denning, 2011; Men & Bowen, 2017).

Com a consolidagao do regime de trabalho hibrido, as organiza¢des foram obrigadas a
adaptar as suas praticas comunicacionais, traduzindo antigos rituais presenciais em formatos
digitais. Reunides gerais, eventos ou programas de formacao passaram para ambientes virtuais,
preservando a coesdo social a distancia (Stranzl, Wolfgruber et al., 2021; Yaxley et al., 2019).
A inclusdo tornou-se também uma prioridade: a disponibilizacdo de gravagdes de reunides, a
publicagdo de atas acessivelis e a criagdo de foruns digitais sdo praticas que garantem equidade
no acesso a informagao (Men & Bowen, 2017; Costa, Santos et al., 2022). Ao mesmo tempo,
o excesso de canais e a pressdo para uma comunicacao constante exigiram diretrizes internas

mais claras, de modo a evitar redundancias e sobrecarga informacional (Cardon, 2019). Estas

20 storytelling organizacional consiste na utilizacdo estratégica de narrativas, histérias, testemunhos ou
exemplos concretos, para comunicar valores, reforcar a identidade institucional e promover o envolvimento
emocional dos colaboradores. As historias funcionam como veiculos simbolicos que ajudam a traduzir a cultura
organizacional e a tornar tangiveis os objetivos e comportamentos desejados (Denning, 2011).
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adaptagdes confirmam que a CI ndo é apenas um instrumento técnico, mas um componente
essencial da cultura e do bem-estar organizacional.

A CI consolidou-se, assim, como o elo entre a estratégia e as pessoas, desempenhando um
papel central na preservacdo da cultura, no reforco do envolvimento e na promog¢do de um
ambiente de confianca e colaboracdo. A sua eficacia depende da articulagdo equilibrada entre
canais, praticas e principios estratégicos, sustentando a coeréncia interna e a capacidade da

organiza¢do de comunicar com sentido, clareza e proposito.

4. A Comunicacio Interna como fator de sucesso organizacional

“Se fossemos comparar a estrutura, poderiamos dizer que a organizagdo virtual procura ser flexivel, mas
encontra barreiras em si mesma para gerir a sua identidade e cultura no ciberespaco. Ja a organiza¢do
tradicional precisa de ter um lugar definido, opera tanto fisicamente quanto de forma hibrida, privilegia os
relacionamentos presenciais, cada um tem um lugar definido e age dentro do seu limite espacial.” (Costa, Ruao

etal., 2022, p.10)

Nos tltimos anos, e muito particularmente apos a pandemia da COVID-19, assistiu-se a
um crescimento do regime de trabalho hibrido, no qual dindmicas presenciais e remotas
coexistem no quotidiano organizacional (CIPD, 2025; Eurofound, 2023b). Este fenémeno
tornou premente a compreensdo dos desafios inerentes a CI nesse novo contexto laboral, dada
a importancia da CI para garantir a coesdo das equipas, o alinhamento cultural e a produtividade
em ambientes hibridos (Costa, Santos et al., 2022; Stranzl, Wolfgruber et al., 2021). Importa
reconhecer, contudo, que algumas organizacgdes t€ém vindo a regressar a modelos de trabalho
predominantemente presenciais. Esta reversdo ndo decorre necessariamente de falhas da CI,
mas frequentemente de preferéncias estratégicas ou culturais especificas de cada organizacao
(CISCO, 2025).

Independentemente do modelo de trabalho adotado, a CI desempenha um papel
determinante no desempenho global das organizacdes, refletindo-se diretamente na
produtividade, no alinhamento estratégico e no nivel de engagement dos colaboradores.
Organizacdes que investem numa abordagem estruturada e clara da sua CI promovem um
ambiente de trabalho mais eficiente, no qual os profissionais compreendem melhor as suas
responsabilidades, os objetivos institucionais e o valor das suas contribui¢des (Argenti, 1998;
Vercic et al., 2012). Em contrapartida, falhas comunicacionais podem gerar desinformagao,

baixa motivagdo, desalinhamento face as metas da organizacdo e, consequentemente, maior
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rotatividade de pessoal, comprometendo ndo apenas o clima interno, mas também a
sustentabilidade e competitividade da organizacao (CIPD, 2025).

Entre os diversos impactos da CI, destaca-se a sua influéncia direta na produtividade das
equipas. A relagdo entre produtividade e CI é amplamente reconhecida. Uma comunicagao
clara permite que os colaboradores executem as suas tarefas com maior precisdo, evitando
erros, retrabalho e desperdicio de tempo. Ja em 2012, o McKinsey Global Institute estimava
que organizacdes que investem em praticas eficazes de CI poderiam aumentar a produtividade
em até 25%, gracas a melhoria nos fluxos de informacdo e na colaboragdo entre equipas
(McKinsey & Company, 2012). No regime de trabalho hibrido, este impacto torna-se ainda
mais evidente, pois a auséncia de interacdes presenciais espontaneas exige uma comunicacao
estruturada que assegure coeréncia, acesso uniforme a informagdo e colaboracdo integrada
(Eurofound, 2023b; Gartner, 2021). Quando bem gerida, a CI reduz a necessidade de reunides
excessivas e de trocas incessantes de mensagens, permitindo que os colaboradores concentrem
esforcos em tarefas estratégicas, alinhem prioridades e utilizem os recursos de forma mais
eficiente (Remidez & Jones, 2012). Assim, a eficdcia comunicacional revela-se ndo apenas
como fator de eficiéncia operacional, mas também como condi¢do estratégica para a
competitividade das organizagdes.

Paralelamente, uma comunicacdo transparente, participativa e participada constrdéi um
ambiente de confianca, no qual os colaboradores se sentem valorizados e ouvidos.
Colaboradores bem informados compreendem melhor o seu papel, sentem-se reconhecidos e
demonstram maior lealdade e propensdo para permanecer na organiza¢do (Branddo, 2018).
Neste cenario, a lideranga comunicativa assume um papel central, os gestores que se envolvem
ativamente nos processos de comunicagdo tém a capacidade de assegurar o alinhamento das
equipas, reforcar a confianca e aumentar a satisfacdo no trabalho (Zerfass et al., 2017). No
regime de trabalho hibrido, esta lideranca manifesta-se através de check-ins frequentes, partilha
de atualizagOes estratégicas e incentivo a participagdo ativa dos colaboradores (Tench et al.,
2017). O reconhecimento regular do desempenho contribui para reforcar a motivagdo e o
sentimento de pertenca (Katz, 1993). J4 a promog¢ao de uma cultura de comunicacio aberta e
transparente fortalece os lagos internos e melhora o clima organizacional (Zaumane, 2018).

Para além da coesdo interna, importa também considerar o ritmo e o formato da
comunicagdo, cujo desequilibrio pode comprometer a eficicia organizacional. Outro aspeto
critico ¢ o equilibrio entre comunicagdo sincrona e assincrona, fundamental para prevenir a

fadiga digital. O excesso de interagdes sincronas, como reunides sucessivas ou mensagens
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instantaneas, pode gerar interrup¢des constantes € comprometer a produtividade. Nesse
sentido, a utilizagdo de ferramentas que privilegiem a comunicagdo assincrona, como
documentos partilhados ou plataformas colaborativas, contribui para a eficiéncia
organizacional e refor¢a a autonomia dos colaboradores na execug¢do das tarefas (Vercic et al.,
2012).

A introducdo de novas ferramentas digitais aumentou a conectividade, melhorou a
acessibilidade a informacao e acelerou os fluxos comunicacionais, permitindo interagdes mais
rapidas e eficazes (Men & Bowen, 2017). As organizacdes que se destacam sdo aquelas que
integram de forma estratégica as ferramentas digitais nos seus processos, utilizando-as para
promover ndo apenas a transmissao de informag¢do, mas também para fomentar o dialogo e o
relacionamento com publicos internos e externos. Para potenciar o impacto da CI, ¢ importante
diversificar os formatos de comunicagdo, recorrendo a videos, podcasts, infograficos ou
questionarios, de forma a tornar as mensagens mais apelativas e acessiveis (Ver¢i¢ & Spoljarié,
2020). Mais do que a tecnologia em si, o sucesso destas praticas depende do tom e da
intencionalidade das mensagens: clareza, proximidade e empatia sdo condi¢des essenciais para
que a comunicagdo seja percebida como genuina e relevante. Como salienta Costa (2021), a
ado¢do de novas plataformas sem um plano estruturado e ajustado a realidade organizacional
pode transformar-se num obstaculo, comprometendo em vez de facilitar a comunicagdo ¢ a
colaboragao.

No regime de trabalho hibrido, um dos contributos da CI reside na sua capacidade de criar
proximidade, confianca e alinhamento, traduzindo a tecnologia em relagdes humanas que
sustentam a cultura e a competitividade da organizacdo. Estas constatagdes finais reforcam a
pertinéncia de aprofundar o tema através de um estudo empirico, uma vez que os desafios da
CI em ambientes hibridos representam um fendmeno organizacional ainda recente e pouco
explorado. Assim, esta investiga¢do procurou identificar os principais obstaculos na gestao da
CI no regime de trabalho hibrido e mapear boas praticas adotadas para lhes dar resposta,
contribuindo para o desenvolvimento de estratégias comunicacionais mais eficazes e ajustadas

a esta nova realidade.
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Capitulo IV. Metodologia de investigacio

A metodologia de investigacdo constitui um pilar fundamental em qualquer investigagao
cientifica, uma vez que orienta o percurso a seguir para responder a questdo de partida e
alcancar conhecimento valido ¢ fiavel (Flick, 2018).

Neste sentido, a presente metodologia assume-se como um guia que assegura a articulagao
entre os objetivos definidos, a estratégia de recolha de dados e as formas de analise adotadas,
permitindo que as conclusdes retiradas sejam sustentadas por um processo transparente e
rigoroso (Denzin & Lincoln, 2018; Flick, 2018).

O presente capitulo apresenta as decisdes metodoldgicas que estruturam a investigacao,
nomeadamente, a delimitagdo do objeto de estudo, o desenho de investigacdo, a revisdo da
literatura que sustentou a formulacao da questdo de partida, o procedimento de recolha de dados
através de entrevistas semiestruturadas, a caracterizagdo da amostra e, por fim, a estratégia de

tratamento e analise dos dados.

1. Delimitacdo do Objeto de Estudo

Para delimitar o objeto de estudo ¢ importante identifica-lo claramente. Carmo e Ferreira
(1998) sugerem critérios uteis de base a delimitagdo do objeto de estudo, como a familiaridade
com o tema, a afinidade ou motivagao pessoal do investigador pelo assunto e a disponibilidade
de recursos para conduzir a investiga¢do. Considerando tais critérios, optou-se por estudar os
desafios da gestdo da CI no regime de trabalho hibrido, um tema atual e relevante, que
corresponde também ao interesse pessoal do investigador.

A CI, enquanto funcao estratégica da organizagdo, desempenha um papel determinante na
coesdo da organizagdo, no alinhamento estratégico e no fortalecimento da cultura da
organizac¢do (VerCi¢ & Vercic, 2024). A sua relevancia tem sido reiteradamente destacada em
estudos recentes, que a identificam como um dos fatores criticos para o sucesso da organizagao
em ambientes de elevada transformacao (Voki¢ et al., 2022). Assim, a presente investigacao
procura compreender de que forma estes desafios se refletem na gestdo da funcdo, orientam a
adocdo de novas praticas e envolvem a utilizagdo dos canais de CI, assegurando
simultaneamente o alinhamento e a coesdo da organizacao.

Importa, contudo, explicitar que determinados aspetos ndo sdo objeto de estudo da presente
investigacdo. Entre eles, o engagement dos colaboradores, entendido enquanto motivagao ou
ligagcdo pessoal a organizagdo, os aspetos de natureza estritamente técnica, como falhas de

infraestrutura digital, problemas de conectividade, limitacdes de software ou questdes de
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suporte informdtico, as competéncias técnicas dos profissionais e a comunicagdo direta entre
liderancas e equipas. No entanto, os aspetos mencionados poderdo ser referidos sempre que
relevantes para contextualizar e interpretar os discursos dos participantes.

A delimitacdo do objeto de estudo justifica-se pelo facto de o objetivo do trabalho ndo ser
oferecer uma descri¢ao exaustiva de todas as varidveis associadas a CI, mas sim compreender
quais os principais desafios que os profissionais enfrentam na gestdo da CI em contextos de

trabalho em regime hibrido.

2. Desenho de Investigacio

Nesta investigacdo, de cariz exploratério, foi seguida uma abordagem qualitativa,
pretendendo-se responder a pergunta de partida “Quais sdo os desafios da gestdo da CI em
regime de trabalho hibrido?”. A escolha metodologica revela-se, assim, diretamente alinhada
com os objetivos delineados: identificar os principais desafios da gestdo da CI em regime
hibrido e conhecer boas praticas adotadas pelas organizagdes para lhes dar resposta.

A abordagem qualitativa evidenciou-se adequada por privilegiar a profundidade em
detrimento da amplitude, permitindo recolher dados ricos e contextualizados, captar as
interpretagdes atribuidas pelos participantes as suas experiéncias e explorar significados que
mais dificilmente emergiram através de métodos quantitativos (Latorre et al., 1996; Mertens,
1998).

Salienta-se que esta investigacdo teve em consideragdo critérios de qualidade classicos,
como os propostos por Tracy (2010), bem como as orientagdes de reporte internacional em
investigacdo qualitativa (O’Brien et al., 2014; Tong et al., 2007) e investigacdo recente sobre
rigor e validade em investigagdo qualitativa (Yadav, 2022). Estes referenciais asseguraram a
credibilidade, transferibilidade e confiabilidade dos resultados, garantindo transparéncia em
todas as etapas do processo, desde a recolha até a andlise dos dados. Entre as consideracdes
aplicadas destacam-se a elaboracao rigorosa do guido de entrevista semiestruturada, a descri¢ao
pormenorizada do contexto e do perfil dos participantes, a condu¢do das entrevistas de forma
ética e consistente, a transcri¢do integral dos discursos e a analise sistematica do contetido com
base em categorias tematicas claramente definidas. Estas praticas reforgaram a coeréncia
interna do estudo e a fiabilidade das interpretacdes produzidas.

No caso da presente investigacdo, a analise aprofundada das experiéncias relatadas
possibilitou compreender as especificidades das praticas comunicacionais, as dificuldades

sentidas e as estratégias consideradas eficazes pelos profissionais. Importa ainda frisar que esta
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investigagdo ndo procura realizar generalizagdes ou ampliar extrapolagdes para toda a
populacao, mas sim oferecer contributos relevantes para a gestdo da CI em regimes de trabalho
hibrido, reforcando simultaneamente o conhecimento cientifico sobre a comunicacdo em

contextos das organizagdes.

3. Revisao da Literatura

A revisdo da literatura constitui uma etapa fundamental de qualquer investiga¢ao cientifica,
na medida em que permite descrever, analisar criticamente e avaliar a informagao relevante no
ambito do tema em estudo. Para além de fornecer uma visao abrangente sobre o estado da arte,
esta revisdo possibilita ao investigador construir um racional s6lido para a formulagdo da
pergunta de partida e dos objetivos de investigagdo, demonstrando a pertinéncia e a atualidade
do trabalho (Daymon & Holloway, 2010).

Tendo em consideracdo que a CI ¢ aqui enquadrada no campo das RP, a revisdo de literatura
comegou por considerar alguns dos autores que mais contribuiram para fundamentar este
enquadramento, como James Grunig, Todd Hunt, Benita Steyn, Paul Argenti, Margarida
Kunsch, entre outros.

Para além destes contributos, foram igualmente analisados autores mais dedicados
especificamente a CI, como Mary Welch, leva Zaumane, Ana Verci¢, Dejan Ver¢i¢, Aniisu
Verghese, Nuno Branddo, entre outros, que exploram praticas e tendéncias contemporaneas.
As suas investigagdes sdo regularmente publicadas em revistas cientificas, nomeadamente a
Public Relations Review e o Journal of Public Relations Research, refor¢cando o
reconhecimento académico e a evolugao da CI como area de estudo.

Para além da literatura académica, foram igualmente analisados relatorios e publicacdes
que refletem as transformacgdes da CI em contextos de trabalho flexiveis. Entre estes destacam-
se o State of the Profession, publicado anualmente pelo Chartered Institute of Public Relations
(CIPR), o IC Index, desenvolvido pelo Institute of Internal Communication (10lC), que
forneceram uma visdo abrangente sobre tendéncias e praticas em diferentes paises e setores e
os relatdrios do Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD), que analisam o
impacto das novas formas de trabalho na comunica¢do e no engagement dos colaboradores. A
esta analise acrescentou-se ainda dados de organismos oficiais, nomeadamente relatorios da
Eurofound e dados estatisticos do Instituto Nacional de Estatistica (INE), que permitiram

contextualizar a ado¢do do regime de trabalho hibrido a partir de perspetivas legislativas e
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quantitativas. Estas fontes forneceram uma visdo sobre tendéncias e praticas de CI em
diferentes paises e setores de atividade.

Também foram considerados estudos de consultoras e entidades internacionais de
referéncia, como a Deloitte, McKinsey & Company e Gartner, bem como artigos publicados
na Harvard Business Review, que tém analisado o impacto do trabalho remoto e hibrido na
organizagdo, no desempenho e na necessidade de novas abordagens comunicacionais. Estes
relatdrios permitiram complementar a perspetiva académica com dados empiricos sobre a
forma como as organizacdes se adaptaram a realidade hibrida.

De forma geral, a revisdo da literatura recorreu sobretudo a autores classicos da area da CI
e das RP, que forneceram as bases conceptuais para compreender a evolugao da fun¢do. Estes
contributos foram complementados com algumas publicagdes mais recentes, de caracter

académico e setorial, incluindo relatorios institucionais, documentos legais e dados estatisticos.

4. Entrevistas Semiestruturadas
A recolha de dados foi realizada através de entrevistas semiestruturadas a profissionais
diretamente envolvidos na gestdo da CI em organizacdes onde foi implementado o regime de
trabalho hibrido. Esta ferramenta de recolha de dados revelou-se especialmente adequada para
captar as percecdes dos participantes e os significados atribuidos as suas experiéncias,
permitindo identificar praticas e desafios (Bryman, 2012; Coutinho, 2014; Ghiglione &
Matalon, 1997; Quivy & Campenhoudt, 2017). A natureza semiestruturada assegurou
simultaneamente consisténcia na recolha da informacao e flexibilidade para adaptar o didlogo,
o que possibilitou o surgimento de contributos espontaneos particularmente relevantes para a
investigacdo (O’Brien et al., 2014; Tong et al., 2007).
O guido de entrevista semiestruturada foi desenvolvido com base nos objetivos do estudo
e na revisdo da literatura, sendo estruturado em blocos tematicos. O guido de entrevistas
encontra-se disponivel no Anexo 1.
As questdes foram organizadas em trés blocos temdticos principais:
e Perfil e funcdo do entrevistado: recolha de informagdes sobre o contexto profissional,
responsabilidades e praticas de gestdo da CI em regime hibrido;
e Desafios enfrentados: identificacdo dos principais obstidculos e perce¢des sobre o
impacto do regime hibrido na eficacia da CI;
e [Estratégias e praticas utilizadas: identificagdo de ferramentas, canais, rotinas e

iniciativas consideradas eficazes, bem como sugestdes de melhoria.
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Esta estrutura permitiu recolher dados sobre as experiéncias dos participantes, assegurando
a comparabilidade entre entrevistas e contribuindo para a identificagdo de boas praticas e para
o desenvolvimento de recomendagdes que possam otimizar a gestdo da CI em contextos de
regime de trabalho hibrido.

As entrevistas foram realizadas por videochamada (via Zoom ou Microsoft Teams),
respeitando a disponibilidade dos participantes e permitindo a participagdo de profissionais
localizados em diferentes regides. Antes do inicio de cada entrevista, foi solicitado o
consentimento informado livre e esclarecido, no qual se explicaram o propodsito da
investigacdo, o tratamento e armazenamento dos dados e as garantias de confidencialidade e
anonimato das informacgdes recolhidas. O modelo de consentimento informado livre e
esclarecido encontra-se disponivel no Anexo 2. Cada entrevista teve uma duragdo aproximada
de 15 minutos e foi gravada, mediante autorizag@o, para posterior transcri¢ao integral.

Deste modo, assegurou-se rigor e precisdo na andlise, permitindo identificar de forma
consistente os desafios relatados, as estratégias adotadas e as boas praticas partilhadas pelos

profissionais de CI em regime hibrido.

5. Amostra em estudo

A selecao das organizacdes participantes foi realizada de forma intencional e criteriosa,
ainda que por conveniéncia, assegurando a sua pertinéncia empirica e o alinhamento com os
objetivos da investigacdo, centrada na andlise dos desafios da CI em regime de trabalho hibrido.
Para este efeito, a identificacdo das empresas teve como ponto de partida o LinkedIn Top
Companies 2023"3, ranking anual que destacou as 24 melhores empresas para desenvolver
carreira em Portugal.

Este ranking, elaborado a partir de dados exclusivos da plataforma, avaliou indicadores
como oportunidades de progressdo profissional, desenvolvimento de competéncias,
estabilidade, afinidade com a empresa e diversidade de género na lideranga. Por reunir
organizagdes de referéncia, reconhecidas pela qualidade das suas praticas de gestao de pessoas
e pela atratividade no mercado de trabalho, constituiu uma base para a selecdo de casos com
potencial para oferecer contributos relevantes a investigagdo. A lista completa das empresas do
LinkedIn Top Companies 2023 encontra-se disponivel no Anexo 9.

Foram incluidas no estudo todas as empresas presentes no LinkedIn Top Companies 2023.

Para identificar potenciais participantes, recorreu-se a ferramenta Sales Navigator da

3 https://www.linkedin.com/hubs/top-companies/pt/

48


https://www.linkedin.com/hubs/top-companies/pt/

plataforma LinkedIn, através da qual foram localizados profissionais com fungdes relacionadas
com a CI. A esses profissionais foi enviada uma mensagem breve a apresentar os objetivos da
investigagdo e a convidar a participacdo no estudo.

