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RESUMO

Este estudo descritivo teve como objetivo proporplamo de acdes de
melhoria para as praticas comunicacionais interdasuma determinada
universidade publica. Especificamente buscou-sksana frequéncia e o grau
de satisfacdo dos usudrios quanto aos atuais canafsrramentas de
comunicacdo interna da universidade; analisar axa@f dos fluxos
comunicacionais internos considerando as perspsciile seus gestores e 0
comportamento declarado por seus servidores; fabmtas supostas barreiras a
comunicagédo interna; e, entdo, propor um planogdesde melhoria para a
comunicagdo interna da universidade. Para issoeflizada uma revisdo da
literatura acerca do contexto atual das universislguiiblicas brasileiras, da
comunicagdo como elemento chave para a coesdo ngasizacoes e a
comunicagao interna como pressuposto para o alcEnoena visao sistémica e
facilitadora dos objetivos organizacionais. A melodia de pesquisa
empregada baseou-se em uma abordagem qualitatijaastitativa, sendo
estratégia de pesquisa a triangulacdo de dadosletacde dados envolveu a
utilizacdo de dados secundarios da universidaddicadbs em seu sitio
eletrbnico nanternet a execucdo de entrevistas semiestruturadas dsnuese
seus gestores e aplicagdo de um questionario garhiesdo na formanline,
que recebeu 168 respostas de seus servidores @®ceant técnicos
administrativos. Conforme as manifestacdes de ¢daocia dos respondentes
ao questiondrio sobre assertivas que destacavame@ss de comunicacao
interna, as redes e os fluxos de informacdo no tanda universidade, e de
acordo com a analise das respostas dos gestoresigados, verificou-se que
as préaticas comunicacionais internas a universidastiedada foram avaliadas
positivamente, nao havendo assertiva com signifecatiscordancia. Por esse
motivo foram propostas a¢des de melhoria, focadastens com menores graus
de concordancia dos respondentes e considerarislr@éras comunicacionais
relatadas pelos gestores entrevistados e as raspastquestdes abertas do
guestionario. As acdes de melhoria focalizaram atemiatizacdo da
comunicacao interna institucional, a formalizac&meunicacdo dos processos
internos, a efetivagéo da utilizacaoemail institucional, a efetivacdo do portal
da universidade como ferramenta de trabalho e ealpelo desenvolvimento de
uma cultura da comunicacao e do compartilhamentomersidade.

Palavras-chave: Universidade. Comunica¢do. Comgaicinterna.



ABSTRACT

This descriptive study had as objective an acptan for improving
internal communication practices of a particulablpuuniversity. Specifically it
sought to examine the frequency and degree of satesfaction regarding the
current channels and internal communication tobth® university, analyze the
effectiveness of internal communication flows cdesing the prospects of its
managers and stated behavior for their serverstifgimg the alleged barriers to
internal communication, and then propose a plaactibns to improve internal
communication for the university. For this, it waenducted a literature review
on the current context of the Brazilian public wersities, communication as a
key element for the cohesion and internal commuiican organizations as a
prerequisite for the achievement of a systemic dadilitator view of
organizational objectives. The research methodologgd was based on a
qualitative and quantitative approach, being redeastrategy the data
triangulation. Data collection involved the use sd#condary data from the
university published in its website on the internetecuting semi-structured
interviews with six of their managers and applimatiof a semi-structured
questionnaire in the form online, which received I@sponses from their
servers teachers and administrative techniciansexsessions of agreement
from the questionnaire respondents about asset@ishighlighted the means
of internal communication, networks and informatidlows within the
university, and according to the analysis of thepomses from the managers
interviewed, it was found that the communicatiomqgices internal to the
university studied were evaluated positively, withassertive with significant
disagreement. Therefore improvement actions wespgsed, focusing on items
with lower degrees of agreement of the respondamts considering the
communication barriers reported by the managees\iirdwed and the responses
to the open questions of the questionnaire. Impn&re actions focused on the
systematization of internal institutional communica, formalization and
communication of internal processes, the effectigsrof the institutional e-mail
use, the realization of the university portal atal for the development and
pursuit of a communication culture and sharingriiversity.

Keywords: University. Communication. Internal conmiuation.
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1 INTRODUCAO

A educacao superior no Brasil ainda é marcadansot@nada pelas
instituicdes privadas, pois de acordo com o (ltsanso da educacao superior
realizado, 88% das instituicbes sdo particularegjuanto que 12% séo
instituicdes publicas — 4,7% sao estaduais, 4,3%réés e 3,0% sdo municipais
(INSTITUTO NACIONAL DE ESTUDOS E PESQUISAS EDUCACIGNS
ANISIO TEIXEIRA - INEP, 2013). As recentes politicas publicas faisede
enfrentamento desse processo de privatizacdo dooesigperior envolveram,
sobretudo, a busca pela interiorizagéo da ofertandmo superior por meio da
transformacéo dos centros e escolas técnicas dwens institutos federais de
ensino e tecnologia e a instituicdo de um programplo para a reestruturacéo
das universidades federais.

As universidades federais foram convencidas a raederao Reuni —
Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo eng&padas Universidades
Federais, cujo principal objetivo foi a promocéaondeios para a ampliacdo do
acesso e da permanéncia dos estudantes nos cargoaddacdo. A adeséo das
universidades suscitou alteracfes nas suas gradésutares, a adequacédo de
sua infraestrutura — recuperacdo ou construcdo ndealacdes fisicas e
laboratérios — e o rearranjo de seu quadro de gessmn o incremento de
servidores docentes e técnicos administrativos deimouito ndo havia.

Entretanto, a despeito desse processo de expaasdferth, a suposta
autonomia didatico-cientifica, administrativa egdstao financeira concedida as
universidades publicas e registrada na Carta Gocistnal, ainda padece de
uma legislacdo mais flexivel, que permita uma gestais eficiente de seus
recursos financeiros e a implementacéo de estaatéggis eficazes para gerir as
rotinas de trabalho, de remuneracéo, de valorizde&opessoas que atuam no

ambiente dessas instituicdes. Embora seus sergsidene geral possuam
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formacgéo profissional especializada, dependem g¢lieimente de movimentos
grevistas para reconhecimento de suas demandathtsaés, por exemplo.

As universidades publicas brasileiras, os centroveuwsitarios, as
faculdades, institutos e centros de educacao t&gical ofertam um bem publico
gue é pré-condicdo para a transformacdo da soeedegba transformacédo
ocorre no plano do individuo, pois sua formacéoesap colabora para a
edificacdo de uma nova identidade, uma visdo naitegtualizada do mundo
gue o cerca e no plano social, em que a educacperi@u esta ligada
diretamente & doutrinacdo cidada e a socializatgionodo que a coletividade
adquira a robustez necesséria para garantir avidéete das demais politicas
publicas de enfrentamento as desigualdades.

Cabe aos gestores das universidades publicas -ldisigi
manifestadamente favoraveis a praticas inovadanasatendam a legalidade,
mas que rompam com a inércia corporativista e & fde uma visdo
compartilhada de futuro. Isso porque as univergigaddo organizacdes
precursoras do conhecimento e responsaveis palisseminacao na sociedade.

A sociedade brasileira é dinamica e a sua expési@&®mnocratica mais
recente tem forcado as organizacfes publicas, sineluas universidades, a
desempenharem um comportamento mais transparergkgico. Ha uma nova
ordem estabelecida para a relagcdo das universidadeseus publicos — interno
e externo. A comunicacao instantanea e o compariiimto de informacdes séo
caracteristicas das geracBes mais recentes e cergmbie trabalho nas
organizacdes publicas do passado difere em muimpdtexto contemporéneo.
A rede formal, estabelecida pelos fluxos de conmag@io da instituicdo, antes
representada pelos jornais impressos, quadrosistessamemorandos, circulares
e reunides unidirecionais da lugar a uma rede fleibrel e que acompanha o

frenético compartilhamento de informacdes da copteganeidade.
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N&o se pode ignorar a heterogeneidade dos pubhiauda que o foco
seja o0 publico interno. Ha varios publicos interasainiversidades: os docentes,
os discentes, os técnicos administrativos, os ltrableres terceirizados. Todos
se comunicam e compartilham informacdes, e umeaelzadessas informacdes
gue compartilham colaboram para a entrega do beolicpi— a educacao
superior — ao seu destinatario, a sociedade.