Nem todas as pessoas a quem foi enviada mensagem responderam, alguns dos profissionais
nao deram retorno, outros indicaram nao ter interesse em participar e alguns esclareceram que
as suas organizagdes nao trabalhavam em regime hibrido. Assim, a confirmacao sobre o regime
de trabalho das empresas s6 foi possivel quando o destinatario respondeu, quer recusando o
convite por esse motivo, quer aceitando participar no estudo. Nos casos em que a empresa
confirmou o regime de trabalho hibrido e demonstrou disponibilidade, foi entdo agendada a
entrevista.

No processo de selegdo, foi estabelecido um critério de prioridade: os primeiros convites
foram dirigidos a colaboradores com maior tempo de permanéncia na organizagao, partindo do
pressuposto de que a sua experiéncia acumulada lhes permitiria fornecer uma visdo mais
consolidada das praticas de CI. O contacto inicial foi realizado por mensagem privada, na qual
se apresentava de forma breve o objetivo do estudo e se solicitava a manifestacdo de interesse.
Sempre que, decorrido um prazo de duas semanas, ndo fosse obtida resposta, foi efetuado um
novo contacto. Caso a auséncia de retorno se mantivesse apds uma semana desde o segundo
contacto, dava-se inicio a uma estratégia de contacto sequencial, envolvendo o colaborador
seguinte da mesma area com menor antiguidade na organizagdo. Nos casos em que a resposta
foi positiva, foi enviado posteriormente um e-mail com informagdes sobre a investigagdo, o
enquadramento do estudo e o convite formal a participag@o. Esta abordagem permitiu equilibrar
a valorizagdo da experiéncia dos participantes com a necessidade de assegurar diversidade e
viabilidade na constituicdo da amostra, bem como garantir o rigor necessario ao processo de
convite aos participantes.

No total, foram contactadas 82 pessoas pertencentes a 24 empresas incluidas no LinkedIn
Top Companies 2023. Destas, 15 responderam a mensagem inicial, sendo que 7 aceitaram
participar no estudo. Contudo, um dos participantes ndo chegou a agendar a entrevista por
depender de autorizagdes internas, pelo que a amostra final ficou composta por 6 profissionais.
Os participantes desempenhavam fungdes diretamente relacionadas com a gestdo da CI ou
areas adjacentes, nomeadamente Gestor de Comunicagdo Interna, Senior Talent Acquisition,
Internal Communication, HR Manager e Internal Communication Specialist. O tempo médio
de permanéncia nas organizacdes variou entre 3 ¢ 10 anos, o que assegurou diversidade de

experiéncias e niveis de envolvimento com as praticas de CI.
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As organizagdes que participaram no estudo foram: Jerénimo Martins, Fujitsu, Grupo
Champalimaud, ADEO e Banco BPI. No total, participaram seis profissionais, sendo que dois
pertenciam a mesma organizagdo, ainda que exercessem fungdes em marcas diferentes do
mesmo grupo empresarial. A diversidade setorial representada por estas organizagdes,
abrangendo areas diferentes, permitiu observar diferentes abordagens a gestdo da CI em regime
de trabalho hibrido, enriquecendo a analise e contribuindo para uma compreensdo mais

abrangente do fendmeno em estudo.

6. Tratamento e Analise dos Dados

O tratamento e a analise dos dados recolhidos neste estudo foi realizada através da analise
categorial tematica, conforme proposta por Bardin (2011), o que permite identificar, classificar
e organizar unidades de sentido de forma sistematica e comparavel.

Para tal, todas as entrevistas foram transcritas integralmente e, posteriormente, submetidas
a leituras sucessivas e sistematicas, com o objetivo de identificar unidades de sentido e padroes
de significado relevantes para os objetivos do estudo. Esta leitura exploratoria, designada por
Bardin (2011) como “leitura flutuante” do corpus de andlise, teve como objetivo primordial
obter uma perce¢ao global do discurso que contribuisse para o seu parcelamento em temas.

Ap0s esta fase inicial, procedeu-se a transformacgao e classificagdo das unidades de sentido
em categorias, elemento central da aplicacdo da analise de contetido. Este processo implicou a
constru¢do de um sistema categorial capaz de traduzir de forma organizada os significados
expressos nas entrevistas (Bardin, 2011). Para tal, foram considerados critérios de pertinéncia
(garantia de ligagdo entre as categorias e 0s objetivos da investiga¢do), objetividade e fidelidade
(asseguradas pela aplicacdo consistente da grelha categorial) e produtividade (capacidade das
categorias gerarem inferéncias relevantes para a compreensao dos desafios e praticas de CI em
regime hibrido).

O processo de construgdo de categorias nesta investigacdo seguiu uma abordagem
dedutivo-indutiva, na medida em que partiu de eixos previamente definidos a partir da revisao
da literatura e dos objetivos da investigacdo (abordagem dedutiva), mas manteve abertura para
que novas categorias e subcategorias emergissem diretamente das narrativas dos participantes
(abordagem indutiva) (Bardin, 2011). Esta combinagdo permitiu garantir simultaneamente
rigor tedrico e sensibilidade empirica, assegurando que as categorias fossem consistentes com
o quadro conceptual, mas também representativas das perceg¢des e experiéncias relatadas. O

guido de entrevistas foi estruturado a partir dos objetivos da investigagcdo, enquanto as
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categorias de andlise foram estabelecidas a posteriori. Estas emergiram apds a leitura

sistematica das transcrigdes das entrevistas, resultando da interpretacdo dos discursos dos

participantes e do confronto com a literatura consultada. Desta forma, garantiu-se

simultaneamente coeréncia com os objetivos da investigacdo e abertura para que novos

significados pudessem surgir a partir dos dados, conforme descrito na tabela 3.

Tabela 3. Objetivos, temas e categorias da andlise tematica (Modelo de Anélise).

Objetivos Temas especificos Categoria Codigo
Sobrecarga informativa e A
canais fragmentados
Redugio da fluidez B
1° Objetivo comunicacional
. oo Desaﬁos c~1a geStaO da Dificuldade em alcangar C
Identificar os principais comunicag¢do interna em d laborad
desafios enfrentados regime de trabalho hibrido todos os colaboradores
neste contexto Desafios de lideranca e D
confianga
Cultura organizacional E
€ engagement
Rituais de comunicagao e F
alinhamento regular
Diversifica¢ao de canais e G
formatos
0 (VI gt L . -
2° Objetivo EstrateglaSNe pratlcas de Definicdo de normas H
comunicagao interna em claras de comunicagdo
Mapear boas praticas regime de trabalho hibrido ¢
utilizadas. : .
Comunica¢ao mediada I
pela lideranga
Promocao de !
comunicagdo participada

Nos procedimentos finais, a analise de conteudo foi conduzida sob a forma de analise

tematica, adotando-se como critério de categorizacdo semantico, ou seja, a juncdo de

segmentos de significado com base na proximidade semantica, valorizando a presenga dos

temas em detrimento da sua frequéncia (Bardin, 2011; Schreier, 2012). Este processo consistiu
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no recorte dos textos em unidades de significacdo (temas) e no seu posterior reagrupamento
em categorias de codificacdo, de forma a identificar os significados emergentes do discurso
dos entrevistados e do confronto com a literatura, assegurando a coeréncia com o quadro
tedrico que orientou a investigagao.

Da analise de contetudo resultaram inferéncias de forma a compreender a problematica do
da investigacdo, permitindo responder a questdo da investiga¢do e dar resposta aos objetivos

delineados. O modelo da Anélise Categorial Temadtica encontra-se exposto na tabela 4.

Tabela 4. Analise Categorial Tematica da Entrevista.

Caédigo Categorias Recorte(s) da Entrevista Interpretacio

Apobs a categorizagdo, procedeu-se a integragdo dos resultados, o que permitiu
identificar pontos de convergéncia e divergéncia nas experiéncias dos participantes. Essa etapa
final enriqueceu a compreensdo das dindmicas comunicacionais em regime hibrido e contribuiu
para a formulacao de recomendagdes aplicaveis a gestdo da CI. Todo o processo de tratamento
e analise dos dados foi conduzido com rigor e transparéncia, garantindo a documentagao
completa das etapas realizadas e refor¢ando a validade e a credibilidade dos resultados

apresentados (Lincoln & Guba, 1985).
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Capitulo V. Resultados

A andlise qualitativa dos dados permitiu uma leitura das percecdes e experiéncias dos
profissionais entrevistados, revelando um conjunto de dimensdes centrais que refletem os
desafios e praticas da CI em contexto de trabalho hibrido. A partir da interpretacdo dos
discursos emergiram dez categorias tematicas, organizadas em torno de dois temas especificos
coerentes com o0s objetivos da investigacdo: (1) os desafios da CI em regime de trabalho hibrido
e (2) as estratégias e praticas de CI em regime de trabalho hibrido.

As categorias, enumeradas de A a J, organizam-se em dois grupos: as que correspondem
aos desafios observados (A-E) e as que dizem respeito as estratégias de resposta (F-J). O
primeiro grupo integra as principais dificuldades enfrentadas pelas organizagdes na gestao da
CI em regime hibrido, nomeadamente a sobrecarga informativa e a fragmentacdo dos canais
(A), que dificultam a sele¢do e priorizacdo de mensagens relevantes; a redugdo da fluidez
comunicacional (B), causada pela perda de espontaneidade e pelo atraso na resposta entre
equipas presenciais e remotas; a dificuldade em alcangar todos os colaboradores (C), sobretudo
os que desempenham funcdes operacionais ou se encontram dispersos geograficamente; os
desafios de lideranga e de confianga (D), que exigem maior autonomia, proximidade e clareza
comunicacional; e as fragilidades na cultura organizacional e no engagement (E), que se
acentuam pela menor convivéncia presencial e pela necessidade de manter a coesao a distancia.

O segundo grupo corresponde as estratégias e praticas desenvolvidas para responder a esses
desafios, destacando-se os rituais de comunicacao e alinhamento regular (F), como reunides
periodicas e newsletters que reforgam a previsibilidade e a coesdo; a diversifica¢ao de canais e
formatos (G), que permite adaptar a comunicagdo a diferentes perfis e contextos; a defini¢ao
de normas claras de comunicacdo (H), que racionaliza o uso dos meios e reduz o ruido
informativo; a comunicacdo mediada pelas liderancas (I), que assegura coeréncia e
credibilidade na difusdo das mensagens; e a promog¢do de uma comunicagdo participada (J),
que incentiva o feedback e a participagao ativa dos colaboradores.

Esta estrutura categorial permitiu compreender a CI como um sistema dindmico, que
procura constantemente equilibrar a multiplicidade de canais e vozes com a necessidade de
coeréncia, integragdo e clareza na transmissdo das mensagens. A leitura integrada das
categorias evidencia que os desafios e as estratégias se articulam num processo continuo de
adaptagdo organizacional, no qual as dificuldades identificadas atuam como catalisadoras da

criacdo e aperfeigoamento das praticas de CI.



A adogdo deste modelo proposto por Bardin (2011) assegurou uma leitura rigorosa e
integrada das evidéncias empiricas, permitindo nao apenas identificar padrdes discursivos, mas
também compreender como os profissionais vivenciam a CI no regime de trabalho hibrido,
enquanto pratica quotidiana, mediadora de relagdes, transmissora de cultura e fator estratégico
de coesdo organizacional.

Os resultados que se seguem apresentam esta analise em detalhe. Num primeiro momento,
sdo explorados os principais desafios da CI, evidenciando as tensdes, fragilidades e implicacdes
praticas que emergem das experiéncias relatadas. Seguidamente, sdo analisadas as estratégias
e praticas implementadas para responder a esses desafios, destacando tendéncias comuns e
solugdes inovadoras. Em ambos os temas, a exposicdo dos resultados ¢ acompanhada de
exemplos ilustrativos retirados das entrevistas e sistematizados nas tabelas correspondentes,

que sintetizam as categorias, excertos e interpretacdes.

Sobrecarga informativa e canais fragmentados (A)

Um dos desafios centrais identificados pelos entrevistados foi a sobrecarga de informagao
e fragmentagdo de canais no contexto hibrido. Vérios participantes descreveram um cenario de
“bombardeamento” comunicacional: mensagens constantes por e-mail, chat e outras
plataformas que tornam dificil filtrar o que ¢ realmente relevante. Como referiu um dos
entrevistados, hd “um excesso de comunica¢do por varios canais” na organizacdo ‘“temos o
chat interno, os e-mails, os workshops coletivos [...] é uma difusdo enorme de comunicagdo
ou auséncia de comunica¢do” (ER3, Tabela 5). Esse uso simultdneo de multiplos canais leva
a redundancias e, paradoxalmente, pode gerar falhas no fluxo de informag@o importante que se
perde no meio de tantos contetidos ou deixa de chegar a quem precisa no momento certo. Um
entrevistado referiu que ‘ja somos bombardeados com dezenas de e-mails por dia, mais as
newsletters, mais as subscri¢oes, mais os e-mails importantes, e depois fica tudo ld no meio”,
obrigando cada colaborador a fazer uma triagem “que muitas vezes nao é [...] saudavel” (ER4,
Tabela 5). Outro apontou que muitas mensagens internas sdo pouco Uteis, “muitas vezes sdo e-
mails so a dizer sim, ok, e isso vai criando aquele loop” (ER1, Tabela 5), contribuindo para a
saturacdo por parte dos colaboradores.

Um volume elevado de comunicagdes e a multiplicidade de meios digitais geram
sobrecarga informativa e dispersdo da mensagem. Este ruido comunicacional acarreta o risco
de ora haver informagdo em excesso ora emergirem lacunas, dificultando discernir qual o

melhor canal e fluxo para comunicar eficazmente cada assunto. E, por isso, um desafio de



equilibrio: comunicar o suficiente sem saturar os colaboradores nem fragmentar a atencao entre

demasiadas plataformas.

Reducao da fluidez comunicacional (B)

Paralelamente a questdo do excesso de informagao, emergiu o desafio da perda de fluidez
e espontaneidade na comunicagdo diaria. No regime de trabalho hibrido, as intera¢des deixam
de ser imediatas como no contexto presencial, o que abranda o ritmo comunicativo. Varios
profissionais notaram que, no escritério, a comunica¢do ocorria de forma agil e informal
“quando estas no escritorio, levantas-te, vais ter com aquela pessoa. A comunicagdo é sempre
muito mais direta e muito mais célere” (ER1, Tabela 5) ao passo que a distdncia essa
imediatidade desaparece. Uma vez que os colegas nem sempre estdo online em simultineo,
uma mensagem pode ndo ser vista na hora, o que gera atrasos, “quando envias um e-mail a
pessoa pode ndo estar disponivel naquela altura para ler [...] e precisava de uma resposta
mais célere, entdo isso pode dificultar as tomadas de decisoes” (ER1, Tabela 5). Assim,
assuntos que presencialmente se resolvem em minutos podem demorar horas ou até dias em
formato remoto. Um dos profissionais observou mesmo duvidas sobre a melhor forma de se
comunicar neste novo contexto, revelando incerteza quanto ao canal ou tom a usar para manter
a eficacia (ER3, Tabela 5).

Além disso, alguns entrevistados temeram que, se o trabalho fosse ainda mais remoto do
que ¢, muito da coesdo se perderia: “se fosse mais hibrido que isto, era perdido, e a
comunicagdo ¢ imprescindivel para conseguirmos alinhar, estarmos e criarmos proximidade”
(ERS, Tabela 5). Outro acrescentou que o facto de “ndo estarmos juntos todos os dias faz com
que as vezes as coisas demorem um bocadinho mais a alinhar” (ER6, Tabela 5). Em
consequéncia, este abrandamento no fluxo comunicacional pode dificultar a resolugdo agil de
questdes criticas e comprometer a rapidez na tomada de decisdo. A reducdo da fluidez e da

espontaneidade, apontada pelos entrevistados, revela-se assim um outro desafio importante.

Dificuldade em alcancar todos os colaboradores (C)

Outro desafio relacionado com o regime de trabalho hibrido é garantir que as mensagens
internas cheguem a todos os colaboradores de forma uniforme. Os entrevistados sublinharam
que, em contextos onde parte dos colaboradores estd dispersa geograficamente ou ndo utiliza
meios digitais regularmente, a comunica¢do pode ndo alcancar todos de igual modo. Como

explicou um entrevistado, os desafios de comunicacdo variam conforme os stakeholders



internos, “sdo muito mais como chegar aos colegas da fabrica que ndo tém sequer e-mail
institucional do que propriamente aos colegas que estdo em teletrabalho em casa” (ER2,
Tabela 5). Ou seja, colaboradores em fabricas, lojas ou fung¢des operacionais, muitas vezes sem
acesso diario ao e-mail ou a intranet, tendem a ficar a margem dos fluxos informativos
principais. Outro entrevistado destacou que ¢ “um desafio [...] alcangar todos os
colaboradores, [...] ndo so os que estdo no escritorio como os que estdo em teletrabalho, como
os que estdo espalhados pelo pais” (ER4, Tabela 5).

A dispersdao geografica combinada com a desigualdade de acesso aos canais digitais faz
com que nem toda a informacdo circule com simultaneidade ou com impacto equivalente.
Pequenas iniciativas presenciais, como eventos ou ofertas no escritorio, deixam de fora quem
estd em teletrabalho, e se desejar envolver os colaboradores que estdo em casa, ¢ necessario
recorrer a envios personalizados ou esperar pela eventual vinda deles ao escritorio, o que dilui
a eficacia da comunicagdo (ER4, Tabela 5). Até existe, conforme referido, a tendéncia
involuntaria de se dar prioridade a quem esta fisicamente presente, “prefiro impactar quem
estd no escritorio e ndo tanto quem estd em remoto, porque sei que pelo menos uma vez por
semana ele vira ao escritorio” (ER4, Tabela 5), revelando um enviesamento que pode acentuar
a exclusdo dos colabores que estdo em teletrabalho.

Assegurar a equidade comunicacional tornou-se fulcral, sem cuidadosas adaptagdes, corre-
se o risco de exclusdo comunicacional de certos grupos. Este desafio obriga as organizagdes a
pensarem em estratégias inclusivas para cobrir as lacunas entre quem esta no escritorio e quem
trabalha a distancia, de modo que todos recebam as mensagens institucionais importantes

independentemente do local ou funcgao.

Desatfios de lideranca e confianga (D)

Para 14 dos aspetos técnicos e logisticos, a eficacia da CI em regime de trabalho hibrido
mostrou depender fortemente de fatores relacionados com a lideranga e a confianga dentro das
equipas. Muitos entrevistados afirmaram que, num ambiente hibrido, os lideres enfrentam a
necessidade de adaptar o seu estilo de gestdo e reforcar lagos de confianca a distdncia. Um dos
entrevistados comentou que, neste modelo, “mais do que na comunicagdo interna, os grandes
desafios sdo a nivel de lideranca e gestdo de equipas” (ER4, Tabela 5). Os managers ja nao
tém o contato didrio presencial e, por isso, precisam de confiar na autonomia dos colaboradores
em teletrabalho e de comunicar de forma ainda mais proativa para evitar o isolamento dos

mesmos. “O lider tem de acreditar no seu colaborador, tem de acreditar na sua autonomia”



(ER4, Tabela 5), sublinhou um entrevistado, evidenciando que sem essa confianca a distancia
pode prejudicar a relagao de trabalho.

Virios dos profissionais entrevistados, refor¢am que nenhuma ferramenta de CI, por mais
bem estruturada, substitui a relagdo direta entre lider e colaborador: “a comunicag¢do interna
ajuda e apoia a mensagem que a empresa quer passar, mas ndo substitui a relagdo, sobretudo
do manager com o colaborador” (ER3, Tabela 5). E nessa relagdo de confianga mutua que
devem assentar as principais mensagens e orientagdes. Consequentemente, a auséncia de
proximidade fisica coloca a prova essa ligacao, se ela falhar, as mensagens corporativas perdem
forca e credibilidade. Um dos entrevistados ilustrou que quanto mais direta for a cadeia de
comunica¢do melhor, “quanto menos cadeias forem necessarias para chegar ao mensageiro,
[...] é melhor” (ER1, Tabela 5), sugerindo que estruturas hierarquicas pesadas ou burocracias
podem diluir a clareza da mensagem. A lideranga, portanto, precisa de assegurar que a
informagao flui sem distorgdes e que os colaboradores sentem apoio e orientagdo. Importa notar
que lideranga e cultura organizacional aparecem interligadas. Um entrevistado chegou a
afirmar que “para mim, o maior desafio é a lideranca e a cultura da companhia”, explicando
que o desafio cultural depende muito “do tipo de lideranca e do engagement que fazemos com
as nossas equipas” (ER6, Tabela 5). Por outras palavras, a capacidade de manter a equipa
coesa e comprometida num regime de trabalho hibrido esta intrinsecamente ligada a atuacao
dos lideres. Quando estes conseguem “criar os elozinhos todos” que ligam a equipa, entdo
“tudo corre bem e tudo funciona” (ER6, Tabela 5).

Os desafios apresentados nesta categoria, revelam que a qualidade da lideranca, em termos
de confianga, adaptabilidade e comunicagdo clara, tornou-se ainda mais determinante sem ela,
as melhores praticas de CI podem falhar, ao passo que uma boa lideranga pode atenuar muitos

dos obstaculos do trabalho hibrido.

Cultura organizacional e engagement (E)

No eixo dos desafios internos, sobressai também a questdo de manter a cultura
organizacional e o engagement dos colaboradores no regime de trabalho hibrido. Alguns dos
entrevistados apontaram que, sem a convivéncia presencial didria, ¢ preciso um esforco
deliberado para preservar os valores, a missao e a ligagdo entre os membros da organizagdo. A
cultura de uma organizacgdo, entendida como o conjunto de valores partilhados, praticas e
identidade coletiva, fica mais vulneravel quando a equipa esta fisicamente dispersa. “Cabe a

comunicagdo ser aqui a cola que vai unir e manter as pessoas todas no espirito e na cultura



do grupo” (ER2, Tabela 5), afirmou um dos entrevistados, numa metafora elucidativa do papel
da CI. Em consequéncia, a fun¢do comunicativa interna ultrapassa a simples transmissao de
informagdes, passando a ser um garante de coesdo, embora todos reconhecam que a
comunicagdo por si s ndo faz milagres se ndo houver uma cultura forte de base. Os
entrevistados reforcam a importancia de mensagens claras e inclusivas: “tentamos sempre ter
uma mensagem clara para todos, desde a pessoa que entrou hoje até a que ja esta aqui ha 10
anos [...] para que saibam qual é o rumo da organiza¢do” (ER1, Tabela 5). Esta consisténcia
comunicativa ajuda a que ninguém se sinta desenquadrado ou sem dire¢do, prevenindo a
situacdo indesejavel de ter pessoas dentro da organizagao sem saberem para onde esta se dirige.
Também foi mencionada a necessidade de delinear bem os valores e principios organizacionais
e comunica-los sem ambiguidades: “fer uma cultura bem definida, sem zonas cinzentas, que
zonas cinzentas é o pior que ha em comunica¢do interna, é onde surge o desastre” (ER6,
Tabela 5). Nesta frase, o entrevistado alerta que lacunas ou falta de transparéncia nos valores e
nas mensagens abrem espago a mal-entendidos e a perda de confianca. Transparéncia,
honestidade e empatia foram referidas como pilares fundamentais, “muita transparéncia,
muita verdade. Esta ligacdo, esta entreajuda é absolutamente fundamental em comunicagdo
interna: estarmos todos no mesmo barco, [...] temos todos um objetivo comum [...] Se ndo
tivermos uma comunica¢do [...] empatica [...] nada funciona” (ER6, Tabela 5). Por outras
palavras, engagement e o espirito de equipa dependem de uma comunicagdo honesta e
humanizada, que faga cada individuo sentir-se parte integrante de um coletivo.

No regime de trabalho hibrido, sem espagos informais de convivio, existe o risco de perda
da identidade coletiva e de aumento da apatia ou desconexdo. Para combater isso, as
organizagdes precisam de criar momentos e conteudos que reforcem a cultura: rituais
participativos, historias de colaboradores, reconhecimento publico de feitos, entre outras acdes,
de modo a manter viva a chama cultural. Esta categoria evidenciou que sustentar a cultura
organizacional e o sentimento de pertenga a distancia ¢ um desafio constante.

A CI ¢ vista pelos profissionais como instrumento-chave para enfrentar esse desafio
servindo de “cola” cultural, no entanto, esta so ¢ efetiva se estiver aliada a praticas de lideranca
coerentes € a um investimento continuo na constru¢do de um ambiente de confianga e partilha

de valores.



Tabela 5. Analise Categorial Tematica - Objetivo 1 - Desafios da Comunicagdo Interna em Regime de Trabalho Hibrido.

Cddigo Categorias Recorte(s) da Entrevista Interpretaciao
ER1 “Muitas trocas de e-mails, muitos teams [...] as vezes as pessoas ndo estdo no feams, | O volume elevado de mensagens e
dificilmente chegas as pessoas”; “Muitas vezes sdo e-mails so dizer sim, ok, e isso vai deixando, a multiplicidade de canais digitais
criar aquele loop” geram sobrecarga de informagao e
Sob ER3 “Um excesso de comunicacdo por varios canais [...] temos o chat interno, os e-mails, os | comunicagdo dispersa. Ha risco de
) ° reca'rga workshops coletivos [...] ¢ uma difusdo enorme de comunicacdo ou auséncia de comunicagdo” informacao excessiva ou lacunas,
A 1nformat'1va © ER4 “Nos ja somos bombardeados com dezenas de e-mails por dia, do dia a dia, mais as | dificultando discernir o melhor
; canais d newsletters, mais as coisas que eu subscrevi e mais 0s e-mails importantes e depois aquilo tudo | fluxo e canal para comunicar
ragmentados 14 no meio. O colaborador faz uma triagem que muitas vezes ndo ¢ mais saudavel.” eficazmente
ER1 “Quando estds no escritorio, levantas-te, vais ter com aquela pessoa. A comunicagdo ¢ | No regime hibrido, a comunicagao
sempre muito mais direta e até muito mais célere.”; “Quando envias um e-mail a pessoa pode | perde imediatismo: a distancia,
ndo esta disponivel naquela altura para ler o teu e-mail e precisava de uma resposta mais célebre, | mensagens dependem da
Reducao da entdo isso pode até dificultar as tomadas de decisdes.” disponibilidade online do
B fluidez ER3 “Ha uma dificuldade de saber em que medida podemos comunicar da melhor forma.” destinatario, atrasando respostas
comunicacional ERS “Se fosse mais hibrido que isto, era perdido e a comunicacdo ¢ imprescindivel para nds | urgentes. A auséncia de interagdo
conseguirmos alinhar, estarmos e criarmos proximidade.” espontanea (como a conversa
ERG6 “O facto de ndo estarmos juntos todos os dias faz com que as vezes as coisas demorarem | presencial rapida) pode dificultar a
um bocadinho mais a alinhar.” resolugdo agil de assuntos criticos.
Dificuldade em ER2 “Os meus desafios sdo diferentes, sdo muito mais como chegar aos colegas da fabrica que | Garantir equidade na comunicagio
C alcancar todos ndo tém sequer e-mail institucional do que propriamente os colegas que estdo em teletrabalho | ¢ um desafio, ha colaboradores
0s em casa.”; “A motivagdo e a celeridade de resposta.” remotos ou em fungdes
colaboradores ER4 “...fazer alguma a¢do de comunicacdo interna presencial, ou que envolva a alguma acdo | operacionais (sem acesso digital)
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99, ¢

no escritdrio, este ¢ um desafio.”; “as pessoas estarem em teletrabalho limitam que se lhes quiser
oferecer alguma coisa, tenho de enviar para casa ou esperar que o colaborador venha ao
escritorio.”; “para nés € um desafio maior ainda ¢ que ¢ alcancar todos os colaboradores, [...]
ndo s6 0s que estdo no escritério como os que estdo em teletrabalho, como os que estdo
espalhados pelo pais.”; “Prefiro impactar quem estd no escritorio e ndo tanto a quem estd em
remoto, porque eu sei que pelo menos uma vez por semana ele vira ao escritorio.”

que ficam a margem. A dispersao
geografica e a falta de acesso a
certos canais dificultam que a
informagao chegue a todos de
forma uniforme, criando riscos de
exclusdo comunicacional.

Desafios de
lideranga e
confianga

ER1 “...quanto menos cadeias forem necessarias para chegar ao mensageiro, digamos assim, ¢
melhor.”

ER3 “A comunicagdo interna ajuda e apoia a mensagem que a empresa quer passar, mas nao
substitui a relagdo, sobretudo do manager com o colaborador.”; “¢ esta relacdo que ¢
privilegiada e que onde devem passar as principais mensagens e formato.”

ER4 “Mais do que na comunicagdo interna, eu acho que os grandes desafios sdo a nivel de
liderancga e gestdo de equipas.”; “O lider tem de acreditar no seu colaborador, tem de acreditar
na sua autonomia.”; “A relacdo entre as pessoas e as liderangas ¢ que tem maiores desafios.”
ERS “Dispersdo geografica e também o as pessoas terem interesse naquilo que nds temos a
dizer”

ERG6 “O grande desafio ¢ cultural e depende muito do tipo de lideranca e do engagement que
nods fazemos com as nossas equipas.”; “O maior desafio [...] estd na forma como as pessoas ou
os colaboradores se conseguem colar uns aos outros [...] estds em hibrido, estds em escritorio
para mim ¢ tudo igual, desde que estejas comprometida com a organizagdo, com o teu trabalho,
com aquilo que tens de entregar.”; “Desde que haja cola, desde que a lideranga funcione e
consiga, de facto criar os elozinhos todos, a tudo corre bem e tudo funciona e, portanto, para
mim, o maior desafio ¢ a lideranga e a cultura da companhia.”

O trabalho hibrido exige
adaptagodes de lideranca. Gestores
precisam confiar na autonomia dos
colaboradores e comunicar
ativamente. A eficacia da CI
depende da relacdo direta lider-
colaborador, sem essa confianca e
proximidade, a mensagem
corporativa perde forca.

Cultura
organizacional e
engagement

ER1 “Se for uma comunicacao que seja direta e objetiva, sim, consegue que as pessoas saibam
o que esta a ser discutido dentro da organizac¢ao.”; “Tentamos sempre ter uma mensagem clara
para todos, desde a pessoa que entrou hoje e a pessoa que ja estd aqui hd 10 anos na

O modelo hibrido desafia a coesdo
cultural da organizag¢do. Sem
interacdo presencial constante, ¢
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99, ¢

organizagdo.”; ““ o que acontece € as pessoas estarem dentro de uma organizagao e ndo saberem
para qual ¢ que ¢ o rumo da propria organizagdo, por isso tentamos sempre ter uma mensagem
que seja clara para todos”

ER2 “Cabe a comunicacdo ser aqui a cola que vai unir e manter as pessoas todas no espirito e

na cultura do grupo.”; “E sempre a luta, ¢ sempre como nos tornarmos relevantes e como
; “Todos esforgam para que seja

b

conseguimos manter engagement com o nosso publico alvo.’
um caso de sucesso, porque algo muito que queriamos muito € temos pessoas que vivem cada
vez mais longe e isto faz de facto, muita diferenca na nossa vida, na vida de todos.”

ER3 “Temos rituais definidos, rituais de comunicagdo planeados [...] para que as pessoas
saibam que ¢ importante comparecerem e que a informagdo que vai l4 ser partilhada ¢
importante.”

ERG6 “Ter os valores, isso € muito importante, ter os valores da empresa bem definidos, ter uma
cultura bem definida, sem zonas cinzentas, que zonas cinzentas ¢ o pior que ha em comunicacao
interna, ¢ onde hd o desastre ndo ¢, onde ¢ surge a crise ter tudo muito clean, muita
transparéncia, muita verdade.”; “Esta ligacdo, esta entreajuda ¢ absolutamente fundamental em
comunicagdo interna: estarmos todos no mesmo barco, sabermos todos a linguagem que
falamos, temos todos um objetivo comum e muito oleados, muita, muita comunicacio entre
ndés. Se nods ndo tivermos uma comunicacdo oleada, eficaz e empdtica, a empatia ¢
; “Quem faz a comunicacao

b

absolutamente determinante, nada funciona porque parte de nos.’
interna acontecer, tem que comunicar muito bem por dentro, para que tudo flua e para que tudo
aconteca.”; “Acho que sobretudo a empatia, a transparéncia ¢ a verdade e a cumplicidade ¢
fundamental.”; “O grande desafio ¢ cultural e depende muito do tipo de lideranga e do
engagement que nés fazemos com as nossas equipas.”

preciso esfor¢o intencional para
manter a cultura e o sentimento de
pertenca. A CI ¢ vista como a
“cola” que une a equipe em torno
dos valores e espirito da empresa.
Quando a cultura ndo ¢ forte ou
nao € cultivada a distancia, torna-
se dificil sustentar o engagement e
a identidade comum.
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Rituais de comunicagdo e alinhamento com periodicidade regular (F)

Uma das respostas mais mencionadas pelas organizagdes para garantir eficacia
comunicacional no regime de trabalho hibrido foi a implementagdo de rituais de comunicagao
regulares. Esta categoria reune praticas como reunides periddicas, newsletters frequentes e
outras rotinas instituidas para alinhar a equipa e manter todos informados de forma previsivel.
Os entrevistados relataram que as organizagdes passaram a estruturar contactos regulares, seja
semanais, quinzenais ou mensais, onde se partilham atualiza¢des e se reforcam mensagens-
chave. Por exemplo, um participante descreveu que a segunda-feira foi criada uma reuniao
global com toda a empresa, presencial sempre que possivel (com op¢ao hibrida pelo Teams),
em que se discute em conjunto os assuntos da semana: “temos aquele dia da semana em que
tentamos tocar em todos os temas da semana ou do més, para colocar tudo delineado, tudo
esclarecido, sem pontas soltas” (ER1, Tabela 6). Estes encontros ritualizados servem para
esclarecer pontos pendentes, garantir que todos ouvem as mesmas informacgdes e evitar
desentendimentos logo no arranque dos trabalhos. Em paralelo, foram refor¢ados outros canais
de alinhamento periddico. Um dos participantes partilhou que implementaram uma newsletter
digital bimensal que faz um apanhado do que se passa nas diversas empresas do grupo,
permitindo que todos “fiqguemos a par do que andamos a fazer” (ER2, Tabela 6). De igual
modo, outro participante salientou a importancia de um newsletter semanal de CI com as
novidades mais relevantes, complementado por plendrios mensais de equipa para debater
assuntos especificos considerando estas praticas integradas como um modelo eficaz; inclusive,
o proprio facto de se designarem esses momentos como “rituais” ajuda a vincular as pessoas a
informacgao e a criar o habito de participacdo (ER3, Tabela 6).

Também se institucionalizam momentos presenciais fixos para sustentar a coesao. Numa
das organizagdes, optou-se por definir um dia da semana em que toda a equipa esta no escritorio
em trabalho presencial conjunto (ER4, Tabela 6). Este “dia de quartas no escritorio”, por
exemplo, tornou-se parte da rotina, fomentando interacdes cara-a-cara regulares que
complementam as trocas virtuais nos outros dias. Além disso, organizagdes investiram em
revitalizar formatos tradicionais de CI para torna-los mais atrativos no novo contexto. Um caso
ilustrativo foi a reformulagdo da revista interna de uma empresa, “antigamente era uma revista
tipo Exame, com artigos pesados e descritivos, e concluimos que ndo era isso que as nossas
pessoas querem”’, contou uma das entrevistadas; em resposta, criaram uma revista muito mais
visual, com muitas fotografias e pouco texto, focada em mostrar os rostos e histdrias dos

colaboradores, pois assim “as pessoas veem-se e reconhecem-se e gostam”, 0 que aumentou

62



significativamente a adesdo (ERS, Tabela 6). Iniciativas inovadoras também surgiram para
envolver quem esta longe, por exemplo, uma organizagao langou até uma radio interna mensal,
com emissdes nas lojas, onde os colaboradores podiam pedir musicas e homenagear colegas
ao vivo, algo que “cria muito engagement nas equipas” (ER6, Tabela 6). A estratégia de
ritualizar a comunicacdo através de reunides marcadas no calendario, publicagdes perioddicas e
outros eventos internos tem o objetivo de criar um ritmo informativo constante e
compartilhado. Esses rituais (presenciais, virtuais ou hibridos) garantem que a equipa se
mantenha alinhada, com espacos fixos para difundir mensagens e esclarecer duvidas. Ao
mesmo tempo, reforcam a previsibilidade e a confianga no fluxo comunicacional onde os
colaboradores sabem que, regularmente, terdo oportunidades de se atualizar e de se fazer ouvir,

mitigando assim a sensacao de isolamento ou desencontro tipica do trabalho hibrido.

Diversificacdo de canais e formatos (G)

Outra estratégia evidente foi a ado¢do de uma abordagem multicanal de CI, combinando
meios digitais com formatos tradicionais para atingir eficazmente os diferentes perfis de
colaboradores. Conscientes de que cada publico consome informagdo de forma distinta e de
que no regime de trabalho hibrido alguns estao conectados enquanto outros quase nao acedem
a ferramentas online, as organizacdes ampliaram o leque de canais. Atualizar os formatos de
comunicagdo foi o ponto central. Um dos participantes explicou que procuraram ndo ficar
dependentes apenas do e-mail corporativo, considerado por alguns ja “sempre um pouco
obsoleto”, e passaram a investir em conteudos visualmente mais apelativos e dindmicos, com
texto sucinto e call-to-action, para captar melhor a aten¢do (ER2, Tabela 6).

De facto, em vez de sobrecarregar ainda mais o e-mail, que ja era visto como saturado,
muitas organizagdes potenciaram outros meios digitais interativos. O chat corporativo (p. ex.
Microsoft Teams) tornou-se um veiculo privilegiado para mensagens diretas e curtas, como
notou: “passamos a utilizar ferramentas como o Teams para comunicar mensagens mais
diretas, mais curtas” (ER1, Tabela 2). Em alguns casos, foram criadas solu¢des inovadoras
dentro dessas plataformas: “criamos um bot no Teams [...] para mensagens curtas, tipo um
tweet, e isso funciona muito bem, porque em teoria o colaborador estd o dia todo a frente do
computador” (ER4, Tabela 2). Esse uso de bots informativos permite difundir pequenos avisos
ou lembretes de forma instantanea e ndo intrusiva, aproveitando os momentos em que o

trabalhador j4 estd conectado.
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Em simultaneo, reconhecendo que nem todos os colaboradores estdo online ou ligados ao
computador, houve um esfor¢o para alcancar também os ndo conectados através de canais
alternativos. Um dos participantes distinguiu dois grupos no seu publico interno, os
colaboradores “de estrutura”, com e-mail e acesso digital, e os colaboradores de loja, sem e-
mail ou dispositivos corporativos, e ainda detalhou que, para estes tltimos, implementaram
meios especificos como “um painel informativo [nas instala¢oes], uma revista trimestral e
[...] uma app” dedicada, além de um site interno acessivel, para garantir que a comunicagao
chega aos que ndo usam as vias digitais usuais (ERS, Tabela 6). Ou seja, recorreram a suportes
impressos e a plataformas digitais para cobrir o fosso de acesso. Algumas das empresas
langaram aplicagdes modveis para colaboradores, algumas até segmentadas por marca ou
unidade de negécio (ERS, Tabela 6), que permitem uma ligacdo direta e em tempo real com
cada colaborador, enviando notificacdes importantes e disponibilizando contetidos num
formato moderno. Um dos entrevistados enfatizou que essas apps internas se revelaram “super
eficazes”, sendo a “ligagdo digital absolutamente fundamental” para integrar todos numa
organizacdo dispersa (ER6, Tabela 6). Além disso, persistem canais classicos como as intranets
corporativas e os portais internos (“own media’), que continuam a ser alimentados com
noticias e recursos, agora integrados numa estratégia mais ampla. Em termos de conteudo, a
diversificacdo ndo ¢ s6 de meio, mas também de estilo: adotam-se newsletters semanais com
noticias breves das varias areas (ER6, Tabela 2), videos curtos, infograficos e outros materiais
atrativos para complementar os textos tradicionais.

Em sintese, as organizacdes passaram a combinar canais digitais e fisicos para garantir que
a informagdo chegue a todos os colaboradores de forma adequada e envolvente. Este
ecossistema multicanal inclui desde o e-mail e chat, até newsletters frequentes, intranet, apps
moveis, murais nas fabricas/lojas, revistas impressas, redes sociais internas € mesmo iniciativas
como radios ou videos interativos. A ldgica subjacente ¢ levar a mensagem onde quer que o
colaborador esteja: se esta online, alcanga-lo pelas vias digitais mais eficazes, se ndo estd, usar

canais alternativos no terreno.

Definicio de normas claras de comunicacio (H)

Para evitar ruidos, redundancias e sobrecarga informativa, vdarias organizacdes
complementaram as estratégias anteriores com a institui¢ao de politicas e guidelines especificas
para a CI hibrida. Trata-se de estabelecer regras claras sobre quem comunica o qué, por que

canal e quando, de modo a racionalizar os fluxos de informag¢do dentro da organizagdo. Um
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entrevistado referiu que a sua organizacdo desenvolveu um manual de boas praticas de
comunicagdo em regime hibrido, de forma participativa, definindo critérios e limites para as
interagdes: “afinar [...] quanto tempo devera ter uma reunido, idealmente, e como é que se
deve trabalhar quando se esta em presenga e quando se estda em casa” (ER3, Tabela 6). Esse
guia estabelece, por exemplo, que “e-mails importantes com documentos importantes sdo
sempre por e-mail, nunca pelo chat”, enquanto “mensagens curtas, fdceis, sdo feitas pelo
chat”, nada de relevante deve ficar apenas numa mensagem instantanea (ER3, Tabela 6). Ao
padronizar qual canal usar para cada tipo de assunto, e-mail para comunicagdes formais e
duradouras e chat para questdes rapidas do dia-a-dia, procura-se organizar e priorizar a
informagdo evitando tanto a dispersdo por canais indevidos como a perda de contetdos
essenciais. Outro principio adotado foi diferenciar os niveis de difusdo conforme a fonte da
mensagem, ou seja, comunicagdes vindas da gestdo de topo ou sobre assuntos estratégicos
devem ser dirigidas a todos os colaboradores e recebem atengdo especial, ao passo que
informagao operacional pode ser segmentada apenas para as equipas envolvidas (ER3, Tabela
6).

Além das regras de canal, destacou-se a importincia do planeamento cuidadoso das
mensagens no tempo. Um dos profissionais partilhou que procura dosear a frequéncia dos e-
mails e avisos, para ndo saturar os colegas, “ndo vou bombardear os meus colaboradores com
1, 2, 3 e-mails de comunicag¢do interna por dia”, afirmou, explicando que faz um calendério
onde prioriza os temas e define quando enviar cada comunicagdo (ER4, Tabela 6). Se, por
exemplo, o CEO pretende enviar uma mensagem geral na segunda-feira, garante-se que
“aquilo ¢ o unico e-mail a nivel institucional” nesse dia (ER4, Tabela 6), evitando multiplos
e-mails corporativos. Dessa forma, reduz-se o niimero de e-mails massificados e da-se espaco
para que cada mensagem importante seja lida com ateng¢ao, mitigando a sobrecarga referida no
Desafio A. Em paralelo, investe-se na formagao e capacitacao das equipas (nomeadamente das
liderancas e recursos humanos) para comunicarem melhor em regime de trabalho hibrido.
Técnicas de “animagdo dos coletivos a distancia” foram desenvolvidas (ER3, Tabela 6),
ensinando os managers a manterem suas equipas motivadas e informadas mesmo sem interacao
presencial constante. Tudo isto reflete uma abordagem mais consciente e estratégica da
comunica¢do em vez de comunicados ad hoc e difusos, ha agora politicas que promovem
coeréncia e alinhamento. Cada colaborador passa a ter mais claro onde encontrar determinado
tipo de informacao, porque existe um padrdo institucional, e ndo ¢ bombardeado caoticamente,

0 que aumenta a confianga nos canais internos.
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A defini¢do de normas claras de CI, abrangendo desde a escolha do meio, frequéncia de
envio, tom das mensagens, até procedimentos de aprovag¢ao, tornou-se uma pratica valorizada
para garantir consisténcia, evitar ruido e otimizar a eficacia da comunica¢do numa organizagao

de regime hibrido.