Ha uma diversidade de sujeitos, de pessoas, dafden profissionais,
empossadas em cargos publicos nessas universidadesatribuicdes legais e
papeis organizacionais a serem desempenhadosem#darente de uma visao
setorial, em que o cumprimento da tarefa pelo dervbasta para que a
educacdo superior "aconteca”, uma visao sistémizke gazer com que o
servidor se reconheca corresponsavel pela proddgaconhecimento, pela
formagdo profissional dos estudantes ingressosa pehnsferéncia do
conhecimento aos atores da sociedade, enfim, cggriblos objetivos tracados
pela instituicdo para o alcance de sua missaoa-Betle uma visdo de futuro,
gue é compartilhada pela gestdo das universidamesseus publicos interno e
externo, mediante sua assessoria de comunicagéitsergeios de comunicacdo
institucionais.

Contudo, a comunicacdo interna em uma universiddiiepassa 0s
limites da rede formal, esta inserida nos interdémie opiniées, no dialogo
diario acerca do trabalho e acerca das particaldeisl inerentes a vida das
pessoas, que compartiiham cada vez mais informacl@é®s novo
comportamento que deve ser discutido, pois cordiguma subcultura que
emerge no interior dessa organizacdo, com novaikgsacomunicacionais e
novas demandas a serem compreendidas. Uma subcqlier se mesclara a
cultura da universidade e modificara a forma deagita das pessoas nesse

ambiente.
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Autores como Kunsch (2011) destacaram que a literadicerca da
comunicagcdo organizacional € ampla e que jA& houwe progresso
epistemoldgico consideravel desde os anos 195@edes primeiros estudos
relacionados aos canais, as mensagens, as redefiyyas — a comunicacao
vista como processo. Constituem area de estudo literatura especifica,
hegemonicamente marcada por autores norte-amesicaae que ha presenca
de pesquisadores em todo o mundo, voltados parpesguisas acerca de
comunicagdo e organizagoes.

Presentemente, configura uma oportunidade a pescaigrca da
comunicagdo interna em uma universidade publicga kista o tema ser
contemporaneo — 0s investimentos estatais brasilea educacdo superior sdo
expressivos e de importancia reconhecida, uma uezog estudos acerca da
comunicagdo sdo a base para a compreensdo detosru®no da associa¢ao
humana e de organizagdo, como pressupds Thayed)(197

Com base nessa exposicdo, este estudo buscou despbrseguinte
guestdo: como as praticas comunicacionais inteemasuma determinada
universidade publica podem ser melhoradas? Issguporl universidade
estudada somente disponibilizara educacdo supgesociedade — sua missao —
se seus objetivos forem compreendidos e executademamente, sendo
matéria-prima para esta pesquisa 0 modo como setidares avaliam as trocas
dialégicas necessarias aos seus trabalhos.

Como objetivo geral buscou-se elaborar um planagdes de melhoria
para as praticas comunicacionais internas da widaste estudada. Para isso,
foi necessaria a analise das atitudes e prefesdeiclaradas por seu publico
interno, especialmente seus servidores docenteScrdcds administrativos.
Especificamente, buscou-se analisar a frequénoigmau de satisfacdo desses
usuarios quanto aos atuais canais e ferramentamenicacdo interna da

universidade; analisar a eficacia dos fluxos cowamionais internos da
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universidade, considerando as perspectivas degestisres e 0 comportamento
declarado por seus servidores; identificar as d$apdsarreiras a comunicagéo
interna e, entdo, propor um plano de acdes de mglpara a comunicacao
interna da universidade baseado nas lacunas waedfsc

A estratégia adotada para o alcance dos objetimopesquisa foi a
triangulacdo de métodos quantitativos e qualitativem que se empregou
instrumentos de pesquisa concebidos apoés a tarefvisao de literatura acerca
da comunicagdo, comunicagdo nas organiza¢gdes e niAEQAO nas
universidades, sendo base os estudos de BowdRciomo (1992), Katz e Kahn
(1978), Kunsch (2003), Pap®aniels e Spiker(2008), Serra (2007), Souza
(2003), Thayer (1979) e Torquato (1986). Tambénarforfundamentais os
estudos sobre a melhoria da comunicag¢édo organiEc{BORDEAN, 2010),
acerca da comunicacao interna na perspectiva diagi@institucional (CRUZ,
2010), a compreensdo da comunicacao interna coemieage mudanca (LIES,
2012) e a relacdo entre comunicacdo interna erautta inovacaol(NKE;
ZERFASS, 2011).

Uma amostra nao probabilistica dos servidores emrci&xo na
universidade estudada (168 respondentes) preenthema questionario
semiestruturadonline e seis gestores da universidade, de diferentégfess
hierarquicas, foram entrevistados, visando coritripara melhor descricdo do
objeto de pesquisa. O plano de desenvolviment@uostnal da universidade,
seus recentes relatdrios de autoavaliacdo, bem esntemais documentacdes
publicadas pela mesma em seu portal internet configuraram dados
secundarios, aproveitados no bojo deste estudo.

Os resultados deste estudo alavancam iniciativasati@eza empirica,
porgue uma pesquisa aplicada encontra guarida asssuas propostas de
intervencdo na realidade sejam experimentadas,cadds a prova. A

universidade estudada pode, a partir da investigedélise e exposicao dos
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resultados compilados neste estudo semear novésapr& redesenhar suas
acbes comunicacionais. Por extensdo, a populacdsedadores publicos

atuantes na universidade poderdo se beneficiae destencial conjunto de

medidas e, conscientemente ou ndo, desenvolversnaemportamentos

alinhados ao planejamento estratégico da univatsjdavorecido pela melhoria
na comunicacgao interna. Os demais membros da salgédcal, os discentes, 0s
funcionarios terceirizados, o0s Vvisitantes a unidede estudada serdo
favorecidos caso esta otimize sua prestacdo deicagrvfruto de uma

comunicagéo interna mais efetiva e integrada.

O presente estudo esta organizado em seis partgsn Aesta
introducdo, tem-se, no segundo capitulo, um parerg@rico sobre a atual
conjuntura das universidades publicas brasileirasua participacdo no
enfrentamento do processo de privatizacdo do ermiperior no pais. No
terceiro capitulo fala-se acerca do fenbmeno daun@acdo em sociedade,
sobretudo dos fluxos comunicacionais internos agarozacdes e de sua
importancia para a implementacdo das mudancas, pw®io do
compartilhamento de uma visdo de futuro. No quea@itulo sdo descritos os
aspectos metodolégicos que delinearam a realizde@ta pesquisa, com o
detalhamento acerca da abordagem do objeto deoesiuatacdo da populacéo e
amostra estudada, a elaboracgéo, teste e aplicagdosirumentos de pesquisa,
as técnicas utilizadas para a analise dos dados,cbeo as limitagdes deste
estudo. No quinto capitulo sdo discutidas as aiatitas da universidade
publica estudada, sdo descritas as ferramentasomheinecacdo interna da
instituicdo, o perfil sociodemografico dos respaorids a pesquisa, suas
perspectivas acerca dos meios de comunica¢do @ukos comunicacionais
correntes e, por fim, um conjunto de propostas gies de melhoria para a
comunicagéo interna na universidade estudada. Mo sapitulo séo tecidas as

consideracdes finais e séo registradas algumagdndas pendentes de resposta,
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objeto para futuras pesquisas na area da comuniceg8 universidades

publicas.
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2 A ATUAL CONJUNTURA DAS UNIVERSIDADES PUBLICAS

As universidades publicas, em sua maioria, saduitgies federais de
ensino superior — IFES, criadas por lei como autasge mantidas pela Uniéo,
mas ha aquelas que sdo mantidas por governos &istadumesmo, municipais,
em menor nimero. Apesar de o Artigo 207 da CoidibuFederal de 1988
haver estabelecido que “as universidades gozam udenamia didatico-
cientifica, administrativa e de gestao financeiagimonial" (BRASIL, 1988
p. 138), essas sdo estritamente vinculadas aot®ticisla Educacédo e inseridas
no sistema normativo proprio da burocracia do serpiiblico federal (SALES,
2005).

O bem publico oferecido pelas universidades - pr@&du do
conhecimento e formacéo profissional — é indispeigdara qualquer pais que
almeje ser competitivo no mundo globalizado (CATAN®99). Aos gestores
das universidades publicas cabe o desafio de @meigestdo de suas estruturas
internas, altamente complexas, com a implementdgé@oliticas educacionais
formuladas pelos governos, que seguem a tendéngiaiah de combinar
ciéncia, tecnologia e capital (MINTZBERG, 2009; {IBES; OLIVEIRA,
2013).

O aumento dos conhecimentos técnico-cientificasteanacionaliza¢do
do capital produtivo e a exigéncia da qualificagiiofissional conduzem as
politicas estatais relativas ao ensino superioroeo® padroes de gestdo e
financiamento (CATANI, 1999). Contudo, entre as titngdes publicas
brasileiras as universidades sao as mais "recltés, as mais impermeaveis e
as mais retardatarias as mudancas" (VIEIRA; VIEIRB04, p. 181). Para esses
autores, as universidades publicas se caracteripam serem estruturas
extremamente burocraticas, seja na area administrsg¢ja na area académica.