Comunicagdo mediada pela lideranca (I)

A mediagdo ativa da comunicacdo pelas liderangas emergiu como estratégia fundamental
para assegurar credibilidade e impacto as mensagens internas. Em vez de dependerem apenas
de meios de comunicagdo genéricos e distantes, como e-mails ou newsletters, muitas
organizagdes recorrem a ‘“‘modelos em cascata”, onde os gestores de topo e intermédios
interpretam e explicam a informacao junto das equipas. Um dos entrevistados descreveu este
modelo sequencial: sempre que ha uma comunicacdo importante para todos os colaboradores,
ela ¢ primeiro transmitida num plenario geral, por exemplo, uma reunido virtual com toda a
empresa ou um video do CEQ, de seguida, essa informagdo ¢ “declinada em varios momentos”
em workshops ou reunides de cada equipa e finalmente debatida individualmente em one-on-
one entre managers e colaboradores, num processo que funciona como “uma cascata de
informac¢do” (ER3, Tabela 6). A medida que a mensagem desce na hierarquia, vai-se
aprofundando o detalhe e adaptando ao contexto de cada grupo, garantindo que cada
colaborador ndo s6 recebe a comunicagdo, mas também a compreende no ambito do seu
trabalho. Este sistema permite reforcar a mensagem inicial em sucessivas instancias, primeiro
ouve-se diretamente da lideranga de topo, mostrando a importancia e visdo geral, depois
discute-se em equipa, esclarecendo dividas coletivas, e finalmente avalia-se individualmente,
tratando questdes particulares.

Para que esta cascata funcione, ¢ essencial a coeréncia na passagem da informacao. Os
profissionais entrevistados enfatizaram a necessidade de todos na cadeia comunicarem a
“mesma mensagem” sem deturpacgdes. “Tentar ser o mais objetivo e claro naquela mensagem
para que toda a cadeia tenha a mesma mensagem e nunca seja destruida”, aconselhou um
gestor, defendendo ainda que, sempre que possivel, se deve “ir logo direto ao interessado e
ndo ter de passar [...] por varias areas” (ER1, Tabela 6). Por outras palavras, quanto mais
curta e direta for a linha entre a origem da informagdo e o destinatario final, menor a
probabilidade de ruido ou adulteragdo do conteudo. Isso requer, por vezes, encurtar burocracias

internas, por exemplo, evitar que uma comunicacdo precise de inimeras aprovacdes e
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reencaminhamentos antes de chegar a quem importa, pois tal processo pode atrasar ou distorcer
a mensagem.

Alguns dos entrevistados referiram também que envolver ativamente os chefes de equipa
na CI aumenta a adesdo dos colaboradores. Quando um colaborador recebe uma orientagdao do
seu manager direto, alguém com quem tem uma relacdo de confianga, ¢ mais provavel que
atribua importancia e aja em conformidade, do que quando 1€ apenas um antincio genérico dos
recursos humanos. Por isso, muitas organizagdes instituiram que cabe as chefias reforcar
localmente as comunicagdes estratégicas. Um entrevistado resumiu que as estratégias ou
mudangas de CI “tém que ser definidas top-down, pela lideranca, pelas chefias intermédias
até aos colaboradores”, sendo preciso depois ‘“criar lagos” em cada nivel para que a
mensagem faca sentido e seja bem recebida (ER6, Tabela 6).

A comunica¢do mediada pela lideranca implica organizar o fluxo comunicativo de cima
para baixo, de forma planificada. A lideranca de topo langa as mensagens estruturantes, mas
sdo as liderangas intermédias que as traduzem para a realidade do dia-a-dia das suas equipas,
num movimento coordenado. Este processo traz multiplos beneficios como promoc¢do da
claridade e consisténcia, pois todos ouvem a mesma narrativa alinhada, permite também a
contextualizacdo, ja que cada lider adapta a conversa ao seu contexto especifico, e reforca a
credibilidade, uma vez que a mensagem vem acompanhada pela voz e pelo exemplo dos lideres,

em vez de ser percebida como algo distante.

Promocgdo de uma comunicagao participada (J)

Ao reconhecer que os colaboradores ndo sdo meros recetores passivos de informacao, as
organizagdes passaram a valorizar a comunica¢do participada, criando oportunidades
sistematicas para ouvir a voz dos colaboradores. Esta orientacdo traduz uma mudanca de
paradigma, ou seja, passa de um modelo tradicionalmente unidirecional, em que a organizagao
comunica e os colaboradores apenas recebem a mensagem, para um modelo mais dialogante,
onde o feedback e a participacdo dos colaboradores passam a influenciar ativamente os
conteudos e os formatos da CI. Os entrevistados partilharam varios exemplos que ilustram esta
transformagdo, “Recorremos muitas vezes a formularios em que a pessoa tem de dar o seu
contributo e a sua opinido”, explicou um dos profissionais, referindo que frequentemente se
enviam questionarios online sobre temas organizacionais especificos, convidando todos a dar
a sua opinido (ER2, Tabela 6). Noutros casos, pede-se explicitamente a participagdo em certas

iniciativas, “podemos pedir a participa¢do dos colegas nalgum tema por formulario, eu envio
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um e-mail, envio um SMS”, relatou o mesmo participante, acrescentando que ‘“‘temos tido
realmente uma melhoria na taxa de participagdo” (ER2, Tabela 6). Ou seja, quando
estimulados e convenientemente convidados, os colaboradores tendem a envolver-se mais € a
responder, fornecendo inputs valiosos.

Um ponto critico levantado foi que muitas organizacdes ainda estdo “mais preocupadas
em comunicar do que em ouvir”’, conforme observou um dos gestores (ERS, Tabela 6). Este
entrevistado defendeu que “o segredo da eficacia da comunicagdo interna é primeiro ouvir o
que ¢ que as pessoas valorizam e [...] as formas que elas valorizam”, para s6 depois construir
as estratégias de comunica¢do. Em vez de assumir de antemao quais conteidos e canais 0s
colaboradores devem apreciar, deve-se auscultar o publico interno, “perceber como é que as
pessoas querem que nos cheguemos até elas” (ERS, Tabela 6). Com base nesse retorno,
ajustam-se as mensagens € meios, calibrando-os as preferéncias e necessidades dos
colaboradores. Esta abordagem participativa inverte a logica tradicional que antes de
comunicar, procura-se escutar. Assim, por exemplo, se as equipas de terreno dizem valorizar
comunicagdes mais visuais € menos frequentes, a area de CI pode adaptar os seus planos em
conformidade, se colaboradores em teletrabalho reportam sentir falta de certo tipo de
informagdo, pode-se suprir essa lacuna. O resultado ¢ uma CI muito mais centrada no
destinatario, aumentando as probabilidades de as mensagens serem bem recebidas e gerarem
engagement.

Alguns entrevistados também mencionaram iniciativas de partilha coletiva e transparéncia
que refor¢cam a participada. Por exemplo, criar espagos onde os colaboradores podem colocar
questdes diretamente a gestdo (sessdes de Q&A abertas), ou fomentar comunidades internas
onde se discute livremente assuntos da organizagdo, sdo formas de dar voz ao staff. Um dos
entrevistados lembrou, inclusive, como uma equipa tinha um nivel de interconexao exemplar,
“nos estavamos permanentemente ligadas, sabiamos tudo umas das outras [...] o que
acontecia a uma, todas sabiamos” (ER6, Tabela 6). Essa lembranga ilustra o ideal de uma CI
transparente e sem barreiras, onde a informagao flui naturalmente entre todos e gera um forte
sentido de comunidade. E esse ideal que as estratégias bidirecionais procuram atingir, quebrar
silos comunicacionais e incentivar a partilha horizontal e ascendente, para além da
descendente.

A promocao de uma comunicagdo mais participada tem-se revelado fundamental no regime
de trabalho hibrido. Através de inquéritos regulares, caixas de sugestoes, focus groups, foruns

online, ou agdes praticas de escuta ativa por parte das chefias, as organizagdes sinalizam que
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valorizam a opinido dos colaboradores. Este ato de ouvir ndo so fornece insights para melhorar
continuamente 0S processos comunicativos, como também aumenta o engagement € a

confianga, os colaboradores sentem-se respeitados e parte integrante da construgdo da CI.
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Tabela 6. Analise Categorial Tematica - Objetivo 2 - Estratégias e Praticas de Comunicagao Interna em Regime de Trabalho Hibrido.

Coadigo Categorias Recorte(s) da Entrevista Interpretacao
ER1 “A segunda-feira uma reunido global, em que todos falamos sobre os temas todos. Ou Implementar reunides periodicas e
seja, nesse caso, a reunido, na sua grande maioria, ¢ presencial, mas também fazemos a ritualizadas (semanalmente,
reunido via teams, quando ¢ oportuno para todos, mas temos aquele dia da semana em que nés | mensalmente, etc.) garante que a
tentamos tocar em todos os temas da semana ou do més para colocar tudo delineado, tudo equipa esteja alinhada e
esclarecido, sem pontas soltas.” informada. Esses encontros
ER2 “...implementamos também este ano newsletter digital que ¢ bimensal que tenta fazer um | regulares, presenciais, virtuais ou
apanhado do que € que se passa nas varias empresas do grupo para todos ficarmos a par do que | hibridos, criam uma rotina de
¢ que do que ¢ que andamos a fazer.” comunicag¢do onde se esclarecem
ERS3 “newsletter semanal de comunicacao coletiva mais macro para depois setores de assuntos pendentes e reforcam a
informag¢do que sdo mais importantes para umas pessoas, mais importantes para outras, mas ha | importancia da participacao de
Rituais de um pouco de tudo [...] semanalmente, temos a informacao do que € que se passa na empresa, todos, mantendo coeréncia e
comunicagdo ¢ | do que € que ¢ mais relevante reter. [...] newsletter geral é importante e depois os plendrios da | previsibilidade na comunicacao
F alinhamento equipa mensais para mim sao também uma boa pratica.”; “Boa pratica e que nos utilizamos interna.
regular com frequéncia e até mesmo o nome que damos aos rituais, faz com que obviamente também

vincule a pessoa a informagao.”

ER4 “Optamos durante a semana haver sempre um dia da semana em que a direcdo, a equipa,
estd toda no escritorio para estarmos em a trabalhar presencialmente todos.”

ERS “Nossa revista interna, que ¢ a _ [...] antigamente era uma revista mais tipo
Exame, o Marketeer com artigos pesados e descritivos e concluimos que ndo que as nossas
pessoas querem. [...Juma revista que € so fotografias, pouco texto em que as pessoas se veem e
se reconhecem e gostam e estd a ter uma aderéncia.”

ERG6 “Criamos newsletters periodicas, para varias tipologias, para varios perfis, com um tipo
de comunicagdo diferente, adequado e ajustado a cada perfil.”; “A outra coisa gira que nos
criamos e teve muito impacto foi a radio _ [...] todos os meses tinhamos uma
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emissdo de radio nas lojas [...] podiam pedir musicas, homenagear colegas [...] isso cria muito
engagement nas equipas.”;

Diversificagao de
canais e formatos

ER1 “...temos sempre via e-mail, ¢ tudo numa intranet aqui da -, mas também temos
sempre as nossas reunides trimestrais.”; “Passamos a utilizar ferramentas como o teams para
comunicar mensagens mais diretas, mais curtas.”

ER2 “...temos procurado a ter canais de comunicag¢do diversificados, ndo estamos s6
dependentes do e-mail, ja esta sempre obsoleto. Tentamos ter comunicacdes visualmente mais

99, ¢

apelativas com um texto também com call to action.”; “usamos muito o feams.”

ER3 “Temos o chat interno, os e-mails, os workspaces coletivos.”

ER4 “Grande parte das nossas a¢des de comunicagdo interna, os nossos planos de
comunicagdo interna., eles sdo sustentados nos nossos, own media.”; “nd6s usamos um bot aqui
no teams, por exemplo, criamos um bot para mensagens curtas, tipo um tweet... € iSO
funciona muito bem, porque, em teoria, o colaborador esta o dia todo a frente do computador.”
ERS “Temos canais de comunicacdo interna”; “colaboradores que nos dizemos de estrutura,
que sdo os que estdo ligados a companhia por e-mail, telefone e sdo conectados [...]a nossa
Intranet”; ndo conectados, que sdo o que sdo os trabalhadores da loja. Que ndo tem e-mail da
companhia, ndo tem telefone da companhia e, portanto, para esses temos um painel -, uma
revista trimestral e tivemos em termos uma app’’; “temos um site que € o - E ainda
uma aplicacdo que ¢ -.”

ERG6 “Criar newsletters semanais com as companhias todas e dentro das proprias companhias
a criar clusters para comunicar, para comunicarmos o que estd a acontecer connosco, o que vai
acontecer.”; “Cridmos apps de colaborador, havia um _, _ [...] as apps

sdo super eficazes.”; “Criacdo de app para ligagdo direta aos nossos colaboradores [...] a
ligagdo digital foi absolutamente fundamental.”

As organizacdes adotam uma
estratégia multicanal, combinando
meios digitais e tradicionais para
atingir diferentes stakeholders.
Isso inclui atualizar formatos
(comunicacdo visualmente
atrativa, newsletters digitais
frequentes) e utilizar canais
especificos para trabalhadores
sem acesso digital (murais,
revistas impressas, apps
dedicadas). A diversifica¢ao
assegura que a informacdo chegue
a todos os colaboradores de forma
adequada e envolvente.
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Defini¢ao de
normas claras de

ER3 “...estabelecer aqui um manual de boas praticas, de modo que consiguemos afinar com
quanto tempo devera ter reunido, idealmente, a como ¢ que se deve trabalhar quando se esta
em presenca e quando estad em casa”’; “E-mails importantes com documentos importantes sao
sempre por e-mail, nunca pelo chat.”; “Mensagens curtas, faceis, sdo feitas pelo chat e nada
que seja importante preservar.”; “se vier da parte de determinadas pessoas, hd uma atengao
superior a essa comunicagao e ¢ dirigida a todos”; «
aquela equipa especificamente, portanto, um bocadinho de comunicagdo direcionada foi aquilo
que fizemos também”; “as equipas de recursos humanos, também comegaram a desenvolver

técnicas de animagdo em hibrido e de animacgao dos coletivos a distancia.”

via os managers, sabemos que diz respeito

Para evitar ruidos e sobrecarga,
instituiram-se politicas e
guidelines de comunicagdo. Por
exemplo, definir qual canal usar
para cada tipo de mensagem (e-
mail para assuntos formais, chat
para topicos breves) padroniza
fluxos e racionaliza a
comunicagdo. Além disso, uma CI

comunicagao ER4 “Nao vou bombardear os meus colaboradores com 1 2 3 e-mails de comunicagdo interna | bem planeada e organizada, com
por dia, faca um planeamento e tento ver, obviamente, todos os temas sdo importantes, entao objetivos claros, mensagem
eu vou dosear a forma, com que, a data ou momento, em que eu vou comunicar internamente | coerente e uso adequado das
com as pessoas.”; “Se eu tenho CEO a querer enviar um e-mail para toda a gente na segunda- | ferramentas, garante que todos
feira, aquilo ¢ o inico e-mail que sai a nivel institucional para os colaboradores”; “Reduzir o recebam informagdes consistentes
numero de e-mails que circulam e utilizasse.”; “Teams para comunicar mensagens mais e alinhadas.
diretas, mais curtas.”
ER1 “tentar sempre o mais objetivo e claro naquela mensagem para que toda a cadeia tenhaa | A comunicagdo ¢ organizada de
mesma mensagem e nunca seja destruida. De preferéncia também, se for possivel, ir logo forma sequencial e mediada pela
direto ao interessado e ndo ter de passar com muita burocracia por varias areas para que a liderancga, garantindo coeréncia e
Comunicacdo | mensagem chegue a pessoa que nos interessa.” alinhamento em todos os niveis.
mediada pela ER3 “quando fazemos uma comunicagdo que ¢ importante para os colaboradores, o que As mensagens estratégicas sao
lideranca fazemos ¢ declina-la em varios momentos: um plenario coletivo, workshops de equipa e difundidas do topo para as

depois 0 one-o0-one com os managers. Portanto, aqui uma cascata de informacdo, mas, com
mais detalhe a medida que vamos afunilando.”

equipas e depois aprofundadas
individualmente pelos gestores,
permitindo contextualizagdo e
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ERG6 “Se olharmos para o mundo digital ¢ facil, porque basta criar ferramentas. Depois ¢
preciso saber comunicar ... dentro dessas ferramentas, ¢ preciso criar modelos de comunicacao
e uploads para cada tipologia de negdcio, para cada tipologia de colaborador, para podermos
estar mais proximos uns dos outros.”; “essas estratégias ou esse caminho tem que ser definido
top-down, tem que ser definido pela lideranga, pelas chefias, pelas chefias intermédias até aos

nossos colaboradores e ¢ preciso criar ferramentas, ¢ preciso criar lagos”

refor¢o da informagao junto de
cada colaborador. Este modelo
promove clareza, consisténcia e
credibilidade na transmissao das
mensagens internas.

Promogao de
comunicagao
participada

ER?2 “Recorremos muitas vezes a formuldrios em que a pessoa tem de dar o seu contributo e a
sua opinido.”; “Podemos pedir a participa¢do dos colegas, algum tema por formulario, eu
envio um e-mail envie um SMS e temos tido realmente uma melhoria na taxa de participacdo.”
ERS “nds estamos mais preocupados em comunicar do que em ouvir e acho que o segredo da
eficacia da comunicacdo interna é primeiro ouvir o que ¢ que as pessoas valorizam e as e as
formas que elas valorizam e a partir dai criamos as nossas estratégias”; “o mais importante ¢
nods percebermos como é que as pessoas querem que nos chegamos até elas. E com isto,
construimos a nossa estratégia.”; “Eu acho que os desafios estdo automaticamente
ultrapassados quando nos... Ndo, ndo, ndo vamos unicamente pela forma, mas mais pelos
conteudos a comunicar.”

ERG6 “Nos estavamos permanentemente ligadas, sabiamos tudo umas das outras [...] o que

acontecia a uma, todas sabiamos.”

Promover a comunicagao
participada tem se revelado
fundamental. As organizagdes
incentivam os colaboradores a dar
feedback, via questionarios,
formulérios ou outros
mecanismos, ¢ adaptam as
iniciativas conforme as
preferéncias reveladas. Ou seja,
ouvem ativamente o publico
interno antes de definir
estratégias. Essa abordagem
participativa aumenta o
engagement € permite calibrar
conteudos e canais conforme o
que os colaboradores mais
valorizam.
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A integracdo dos resultados revela que os desafios e as estratégias da CI em regime de
trabalho hibrido ndo se apresentam como polos opostos, mas como partes de um mesmo
processo de transformacdo. As tensdes identificadas impulsionam a criagdo de praticas mais
estruturadas, empaticas e participativas. A CI emerge, assim, como um espaco de mediagdo e
aprendizagem continua, onde se conciliam tecnologia e proximidade, planeamento e
espontaneidade.

No fundo, o que os resultados deixam claro ¢ que comunicar bem ndo ¢ dizer mais, mas
dizer com propodsito. A CI, neste contexto, torna-se o fio que liga as pessoas, as equipas e
culturas, ajudando as organizacdes a manterem-se proximas mesmo quando o espaco de
trabalho se fragmenta e o contacto se torna mais digital. E nesse equilibrio entre tecnologia e
relagdo humana que a CI reafirma o seu papel essencial na constru¢ao de confianga, identidade

€ pertenca.
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Capitulo VI. Desafios e Boas Praticas na Gestao da Comunicacio

Interna em Ambientes de Trabalho Hibridos

A presente investigagcdo teve como objetivo apresentar os desafios e boas praticas da gestdo
da CI em regimes de trabalho hibrido. Em linha com esse propdsito, os resultados obtidos
revelam que a gestdo da CI neste regime continua a enfrentar desafios estruturais que
comprometem a coeréncia e a eficacia dos fluxos comunicacionais. De acordo com os
resultados, destaca-se que sdo identificados problemas como a sobrecarga informativa, a
fragmentacdo de canais e a desigualdade no acesso a informagdo entre equipas presenciais e
remotas, o que dificulta a integracdo dos colaboradores e o alinhamento da cultura
organizacional. Alguns profissionais relataram sentir-se “bombardeados com dezenas de e-
mails por dia”, além de mensagens em multiplas plataformas, o que os obriga a uma triagem
constante. Este testemunho ilustra o nivel de saturagdo comunicacional vivido em ambientes
hibridos. Embora muitas organiza¢des tenham realizado esfor¢os para adotar ferramentas
digitais e praticas colaborativas, ficou claro que o papel da lideranca na comunicacdo com as
equipas, ou seja, a capacidade das chefias de promover envolvimento e proximidade a distancia
assume um peso determinante na percecdo de confianga e coesdo das equipas dispersas. Este
resultado revela uma contradicdo, as tecnologias facilitam o contacto, mas ndo garantem a
construcao de relagdes significativas. Deste modo, os dados apontam para o facto da eficacia
da CI ndo residir na quantidade de interagdes, mas na qualidade simbolica e relacional das
mesmas.

Estes resultados reforgam a pertinéncia da investigacdo ao oferecer uma leitura atualizada
de como algumas das organizagdes portuguesas estdo a adaptar as suas estratégias de CI num
cenario marcado pela transformagao digital e pela reconfiguracao das relagdes de trabalho pos-
pandemia. Evidencia-se a necessidade de repensar praticas e modelos de gestdo da
comunicagdo de forma a assegurar coesdo organizacional num ambiente de trabalho cada vez
mais hibrido e flexivel. Nesse sentido, a gestdo eficaz da CI ¢ hoje mais importante do que
nunca para manter os colaboradores informados, envolvidos e alinhados com a cultura e os
objetivos da organizacdo. Este destaque atribuido a CI demonstra o seu caracter estratégico na
sustentacao da identidade organizacional e do envolvimento dos colaboradores, mesmo perante
mudancas profundas nas dindmicas de trabalho. A pandemia ndo criou problemas de

comunicagdo, apenas expds e ampliou fragilidades ja existentes. As organiza¢des que nao
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tinham uma cultura de comunicagdo sélida viram essas lacunas acentuadas, o que reforca a
importancia da CI enquanto infraestrutura simbdlica e ndo apenas instrumental.

Em comparagdo com a literatura existente, os resultados desta investigagdo confirmam a
centralidade da CI enquanto alicerce da cultura organizacional e fator de coesdo, tal como
defendido por Welch e Jackson (2007). Na linha desses autores, a comunica¢do funciona como
uma rede que liga pessoas, valores e propdsitos comuns dentro da organiza¢do, mesmo num
contexto hibrido, ainda que com contornos mais complexos devido a distancia fisica. De facto,
os participantes reconheceram que a digitalizagdo ampliou o alcance e a rapidez das interagdes,
tornando a comunicagao potencialmente mais agil e eficaz. Contudo, essa mesma digitalizagao
trouxe riscos reconhecidos pela literatura, nomeadamente a dispersdo informacional e a fadiga
comunicacional resultante do excesso de mensagens e reunides virtuais (Cardon, 2019; Men &
Bowen, 2017). Esta investigacdo vem, assim, evidenciar uma dissonancia, se por um lado,
refor¢a a visdo da CI como forga estruturante da identidade e da coesdo organizacional, por
outro, revela desafios emergentes que tornam mais complexa a gestdo comunicacional em
regime de trabalho hibrido, exigindo uma reflexdo critica sobre as praticas adotadas.

Os resultados apontam para o facto de a tecnologia, por si s6, ndo garantir uma
comunicagdo eficaz, uma vez que os principais desafios da CI decorrem sobretudo de fatores
relacionais, de lideranca e de cultura organizacional. A auséncia de uma lideranca
comprometida com a comunicacdo ou de politicas claras de utilizagdo dos canais revelou ter
um impacto assinaldvel nos colaboradores. Sem diretrizes e exemplo por parte de cargos de
gestao superior, o uso disperso dos meios digitais tende a gerar mensagens desencontradas,
ruido e perda de confianca. Esta constata¢dao vai ao encontro do argumento de Barton (2016),
que sublinha que a efic4cia da CI assenta num planeamento estratégico coerente com os valores
organizacionais € com o comportamento das liderancas, mais do que na simples escolha ou
aumento de canais.

Mais do que confirmar o papel estratégico da CI, estes resultados sugerem uma mudanca
de paradigma, em que a comunicagao deixa de ser vista como mera transmissao de informagao
e passa a ser entendida como um processo social e cultural sustentado pela interagdo humana e
pela lideranca. Em contexto hibrido, a verdadeira eficadcia comunicacional reside na capacidade
das organizagdes de transformar a tecnologia num meio de proximidade simbolica e ndo apenas
funcional. Assim, considera-se como um dos aspetos mais decisivos da reflexdo que um dos
desafios da CI ¢ humanizar o digital, transformando ferramentas em espagos de significado e

pertenga.
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Do ponto de vista pratico, os resultados permitem identificar diversas orientagdes de
melhoria para a gestdo da CI em ambientes hibridos. Em primeiro lugar, torna-se essencial a
ado¢do de uma estratégia multicanal, integrando varios canais de comunicagao sustentados por
politicas de utilizagdo bem definidas. As organizacdes devem clarificar quais os canais mais
adequados para cada tipo de mensagem ou finalidade, garantindo coeréncia nas informagdes e

3

evitando redundancias. Vdrios participantes referiram que “a informagdo chega por
demasiados meios” e que muitas vezes “ninguém sabe qual canal deve usar para qué”. Este
tipo de dispersdo comunicacional cria ruido e incerteza. Definir politicas claras, por exemplo,
utilizar o e-mail ou a intranet para comunicados oficiais e plataformas de chat para temas
operacionais, assegura equidade no acesso a informagao e reduz a confusao.

Em segundo lugar, a gestdo eficaz dos fluxos comunicacionais requer planeamento prévio
e intencionalidade. Em vez de multiplicar mensagens de forma reativa, as organizagdes devem
escolher deliberadamente o meio mais adequado para cada comunicagdo e coordenar os fluxos
de informagdo. Ao racionalizar o nimero de reunides e e-mails € ao equilibrar a comunicagao
sincrona e assincrona, ¢ possivel reduzir a sobrecarga informativa e reduzir a fadiga digital.

Neste contexto, o envolvimento das liderangas no processo de comunica¢do assume um
papel determinante. Os gestores devem atuar como mediadores da cultura organizacional e
facilitadores do envolvimento das equipas, garantindo que a comunicagdo flua de forma
participada. Na pratica, isto significa que as chefias ndo se devem limitar a difundir informagao
de forma descendente, mas sim criar espacos de didlogo, formais e informais, onde os
colaboradores se sintam ouvidos e possam expressar opinides, dar sugestdes ou partilhar
preocupagdes. Como afirmou uma entrevistada, “a comunicagdo interna ndo é so mandar
mensagens, é estar presente”’. A coeréncia entre o discurso e a acdo ¢ igualmente essencial,
pois lideres que alinham as suas praticas com as mensagens que comunicam reforcam a
credibilidade e consolidam uma cultura de transparéncia valorizada pelas equipas.

Os resultados obtidos apontam ainda para a importancia de reforgar a cultura
organizacional a distancia, através de praticas que preservem a coesao e os lagos sociais entre
equipas distribuidas. A auséncia de momentos informais de convivio, como conversas de
corredor ou pausas para café, foi apontada como um fator que “quebra a ligagdo entre as
pessoas”. Para reduzir esse efeito, algumas organiza¢des implementaram rituais partilhados,
como reunides de equipa com momentos informais ou celebragdes digitais de conquistas, que

ajudam a manter viva a cultura organizacional e o envolvimento dos colaboradores. Estes
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mecanismos simbdlicos, aliados a encontros presenciais pontuais, revelaram-se eficazes na
promogao do envolvimento e da coesao.

Para sustentar e amplificar estas praticas, ¢ imprescindivel investir em formacao continua,
tanto ao nivel das competéncias de comunicagdo como das tecnoldgicas. Contudo, a formagao
devera ir além do dominio técnico, devendo incluir a reflexdo critica sobre a comunicagao
pratica cultural, ética e humana. As organizagdes devem capacitar as equipas € os gestores em
literacia digital, maximizando o uso eficaz de ferramentas de colaboracdo, videoconferéncia e
intranet. Além disso, ¢ fundamental promover boas praticas de comunicacdo virtual,
abrangendo desde a etiqueta em reunides online até a redagdo clara de e-mails e a capacidade
de comunicar de forma inspiradora e coerente com a cultura organizacional. E igualmente
importante desenvolver nos lideres competéncias de comunicacdo empdtica e motivadora,
adequadas ao contexto digital e hibrido, e promover programas de sensibilizacdo que
incentivem comportamentos comunicativos alinhados com os valores institucionais.

Estas orientacdes praticas demonstram que a eficacia da CI em regimes de trabalho hibrido
depende de um equilibrio entre tecnologia, lideranca e cultura. No entanto, a CI ndo deve ser
vista apenas como um conjunto de ferramentas, mas sim, ser entendida como um elemento que
constroi relagdes, partilha significados e d forma e dindmica & vida organizacional. E nesse
plano que se situam também as suas implica¢des tedricas, pois os resultados ndo revelam
apenas boas praticas, mas também convidam a repensar o papel e o significado da comunicagao
nas organizagdes contemporaneas.

Do ponto de vista tedrico, os resultados demonstram que a CI est4 cada vez mais integrada
nos processos estratégicos das organizagdes, contribuindo para a reputacdo, o alinhamento e o
sucesso coletivo. A eficdcia comunicacional deixa de depender apenas da transmissdo
hierarquica de informag@o e passa a residir na capacidade de criar proximidade simbdlica,
confianga mutua e sentido partilhado entre equipas geograficamente dispersas. Esta dimensao
relacional sustenta a coesdo e o alinhamento cultural, assegurando que a organizagdo mantém
a sua identidade mesmo quando a interagdo presencial ¢ limitada. Assim, embora a auséncia
de contacto fisico seja um desafio, os resultados indicam que essa auséncia pode ser colmatada
por uma comunicacdo consistente e significativa, estrategicamente mediada pelos meios
digitais.

Para responder a esta nova realidade, ¢ necessaria uma abordagem de planeamento
estratégico da CI ajustada a flexibilidade laboral e a natureza fluida das equipas hibridas. A

gestdo comunicacional deve assentar em pilares que promovam uma cultura mais inclusiva,
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adaptativa e centrada nas pessoas. Entre esses pilares destaca-se o didlogo interno, entendido
como a monitoriza¢ao continua do clima organizacional e das necessidades das equipas, através
da criagdo de canais que permitam recolher feedback e avaliar o estado da comunicagio. E
igualmente fundamental incentivar a participagdo ativa dos colaboradores, valorizando a sua
voz na cria¢do de contetidos e na partilha de ideias que contribuam para decisdes mais alinhadas
com a realidade das equipas. Quando as pessoas sentem que participam na narrativa € nos
objetivos da organizacdo, o compromisso € a identificagdo aumentam significativamente.

A par destes aspetos, ¢ também relevante a personalizacdo das mensagens, indispensavel
para responder a diversidade de publicos internos e contextos de trabalho. Comunicar de forma
eficaz implica reconhecer que as necessidades e realidades de uma equipa remota ndo sao
idénticas as de uma equipa presencial, e que diferentes departamentos e faixas etdrias exigem
abordagens distintas. Assim, adaptar a forma, o contetdo e a frequéncia das mensagens ¢
essencial para garantir clareza, relevancia e compreensao.

Neste sentido, a presente investigacao aponta para que integrar a CI nos processos de gestao
ndo ¢ apenas uma questdo de eficdcia, mas de identidade organizacional. Quando a
comunicagdo ¢ pensada como parte da estratégia, deixa de ser um instrumento de difusdo e
torna-se um mecanismo de coesdo e legitimidade, capaz de traduzir valores em praticas e
decisdes. Esta integrag¢ao simbdlica entre comunicacao, lideranca e cultura reforga a capacidade
das organizagdes para se adaptarem a mudanga, mantendo consisténcia e proposito mesmo em

ambientes de trabalho fragmentados.
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Capitulo VII. Consideracoes Finais

Ainda que nos ultimos anos tenham surgido, no campo das RP, estudos sobre temas ligados
a CI como o papel das liderangas, o engagement, a cultura organizacional ou a comunicac¢ao
digital, continua a faltar uma visdo abrangente sobre a forma como a fun¢do ¢ gerida em
regimes de trabalho hibrido. A presente dissertagdo procurou contribuir para preencher essa
lacuna, analisando de que modo algumas organiza¢des portuguesas tém adaptado as suas
praticas de CI a esta nova realidade laboral, marcada pela flexibilidade, pela distancia fisica e
pela mediacao tecnologica.

Esta investigacdo centrou-se, assim, na percecao de profissionais de comunicacao sobre os
principais desafios e boas praticas que emergem da gestdo da CI em regime de trabalho hibrido.
Através das entrevistas realizadas, foi possivel compreender como as organizacdes se
organizaram para manter o envolvimento, a proximidade e a coesdo entre equipas dispersas.
Da analise dos testemunhos foi identificado um conjunto de praticas que ndo s6 permitem
conhecer melhor o estado atual da CI em Portugal, mas que também podem servir de referéncia
para os profissionais que procuram fortalecer esta fun¢do dentro das suas organizagdes.

No ambito das RP, a CI mantém-se como uma fung¢do estratégica de gestdo das relagdes
internas, cuja missao ¢ assegurar que os colaboradores compreendem, partilham e vivenciam a
cultura e o proposito organizacional. Para além de uma atividade informativa, a CI tem uma
dimensdo comportamental, influencia atitudes, gera envolvimento e refor¢a o compromisso das
pessoas com a organizagdo. E um sistema de interagdes continuas, onde se partilham
significados, valores e emogdes, € onde se constroi o engagement que sustenta a cultura interna.

Neste sentido, pode afirmar-se que a CI atua como um elemento de ligacdo dentro das
organizagdes. A sua principal fun¢do ¢ ligar as pessoas, reduzir distancias e criar fluxos de
comunicagdo acessiveis e transparentes, que promovam o alinhamento e o dinamismo interno.
O seu verdadeiro propdsito passa por unir a estratégia ao relacionamento humano, traduzindo
objetivos em praticas comunicacionais que motivem, envolvem e inspirem os colaboradores.
Todas as visdes e formas de gestdo observadas nesta investigagdo refletem, de modo diferente,
esse mesmo proposito, que € justamente por estarem ancoradas no contexto e na identidade de
cada organizagdo que se tornam igualmente validas.

Apesar das diferengas entre setores e estruturas organizacionais, o estudo evidenciou uma
tendéncia comum: as organiza¢des vivem um processo continuo de transformacgdo,

impulsionado por mudangas tecnoldgicas, sociais e culturais. A flexibilidade laboral, o avanco
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das plataformas digitais e a chegada de novas gera¢des ao mercado de trabalho tém levado as
organizagdes a repensar 0 modo como comunicam e como mantém o envolvimento das suas
equipas. O trabalho hibrido permitiu uma maior autonomia e produtividade, mas também expds
fragilidades na forma como as mensagens circulam e como os lagos de pertenca se mantém. E
neste equilibrio entre eficiéncia e humanidade que reside o novo desafio da CI.

Face a esta realidade, a CI desempenha um papel essencial ao ajudar as organizagdes a
tornarem-se mais adaptaveis, participativas e transparentes. Ao criar espacos de diilogo,
integrar ferramentas digitais e promover rituais hibridos, a fun¢do contribui para manter a
coesdo e a partilha de cultura num cenério fragmentado. As organizagdes que reconhecem esta
importancia tém apostado em estratégias de escuta ativa, em lideres comunicativos e em
politicas de equidade informacional, elementos que se revelam decisivos para sustentar a
confianga e o envolvimento.

Constatou-se, no entanto, que a valoriza¢do da fun¢do continua a ser um desafio. Em muitas
organizagoes, a CI ainda ¢ vista como um suporte operacional e ndo como um pilar estratégico
de gestdo. A auséncia de representagdo nos niveis de decisdo reduz a sua capacidade de
influenciar politicas internas e de garantir coeréncia entre discurso e pratica. Para que a CI
cumpra plenamente o seu proposito, ¢ essencial que esteja alinhada com a administragdo, com
os recursos humanos e com a estratégia global da organizagdo. S6 assim podera demonstrar o
seu verdadeiro valor e contribuir para a reputagdo e sustentabilidade institucional.

De forma geral, os resultados obtidos mostraram que a forma como a CI é gerida esta
profundamente ligada a cultura organizacional, a estrutura interna e ao estilo de lideranga.
Organizacdes mais abertas, colaborativas e orientadas para o didlogo tendem a apresentar
praticas comunicacionais mais eficazes e inclusivas. Independentemente do setor ou da
dimensdo, o sucesso da CI depende de fatores universais: escuta, coeréncia, transparéncia e
empatia.

Através das experiéncias partilhadas pelos profissionais participantes, foi possivel
identificar alguns principios que orientam a eficacia da CI em regime hibrido: 1) colocar os
colaboradores no centro da estratégia, 2) conhecer as pessoas e a organizacao, 3) envolver as
liderancas, 4) promover a escuta e avaliar o impacto das agdes, reconhecendo que cada
organizagdo ¢ Unica e que ndo existem solugdes universais.

Pode assim concluir-se que, a presente dissertagdo contribui para a ideia de que a CI € hoje
mais do que um canal ou uma fung¢do operacional, ¢ um elemento vital de ligacdo e identidade

organizacional. No contexto hibrido, a CI tornou-se o espago onde se equilibram tecnologia e
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humanidade, estratégia e emocao, distancia e pertenga. As organizagdes que compreenderem
este equilibrio estardo mais preparadas para enfrentar o futuro, construindo culturas sélidas,

equipas envolvidas e relacdes de confianca sustentaveis.

Contributos, limitacdes e perspetivas futuras

Entre os principais pontos fortes desta investigacdo destaca-se a atualidade do tema e a sua
pertinéncia face as transformagdes do mundo do trabalho. O foco na CI em regime de trabalho
hibrido permitiu analisar um fendémeno emergente e pouco explorado no contexto portugués,
oferecendo uma leitura proxima da realidade vivida pelas organizagdes. A metodologia
qualitativa, baseada em entrevistas semiestruturadas, revelou-se adequada, pois permitiu
recolher percegdes diretas e contextualizadas sobre as praticas de CI. Este caracter empirico
confere a andlise uma forte ligacdo a pratica organizacional, permitindo construir um retrato
das dinamicas comunicacionais.

Contudo, ¢ importante reconhecer algumas limitagdes. O numero reduzido de participantes
e a natureza ndo probabilistica da amostra limitam a representatividade dos resultados, nao
permitindo a generalizagdo de conclusdes. Além disso, verificou-se que varias das
organizagdes participantes recorreram a diferentes ferramentas e plataformas digitais, o que
poderd ter influenciado as perspetivas recolhidas, refletindo praticas mais estruturadas e
tecnologicamente suportadas. Acresce que todas as organizagdes operam em Portugal, o que
confere ao estudo um enquadramento cultural e organizacional especifico e pode limitar a
generaliza¢do dos resultados a outros contextos. Estas limitacdes ndo diminuem a relevancia
dos dados obtidos, mas sublinham a necessidade de interpretar as conclusdes com cautela,
tendo em conta o contexto em que foram recolhidas.

Tendo em vista estas limitacdes e as novas questdes que emergiram, considera-se pertinente
delinear diregdes para investigagdes futuras sobre CI em contextos hibridos, de modo a
aprofundar e quantificar o impacto das praticas identificadas. Uma primeira linha de
investigacdo podera centrar-se em estudos comparativos entre diferentes setores ou paises, com
o objetivo de compreender de que forma as praticas e desafios da comunicacdo em regime
hibrido variam consoante o contexto. Outra vertente promissora seria integrar a perspetiva dos
colaboradores, procurando perceber como vivenciam a CI em contextos hibridos e de que modo
essas percecdes influenciam o seu envolvimento e produtividade. Esta abordagem permitira
complementar a visao dos profissionais de comunica¢ao, oferecendo uma leitura mais completa

e equilibrada sobre a eficacia da CI nas organizagoes.
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Estas perspetivas futuras poderdo contribuir para aprofundar o entendimento da CI como
uma fungdo estratégica essencial a vitalidade e sustentabilidade das organizagdes
contemporaneas. Deste modo, a investigagcdo confirma que a eficicia da CI constitui um fator
critico de sucesso em contextos hibridos, funcionando como elo integrador que garante coesao,
alinhamento e identificagdo organizacional num ambiente de trabalho fragmentado. Cabe agora
dar continuidade a este conhecimento, consolidando-o e aplicando-o, de modo que as
organizagdes possam prosperar comunicacionalmente num mundo pds-pandemia cada vez

mais digital e interdependente.

Boas prdticas na gestiao da Comunicacgdo Interna em regime de trabalho hibrido
Depois da aplicagdo destes principios, surgem as boas praticas que poderdo ser uteis para

melhorar a CI ou introduzir a fun¢do na organizagao:

I.  Planear estrategicamente e rever continuamente os canais de CI e mensagens.
II.  Formar lideres para comunicar com empatia e escutar ativamente os colaboradores.
III.  Garantir equidade no acesso a informagao entre todos os colaboradores.
IV.  Equilibrar comunicagao sincrona e assincrona para evitar sobrecarga de informagao.
V.  Criar rituais que reforcem a cultura e o sentimento de pertenca;
VI.  Manter a transparéncia e promover feedback continuo.
VII.  Humanizar a linguagem e valorizar os colaboradores nas mensagens internas.
VIII.  Investir em literacia digital e sensibilizar para o bem-estar de cada colaborador.

IX.  Medir o impacto e ajustar estratégias de acordo com os resultados obtidos.

Estas boas praticas ajudam a responder a questdo central da investigagdo, de que forma as
organizagdes gerem a CI em regime de trabalho hibrido e enfrentam os desafios que dai
resultam. Os dados recolhidos confirmam que a eficdcia da CI depende do equilibrio entre
estrutura e empatia, tecnologia e proximidade, planeamento e escuta. Atingiram-se, assim, 0s
objetivos definidos: identificar os desafios e compreender as praticas adotadas da CI em

ambientes de trabalho hibrido.
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Anexos

Anexo 1. Guiao da Entrevista Semiestruturada

Ola [nome do entrevistado/a], muito obrigada por estar disponivel para esta entrevista.

Eu sou a Beatriz e estou a desenvolver uma dissertacdo de mestrado na Escola Superior de
Comunica¢do Social, sobre os desafios da gestdo da comunicacdo interna no modelo de

trabalho hibrido.

A ideia desta entrevista ¢ recolher a sua perspetiva enquanto profissional com experiéncia
direta na area. A entrevista serd gravada apenas para andlise posterior e o conteudo sera tratado

com total confidencialidade.

Caso nao tenha nenhuma davida, podemos dar inicio.

1. Para registo, pode indicar o seu nome, fungdo e tempo de experiéncia em

comunicag¢do interna nesta organizacao?

2. Pode descrever brevemente a configuraciao do regime hibrido na sua organiza¢ao?

3. Quais sdo, na sua perspetiva, os principais desafios que enfrenta na gestdo da

comunicagdo interna em regime hibrido?
4. Que estratégias ou praticas especificas de comunicagdo interna tém sido
implementadas para superar os desafios identificados?

4.1 Pode dar exemplos?

5. Na sua opinido, a comunicacdo interna consegue manter os colaboradores bem

informados e alinhados com os objetivos da organizagao neste modelo de trabalho?