Para Catani (1999), as intervencdes estatais opp@mmeio de politicas
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reformistas paradoxais: comportam a ideia de flézégdo e ao mesmo tempo
de centralizacdo. Entre dgsignsde organizacdes estabelecidos por Mintzberg
(2009), as universidades configuram as chamadasciacias profissionais,
modelo que enfatiza o poder do conhecimento edjzeala Expertis¢ dos
individuos.

Nessa visdo, os departamentos didaticos podem csmpreendidos
como agrupamentos funcionais de especialistas prafgssores — em uma
determinada érea do conhecimento e com foco naliatento a demanda dos
clientes — ensino, pesquisa ou extensdo. Tdo eldhoguanto esse nudcleo
operacional, natureza da organizacdo, é a assesirapoio — profissionais
dedicados a atividades que podem ser padronizaftasnalizadas, como é o
caso das bibliotecas, setor financeiro, graficagemutros.

De acordo com Mintzberg (2009, p. 221), comumewoigvivem duas
estruturas hierarquicas nas universidades: “umaodeitica e de baixo para
cima, para os profissionais e uma segunda buroarétimecanizada, de cima
para baixo, para a assessoria de apoio”. Na pamalém de controlar seu
préprio trabalho, os profissionais também procurantontrole coletivo de
quaisquer decisdes que os afetam, como 0s procgssadmissao e promocao.
Na assessoria de apoio, geralmente em nUmero nogier a assessoria

profissional, ndo ha demaocracia.
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Figura 1Hierarquias paralelas na Burocracia profissional
Fonte: Mintzberg (2009)

No topo da hierarquia, mas com poderes concedigstio 0S
administradores profissionais, os reitores. Esdesirastradores trabalham nos
limites da organizacao, lidando com os distirbiasestrutura interna e com a
manutencdo financeira/apoio politico no ambito mexte As estratégias se
desenvolvem por meio das iniciativas individuajgejetos empreendedores — e
da habilidade dos profissionais em convencer osspde sua aceitacdo — seja
um novo curso de graduacdo seja a aquisicdo de qguoipaenento
(MINTZBERG, 2009).

Sleutjes e Oliveira (2013) relatam a existéncia ula sistema
eminentemente politico no seio das universidadesjstente a qualquer
mudanca, para que prevalecstatus quozigente. Como outras organizacoes, as
universidades dependem da politica para a criagdwradkem e de direcao entre
as pessoas com interesses potencialmente diversmsflgantes. Para Morgan
(1996), sob determinada perspectiva, as organigagégam compostas por
coalizbes e a construcdo de uma coalizdo seriaimpartante dimensdo de

guase toda a vida organizacional, uma politicaotisenso.
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O jogo politico também poderia ser visto nas redacdorizontais,
especialmente quando os sistemas de recompensasob®o ostatusgeral, a
visibilidade e o sentimento de sucesso estdo Ilgago desempenho de
determinado individuo ou grupo. As organizacdesasersitios politicos de
construcdo de significados, por vezes conflitarid€CLELLAN, 2011). O
conflito aparece sempre que os interesses colidénsonflitos que sao 6bvios e
explicitos, mas ha outros que permanecerdo sopeafiie dos fatos do dia a
dia. Muitos conflitos ficam estereotipados, confando atitudes, valores,
crencas, rituais e outros aspectos da cultura ma@onal. Nas universidades
publicas, essa realidade coopera para a sobreiav@acum modelo de gestédo
que prejudica clandestinamente as iniciativas ddemmizacdo administrativa,
de coesdo entre estrutura e estratégia e da duicagforme de tecnologias
(MORGAN, 1996; SLEUTJES; OLIVEIRA, 2013).

Os déficits operacionais se fazem sentir, natunalezeno
grau de eficiéncia do sistema e na eficacia dos
procedimentos, além de alimentar disfungbes de rpode
sempre que se superpdem atribuicdes e mesmo @&ldegr
carga de subjetividades provocadas pela razao vocgti
dos interesses em jogo (VIEIRA; VIEIRA, 2004, p918

A ineficiéncia na transmissao dos fluxos de demsuddaarea de apoio e
a ineficacia nas tomadas de decisdo ndao podem oomper o desempenho de
uma universidade. Assim como as demais organizag@esuniversidades
publicas possuem uma missdo a ser atendida, algetivetas e estratégias de
acdo. Seu desempenho esta condicionado a suauestditcapacidade de seu
arranjo burocratico de implementar as politicaslipab voltadas ao ensino
superior, ao desenvolvimento de pesquisa cientéitacnoldgica e a atuacao
direta na sociedade com as atividades de exteRdH#NFCH, 1992; VIEIRA,
VIEIRA, 2004).
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Ha um verdadeiro processo de privatizacdo do erssiperior, uma vez
gue as instituices privadas representam 88% dtgligbes de ensino superior
no pais (INEP, 2013), situacédo facilitada pela esa@o de bolsas, isencao de
impostos e pelo financiamento estudantil promoydo governos municipais,
estaduais e pela Unido. Na condicdo de instituighemdas, que seguem 0s
moldes do mercado, sé@o ofertados os cursos queegrossaior atratividade e
consequente lucratividade e em regides onde héatale ndo possuindo
necessariamente foco em &reas prioritarias ou tégitas para o
desenvolvimento do pais.

Em contrapartida, o Governo Federal buscou ateaddemanda da
sociedade por uma educacao superior publica eitgratar meio do Reuni —
Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo enE&palas Universidades
Federais, que obteve ampla adesao pelas univeesidigtituido pelo Decreto
Presidencial 6.096, de 24 de abril de 2007, o progrteve como principal
objetivo a ampliacdo do acesso e a permanénciestoslantes na educacao
superior, o que implicou no maior aporte de recufganceiros e de pessoal,
necessarios a expansao da estrutura fisica, acal@rpedagogica das IFES.
Uma das estratégias do programa era a vinculac&esiembolso de recursos
adicionais ao cumprimento de metas pelas instiésicd que estabeleceu uma
iniciativa de gestdo orientada por resultados ndi@mdas universidades
(BRASIL, 2007).

O aumento do numero de cursos oferecidos pelasensidades
publicas, inclusive no periodo noturno, e a criaggouma rede federal de
educacao profissional e tecnoldgica, com a tramsfg@o dos centros de ensino
e escolas técnicas em institutos federais, medianieei n° 11.892/2008,
aumentaram as oportunidades de ingresso de estadantensino superior e
mais, ampliaram as vagas para trabalhadores nesiraardocente e técnico

administrativa.
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A demanda pela capacitacdo profissional e pelondesgémento das
habilidades necessérias aos novos servidores matecacao de seus trabalhos,
a necessidade de dimensionamento desse pessoalesdsbramentos da
consequente rotatividade nos cargos e as alteragbesiltura organizacional,
com a proeminéncia de novos valores e comportamentearementaram
sobremaneira as atividades de gestdo de pessolsE®sconsiderando-se que
sdo as pessoas que promovem as mudangas.

Em uma organizacdo complexa como uma universidadejue grande
parte do poder encontra-se na base da burocraxfiagiwnal, é indispenséavel o
estabelecimento de uma visdo compartilhada — misshtivos, valores,
principios, como substituta de regras e controiesafguicos (SALES, 2005).
Wahrlich (2012) destacou que a burocracia nadiiigies inclina-se a assumir
uma feicdo de sistema mais aberto, em que se eraquad macroambiente e se
articulam de forma a voltar-se para a prestac&®dacos e menos preocupadas
com as questdes de controle. Vieira e Vieira (2@04,94) falam de modelos
administrativos “que contemplem uma visdo acadéraiteatégica’, ou seja,
gue promovam uma interacdo entre os diferentes essgm hierdrquicos, uma
configuracdo na qual ha coordenacédo horizontal & ttimmsmissao eficiente dos
fluxos de demandas.