6. Ha alguma pratica ou exemplo concreto que considere eficaz na gestdo da

comunicagdo interna em regime hibrido?
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7. Gostaria de acrescentar mais alguma experiéncia ou sugestdo relevante sobre os

desafios ou oportunidades da Comunicacdo Interna em regime hibrido que

considere importante partilhar?

Se tiver alguma questdo mais tarde ou se quiser acrescentar algo, estou totalmente disponivel

por e-mail. Em breve vou transcrever esta entrevista, e caso precise de esclarecer alguma coisa,

posso entrar em contacto consigo.

Muito obrigada, mais uma vez pela disponibilidade!
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Anexo 2. Consentimento Informado

Declaracao de consentimento informado, livre e esclarecido para
participacio em investigacao

Titulo da Investigacdo: Os Desafios da Gestdo da Comunicagdo Interna em Ambientes de
Trabalho Hibrido

Autora: Beatriz Barreiras do Adro
Orientadora: Professora Doutora Ana Raposo
Instituicao: Escola Superior de Comunicagao Social, Instituto Politécnico de Lisboa

Curso: Mestrado em Gestdo Estratégica das Relagdes-Publicas

A presente entrevista insere-se no ambito da tese acima indicada, tem como objetivo
compreender os desafios associados pelos responsdveis de comunicagdo interna no modelo de

trabalho hibrido.

A entrevista terd uma duracdo aproximada de 15 a 20 minutos e serdo realizadas perguntas de
resposta aberta, focadas na experiéncia e percecdes dos entrevistados sobre o tema em questao.
A mesma sera gravada para efeitos de transcricio. A identidade do entrevistado serd
confidencial, a fung¢do exercida e as informagdes obtidas serdo reveladas e utilizadas apenas e

exclusivamente no ambito da referida investigagao.
Declaracio de Consentimento:

Eu, -- , portador(a)

do cartdo de cidaddao n° , valido até confirmo que li e

compreendi as informagdes constantes na presente Declaracdo de Consentimento Informado,
declaro que a minha participacdo ¢ voluntaria. Presto assim, o meu consentimento para

participar na presente pesquisa no ambito da investigagdo acima mencionada.

Assinatura do Entrevistado

Assinatura da Autora

Data
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Anexo 3. Entrevistas 1

E: Para a primeira pergunta, para ficar registado, pode indicar o seu nome, a fun¢do e tempo

de experiéncia em comunicagdo interna nesta organizagao?

ERI1: Ok, entdo o meu nome ¢ [nome do entrevistado], tenho 10 anos de experiéncia na area
de recrutamento e gestao de processos dentro das empresas e neste momento estou ha cerca de

dois anos e meio na [nome da organizagao], que ¢ uma startup aqui da [nome da organizacao].

E: Ok, pronto. Pode descrever brevemente a configuracdo do regime hibrido, neste caso da

[Nome da organizacao]?

ER1: Neste momento o nosso regime hibrido até ¢ bastante flexivel. Nos temos, digamos, dois
dias no escritério e trés dias em casa, sendo que esses dois dias no escritdrio ndo sdo aqui,
digamos, taxativos. Ou seja, a pessoa vai gerindo também o seu dia-a-dia. Quando fizer sentido
ir ao escritorio, pode ir. Quando ndo fizer sentido, também, ndo h4d nenhum problema, nao
temos de compensar horas nem nada disso, ou dias de semana. Esta semana nio fui nenhum
dia, na proxima semana vou 4, por exemplo. Nos estamos aqui bastante flexiveis nesse sentido,

sdo 2 dias no escritdrio, 2 em casa, 3 em casa, desculpa, mas como eu disse, bastante flexivel.

E: Sim, sdo vocés que escolhem os dias que vao.

ERI1: Exatamente, sim. Normalmente ¢ sempre aqueles dias em que vai mais pessoas ao

escritorio e que tentam se juntar todos.

E: Sim. Ok. Quais sdo, na sua perspetiva, os principais desafios que enfrenta na gestdo da

comunicagdo interna em regime hibrido?

ERI1: Depende. Se for num dia em que estas fora do escritdrio, muitas trocas de e-mails, muitos
teams, as vezes as pessoas nao estdo no Teams, dificilmente chegas a pessoa. Quando estas no
escritorio, pronto, levantas-te, vas a ter aquela pessoa. A comunicagdo ¢ sempre muito mais

direta e até muito mais célere em termos de evolugdo das situacdes, porque muitas vezes
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quando tu tens uma situagdo que ¢ urgente e emergente, tu quando envias um e-mail a pessoa
pode ndo esta disponivel naquela altura para ler o teu e-mail e precisava de uma resposta mais
célebre, entdo isso pode até dificultar as tomadas de decisdes. Depende sempre da situacio. Se
estd no escritdrio, facilita muito a comunicacdo. Se estiveres fora do escritorio e trabalhares
através do Teams, WhatsApps, e-mails ou mesmo através do Slack, pode demorar aqui um

pouco em termos de celeridade, se for um tema mais critico.

E: Ou seja, se tiver em casa, sente que tem mais e-mails, mais mensagens por ler, mais afluéncia

de mensagens e e-mails, € isso?

ER1: E exatamente isso mesmo, sim.

E: Quarta, que estratégias ou praticas especificas da comunica¢do interna tém sido

implementadas para superar estes desafios identificados?

ER1: Nos temos, por exemplo, a segunda-feira uma reunido global, em que todos falamos
sobre os temas todos. Ou seja, nesse caso, a reunido, na sua grande maioria, ¢ presencial, mas
também fazemos a reunido via Teams, quando ¢ oportuno para todos, mas temos aquele dia da
semana em que nds tentamos tocar em todos os temas da semana ou do més para colocar tudo
delineado, tudo esclarecido, sem pontas soltas. E acho que essa ¢ uma boa estratégia. Temos
sempre um dia da semana em que a equipa se reune, seja via Teams ou seja via presencial, de

forma a conseguires debater os temas que sdo importantes e prementes dentro da organizagao.

E: E nessas reunides sentem que, estando em hibrido, ou seja, estando em casa, estdo menos
presentes, assim, ou por assim dizer, tém menos... como ¢ que eu hei-de explicar? Porque
estando presencial ¢ totalmente diferente do que estar a ter uma reunido com a equipa toda em

casa.

ER1: Sim, eu dou um exemplo, eu trabalho com varias equipas € com varios niveis de
senioridades, ok? O que acontece, por exemplo, com pessoas mais jovens, podemos haver essa
situacdo aqui de perda do foco, muitas vezes até estdo com a camara desligada, vao fazer outras

tarefas e pronto, quebra aqui um pouco também o ritmo. Mas, normalmente, com pessoas mais
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seniores, pronto, o processo até flui bastante bem, porque o objetivo ¢ aquele, € terminar aquele
processo e resolver aquela situagdo, entdo as coisas correm de uma forma mais efetiva. Quando
¢ presencial, e sim, o foco é completo naquela reunido, também tentamos ser o mais ageis
possiveis e ndo demorar mais do que 20/15 minutos na reunido. Tentamos sempre, temos aqui
os pontos, temos de bater, falamos dos pontos um a um e sem rodeios, sem perdas de focos,
nem desviados de assuntos, conversas que de paralelas ou que sejam ramificacdes do tema
inicial ndo vai ser falado naquela reunido, deixamos para uma outra reunido, aquilo que esta no

quadro que ¢ para ser falado, ¢ aquilo que ¢ falado e sem desvios.

E: Na sua opinido a comunicag¢do interna consegue manter os colaboradores bem informados

e alinhados com os objetivos da organizagdo neste nivel de trabalho?

ER1: Sim, se for uma comunicagdo que seja direta e objetiva, sim, consegue que as pessoas
saibam para o que vem, o que ¢ que tem em cima da mesa, o que esté a ser discutido dentro da
organizag¢do, quais sao os passos da organizagdo. Isso € sempre positivo, porque, como € que
eu posso dizer, muitas das vezes o que acontece ¢ as pessoas estarem dentro de uma
organizac¢do e ndo saberem para qual é que € o rumo da propria organizacdo, por isso tentamos
sempre ter uma mensagem que seja clara para todos, desde a pessoa que entrou hoje e a pessoa
que ja esta aqui ha 10 anos na organizagdo, para que seja tudo muito transparente e muito claro

para todos.

E: E essa comunicacdo ¢ feita por e-mails? Vocés t€ém uma intranet especifica?

ER1: Sim, temos sempre via e-mail, ¢ tudo uma intranet aqui da [nome da organiza¢do], mas
também temos sempre as nossas reunides trimestrais também, que fazemos também o balanco
do trimestre e que falamos também sobre os temas todos que ficaram para tras durante os trés

meses anteriores.

E: Alguma pratica ou exemplo concreto que considere eficaz na gestdo da comunicagao interna

em regime hibrido?
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ERI1: Ter as reunides, efetivamente, de forma frequente, porque ajuda bastante. Porque a troca
de e-mails, se forem a ver agora a minha caixa de e-mails, tém centenas de e-mails ainda por
ler, ok? S0 para teres essa ideia, porque muitas vezes sdo e-mails s6 dizer sim, ok, e isso vai
deixando, criar aquele loop, por isso teres as reunides, que sejam presenciais, seja via teams,
onde consegues efetivamente falar com as pessoas, esclarecer os pontos que estdo a ser

debatidos, acho que ¢ uma forma muito eficaz de trabalhar essa comunicagado interna.

E: Pronto, isto ¢, vamos para a ultima pergunta, foi uma entrevista muito rapida. Gostaria de
acrescentar mais alguma coisa, alguma experiéncia ou sugestao relevante sobre os desafios ou

oportunidades da comunicacdo interna em regime hibrido que considere importante partilhar?

ER1: Acho que devemos sempre tentar ser os mais ageis e objetivos possiveis em tudo, seja a
comunicagdo, seja no regime hibrido, no regime remoto, presencial, quanto menos cadeias
forem necessarias para chegar ao mensageiro, digamos assim, ¢ melhor. Porque muitas vezes
nas organizacdes tu tens de passar por varias camadas, para passares uma mensagem € iSso
muitas vezes ndo ¢ muito benéfico porque podemos ter aquela experiéncia do telefone
estragado em que tu passas uma mensagem a uma pessoa que vai ter de passar a outra pessoa,
a outra pessoa e a cadeia quando chega a pessoa que tu queres passar aquela mensagem ja vai
um pouco distorcida daquela mensagem inicial. Por isso, tentar sempre o mais objetivo e claro
naquela mensagem para que toda a cadeia tenha a mesma mensagem e nunca seja destruida.
De preferéncia também, se for possivel, ir logo direto ao interessado e ndo ter de passar com

muita burocracia por varias areas para que a mensagem chegue a pessoa que nos interessa.

E: Pronto, e basicamente ¢ isto. Foi a minha primeira entrevista, entdo acho que estava um
bocado nervosa, mas acho que correu bem. Achei que iamos durar mais tempo, mas assim ¢
6timo, porque assim também nao lhe toma muito tempo. Foi rapido. E pronto, muito obrigada
pela sua disponibilidade por ter tirado estes 15 minutinhos, nem tanto, aqui para mim, para me

ajudar.

ER1: J4, daqui a nada ja te envio aqui o documento assinado, estd bem? E pronto, espero que

tenha bons resultados.
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E: Obrigada.

ER1: Nada, nada.

E: Obrigada.
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Anexo 4. Entrevista 2

ER2: Bom dia Beatriz.

E: Ola bom dia. Tudo bem.

E: Pronto a primeira pergunta. Para registo pode indicar o seu nome, funcdo, tempo de

experiéncia em comunicagdo interna nesta organizagao.

ER2: Sim, entdo meu nome ¢ [Nome do entrevistado] a trabalho na comunica¢ao do [Nome

da organizagdo] ha 3 anos e a minha funcao ¢ especialista de comunicagao.

E: Pronto, pode escrever brevemente a configuracdo do regime hibrido na sua organizagao.

ER2: Desculpe, ndo ouvi?

E: A descrever brevemente a configuracdo do regime na sua organizacao.

ER2: Sim. ... Para todo nos temos um regime hibrido para todos. Nem todos os cargos que
podem fazer, muitos operadores de fabrica. ... Podemos ter um ou 2 dias de teletrabalho por
semana, mediante a organizagdo com a chefia respetiva, sendo que tem de estar assegurado um

minimo de 50% presencial da equipa.

E: OK. Quais sdo, na sua perspetiva, os principais desafios que enfrenta na gestdo da

comunicag¢do interna em regime hibrido?

ER2: A ... eu diria, a motivagdo ... Eu acho que eu acho que ¢ sobretudo ... eu ndo sinto, no
nosso caso, sinceramente, ndo sinto que, se calhar vou ser uma outlier, mas eu nao sinto que o
nosso caso tenha um impacto que seja particularmente desafiante. Os meus desafios sdo
diferentes, sdo muito mais como chegar aos colegas da fabrica que ndo tém sequer e-mail
institucional do que propriamente os colegas que estdo em teletrabalho em casa. Eu sinto que
a produtividade ndo ¢ impactada e que conseguimos levar as nossas tarefas, com tranquilidade

e ¢ claro que claro que ha sempre determinados temas, determinados projetos que ganham mais
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em estarmos todos juntos na sala presencialmente, mas isso até isso consegue articular, ndo ¢?

Se ndo for quarta € na quinta e se ndo for na quinta ... .

E: Sim.

ER2: Portanto, ndo posso dizer que tenha assim propriamente que se sinta assim grandes
dificuldades ou desafios, mas diria que sobretudo, a motivacao e a celeridade de resposta. Mas,
1SS0 mesmo ... mas isso sdo temas que também, sdo desafios, que também se fossemos 100%

presenciais iriamos continuar a ter. Nao sei se fui clara, mas ...

E: Sim foi foi. ... Que estratégias ou praticas especificas de comunicacdo interna tém sido

implementadas para superar estes desafios identificados?

ER2: Nos temos procurado a ter canais de comunicacdo diversificados, ndo estamos sé
dependentes do e-mail, ja estd sempre obsoleto. Tentamos ter comunicagdes visualmente mais
apelativas ... com um texto também com call to action. As pessoas perceberem que tém, que
tém de fazer alguma coisa ... e implementamos também este ano newsletter digital que ¢
bimensal que tenta fazer um apanhado do que € que se passa nas varias empresas do grupo para

todos ficarmos a par do que ¢ que do que ¢ que andamos a fazer.

E: OK boa. ((tosse)) Na sua opinido, a comunicagao interna consegue manter os colaboradores

bem informados e alinhados com objetivo de organizacdo neste modelo de trabalho.

ER2: Sim, sim.

E: OK. Alguma pratica ou exemplo concreto que considero eficaz na gestdo da comunicagao

interna em regime hibrido?

ER2: Recorremos muitas vezes a formularios em que a pessoa tem que dar o seu contributo e
a sua opinido. Isso funciona muito bem e normalmente quando podemos pedir a participagao
dos colegas. ... Algum tema por formulario ... eu envio um e-mail envie um SMS e temos tido

realmente uma melhoria na taxa de participagao.
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E: Ok, ((tosse)) antes de irmos para a ultima a vocés, entdo ndo sentem que para tentarem
chegar a pessoa que estd em casa nao tem muita afluéncia de e-mails, ndo tém de estar, por
exemplo, que a pessoa se calhar nds ligam-nos e ndés ou ndo vemos no momento ou e-mail
depois também ndo chegou, ou ndo vemos no momento. Essa parte também ¢é, ¢ complicada

porque a resposta nao ¢, ndo ¢ logo na hora ou um assunto urgente.

ER2: No6s usamos muito o teams e eu acho que conseguimos ficar muito conectados e ter um

tempo de resposta até bastante, bastante célebre. Nao, ndo sinto isso de todo.

E: OK, boa, isso ¢ bom porque tenho outras empresas que sentem, que t€ém muita afluéncia de
e-mails e de chamadas, como se tivermos em presencial, basta irmos aquele gabinete, perguntar

e esta tratado.

ER2: ... Talvez o nosso Teams seja um pouco mais ativo nos dias em que estamos em

teletrabalho. Claro que sim, mas ndo acho que seja assim uma coisa critica.

E: Sim. OK. E para a ultima pergunta, gostaria de acrescentar alguma coisa, alguma
experiéncia ou sugestdo relevante sobre os desafios e oportunidades da comunicagdo interna

em regime hibrido que considera importante partilhar?

ER2: Da comunicagdo interna propriamente eu acho que ha que haver um esforco para,
independentemente de estarmos em casa ou no escritorio ... acho que ¢ sempre a luta, é sempre
como nos tornarmos relevantes € como conseguimos manter engagement com o nosso publico
alvo ... especialmente as pessoas que estdo em casa. Mas eu, eu creio mesmo que aqui nesta
organizac¢do tem sido todos esforgam para que seja um caso de sucesso, porque algo muito que
queriamos muito e temos pessoas que vivem cada vez mais longe e isto faz de facto, muita

diferenga na nossa vida, na vida de todos.

E: OK.

ER2: Cabe a comunicagdo ser aqui a cola que vai unir e manter as pessoas todas no espirito e

na cultura da do grupo. E eu acho que tem corrido bem.
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E: Boa, boa. Foram entdo estas 7 perguntas, foi muito rapido. Também ndo quero roubar muito
tempo as pessoas, quero agradecer muito pela disponibilidade, pela partilha, foi mesmo muito

util e interessante. Fico entdo a espera do ... consentimento

ER2: Do consentimento, sim
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Anexo 5. Entrevistas 3

E: Ol4, [Nome do entrevistado].

ER3: Ol4, eu estava aqui a escrever no LinkedIn. Ol4, tudo bem, peco desculpa que perdi-me.
Como ndo tinha isto na minha na minha agenda, quando terminei a ultima, disse, bom, que

bom, vou poder...

E: Ola, tudo bem? Néo faz mal.

ER3: Entdo, tinha me passado, peco desculpa.

E: Nao faz mal, ndo hé problema nenhum, nao faz mal.

E: Bom, entdo, isto ja estd a ser gravado. A ideia desta entrevista, entdo, € recolher a perspetiva,
a sua perspetiva enquanto profissional desta area, da drea da comunicagdo interna. A entrevista
¢ gravada apenas para analise posterior e para os meus fins da tese, nada vai ser publico, nem
divulgado. E entdo vamos, vamos dar inicio aqui a esta entrevista que € curta, eu prometo, nao
tomo muito tempo. Entdo a pergunta, a primeira pergunta: para registo pode indicar o seu nome,

funcdo e tempo de experiéncia em comunicacao interna nesta organizagao.

ER3: Ok, entdo, [Nome do entrevistado]. Sou HR manager do [Nome da organizagdo]. Nesta
funcdo, comunicacao interna em bom rigor vou dizer 7 anos. Porque mesmo nesta missao e na
missdo que eu comecei sempre tive a responsabilidade da comunicagao interna.

E: 2, pode descrever brevemente a configuracao do regime hibrido na sua organizagao.

ER3: ... entdo atualmente temos um regime hibrido efetivamente generalista para todas as
pessoas, obrigagdo de 1 a 2 dias, dependentemente da funcdo, em presenca e 3 dias em
teletrabalho e depois temos um regime de full-remote para algumas situacdes particulares, um

regime de totalmente presencial para missdes que obrigam efetivamente. Pe¢o s6 um minuto...

E: Claro.
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ER3: Para ndo ficar aqui registado a minha filha a falar.

E: Nao ha problema.

(PAUSA PARA FALAR COM A FILHA)

ER3: Portanto, um belo exemplo de como o teletrabalho, por vezes tem aqui colegas de
trabalho inesperado. ... entdo o regime generalista este de uma de 2 vezes por semana
presencial, mas normalmente 3 em teletrabalho e depois, ha especificidades que advém de
projetos especificos. Por exemplo, atualmente eu fago uma semana sim, uma semana nao,
porque envolve estar em Franga, portanto depende muito, mas ¢ o general e um a 2 dias por

semana no escritorio.

E: OK. E esses um ou 2 dias, sdo vocés que escolhem ou sdo especificos para as pessoas. Como

¢ que isso funciona?

ER3: Entdo a maior parte dos managers escolhem efetivamente. Depois com as equipas ha um
acordo com o manager dum dia para que a equipa se reina. Ok? Normalmente e depois outro
a escolha pela pessoa. Mas normalmente pede-se um dia em que, normalmente a terca, a terca

e quinta sdo assim os dias mais populares das equipas, diria.

E: OK. 3: quais sdo, na sua perspetiva, os principais desafios que enfrenta na gestdo da

comunicag¢do interna em regime hibrido?

ER3: Acima de tudo, e o feedback que também que os colaboradores nos dao, nos questionarios
também que fazemos de clima social, ¢ um excesso de comunicagdo por varios canais, porque
depois temos o chat interno, os e-mails, os workspaces coletivos que existem e que ¢ uma
difusdo enorme de comunicagdo ou auséncia de comunicagdo. Porque ndo estamos nos
corredores, portanto, esta ambiguidade, em vez de ou comunicar demasiado ou comunicar em
falta. Que ¢ um dos feedbacks também que os colaboradores nos ddo e ¢ uma dificuldade de
saber em que medida podemos comunicar da melhor forma. Diria que este ¢ o grande desafio,

¢ a medida e a frequéncia da comunicagao.
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E: Ok.

ER3: E a ferramenta, ja agora.

E: Sim. E quais sdo as estratégias ou praticas especificas que vocés utilizam para superar estes

desafios?