Como o conhecimento e a informag&o sempre deteramna mudanca
de eras, a comunicacao e o dialogo entre os merdarosmunidade académica
sdo indispensaveis para o adimplemento de propdstasidanca, explicitas na
atual conjuntura social e politica brasileira, hajsta a expansdo do ensino
superior e as iniciativas de enfrentamento de svatizacdo. A intensidade e a
direcdo desses fluxos comunicacionais no interi@s duniversidades
determinardo a sinergia necesséaria para a ocaréeciquaisquer mudancas,
devendo ser reconhecidas as demandas internasa@idade vivenciada por

esses atores. Por isso a comunicagdo € elemem#bégiio: é necessaria a
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criagdo de um sentido para a mudanca. Ao melheraresipacidade das pessoas
em discutirem acerca dos processos e das pratedslalho, da realidade
organizacional experimentada e a desejada, ir&sgi@ manter uma abertura
discursiva, indispensavel para que se envolvamasssntos organizacionais
(MCCLELLAN, 2011).
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3 A COMUNICACAO EM FOCO

Para reconhecer-se a forca da comunicacéo inteanadificacdo e
manutencao de uma universidade é indispensavétylarizar-se as diferencas
entre comunicacdo e informacdo, descrever-se oseetes que compdem o
processo comunicacional, definir-se o que sado aesree os fluxos de
comunicagédo, singularizar-se a importancia do jganento para a eficacia da
comunicagéo interna, além de descrever os aspemtosnicacionais relativos a
cultura e expor-se as barreiras comumente expet@uas nas tentativas de

comunicagéo interpessoal.

3.1 Os conceitos de comunicacao e informacao

Sob o guarda-chuva do termo comunicacdo podemiastardas todas
as atitudes e comportamentos humanos e ndo humBnosentido amplo,
comunicar € relacionar seres vivos conscientesiatocomuns informacoes,
experiéncias e sensacdes entre esses seres. 3003ap. 21) afirma que seria
impossivel ao homem n&do se comunicar, uma vez quauhdo é cheio de
significados e s6 € inteligivel e compreensivel gper lhe atribuimos
significados e o interpretamos”. O termo comunioagiovém do latim
communicare que significa "tornar comum?”, “"repartir", “pahdr’. Na busca
por significados para o termo comunicar, podemasrmnar que sao sinénimos:
fazer saber, participar, ligar, unir, transmitar, telacées (SERRA, 2007).

O préprio conhecimento nasceria da curiosidade hanem conhecer-
se a si mesmo, conhecer "0 outro” e 0 ambienteaguerca. Essa troca de
informacfes, caracteristica de um processo souiE) se aperfeicoando
concomitante a evolu¢do humana, de forma inintearamao linear (MORAIS,

2009). Sousa (2003) afirma que a comunicacao émegito indispensavel para



27

a coesao social, permitindo a reproducdo e a g&wriala propria sociedade.
Esse compartiihamento ocorre por meio da socid@@acprocesso de
enculturacdo em que o sistema de valores, de n@ndascomportamentos de
uma determinada sociedade é aprendido e interdarigar um individuo.

Para Morais (2009), em consonancia com Thayer {187%orquato
(1986), a comunicagdo é o meio de transporte quaitgea transferéncia de
informacfes entre duas pessoas, 0 intercambio deapentos e opinides
através da fala, da escrita ou por meio de simbBlesente em todas as formas
de interacdo social, a comunicacdo estd ligada derpoconsentimento,
cooperacgéo, imitacdo, lideranca e solidariedadeT@gACAHN, 1978).

Para Thayer (1979, p. 46), as informacfes "comstito material bruto
para o pensamento, a tomada de decisGes, a sollgdproblemas, o
desenvolvimento de atitudes, o aprendizado e todas atividades
especificadamente humanas". O autor afirma quenfasmacdes compdem
unidades funcionais para "cujo processamento noss&a®bros estao
inimitavelmente equipados e programados”. Segundoqukto (1986), a
informacado possibilita 0 aumento de conhecimentgudam a recebe, enquanto
que a comunicagdo influencia comportamentos, o pprenite dizer que a
comunicacdo pode ser compreendida como um processoinformacdo o
produto desse processo.

Segundo Papa, Daniels e Spiker (2008), o termorrirdgdo inclui
qualquer tipo de padrdo que uma pessoa pode obsewaentir em um
ambiente. A comunicacdo se efetiva quando é pdsstréouir-se um
significado as informacdes percebidas.

The basic raw material of communication is verbafl a
nonverbal information. When two or more humans gin
engage in verbal or nonverbal transaction, theyrareved

in generating, perceiving and interpreting sucloiimfation.

To the extent that shared meaning or a common
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interpretation among them results from this process
communication has occurred (PAPADANIELS;
SPIKER 2008).

Serra (2007) e Sousa (2003) citam a Teoria Matematia
Comunicacéo, criada no pos-guerra pelos ameridalzagle Shannon e Warren
Weaver, para explicarem as caracteristicas da pat® da redundancia da
informacdo. Em uma situacéo de incerteza, de eatrdp desordem, maior sera
a informacdo contida em uma mensagem. De outro mqgdanto mais
previsivel a mensagem, menor sera a informacasréda. Por isso, a
informacédo é quantificavel e légica - nivel de imeea ou entropia maximo (1)
ou nulo (0). A redundancia esta presente em umaagem como forma de
assegurar sua compreensdo — nem todos os simpalma,as, sons precisam ser
transmitidos para que haja a transmissdo da infiftmamas esses atuam em

complementacédo a mensagem, facilitando seu ententbm

3.2 O processo de comunicacao

A comunicacdo pode ser compreendida sob dois @specbmo
processo, em que dois comunicadores, utilizandoune canal, trocam
mensagens codificadas em um determinado contexbolupindo efeitos; ou
como atividade social, quando pessoas respondeatlidade cotidiana, criando
e trocando significados, sob uma determinada eultimbas as assercfes sao
complementares, sendo a comunicacdo um elementess@im para a
integracdo e entendimento das comunidades e, pgens&o, das sociedades
(BOWDITCH; BUONO, 1992; SOUSA, 2003).

Segundo Bowwitch e Buono (1992), ha quatro elenseimmissociaveis
do processo comunicacional: um emissor, uma mensag® receptor e uma
interpretacdo da mensagem. Essa visdo de comuaidideée a transmissao da
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informacdo e a compreensdo do significado dessarniaido. O foco da
primeira seriam o0s aspectos mecéanicos associadrati@do da informagéo, a
garantia de que a mensagem chegue aos seus reseg&m ruidos ou
distor¢cdes. A segunda, relacionada aos significadoinformacéo, entende a
comunicacdo como um fendmeno complexo, em que epgéo perfeita da
mensagem nao garante necessariamente que irangareendida.

Ao analisar a natureza do processo comunicaciortayer (1979)
refuta os modelos de comunicagéo tradicionais baseao estimulo-resposta. O
autor os considera inadequados por véarias razdeteraretacdo da mensagem
pertence ao destinatario, que é ativo nesse pmCce@sS$A0 a0 emissor; a
mensagem transmitida encontra no destinatario wmplexa cadeia de valores,
crencas, preferéncias, interacfes, entre outras, pggsibilitam ou ndo uma
recepcdo ativa da mensagem; além de que a relagdofldéncia entre o
emissor e o destinatario altera a maneira comorsagem € compreendida.

Marchiori (2008, p. 217) esta alinhada a Thayemdoaenfatiza que o
entendimento “de uma mensagem so é possivel quapdblico que a recebe
reage com determinado comportamento”, isto €, “aiitude”. Essa atitude
constitui uma comunicacdo do receptor, sinalizampe compreendeu a

mensagem.

Ao contrario do que se pensa a comunicacdo nagoégale
uma pessoa faz para a outra, € Sim um processalEm C
continuo, dentro de cada um de ndés, que nos permite
dispensar as perturbadoras dicotomias de comuwicaca
verbal e ndo verbal, intencional e n&o intencional,
consciente e inconsciente. (...) A comunicacdo &mb
ocorre quando B leva em consideragdo a auséncdia de
quando A deixa de dizer alguma coisa (ou a coist)ce
quando B a espera (THAYER, 1979, p. 44).

Katz e Kahn (1978) esclarecem que a comunicacace dmar

compreendida no ambito do sistema social em quereo@ a funcdo que
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desempenha nesse sistema. O reconhecimento da@sgwsccomunicacionais
como processos sociais implica "uma selecdo déscarde atos comunicativos
— uma ordem para evitar alguns e utilizar outr6&\TZ; KAHN, 1978, p. 259).
Podemos, em um processo comunicacional ter umsadifde informacgfes que,
sem padronizagdo, sem precisdo e sem uma orderazpemenas ruidos no
sistema.

Thayer (1979) alega que os fatos por si s6 sadaoseate significacao.
As pessoas sdo quem criam e atribuem significad®dados. Ao emissor, que
comunica um fato, cabe-lhe a geracdo da informagd@ompreensdo da
informacdo que conduz a interpretacdo do fato pegt@o receptor. Quanto a
mensagem, ainda que seja recebida em sua totalmpidedestinatario, pode
ainda receber um entendimento diferente daquelejatiks pelo emissor. Na
melhor das hipéteses, podem ser bastante préxoeei]o a intersubjetividade
dos interlocutores.