ER3: Entdo, entretanto, uma das alternativas que fizemos foi estabelecer aqui um manual de
boas praticas, de modo que consiguemos afinar com quanto tempo devera ter reunido,
idealmente, a como € que se deve trabalhar quando se estd em presenca e quando esta e, quando
estd em casa. Um manual de boas praticas, ndo €, de convivéncia entre noés também, e que um
dos grandes capitulos ¢ a comunicacdo entre nos. Ou seja, e-mails importantes com documentos
importantes ¢ sempre por e-mail, nunca pelo chat. Mensagens curtas, faceis, serdo feitas pelo
chat e ndo nada que seja importante ou que seja importante preservar, portanto, ¢ um manual.
Essa, por exemplo, foi uma das alternativas que implementamos. A segunda alternativa €, quem
comunica? E de que forma comunica? Sabemos que obviamente, se a vier da parte de
determinadas pessoas, hd uma atencao superior a essa comunicagao e ¢ dirigida a todos. Se for,
via os managers, sabemos que diz respeito aquela equipa especificamente, portanto, um
bocadinho de comunicac¢do direcionada foi aquilo que fizemos também. Estratégias de
comunicagdo direcionada, adotdmos para além de formagdo especifica para os managers
também seja método hibrido, seja em presencial. Ok, acima de tudo, também as equipas de
recursos humanos, também comecgaram a desenvolver técnicas de animagdo em hibrido e de

animacao dos coletivos a distancia.

E: Boa, boa. Na sua opinido, a comunicagdo interna consegue manter os colaboradores bem

informados e alinhados com os objetivos da organizacdo neste modelo de trabalho.

ER3: Eu acho que a comunicagao interna ajuda e apoia a mensagem que a empresa quer passar,
mas ndo substitui a relagdo, sobretudo do manager, com o colaborador. E que eu acho que ¢
esta relagdo que ¢ privilegiada e que onde devem passar as principais mensagens e formato.
Claro que muitas vezes, quando fazemos uma comunicagdo que ¢ importante para 0s

colaboradores, o que fazemos ¢ declind-la em vérios momentos: um plendrio coletivo,
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workshops de equipa e depois 0 one-0-one com os managers. Portanto, aqui ha uma cascata de
informag¢do, mas com mais detalhe a medida que vamos afunilando. Pronto ¢ uma forma, mas
para mim ndo ¢ exclusivo e tem de ser sempre complementada, na minha opinido, com relagao

mais proxima de manager-colaborador.

E: OK. Alguma pratica ou exemplo concreto que considero eficaz na gestdo da comunicagao

interna em regime hibrido?

ER3: Gosto que tenhamos rituais definidos, rituais de comunicacdo planeados ... com
antecedéncia, porque as pessoas tenham esta disponibilidade e saibam que ¢ importante a
comparecerem e que a informacgdo que vai la ser partilhada e a reter ¢ importante para o
colaborador e para a empresa. Portanto, para mim, diria que rituais especificos com o mesmo
nome com a ... que introduz alguma rotina na forma de comunicar para mim sao ... ¢ uma boa
pratica e que nos utilizamos com frequéncia e at¢ mesmo o nome que damos aos rituais, faz

com que obviamente também vincule a pessoa a informagao que vai ser partilhada.

E: Ok, boa. E por ultimo, vamos para a pergunta, gostaria de acrescentar mais alguma
experiéncia ou sugestdo relevante sobre os desafios, oportunidades de comunicagdo interna

neste regime que considera importante partilhar?

ER3: Sim, eu gosto ... quero partilhar uma pratica que eu acho que a empresa faz bem e acho
que ¢ interessante e que ... eu para além de RH enquanto colaboradora e um também tenho
informacgdo e acho que a pode fazer sentido que € a: newsletter semanal, empresa que ... tem o
mesmo formato em que passa ... de comunicacdo coletiva mais macro para depois setores de
informagdo que sdo mais importantes para umas pessoas, mais importantes para outras, mas ha
um pouco de tudo. Entdo em grosso modo semanalmente, temos a informacao do que ¢ que se
passa na empresa, do que ¢ que ¢ mais relevante reter. ..., mas diria que a newsletter geral é
importante e depois os plendrios da equipa ... mensais para mim sdo também uma boa pratica
e que ... seja em presenga ou em hibrido, tém os 2 esta op¢ao, primeiro também dar-nos esta
opc¢ao as pessoas, mas que para mim sdo uma pratica a implementar pelas empresas e que bem

difundida pela nossa.

E: Ok, bom e, portanto, foram estas as sete perguntinhas que eu tinha preparadas para
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entrevista, queria muito agradecer por esta por esta partilha, por me ter ajudado aqui na minha

tese e pela disponibilidade que que mostrou.

ER3: Nada Beatriz, obrigada e coragem e boa sorte também. Espero que corra tudo bem!

E: Obrigada. Obrigada.

ER3: Tchau adeus obrigada.

E: Obrigada. Muito obrigada.
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Anexo 6. Entrevista 4

E: Se tiver alguma questao, pode colocar esteja a vontade e entdo vamos, vamos comegar, pode

ser?

ER4: Sim, certo? De acordo.

E: Portanto, para registo, a primeira pergunta pode indicar o seu nome, a fun¢ao e quanto tempo

de experiéncia em comunicagdo interna tem nesta organizagao?

ER4

Certo, o meu nome ¢ [Nome do ER4]. Eu estou na func¢do de gestor de comunicagao interna ha
sensivelmente 6 anos. E no [Nome da organizacdo], portanto, na direcdo de comunicacao e
marca atualmente. Esta, esta equipa de comunica¢@o interna e cultura ja teve na direcdo de
pessoas ou na dire¢do de recursos humanos, como queiram chamar, atualmente e
essencialmente ha 2 anos, 3 que numa reestruturagdo integramos a dire¢cdo de comunicagao.
E: OK. Pode descrever brevemente a configura¢do do regime hibrido na sua organizacao.

ER4: Sim, nds temos a possibilidade de teletrabalho 6 vezes por més.

E: OK, ndo, ndo ¢ estipulado por semana como a maioria das empresas, que ¢ 2 vezes no

escritorio, 3 vezes em casa.

ER4: Exato.

E: OK.

ER4: Nao, eu posso tirar 6 dias seguidos, como posso tirar uma vez por semana e s6 de gozar

4 dias, desde que ao final do més com contemple apenas os 6 dias gozados de teletrabalho.

E: OK.Interessante.

ER4: Optamos também ja agora, partilhar que, por exemplo, optamos durante a semana haver
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sempre um dia da semana em que a dire¢do, a equipa, estd toda no escritorio para estarmos em

a trabalhar presencialmente todos, mas hé aqui um regime de flexibilidade na equipa.

E: OK. Quais sdo, na sua perspetiva, os principais desafios que enfrenta na gestdo da

comunicag¢do interna em regime hibrido?

ER4: Em regime hibrido?

E: Hibrido.

ER4: Se eu quiser fazer alguma acdo de comunicagdo interna presencial, ou que envolva a
alguma agdo no escritorio, este ¢ um desafio, ou seja, o facto de as pessoas estarem em
teletrabalho limitam que se lhes quiser oferecer alguma coisa, tenho de enviar para casa ou
esperar que o colaborador venha ao escritorio. Se eu quiser ter uma ac¢ao a entrada do escritorio,
eu vou impactar apenas as pessoas que estdo a trabalhar presencialmente e ndo vou impactar
as pessoas que estdo em regime de teletrabalho ou remoto. Mas para nés € um desafio maior
ainda ¢ que ¢ alcancar todos os colaboradores, ndo ¢? Ou seja, ndo s6 0s que estao no escritorio
como os que estdo em teletrabalho, como os que estdo espalhados pelo pais, porque na nossa,
na nossa empresa, acabamos por ser pessoas de Norte a Sul e ilhas e nem todos estdo

centralizados num edificio apenas.

E: Tem de chegar aos diversos, as diversas localizagdes de cada um.

ER4: Sim se bem que o tema e o que tu estas a trabalhar estd mais focado na parte hibrida e as

tuas perguntas sim.

E: Sim ((ri-se)). A que estratégias ou praticas especificas de comunicacdo interna t€ém sido

implementadas para superar os desafios identificados?

ER4: Referentes a parte hibrida, ndo ¢? O facto de eu ter colaboradores em casa.

E: Sim.
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ER4: No6s temos uma vantagem face se calhar outros setores que ¢é: 100% dos nossos
colaboradores, acredito eu, trabalham a frente de um computador. Isto, ou seja, permite-me que
toda a minha comunicacao interna funcione bem a nivel digital, ou seja, se eu usar os canais de
intranet, um canal de e-mail ou o Teams, por exemplo, para comunicar com 0s meus
colaboradores, mesmo que eles estejam no escritério, ou a frente de um cliente ou em regime
de teletrabalho, em regime hibrido, eu consigo impacté-los na minha mensagem se ela for
online. O grande desafio ¢, como ¢ o que eu te respondi a pouco, que ¢ acima de tudo, como ¢
que eu faco chegar a algo a residéncia de uma pessoa ou se eu quero isso, ndo ¢ eu, eu prefiro
se calhar, impactar quem esta no escritério e ndo tanto a quem esta em remoto, porque eu sei
que pelo menos uma vez por semana ele vird ao escritorio. Tirando as questdes dos
colaboradores estdo com algum tipo de licenca especifica para, como algo de apoio aos filhos,
por exemplo, em que estdo praticamente a 100% em regime hibrido. Como ¢é que noés
procuramos ultrapassar entdo estes desafios? Respondendo diretamente a tua pergunta: ¢ optar

por comunicar muito digitalmente e as agdes de presenciais ou de guerrilha serem pontuais

E: OK. Consegue partilhar alguma situagdo pratica ou mais concreta que dessas estratégias

onde foram utilizadas?

ER4: Sim, por norma grande parte das nossas agdes de comunicag¢@o interna, os nossos planos
de comunicacdo interna., eles sdo sustentados nos nossos, own media, naquilo que sdo os
nossos canais, logo eles sio remotos. A parte, as agdes presenciais sio pontuais, sdo
esporadicas, entdo eu ndo tenho tantas vezes esse desafio de pensar como ¢ que eu vou impactar
um colaborador que estd sempre por cento em formato hibrido. Mas uma estratégia muito
simples € nos termos a nogao, qual ¢ que ¢ o dia da semana em que hd maior afluéncia de
pessoas no escritorio. Entdo, se calhar eu vou escolher esse dia para fazer o langamento de uma
campanha, para fazer uma ag¢do promocional para marcar uma reunido, uma apresentagao,

porque ai sim, eu sei que estdo mais pessoas presenciais € o impacto vai ser maior.

E: OK. Na sua opinido, a comunicag¢do interna consegue manter os curadores bem informados

e alinhados com os objetivos da organiza¢do neste modelo de trabalho.

ER4: Sim. Nao sei se queres que fundamente muito, mas diretamente sim, porque 14 esta,
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porque eu consigo fazer chegar a informagdo as pessoas na mesma. Eu acho que ¢ muito mais
dificil em setores em que os colaboradores andam na rua diariamente e que, se calhar, o inico
ponto de contacto ¢ um telemovel. Basta-me que esse colaborador ndo tenha acesso a intranet
ou aos canais internos da empresa no seu telefone, eu estou muito mais limitado para comunicar
com ele. Se eu trabalhasse num setor de, neste caso de um supermercado ou de um
hipermercado, eu tenho mais dificuldade em comunicar rapidamente e digitalmente com quem
estd a frente de uma caixa de supermercado de quem estd a frente de um balcdo com um
computador a frente, num banco. Faco me entender? Portanto diria que nesse caminho estamos,
estamos facilitados e eu acho que conseguimos alcangar e ser eficazes na nossa comunicagao

interna, independentemente da pessoa estar em formato hibrido ou nao.

E: Sim sim

ER4: Porque se eu tiver uma mensagem muito importante, que até pode ser do nosso CEO para
todos os 4500 colaboradores ou 4300, sensivelmente, ela vai ser por formato digital, vai ser
uma call Teams para toda a gente, vai ser um video gravado, vai ser e-mail, portanto chega a

todos 0s que estdo em casa e 0s que estdo no escritorio.

E: OK. Hé alguma prética ou exemplo concreto considero eficaz na gestdo da comunicagao

interna em regime hibrido.

ER4: Sim, eu acho ... n6és usamos um bot aqui no Teams, por exemplo, cridmos um bot para
mensagens curtas, tipo um tweet ... e isso funciona muito bem, porque, em teoria, o
colaborador esta o dia todo a frente do computador, porque esta em trabalho remoto, ndo se
levantou para ir ter com alguém ao lado, sendo para trabalhar a entdo, a forma dele estar online
com o restante banco ou com o restante equipa e por Team, entdo o Teams estd sempre esta
sempre aberto.Se eu lhe enviar uma mensagem a dizer que hoje ¢ lancada a campanha X ou
acede a esta noticia na intranet para que saberes que aconteceu Y, € bastante eficaz, porque o
call to action é muito direto, ndo é? E o ter um pop-up de um de uma mensagem Teams, vejo
o que € que ¢, ¢ um bot que eu ja o conhego ... ja estou identificado com ele e faz-me chegar a

informacdo que eu quero.

E: Boa, ... vamos entdo para a ultima pergunta a algum gostaria de acrescentar mais alguma
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experiéncia? Sugestdo relevante sobre os desafios, oportunidades de comunicacdo interna em

regides considera importante partilhar.

ER4: Mais do que na comunicacdo interna, eu acho que os grandes desafios sdo a nivel de
lideranca e gestdo de equipas. Acho que o lider tem de acreditar no seu colaborador, tem de
acreditar na sua autonomia, € eu acho que estas principais interrogagdes aconteceram em
contexto de pandemia em que estdvamos todos a distancia. Agora o principal desafio aqui, mais
do que a comunicag¢do interna mais uma vez e na gestdo das equipas, ¢ como ¢ que eu tenho
uma equipa de 6 pessoas em que eu tenho um colaborador que esta 100% em modelo hibrido,
ou que s6 vem uma vez por semana ao escritério e eu mantenho no ambiente, mantenho
envolvido no clima da equipa, ndo ¢? Este ¢ o grande desafio. Como € que eu trago essa pessoa
para dentro de, do clima, da restante equipa mais do que a comunicagdo, eu acho que essa
consegue fluir, olhando para a empresa onde trabalho, eu acho que ela consegue fluir bem,
independentemente de o colaborador estar em formato hibrido ou ndo. O resto estd a distancia
de um telefonema, de um Teams, de um e-mail, acho que informacao flui bastante. A relacao
entre pessoas, a relagdo entre equipas, a relagio entre as liderangas e o colaborador, essas ¢ que
tém maiores desafios, mas eu acho que ndo ¢ bem o tema que estds a trabalhar, pelo que eu

percebi.

E: Nao ¢ mesmo, quais s3o os desafios que...

ER4: A comunicagao.

E: Os profissionais da enfrentam para chegar, sim, para chegar aos seus colaboradores, as

pessoas com quem trabalham.

ER4: Sim.

E: E pronto e era s6 estas perguntas que eu tinha. Nao sei se tem mais alguma coisa a

acrescentar.

ER4: Nao olha, se calhar aqui dar-te apenas uma sugestdo, e se tu falaste agora com o Nelson,

que tem uma realidade em que felizmente os 4300 colaboradores tém um computador a frente
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e que me permite ter este género de proximidade e rapidez na minha comunica¢do com todos,
tou a distancia 14 esta de um e-mail de um, de uma intranet ou o que seja, se calhar falares com
alguém de comunicacdo interna de um setor exatamente o oposto a estes desafios que falava
ndo ¢ que € do dos 1000 colaboradores, mais de metade estarem na rua dia todo e que se calhar
nem ligou o computador ou ndo vao a intranet da sua empresa. Como € que a comunicacao
interna funciona com essa gente? E com é com SMS, é com é com telefonemas das liderancas
para saber e para lhes apresentar algo? E o WhatsApp? Hoje em dia, se calhar tem essa
possibilidade e ha nesse caso, nesses setores, se calhar os colaboradores s6 vao a intranet quase,
€ aos portais internos, para ver o recibo de vencimento ou para o para fazer a marcagdo das
férias ou dos tempos de trabalho. E ndo, ndo, ndo contactem com a comunicagdo da empresa.
E essas sim, eu acho que tem ali um desafio grande e que podem enriquecer o teu trabalho ¢

que ter conheceres aqui estas 2 realidades que bastante extremadas.

E: Sim a muitas das empresas que eu tenho falado, também tenho a dificuldade que ¢ o excesso
de e-mails que tém porque como estdo sempre estdo sempre no computador e ndo ¢ levantar
me ir ter com a pessoa. Escrito ao escritdrio, ao lado. E muito excesso de e-mails. Nao sei se

também o0 vosso caso se se identifica.

ER4: Sim, sim, eu acho que as dores sdo iguais em todo o lado nesse aspeto, aquilo que nos
procuramos a nivel de comunicag¢ao interna, ¢ eu ndo consigo controlar a comunicag¢do interna
que esta dentro das equipas ou da ou das direcdes da empresa, mas a comunicagao institucional
interna que ¢ feita essa conseguimos controlar. Entdo eu ndo vou bombardear os meus
colaboradores com 1 2 3 e-mails de comunicagdo interna por dia, faca um planeamento e tento
ver, obviamente, todos os temas sdo importantes, entdo eu vou dosear a forma, com que, a data
ou momento, em que eu vou comunicar internamente com as pessoas. Se eu tenho CEO a
querer enviar um e-mail para toda a gente na segunda-feira, aquilo ¢ o Uinico e-mail que sai a
nivel institucional para os colaboradores. Eu ndo posso a seguir ter um e-mail a falar que vai
haver um sunset, ou que vai haver uma ac¢ao de satde e bem-estar porque ja spam para ele, ndo
¢ aquilo ja € mais um e-mail para além de todos os outros que ele vai receber. Ou em alternativa,
isto ¢ uma boa pratica também que nds encontramos, foi reduzir o nimero de e-mails que
circulam e utilizasse. Passamos a utilizar ferramentas como o Teams para comunicar
mensagens mais diretas, mais curtas. E mais simples porque nos ja somos bombardeados com

dezenas de e-mails por dia, do dia a dia, mais as newsletters, mais as coisas que eu subscrevi e
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mais os e-mails importantes e depois aquilo tudo 14 no meio. O colaborador faz uma triagem

que muitas vezes ndo ¢ mais saudavel.

E: Sim, sim, eu ja tive essa experiéncia, ja trabalhei numa empresa e era muito. Era muito
assim. Era muito assim. Posto isto, queria agradecer por ter partilhado a sua experiéncia. Foi

util.

ER4: Boa.
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Anexo 7. Entrevista 5

E: Podemos entao comegar?

ES: Podemos sim senhora Beatriz.

E: Para registo pode indicar o seu nome, fun¢do e tempo de experiéncia em comunicacao

interna nesta organizagao.

ES: Entdo o meu nome ¢ [Nome do entrevistado] nesta empresa. Estou desde 2022, portanto

faz 3 anos e sou gestora de comunicagao interna.

E: Podes descrever brevemente a configuracao do regime hibrido na sua organizagao.

ERS: O regime hibrido o que quer dizer? Entre teletrabalho.

E: Sim como ¢ que funciona o regime hibrido na organizagao?

ERS: S6 temos um dia um dia de teletrabalho por semana.

E: Ok, esse dia e sdo vocés que escolhem, ¢ definido pela empresa?

ERS: Somos nos que escolhemos, ou seja, a gerimos a nivel de equipas, ndo € porque
organizagdo ¢ grande e temos equipas, ndo ¢? E, portanto, desde a equipa ... a equipa Portugal
onde eu estava tinha 30 pessoas e depois a equipa grande e depois a minha micro equipa.
Eramos 5. Portanto, eu tinha que coordenar primeiro dentro da micro equipa e depois com a
equipa das 30 pessoas para estarem sempre alguns elementos se representativos da

comunicag¢do interna no escritorio.

E: Ok certo. Quais sdo, na sua perspetiva, os principais desafios que enfrenta na gestdo da

comunicagdo interna e regime hibrido?

ERS: Sao alguns, ou seja, a nivel da comunicag¢do interna, ndo ¢? A comunicacdo presencial e

a proximidade que nds temos no facto de estarmos todos. Se fosse mais hibrido que ¢ isto, era
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perdido e a comunicagdo ¢ imprescindivel para nds conseguirmos alinhar, estarmos e criarmos
proximidade. Agora. Beatriz, isto o meu trabalho ... eu trabalho numa empresa com 35000
pessoas. Portanto, a comunicacao interna, independentemente de ser um regime hibrido ou ndo,

ndo €. Eu tenho uma dispersao geografica de quase 500 lojas pelo pais.
E: E como ¢ que consegues chegar as 500 lojas?

ERS: Temos canais de comunicagdo interna. Temos hoje ... temos, temos cartazes. Temos
uma coisa que noés chamamos painel SIP, que ¢ o painel comunicagdo Interna, que € o que ¢
um cartaz que existe nas lojas onde nods fomos as varias campanhas que nds decidimos e as
vérias comunicagdes. E isto pronto, pois é porque isto ... pois nds também temos outra
realidade, que € os conectados e ndo conectados, ou seja, que € que isto quer dizer? Nos temos
trabalhadores, colaboradores ... que nds dizemos de estrutura, que sdo os que estdo ligados a
companhia por e-mail, telefone e sao conectados. E ai temos os canais, temos a (?) que a nossa
Intranet e temos algumas outras formas e temos os ndo conectados, que sdo o que sdo 0s
trabalhadores da loja. Que ndo tem e-mail da companhia, ndo tem telefone da companhia e,
portanto, para esses temos um painel SIP, uma revista trimestral e tivemos em termos uma APP

que foi na altura do Covid, mas hoje em dia ndo tinha expressao e temos um site que ¢ o -

-. E ainda uma aplicagdo que ¢ -
E: OK. Boa. Tem muita, entdo tem maneira de conseguir chegar a todos.

ERS5: Sim, temos tentamos, tentamos.

E: OK. A proxima pergunta, que estratégias ou praticas especificas de comunicagdo interna

tém sido implementadas para superar os desafios identificados, pode dar alguns exemplos.

ERS: Os nossos desafios, foi o que eu lhe disse. E dispersdo geografica nio ¢, acima de tudo e

dispersdo geografica e também o as pessoas terem interesse naquilo que nés temos a dizer.