Acerca da intersubjetividade, Serra (2007) comentafirmacdo de
Niklas Luhmanh, para quem n&o haveria vida nem relacdes humasasnéo
houvesse comunicacdo, um minimo de compreensacaniigssa proposicao
decorrem consideracfes que tornam a comunicacacexpegiéncia paradoxal
em sociedade. Uma mensagem pertencente ao "ewsgjaupessoal torna-se
comum entre 0s comunicadores sem a garantia deetpr@ara a ser pessoal,
compreendida por seus destinatarios. Ndo ha garqné o sentido atribuido a
mensagem pela pessoa que comunica opere singutarmanrecep¢do da
mensagem pelo destinatario.

Considerando a realidade como um processo socisnwamstruido,
Marchiori (2008) distinguiu a comunicacéo tacitacdanunicacéo estratégica: a
primeira esta relacionada ao compartiihamento des f@ ocorridos, possuli

natureza informativa e € tipica das organizacdsgganda é geradora de fatos,

! LUHMANN, N. A improbabilidade da comunicacéo Lisboa: Vega, 1992. p. 39.
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possibilita as pessoas a cocriacdo de contextgsaetiaipacao na edificacdo de
uma nova realidade.

Dada a multiplicidade de fendmenos que podem smrbidos como
comunicacdo, 0s estudos acerca da comunicacdanssianos campos das
ciéncias humanas e sociais, ndo sendo, contudtysesdades dessas areas,
uma vez que recebeu contribuicbes de outras c#&ncemo a fisica, a
matematica, a linguistica, a antropologia, a psimcslogia da percepcdo, a
perspectiva critica, dentre outros, o que tornowi@acias da comunicacao
comprovadamente multidisciplinares.

N&o houve necessidade neste estudo de fazer-seceordhcausalidade
ontolégica do fendmeno comunicacional, prépria kediia positivista e, sim,
de investigar-se a realidade como resultado parded atividades dos
individuos, mas ainda no polo positivista. Considese a complexidade
inerente a uma instituicdo universitaria cuja fitede é a entrega de um bem
publico — a formacao superior, para analisar-s@osnelementos centrais de sua
estrutura — a comunicacgéo, a partir das perspsdaliwadeus servidores.

3.3 A comunicacao e as organizacdes

Segundo Cruz (2010), a comunicacdo encontra-sergeeem todas as
formas de cooperacéo e relacdo social dos indigidnolusive no ambito das
organizacgdes, reconhecidos espacos de comunicBigdyer (1979) afirma que
uma organizacédo, de qualquer espécie, € estrutarpdeir da definicao de seu
fluxo de informac®es, pois é a partir do estabglenio das relacfes estratégicas
entre as partes funcionais que a organizacdo gexistencia. Como funcao
indispensavel, a comunicacdo permite a organizag@&scer, adaptar-se,
relacionar-se com o meio ambiente, com os dema&an@mos e com suas

préprias partes, por meio de seus processos isterno
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A concepcdo da organizacdo como organismo vivdegriante de um
macrossistema decorre do enfoque sistémico del&afita autor presente nos
estudos de Katz e Kahn (1978). Para esses autaremmunicacdo (...) é a
prépria esséncia de um sistema social ou uma @agio" bidem, p.257).
Trata-se da concepc¢éo das organizacfes como séstdreeos, que utilizam as
energias do meio ambiente, processam em seu integportam essas energias
para o ambiente externo, satisfazendo necessigadesejos e perpetuando a
vida das organizacdes. Nenhuma organizacdo setiessaticiente, pois
necessita de suprimentos renovados de energia tompessiveis por meio da
comunicagéo interna e externa.

Na visdo de Morais (2009, p. 40), as organizacdssyem um "padréo
repetitivo de transmisséo de informacao entre opay, em que podem existir
redes sobrepostas, formais ou ndo, em que cadaeiamfornece uma espécie
distinta de funcdo a organizagdo". No interior daganizagcbes, as pessoas
desenvolvem seus papeis por meio da comunicac&oaiypa como ativadora
das a¢Bes humanas. No entanto, Katz e Kahn (19288 advertem que essa
visdo é uma "supersimplificacao rudimentar"”, péie basta aumentar o nimero
e a frequéncia da informacédo (considerando-se @ni@icdo como matéria
prima) para que a organizacdo consiga melhorekaéss. Isso porque a énfase
em comunicacao pode ndo considerar as necessiglgiasficas dos individuos
ou nao considerar o ambiente organizacional como sistema social, de
sujeitos interlocutores.

Thayer (1979, p. 36) afirma que "do ponto de viktecomunicacédo, as
pessoas e 0s aspectos do mundo com 0s quais étm [jou lidardo)
determinam-se conjuntamente”. Segundo o autor, ria@o informacado bruta,
sua compreensdo e processamento, a capacidadediedy baseada nesse
processamento. Katz e Kahn (1978) assinalam quargamizacdes possuem

seus proprios sistemas de codificacdo, estabelecendue a posicao ocupada
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pelo individuo em sua estrutura funcional deterndingua percepcdo e
interpretagcdo da informacdo. Desse modo, a eficaaatransmissdo da
informacdo entre os subsistemas da organizacdonde@e de condicdes
estruturais adequadas para que ndo ocorram ruidos.

Morgan (1996), ao utilizar de metaforas para aaals organizacdes,
sugeriu que estas "sdo sistemas de informagfesi§amas de comunicagoes.
E séo sistemas de tomada de decisbes. Portant® urdicexagero considera-las
como cérebros processadores de informacdes!". Tadoslementos séo
informados e informam constantemente, de forma iagiatos objetivos
propostos e garantir a sobrevivéncia da organizag&o comunicacao
organizacional “é fundamental para o processamen@s funcles
administrativas internas e do relacionamento d@snizacdes com 0 meio
externo” (KUNSCH, 2003, p. 69).

O termo comunicacdo organizacional aplica-se aogeal tipo de
organizacao, seja publica ou privada, qualquerpagnento de individuos que
trabalha coletivamente em prol de objetivos espesif Para Bordean (2010) e
Torquato (1992), a comunicacdo organizacional éesgindivel para a adeséo
dos individuos a missao e aos valores da orgarmizaedforma a homogeneizar
as ideias e gerar comprometimento.

Como técnica, a comunicacdo direciona naturalmsets
estudos para a procura de mensagens adequadagasorr
oportunas, claras, concisas, precisas, que possm S
assimiladas sem ruidos pelos participantes orgeinizais.
Para atingir tal meta, a comunicagdo procurarétajiseu
discurso, estudando as habilidades e disposic&e®uaEs e
receptores, a natureza técnica dos canais, a cxingue
e/ou simplicidade dos conteddos, a oportunidade e
regularidade dos fluxos, o tamanho dos grupos
(TORQUATO, 1986, p. 16-17).
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Thayer (1979) estabelece quatro niveis de anals® mlocessos
relacionados a comunicacado. Em um primeiro niméapessoal, a andlise recai
sobre o estudo do comportamento do individuo, oontmmo ele processa as
informacdes que recebe, como reage internamerjeoaesso de comunicacao.
A andlise da comunicacdo interpessoal consideralasdes entre os individuos
no processo comunicacional, como se influenciamuaménte; no plano
organizacional, o estudo recai sobre a atuacdoretdes de informacdo nos
individuos e que reflete na forma como a organzag@ comunica com 0O
ambiente; no plano tecnolégico, analisa-se a tegmolda informacgdo, os
modelos de geracdo, armazenamento, processamexitigiio de dados.

O mesmo autor descreve os esforcos da organizag@oalf para
estruturar a transmisséo de informacdes em todsteng, abrangendo “desde
as partes que operam e as que tomam as decisOeganézac¢ao, e entre esta e
seus varios setores” (THAYER, 1979, p. 132). Tedale uma rede de fluxos de
informacdo — um sistema de informacdo — que perdmdo o organismo da
entidade e contribui para as diversas tomadas deéade sejam relativas ao
ambiente interno ou externo.

Thayer (1979) ainda distingue a comunicacdo conkuaa da
comunicacédo instrumental. A comunicacao consunamiquela que ndo traz
gualquer consequéncia para os interlocutores aésed préprio consumo, ou
seja, qualquer informacédo que nao é produzida cdmabhdade de alterar um
comportamento ou alcancar um objetivo. Essa inbeadidade € prépria da
comunicagéao instrumental.

Para Torquato (1986, p. 34), ambas possuem urabdfide comum:
"obter certa dose de consenso sobre um sistemaldees’. A comunicagdo
organizacional atua no reforco dos padrdes cufurasicos da instituicdo, em
um processo de geracdo de consenso semelhante dhayer (1979) chamou

de funcéo integrativa, a busca pelo equilibriorivgee externo do individuo no
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ambiente organizacional. Torquato (1986) detallaapiindividuos necessitam
de meios adequados para se identificarem e seiamdaem mutuamente, ao
mesmo tempo em que O comportamento organizacioralajssta ao
comportamento global da sociedade, de modo a rederinflito dos sistemas.

A comunicacgdo organizacional, segundo Torquato&)%sta abrigada
em duas categorias: a comunicacao que se procesatenor da organizacgao,
gue contribui para a edificagdo de uma consciéraligtiva entre os individuos
gue nela trabalham; e a comunicacdo com 0 meiornexteds mensagens
enviadas e recebidas de individuos externos etdasoorganizacoes.

As transformacdes sociais, politicas e econOmicasstantes da
sociedade contemporanea imprimem as organizacdesecassidade de
planejamento e gestdo estratégica da comunicagg@minacional (KUNSCH,
2003). Segundo Marchiori (2006), as praticas conagidonais da organizagdo
tornam-se estratégicas se forem capazes de provo@amudanca, gerar novos
comportamentos, exceder a tarefa de apenas infasrfatos da organizacéo. A
comunicacdo estratégica € a comunicacdo “geraderdatms, criadora de
contextos” (MARCHIORI, 2010, p. 151), aquela quiabkslece um dialogo e a
comunh&o de ideias (KUNSCH, 2003).

3.4 Comunicacgdo interna: acado planejada

Segundo Torquato (1986), a comunicacéo se prodessaas formas no
interior das organizacfes: pessoal, relacionadac@®s comunicativas dos
individuos entre si, e estrutural, relacionadaxégéacias da estrutura funcional.
Ambas se interferem e podem mesmo coincidir no comamento diario dos
individuos, durante o desempenho de seus pape&igorganizacionais. A

conversa de duas pessoas de posicOes hierarqifiesentds pode configurar
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simplesmente uma comunicacao interpessoal, maspsgess na organizacéo
podem influenciar substancialmente 0 modo comore@sse dialogo.

Thayer (1979) descreveu essa situacdo ao afirneaag|wrganizacoes e
seus departamentos ndo se comunicam; apenas asesscomunicam. No
interior das organizacdes todos os subsistemas) asmpreendidos os diversos
departamentos e setores, somente existem e senmgragas ao sistema de
comunicagdo que o0 estrutura: as relacdes entreeasods, 0S objetivos
estabelecidos e as regras vigentes. A comunicagona ndo pode ser
compreendida somente por comunicagdo administr&ivaesse motivo, seriam
determinantes para a eficicia de qualquer orgavzegnhecer-se quem adquire
ou transmite que tipo de informacgbes; de quem aoa gaem; quando; e com
que consequéncias.

Ao estudar os processos de comunicagdo em difsremganizacoes,
Marchiori (2010) infere que a comunicacdo internandmenta-se nha
manutencdo de uma rotina que mantenha as pesdoamddas, em uma
sinergia que coadune “com o objetivo de cumprifusgdes organizacionais,
administrativas, politicas e humanas” (MARCHIOR012 p. 155). Segundo
Torquato (1986), o objetivo da comunicacado inteénanformar, persuadir,

envolver o publico interno, ou dito de outro modo,

(...) contribuir para o desenvolvimento e a mangdende
um clima positivo, propicio ao cumprimento das meta
estratégicas da organizagdo e ao crescimento oadtnde
suas atividades e servicos e a expansdo de shas lie
produtos (TORQUATO, 2002, p. 54-55).

Dessa forma, Morais (2009) assevera que a comu@mciaterna deve
ser considerada para o estabelecimento do planejarastratégico de todas as
organizagfes, ndo importando sua natureza. Impoata a edificacdo e
consecucdo dos objetivos organizacionais, nosedizée Katz e Kahn (1978,
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p. 259), a sistematizacdo da comunicacdo a fimrdduzir a comunicagéo
difusa e aleatdria a canais apropriados”. Essexremusugerem uma selecao
apropriada de canais e de atos comunicativos pg#nizacao, incentivos para o
uso de determinados canais, padronizacdo e pregisdcconteddo das
mensagens. Para McClellan (2011), somente com t#uigdo de novos
discursos é que sao promovidas as mudancas nioirtas organizacoes.

Ao se entender a comunicacdo como um process@simbque exige
o reforgo ou a modificagdo da percepcdo dos indoddem relacdo a
organizacdo, Torquato (1986, p. 32) sugere a cagbm das mensagens
contendo informac@o e conhecimento técnico com agams relacionadas a
atitudes, valores e normas, constituindo “um cona@®municacional que
possa ser consumido naturalmente”. O autor sugel® @& mensagens
veiculadas pela estrutura formal da organizacdoardewconter assuntos
diversificados, abrangendo temas institucionais,tivacionais, educativos,
associativos, relacionados a género, entretenimem@ducacao (TORQUATO,
2002).

A comunicacdo interna seria responsavel pelo comgtimento dos
individuos com os objetivos da organizacdo e coras sastratégias de
implementacdo de mudancas (WHITE et al., 2010) esmo, teria papel central
na motivacdo dos individuos nas atividades de &wisg inovacdo (LINKE;
ZERFASS, 2011). Weiler (2010) cita a necessidadiéuttiez da comunicacgéo e
da harmonia dos relacionamentos internos para gjobjetivos organizacionais
sejam definitivamente assumidos pelos individu@aHsso, Guedes (2006)
afirma ser necessario o conhecimento do cenariecésm da organizacao, o
comportamento das pessoas, a descricdo do contegenizacional que
influencia o entendimento das mensagens, e issergenseria possivel com

base no didlogo com as pessoas.
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A partir do momento em que a comunicacdo estiver
institucionalizada, ou seja, valida como um progesfstivo

de construgdo, desenvolvimento de relacionamentos
facilitadores da criacdo de uma realidade que teeh&ido
para as pessoas participantes daquele ambientedentos
que teremos as redes de relacionamento, e o di&@ogo
construgdo de sentido estardo, naturalmente, owrao
interior da organizagdo, que, certamente, refletng
perspectiva da identidade dessa organizacdo corm seu
diferentesstakeholder¢(MARCHIORI, 2010, p. 156).

No entendimento de Cruz (2010), somente a adocaprétcas de
interacdo e de dialogo, o estabelecimento de espi;mterlocucao e reflexao,
que promoverdo o desenvolvimento de um sentimestpedtencimento a uma
organizacdo por seus colaboradores internos. S@oadisas comunicacionais
entre as pessoas que promovem a efetiva existdaciena organizacéo, de uma
associacao pautada na compreensao mutua dos objetiv

Desse modo, a comunicacao interna deve identifisgrarticularidades
das pessoas, conhecer seu histérico, considei@pigifes e o contexto social
em que operam suas acdes, de modo a configuratragégica, fornecedora de
feedback Os intercAmbios comunicativos comportam indicasl@ubjetivos da
motivacdo das pessoas, do atendimento as suastai@es; da internalizacéo
dos valores e do comprometimento com os objetiesrdanizacdo. A gestao
da comunicacéo interna € indispensavel para a mguitacdo de quaisquer

acOes estratégicas em uma organizacao.

3.5 Redes e fluxos de comunicagao interna

As praticas comunicacionais correntes no ambitootganiza¢des sao
fendbmenos complexos, ndo podendo ser compreendidaz das relacbes
setoriais declaradas nos organogramas. Thayer ,(127932) explica que a

verdadeira estrutura da organizacdo se caractgsma seus fluxos de



39

informacédo-decisdo internos e pelos canais e rafles descrevem sua
comunicagdo com o0 meio externo. O sistema de caagid organizacional se
estabelece por meio de duas redes: a rede foranadde informal.

A rede formal de comunicacdo suporta a transmigdsdoinformacdes
legitimadas pela burocracia organizacional, ou, ®5& relacionada a estrutura
formal da organizacado, possuindo canais e meiauaeinicacdo reconhecidos
pelos individuos (BORDEAN, 2010; TORQUATO, 1986)ssEs canais de
informacdo que transportam informes, relatérioslens, comunicados, entre
outros, estdo relacionados a comunicacdo administrgue advém de normas
gue regem o comportamento dos individuos na orgefiiy, comunicam ou
reforcam os objetivos e as estratégias e compariillas responsabilidades
intraorganizacionais. Incluem-se nessa rede osatmntinformais entre os
superiores hierarquicos e seus liderados (KUNSOB32TORQUATO, 1986).

As manifestacdes espontaneas e as livres expredsdésdividuos ndo
controladas pela administragdo, atuam na chamade ieformal, que
suplementa a comunicagcédo formal. Para Kunsch (280Bdprquato (1986), a
rede informal ndo é estruturada, nem planejadargamdas relacdes sociais dos
individuos no interior das organizacdes, possuinguortante participacdo na
formacédo de liderancas e na influéncia sobre o commento dos individuos,
cujos objetivos pessoais podem ndo ser coincidectes os objetivos da
organizacao.