E: Sim.
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ERS: E o que no6s concluimos € que as pessoas basicamente tém interesses sobre beneficios.
Nao ¢ ... aquilo que tém ou ndo o receber. Ou entdo imagem, fotografias, gostam de se ver,
gostam de ver os colegas pronto. No nosso caso, temos também a particularidade ... tém
interesse sobre noticias do grupo fora, ou seja, tem noticias sobre a nossa realidade na Polénia.
Tém quando sai o relatorio e contas. Portanto, eu acho que os desafios estdo automaticamente
ultrapassados quando nds ... Nao, ndo, ndo vamos unicamente pela forma, mas mais pelos

conteudos a comunicar.

E: OK, como ¢ que conseguiram ... se podia dar algum exemplo de como ¢ que conseguiram

ultrapassar essa essa dificuldade?
ERS: Olhe, por exemplo, agora ...
E: Ha um exemplo mais concreto?

ERS: Nos tivemos no ano passado nossa revista interna, que ¢ a _, que o ano
passado estava muito, muito estava fraca adesdo, portanto, fizemos um questiondrio nas lojas.
Em algumas lojas, percebemos que as pessoas ... e reformulamos completamente, ou seja,
antigamente era uma revista va mais tipo exame, o marketeer com artigos pesados e descritivos
e concluimos que ndo que as nossas pessoas querem. E uma [ I com fotografias e etc
e alterarmos tudo, e temos hoje em dia uma revista que € s6 fotografias, pouco texto em que as
pessoas se veem e se reconhecem e gostam e esta a ter uma aderéncia ... estamos na ... vamos

agora fazer a segunda edi¢do da revista e a primeira teve uma aderéncia espetacular.

E: Boa, boa, na sua opinido, a comunica¢do interna consegue manter os colaboradores bem

informados e alinhados com os objetivos da organizacdo neste modelo de trabalho.

ERS: Eu acho que sim, apesar de ¢ o que eu estou a dizer, né6s somos comunicacao Interna

Portugal temos 5 companhias 14 dentro. Nao ¢? Porque a [Nome da organizacgdo], portanto, fala

por ele. Depois o _ fala por ele, o - fala por ele, o (?) fala por eles, portanto,

mas acho que sim, que conseguimos manter toda a gente alinhada.
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E: OK. A alguma pratica o exemplo concreto que considero eficaz na gestdo da comunicagao

interna em regime hibrido?

ERS: Nao, ndo, até porque nds temos um regime hibrido muito suis generis. Nao ¢ um dia de

teletrabalho, ndo ¢ considerado um regime hibrido, nao ¢?

E: Ok, entdo passamos para a ultima. Gostaria de acrescentar alguma experiéncia ou sugestao
relevante para os desafios ou oportunidades da comunicagdo interna e regime juridico que

considera importante partilhar.

ERS: Nao, eu acho que que €, ou seja, nds temos as vezes nds estamos mais preocupados em
comunicar do que em ouvir € acho que o segredo da eficacia da comunica¢do interna ¢ primeiro
ouvir o que € que as pessoas valorizam e as e as formas que elas valorizam e a partir dai criamos
as nossas estratégias. Muitas vezes ndo acontece, nés achamos que as app s@o o mais eficaz,
que o telemovel € o mais eficaz e pode ndo ser. Portanto, eu acho que o mais, o mais importante
¢ nds percebermos como € que as pessoas querem que nds chegamos até elas. E com isto,
construimos a nossa estratégia. Agora o regime hibrido aqui ¢ muito suis generis, como lhe

disse.
E: OK pronto, entdo chegamos ao fim destas perguntas desta entrevista que eu tinha preparada,

queria agradecer-lhe pela partilha pela partilha da sua experiéncia, que foi muito util. A vou

entdo parar de gravar.
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Anexo 8. Entrevista 6

E: Penso que ja esta gravado. Vamos entdo a primeira pergunta.

ERG6: Sim diga Beatriz.

E: Acho que sim, acho que esté a gravar.

ERG6: Sim.

E: Para revista pode indicar o seu nome foi? (CORTE NA CHAMADA), funcdo e tempo de

experiéncia em comunicagdo e nesta organizagao.

ERG6: Beatriz desapareceu me um bocadinho, estd me ouvir bem?

E: Estou a ouvir, ndo esta a ouvir?

ERG6: Ok houve aqui um corte, mas penso que me estd a perguntar a pedir para eu dizer o meu

nome.

E: O nome, funcdo e tempo de comunicacio nesta organizagao.

ERG6: Ok ok, entdo [Nome do entrevistado] penso que chega. Eu estive 16 anos em ambiente
de comunicacdo no [Nome da organizagdo], primeiro na dire¢do de comunicagdo e
responsabilidade corporativa. Depois tive, em ambiente provedoria do cliente, mas sempre com
a funcdo de comunicacdo e muito interna. ... E depois entdo entrei e tive 3 anos na direcdo de
comunicagdo interna em Portugal. Mas sempre em comunicagdo, porque sou uma mulher de

comunicag¢do. Sim.

E: Ok. Pode descrever brevemente a configuragdo do regime hibrido na sua organizagao.

ERG6: Ora, pois, portanto, a [Nome da organizagdo] que de facto foi, os ultimos 16 anos da

minha vida profissional. O ambiente hibrido ¢ algo que ainda tem de acontecer. Vai acontecer,

estd no papel, portanto, hd uma defini¢dao de ... Uma politica, digamos, de regime hibrido ou
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teletrabalho, podemos estar um dia em teletrabalho dia por semana, em teletrabalho. E
complexo porque temos varios ambientes, tal como como, como ja percebeu a varios ambientes
nesta, neste ambiente de retalho alimentar, ... sendo que em termos de corporate, em termos de
estruturas centrais, ndo sera complicado o desafio ndo, ¢ muito grande em termos tecnologicos
e mais em termos de lideranga, e de cultura. Depois nas lojas, nas operagdes isso €, basicamente
ndo é impossivel, mas ¢é dificil. E dificil porque sdo fun¢des ou sdo operagdes que exigem a
presenga fisica. Nao ¢? Nao ¢ que, ndo ¢ que ndo, se faca. Obviamente que se faz em [Nome
da organizagdo] ¢ dificil, portanto, esta ¢ a minha experiéncia e tudo o que seja fora de
estruturas centrais, do seja fora do ambiente, escritorio do office. E dificil, mas
fundamentalmente ¢ dificil manter por uma questao de cultura, porque quando se quer e quando
se criam politicas e quando se transforma, tudo ¢ possivel. Nao sei se respondi politicamente a

pergunta.

E: Ok sim, sim. E esse dia em casa que vocés tém na parte do escritério ¢ um dia definido por

vocés ¢ um dia definido pela empresa. Como € que vocés se organizam nesse sentido?

ERG6: E na diregdo de comunicagio interna Portugal era muito elencado 4s chefias diretas, ou
seja, a lideranca. As equipas poderiam organizar-se entre si, ndo ¢? Fazer uma faziamos uma
tabela e as equipas organizavam se para ndo sobrepor dias em casa, imagina a mesma fungao,
ndo ¢? a basicamente era isso que acontecia, mas sempre muito sujeito a liderancga, ou seja, a
chefia teria de aprovar sempre. ... Nao quer dizer que ndo acontega, eu dizia “Eu quero tirar
uma quarta-feira, ok, posso ou ndo posso?” Mas ndo era ... ndo esta propriamente na nossa
decisdo a 100%, tem de haver sempre uma articulagdo e faz sentido, até para nao haver vazios

e as fungdes tém de ser tém de ser asseguradas.

E: Sim. Quais s3o, na sua perspetiva, os principais desafios que enfrenta na gestdo da

comunicag¢do interna em regime hibrido?

ERG6: Sim. Na minha opinido, os desafios sdo todos ... Para mim ¢ tudo muito cultural. O grande
desafio ¢ cultural e depende muito do tipo de lideranca e do engagement que nos fazemos com
as nossas equipas. Eu, particularmente, sou absolutamente defensora do trabalho hibrido. Penso
que ¢ facilitador e a pandemia veio nos abrir muito essa porta. Eu ja fui jornalista durante uma

grande parte da minha vida e penso que consegui, ... terei de alguma forma a aberta essa porta
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enquanto jornalista e foi a melhor fase da minha vida, depois em ambiente corporate ¢ dificil
a, mas volto a dizer: o maior desafio, na minha opinido, estd na cultura, estd na lideranca, esta
na forma como as pessoas ou os colaboradores se conseguem colar uns aos outros. Para mim ¢
estds em hibrido, estds em escritorio para mim ¢ tudo igual, desde que estejas comprometida
com a organizagdo, com o teu trabalho, com aquilo que tens de entregar. Nao ¢? Portanto,
basicamente ¢ uma questdo cultural para mim, hibrido ou estares em permanéncia no escritorio,
desde que haja engagement, desde que haja cola, desde que a lideranga funcione e consiga, de
facto criar os elozinhos todos, a tudo corre bem e tudo funciona e, portanto, para mim, o maior
desafio ¢ a lideranca e a cultura da companhia, que é preciso mudar. E preciso transformar. E
preciso fazer muita coisa ainda e ndo me refiro s6 a [Nome da organizagdo] refiro-me ao mundo

em geral.

E: Sim, sim, ¢ um ¢ um, acho que ¢ um desafio que que ainda estd para acontecer. E algo que

ainda esté4 para acontecer.

ERG6: Sim. Mas eu acho que j4, olha que eu acho que ja estd a acontecer um bocadinho j4 esté
a acontecer. J4 acontece muita coisa, € preciso acontecer muita coisa fora na sociedade civil,
digamos, para que todos nds ... temos uma palavra a dizer, penso que todos nds temos um passo

a dar.

E: Percebo. Que estratégias ou praticas especificas de comunicacdo interna tém sido

implementadas para superar os desafios identificados pode dar exemplos.

ERG6: ((ri-se)) Essa pergunta muito dificil. Falando em termos genéricos, ou seja, quando se
parte da lideranga, pegando no desafio que eu identifico como principal é preciso criar
estratégias de ligagdo. E preciso criar mecéanicas, mecanicas de comunicacio e estratégias para
chegar transversalmente a todos os colaboradores e a todas as tipologias de colaboradores. Se
olharmos para o mundo digital ¢ facil, porque basta criar ferramentas. Depois € preciso saber
comunicar ... dentro dessas ferramentas, ¢ preciso criar modelos de comunicagdo e uploads
para cada tipologia de negocio, para cada tipologia de colaborador, para podermos estar mais
proximos uns dos outros. Penso que hoje, com o mundo com digital em que vivemos e com a
tecnologia tdo afinada, tudo ¢ possivel. Mais uma vez, essas estratégias ou esse caminho tem

que ser definido fop-down, tem que ser definido pela lideranga, pelas chefias, pelas chefias
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intermédias até aos nossos colaboradores e ¢ preciso criar ferramentas, ¢ preciso criar lagos e
é tdo facil hoje, basta querer. E genericamente é um bocadinho isto ndo é, porque hoje
conseguimos criar apps para falar diretamente, estar no telefone de qualquer pessoa, diz o que
tu quiseres a qualquer pessoa. Tens € que encontrar o caminho certo para 14 chegar, a ferramenta
certa, a comunicagdo certa, a palavra certa, mecanica certa para chegar, para chegar onde
queremos chegar. Se queremos chegar ao coragdo, se queremos chegar ao cérebro, se queremos
jogar com a emog¢do ou com inteligéncia, vou ser muito genérica, mas acho que ¢ isto, acho

que tem de ser.
E: Sim.
ERG6: Se precisar de mais alguma coisa ja vai interrompendo para Beatriz.

E: Algum exemplo que possa dar em concreto que tenham feito na [Nome da organizagao]

para superar estes desafios?

ER6: Sem duvida, sem duvida. Nos cridmos, na fase da pandemia, alguns modelos de
comunicagdo, algumas mecanicas de comunica¢do, que foram determinantes para nos
mantermos unidos e que depois ficaram e que e pronto e, que, entretanto, ndo interessa porque
as coisas mudaram, mas até¢ ha 1 ano muitas das ferramentas de comunicacao que nos criamos
em comunicacdo interna, permaneceram e foram absolutamente fundamentais. Como? Como
eu estava a dizer, como criar newsletters semanais com as companhias todas e dentro das
proprias companhias a criar clusters para comunicar, para comunicarmos o que esta a acontecer
connosco, 0 que vai acontecer ...Vamos falar sobre o _, por exemplo, o que ¢ que
esta a acontecer dentro do || ll? Quais sdo as grandes linhas de orientagio, que é que
se etc. Se comego a falar dou muita informag¢do. Em termos praticos, criamos newsletters
periddicas, para varias tipologias, para varios perfis, com um tipo de comunicagdo diferente,
adequado e ajustado a cada perfil. Criamos apps de colaborador, havia um ||| GG_
_, portanto, dentro de cada companhia. Portanto, isso para mim, as apps sdo super
eficazes, super, porque estamos sempre a falar com as pessoas se quisermos, também nao
podemos massacrar, ndo é? A outra coisa gira que nés criamos e teve muito impacto, foi a radio
_. Acho que era uma ferramenta espetacular, mensal, todos os meses tinhamos uma

emissdo de radio nas lojas que antes das lojas abrirem ia para o ar. Portanto, o dia comecava,
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todos os meses, havia um dia no més que o dia comeg¢ava com uma emissdo de radio toda
orientada para os nossos colaboradores, para aquela tipologia de colaboradores com sucesso,

podiam pedir musicas e tudo. Isso ¢ um tipo de as pessoas adoram, adoram.

E: Isso foi uma ideia muito, muito engracada, nunca tinha, nunca tinha ouvido algo assim, ¢

diferente.

ER6: Sim. Sim, acho e produziamos na empresa, sim, portanto, muito, muito top, muito
profissional, foi uma das experi€ncias mais giras que, que que que tive a oportunidade de
liderar. Portanto, quando nos queremos, de facto, nds conseguimos chegar 14, ndo ¢? E depois
depende da mensagem que queremos passar € a forma como passamos, mas a radio junto
daquela populagdo das lojas que sio, é muita gente, ndo é. E um perfil especifico, um sucesso,
um sucesso.E depois de emissdo para emissdo as pessoas tinham, podiam pedir, mandavam-
nos e-mails para a comunica¢ao interna, ligavam-nos a pedir disco, a pedir musicas ou porque
o marido fazia anos ou porque queriam homenagear um colega, que também ¢ muito
importante, muito importante, isso cria muito, muito engagement nas equipas, ou porque uma
colega fazia anos e queria homenagear ou porque alguma colega ia sair e queriam fazer uma

emissdo especial. Muito giro. Muito giro e muito pro muito pro.

E: E uma ideia muito gira.

ERG6: Sim, radio || . podemos fazer uma radio qualquer coisa, desde que queiramos.
E: Exato exato.

ERG6: Sim e o podcast isto, antes de eu sair, também estava em cima da mesa a fazer uma

conversao para podcast. Fica com a ideia. Esta bem, ¢ giro.
E: Também ¢ interessante também algo interessante, sim.
ERG6: Sim tematico, ndo ¢? Podemos usar vérias varios temas que estdo em cima da mesa.

Imagina quando estivermos olhando para tras e ndo para frente, para frente ndo me interessa,

quando foram as Jornadas Mundiais da Juventude, nds 0_ foi um grande ... [Nome
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da organizagdo] apoiou imenso, um podcast sobre jornada foi um maximo. Fizemos uma

emissdo de radio sobre a jornada. Foi muito giro de fazer.

E: Muito giro, tinham ideias muito, muito interessantes, muito para criar assim um engagement
entre os colaboradores todos, ndo s6 da parte do escritério, mas também das lojas. Acho que

isso foi muito importante e ¢ muito importante atualmente.

ER6: Sim. E nds também temos a logistica, portanto, ndo sdo s6 as lojas eram a toda a parte
logistica e ¢ uma populacao ja diferente. Toda a parte de (?), que é que ¢ a fatia da empresa que
trata das refeigdes, ndo €, tudo o que ¢ comidinha que se vé nas lojas e também uma populacao
diferente. Portanto, tudo isto sdo estruturas que tém perfis diferentes e missdes diferentes e,
portanto, nés em comunicagdo interna temos de olhar para isto tudo e trabalhar com isto tudo

e criar ferramentas para 14 chegarmos.

E: Exato. Exato. Na sua opinido, a comunicacao interna consegue manter os colaboradores

bem informados e alinhados com os objetivos da organizag¢ao neste modelo de trabalho.

ERG6: Consegue sempre. Acho que ja respondi, mas objetivamente consegue, consegue desde
que esteja organizada, desde que sabem exatamente o que quer comunicar, como ¢ que quer
comunicar e utilizar as ferramentas necessarias ou que tiveram ou que se nao tiver, inventa,
que ¢ uma constante na minha vida a inventar, ... consegue claro que consegue, seja fisico, seja
hibrido. Eu ja disse e volto a dizer, para mim ndo hd qualquer diferenca, tudo depende da
lideranca, tudo depende de quem esta com o tubozinho de cola, o tubo de cola, ndo é? Portanto,
podendo aqui uma metafora cola um pinguinho de cola aqui um pinguinho de cola ali e como
¢ que isto tudo consegue montar a big picture, depende da lideranca, top down, como € que a

coisa vai. Consegue, claro que consegue, entdo se consegue.

E: Sim. Basta querer exato.

ERG6: Basta querer e ter imaginagdo, sim. A e ter e ter os valores, isso ¢ muito importante, ter
os valores da empresa bem definidos, ter uma cultura bem definida, sem zonas cinzentas, que

zonas cinzentas ¢ o pior que ha em comunicagdo interna, ¢ onde hé o desastre ndo ¢, onde ¢

surge a crise ter tudo muito clean, muita transparéncia, muita verdade.
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E: Alguma pratica ou exemplo concreto que considera eficaz na gestdo da comunicagao interna

em regime hibrido?

ERG6: Sim, criacdo de app para ligagdo direta aos nossos colaboradores. Para mim, foi uma
experiéncia ... sim, ndo tenho duvida nenhuma que no dia de hoje, século 21 ndo € o momento
que vivemos hoje, a ligagdo ao telefone, a ligacao digital foi absolutamente fundamental para
fazer chegar o que nos queremos crescer. Estratégia com muita, com muito pensamento, com
muita ponderacdo, porque tem de haver também muito equilibrio, mas sim, mas sim eu sou

muito digital e acho que o digital ¢ uma ferramenta espetacular desde que saiba usar.

E: Exato.

ERG6: Sim.

E: A, vamos entdo para a ultima?

ERG6: Sim.

E: Gostaria de acrescentar mais alguma experiéncia ou sugestao relevante sobre os desafios e

oportunidades da comunicacdo interna em regime hibrido que considere importante partilhar.

ERG6: Eu posso partilhar um pouquinho, um pouco, da minha experiéncia com a minha equipa.
Que ¢ a ligagdo permanente em que nds estdvamos, estdvamos em hibrido, fosse em hibrido
nao fosse em hibrido, nos estamos permanentemente ligadas. A equipa toda ligada, a tudo o
que acontecia a uma todas, se todos, todas somos mulheres. Pronto ¢ assim ... 0 que acontecia
auma, fosse pessoal ou fosse profissional, todas sabiamos e todas estdvamos por dentro. E esta
ligacdo, esta entreajuda ¢ absolutamente fundamental em comunicacao interna: estarmos todos
no mesmo barco, sabermos todos a linguagem que falamos, temos todos um objetivo comum
¢ muito oleados, muita, muita comunicagao entre nos. Se nods nao tivermos uma comunicagao
oleada, eficaz e empatica, a empatia ¢ absolutamente determinante, nada funciona porque parte
de nos, ndo ¢? Comunicarmos bem parte também da forma como ndés comunicamos dentro da

propria equipa. Quem faz a comunicag¢ao interna acontecer, tem que comunicar muito bem por
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dentro, para que tudo flua e para que tudo aconteca. Acho que sobretudo a empatia, a
transparéncia e a verdade e a cumplicidade ¢ fundamental, acho que € ndo ¢ preciso, ndo ¢ (?),
ndo ¢ preciso andar a construir PPT o tempo todo, a dizer, vamos fazer isto, isto e isto, com
este este e este e este objetivo. Acho que antes do PPT, a equipa tem que se conhecer, tem que
haver muito autoconhecimento e tem de haver muita, muita cumplicidade e muita verdade.

Acho comunicagdo interna ¢ isto sendo ndo acontece € ... cola.

E: Exato percebo, percebo € eu tive uma empresa em que a comunicagdo interna também nao
era assim muito ... era uma zona cinzenta também, como disse ha bocado, ndo era assim muito

agradavel e as coisas 1a dentro também ndo funcionavam assim tdo bem.

ERG6: Tem de tem de partir de quem ... Eu sei que € um chavao, mas € isso, ¢ da liderancga, tudo
a lideranca tem que tem de por os pés no chdo e o coracdo também a frente. E vivemos na
época, penso eu, que estamos a tentar caminhar para esse equilibrio entre a vida profissional e
a vida pessoal. Se ndo tivermos bem pessoalmente, também ndo estamos bem
profissionalmente e vice-versa. Quem diz que uma coisa € uma coisa, outra coisa € outra coisa,
ndo sabe o que diz, na minha opinido, estamos nos ... somos um soé, esta tudo dentro de nds,
estd tudo ligado, se uma coisa ndo tiver bem a outra também nao estd. Aquela frase muito que
eu considero idiota, que “Isto ndo é pessoal, isto ndo € pessoal” isso ndo existe, na minha
opinido ndo existe. E tudo pessoal, pessoal, profissional, esta tudo dentro do mesmo barco que
nds somos um, ndo ¢? Somos um sé e, portanto, esse sentido “ah isto... isto ndo € contigo, nao
¢ nada pessoal”. Isso ndo existe na minha na minha vida, nem nas minhas equipas que eu nao

deixo. Beatriz, respondi a tudo?

E: Se respondeu sim, vou s6 parar a gravagao.
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Anexo 9. Lista das empresas do LinkedIn Top Companies 2023

LinkedIn Top Companies 2023

BNP Paribas

Siemens

Cisco

Vestas

Deloitte

IQVIA

Banco BPI

SAP

Fujitsu

Farfetch

Capgemini

TP

Jerénimo Martins

Cognizant

NOS

Vodafone

Galp

Vinci

ADEO

Repsol

Grupo Champalimaud

Revolut

EDP

Forvia
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