Segundo esses autores, por ignorar os canais fomeacomunicacao
organizacional ou suas regras, a rede informalctznaa-se pela velocidade
com que propaga as informacdes, veridicas ou r&ssas redes absorvem
grandes quantidades de mensagens ambientais fpiimeinte em momentos de
crise), constituindo verdadeiros focos de tensdtieeando 0os comportamentos
normativos" (TORQUATO, 1986, p. 33).
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Ao desvendar a origem dos rumores e boatos, elemgmbprios da
comunicagédo informal, Orta (2012) destaca que @steBam mais importancia
e influéncia quanto menores a quantidade e a quidida comunicacéo formal.
Para Kunsch (2003), a comunicacao informal deveaealizada para seu lado
construtivo, aproveitando-se de sua velocidade rdpagacédo para a reducéo
das inquietudes ambientais, sendo mesmo, um eleraesgr considerado para
uma gestao mais participativa nas organizacgées.

Em muitas organizagbes, segundo Papa, Daniels lerS(2008), a
comunicagédo formal esta explicitada em uma docuagéntchamada politica de
comunicagdo. Em alguns casos, essa politica écagplipor meio da simbologia
dos organogramas. Contudo, em outras organizaggesitica de comunicacéo
ndo esta formalizada, encontra-se implicita naacdels intraorganizacionais,
sendo reconhecida pela maioria dos individuos.

O conceito de hierarquia da comunicacdo formal coemie esta
enraizado na rotina organizacional, estabelecertirrdinados padrbes para 0s
fluxos de comunicacgéo: descendente t@u down) ascendente (ou vertical), e
horizontal (lateral) (BORDEAN, 2010; KATZ; KAHN, T8; THAYER, 1979;
TORQUATO, 1986).

O fluxo de comunicacdo descendente refere-se &sntiasdo de
informacfes pelos superiores hierarquicos para se,beompreendendo o0s
objetivos, a politicas, as normas e os procedinsedto organizacdo. Katz e
Kahn (1978) enumeram cinco elementos presentesmaricacdo descendente:
as instrucdes relativas as tarefas e ao cargomdaifientacao légica acerca da
tarefa e do cargo com as demais tarefas e cargpiicaedes acerca dos
procedimentos e das praticas organizaciorieejbackao individuo acerca de
seu desempenho; doutrinacdo acerca das metas zagjanais, de carater

ideolégico.
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De acordo com o0s autores, nem todas essas prerdssasnunicacao
descendente sdo observadas na maioria das org@sszagma vez que ha
negligéncia de informacgfes acerca da interdepera@us cargos e tarefas e
sua relagdo com o0s objetivos setoriais e globaisptma de feedbacké
inexistente ou falha em muitas organizacdes, e raunitacdo acerca dos
procedimentos ndo implica na comunicagéo dos dirgtdeveres do individuo
ocupante daquele cargo.

Ha uma diversidade de canais (veiculos) e meie®heinicacédo formal
a disposicdo das organizagfes e relacionadas =o descendente, como 0s
memorandos, boletins, panfletos, jornais e reyistatografias, diagramas,
mapas, cartazes, filmes, placas, faixas, corr@téelico,intranets portais na
internet perfis em redes sociais, filmes, canais de ®&#@viemissoras de radio,
entre outros. Para Orta (2012, p. 114), ainda qjgeriecursos telematicos como
as intranets (redes de computadores internas) entrnet “hay que ser
conscientes que los viejos formatos siguen funcidoay que vias como la
comunicacion cara a cara aun son irremplazables.”

A comunicacao oral, segundo Torquato (1986), é ia mdicada para a
comunicacdo descendente, por possibilitar feedbackmaximo e imediato,
uma vez que os interlocutores podem discutir eatrddeias, participar
ativamente no estabelecimento de compromissosidirdigsponsabilidades na
resolucdo de problemas. Bordean (2010) alerta quBlizagcdo somente dos
canais formais para a comunicacdo descendente gidtar 0s superiores
hierarquicos da realidade da organizacao, pelaneizs@efeedback

A comunicacado escrita reconhecidamente € vantgjospossibilitar a
propagacdo de uma mensagem para varios destigatéinwltaneamente,
dinamizando o fluxo de informacdes. No entantoaP&aniels e Spiker (2008)
ressaltam que os avan¢os na area da tecnologidoden@cao provocaram uma

exagerada producdo e propagacao de informacdesoreldas ao trabalho —
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mensagens eletrbnicas, circularesgwsletters relatérios técnicos e uma
infinidade de impressos de proveito duvidoso.

A comunicacdo ascendente apresenta fluxo inversmnaunicacao
descendente e comporta as opinifes, atitudes & dp3eindividuos acerca do
desempenho organizacional. Esse fluxo permite aiv®isn hierarquicos
superiores a verificacdo da eficacia de sua palitie forma a estabelecer o
controle sobre o cumprimento dos objetivos e defisi parametros para as
futuras mensagens a serem transmitidas (PAPA; DASIESPIKER, 2008;
TORQUATO, 1986). A intensidade da comunicacdo aimete dependera,
segundo Kunsch (2003), da politica de comunicagéplicita ou ndo, da
direcdo da organizacéo.

Na visdo de Katz e Kahn (1978, p. 280), a comuBicagscendente
engloba o que a pessoa diz “sobre si mesma, semgesho e seus problemas,
sobre outros e seus problemas, sobre as pratidasteézes organizacionais e
sobre e como 0 que precisa ser feito”. Em alguritagcdes, o individuo pode
conversar com seus superiores, aproveitar as e=sumié trabalho para expor
suas demandas, contatar profissionais da area derd®e Humanos da
organizacdo ou ainda utilizar de canais especifig@ga sua acédo
comunicacional, como as caixas de sugestfes, cadasio eletrbnico, ou por
meio das ouvidorias.

As ouvidorias, utilizando de autonomia e indepeni@énsdo agentes
mediadores nas relacdes entre o publico e as aegdiEs as quais estdo
vinculadas, de forma a garantir os interessesifaggt dos individuos. Suas
atividades estdo associadas a uma dimensao politita vez que o direito a
informacé&o nao é limitado pelo vinculo do interdsseom a organizacao (salvo
aquelas de cunho sigiloso); social, por ampliaroenpreensao acerca dos
direitos e deveres; e econbmica, pela contribugddiciéncia organizacional

com base na melhoria dos processos (CRUZ, 2010).
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Katz e Kahn (1978) alegam que o0s papeis organizaisio
desempenhados pelos individuos dificultam o fluxceadente de informagfes
objetivas, uma vez que os individuos podem dizersaois superiores apenas o
que lhes convier, bem como 0s superiores afastarisdds que os afetem
adversamente. Para esses autores, o alcance dgpicomunicacdo ascendente
termina no superior imediato e a partir desse révieformacao € fragmentada,
modificada.

A comunicagdo lateral ou horizontal engloba o oéetbio de
informacfes entre pessoas de mesmo nivel hierérqBegundo Bordean
(2010), esse tipo de comunicacdo permite a coocdenalos diferentes
departamentos, a resolucéo de problemas e cordlitosealizacdo de atividades
correlacionadas. Katz e Kahn (1978) explicam qué&asuarefas, devido a sua
complexidade, necessitam da coordenacdo entre paoesndo estarem
completamente especificadas, 0 que exige a interagie os subsistemas. Os
autores destacam que além das vantagens assoziadasdenacao, o trabalho
em equipe fornece apoio emocional e social aosithabs.

A esses trés fluxos comunicacionais citados, héresitcomo Kunsch
(2003) e Papa, Daniels e Spiker (2008) que adiniodiderentes tipologias aos
fluxos de informacdo, denominando-os comunicacagatial, transversal ou
circular. De modo geral, essas praticas comuninagoencontram abrigo em
organizacdes mais flexiveis, onde o0s arranjos tugcsbnais permitem que
individuos de diferentes niveis hierarquicos bustgmluces conjuntas ou
participem de tomadas de deciséo.

3.6 Comunicacdo interna e cultura organizacional

Morgan (1996, p. 15) dedica uma parte de seu limmagens da

Organizacdoa compreensdo das organiza¢cbes como um fenémédtuwaku
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assim compreendido “o padréo de desenvolvimentketidd nos sistemas
sociais de conhecimento, valores, crengas, léiaas cotidianos”.

Segundo o autor, a cultura varia de acordo comsi@g® de
desenvolvimento da sociedade e na medida em quesocalesenvolvimento
das chamadas sociedades organizacionais, os paddiesonais sdo rompidos,
gerando padrbes fragmentados de valores, crengpsatieas, proprios da
estrutura ocupacional dessa nova realidade social.

As interacBes entre as visbes compartilhadas pelssoas integrantes
de uma organiza¢do colaboram para o desenvolvintentoma nova realidade
organizacional. Papa, Daniels e Spiker (2008) eaplique uma organizacéo é
ao mesmo tempo 0 meio e o resultado da comunieaté® seus membros. Por
meio da comunicac¢do, os individuos criam e recease contexto social, que
influencia a maneira como compreendem as mensagdesam a cabo suas
acoes.

Marchiori (2006, p. 62) defende que a cultura “ebgl necessariamente
um entendimento comum de significados, credibikdad valores entre as
pessoas que, de alguma forma, sentem-se proximesgeadas”. Para a autora,
“a cultura é algo que deve ser entendido como a@yboode um processo
histérico que significa construcdo (de significgdas ndo ha como visualizar
construcdo sem comunicagdo” (MARCHIORI, 2005, pt)11

Por meio da comunicagéo as pessoas aprendem eadaldtwrganizacao
e suas regras, adotam os comportamentos tidos edewquados e adquirem
expressoes de linguagem (MARCHIORI, 2006; THAYERY9). As praticas
comunicacionais podem ser mais efetivas caso gdesstformas de influenciar
aspectos materiais da cultura organizacional (ebggt praticas, linguagem,
rituais, etc.). Segundo White, Vanc e Stafford Qi 5),

Top managers in an organization are in a role &testrong
personal influence in their relationships with athe
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employees and to affect attitudes, job satisfactiand
consequently how employees speak about the ordemiza
to external stakeholders. Personal influence igrgportant
component of relational communication. (...) in@lltures,

the concepts of power distance and collectivism are
important in large, hierarchical organizations

Trata-se de uma simbiose: a comunicacéo e a cuttfluanciam-se. Na
visdo de White, Vanc e Stafford (2010), quando amuwdcacéo
intraorganizacional possibilita um senso de conadgdentre os individuos,
valores culturais positivos sédo reforcados. Mo(a¥09) afirma que a cultura
organizacional é dimensionada pelos valores peatoslmelos individuos.

A forma como a organizacdo se relaciona com o art®ie estabelece
suas estratégias decorre das crencas e das ideiass gprganizacdes possuem
sobre 0 que sdo e em que ambiente atuam. O pppLBesso de estratégia € um
processo de representacdo, que possui elementas ate futuro com o qual
tera que lidar, dando a impressao de que estadagptamdo ou reagindo a esse
ambiente (MORGAN, 1996). Para Marchiori (1995), sate quando o publico
interno compreende, aceita, participa e propagsatiwes que a organizagdo
deseja reforcar ou assumir € que esta-se geranbitizagdo para os processos
de mudanca organizacional.

Significado, compreensdo e sentidos compartilhasts diferentes
formas de se descrever a cultura. Os aspectoirosre as a¢ées do dia a dia
sdo pequenas realizagfes. A vida dentro de umaatiti suavemente somente
na medida em que o comportamento de alguém estgjaaildo com os cAdigos
nao escritos. Para Cruz (2010), a linguagem usesdo pratica discursiva,
pode contribuir para a elaboracdo e o desenvoltonéa novas significacées.
Isso porque os interlocutores modificam o sentide mhensagens segundo seus
préprios valores e experiéncias.



46

O conceito de subculturas € particularmente imptetao descrevermos
a cultura organizacional e por extenséo, a comgaiaApesar de 0s gestores
possuirem um importante papel para o estabelecimgatnovos padrbes é
necessario estudar o modo como os individuos eogyligm todos os niveis,
criam e sustentam a cultura organizacional por meisuas interacdes no dia a
dia de trabalho. O objetivo é compreender o sicamifdo que cada individuo ou
grupo de individuos atribui a propria organiza¢cé&ees simbolos (MORGAN,
1996).

As organizag¢fes lidam ainda com as contracultw@®o no caso dos
sindicatos que, por sua natureza, comumente possi&itas comunicacionais
difusas e disputam em um plano ideoldgico o modaca®portamento dos
trabalhadores. A compreenséo acerca da contragzaumtribui para entender-se
as forcas internas e externas que modelam o coanpento dos individuos. Na
maioria das vezes e de forma nao explicita, o caimpento dos individuos no
interior das organizacdes € vigiado, ainda comlgeea do modelo mecanicista
(MORGAN, 1996).

Como forma de destacar a importancia do enfoquegithehlizado dos
aspectos relacionados ao fendmeno da comunicasdarganizacdes, Torquato
(1986) propde a classificacdo de todos os atos migativos em areas-chave, e
destaca, para a area da comunicacgéao cultural,essidade de um ordenamento
e um direcionamento no ambito das organiza¢GesurdegTorquato (1986,
p. 88), a “cultura organizacional ndo esta sendaddeente administrada sob a
Otica comunicativa”, embora esteja amalgamada cdima a dia da organizacao,
por meio das “politicas, estratégias, posicionab®nnormas e atitudes”
(TORQUATO, 1986, p. 87).

3.7 A eficacia do processo comunicacional
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Torquato (1986) propbe uma andlise da eficacia dmuoicagdo
organizacional a partir do entendimento de KatzabrkK(1978) acerca do que
representa efetividade para uma organizacdo. KatzKahn (1978,
p. 193) definem efetividade organizacional coma@Xtensdo em que todas as
formas de rendimento para a organizacdo sdo madaéZ. Essa condicao
decorre do proveito maximo dos recursos que a ragdo dispde enquanto
sistema.

Os individuos integrantes da organizacdo necessitanimamente
compreender seus papeis, de modo a assumi-los @idom Essa transmissao
de papeis ocorre por meio de uma comunicacdo afganejada e organizada,
gue demonstre claramente a importancia do pubfiterrio (RAMOS, 2009).
Segundo Bowditch e Buono (1992), o objetivo da auicacdo eficaz € o
entendimento que é dependente do modo complexoqeensdo utilizados os
meios verbais, simbdlicos e ndo verbais para armesao das mensagens.

Ao analisar a eficacia no processo de comunicag@ayer (1979)
distingue a eficacia do desempenho comunicativoefiltacia do encontro
comunicativo, ou seja, a compreensdo da mensadene dio comportamento
subsequente do destinatario frente as intencdesdsor. "A comunicacdo nas
organizacgBes ocorre inevitavelmente dentro dasops$s(THAYER, 1979,
p. 161), que (re)interpretam o significado das ragess gerando novas
informacdes ou contribuindo para a transmissaonftemacdes fragmentadas
(MARCHIORI, 2005; CRUZ, 2010).

De acordo com Thayer (1979), a analise da comuiicagganizacional
inclui diversas perspectivas, seja a verificacdsweeficacia do ponto de vista
intrapessoal, seja da comunicagcdo entre 0s set@j@ssob o ponto de vista do
bem-estar interno, das condicbes de adaptacdo nextesu ainda, do
preenchimento das metas de desempenho da organibagiai, ainda, a analise

da eficacia dos meios empregados pela organizagéo g comunicacdo das
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tarefas e da comunicacdo de massa dentro das zagées, bem como a
eficacia das redes tecnoldgicas e dos equipameguaeoas integram.

A falta de objetividade do emissor, ou seja, um@ngdo nitida e
especificada para o ato comunicacional pode sertaga como uma das causas
para a ineficacia da comunicagéo organizacionafjii®uma pessoa tenta fazer,
guando comunica ou recebe comunicacdo, é afetaalgden modo, os seus
pensamentos, atitudes, comportamento, ou o do®sOUffHAYER, 1979,

p. 164). Ha problemas intrinsecos ao fato de adsiohebs ndo compreenderem
claramente o0 que se espera deles ou quais samexadasuas responsabilidades
(TORQUATO, 1986).

3.8 Barreiras a comunicacao organizacional

O processo comunicacional possui barreiras geramuns as diversas
situacdes que envolvem a comunicacdo em sociedaelemodo geral, ha
determinados fatores que obstruem ou causam dis®rgio processo
comunicativo, como as barreiras fisicas, fisiolagjcsemanticas ou psicolégicas
(KUNSCH, 2003; THAYER, 1979).

As barreiras de ordem fisica compreendem as falbasaparelhos de
transmissdo, os ambientes ruidosos, a ausénciambierges ou equipamentos
adequados. As barreiras fisiolégicas estdo reladias as limitacBes fisicas dos
individuos provenientes de sua formacao genéticeompleicao fisica, como a
surdez e a gagueira. As barreiras semanticas assdciadas a linguagem, aos
cédigos e signos utilizados na comunicacédo e qpedem a compreensao da
mensagem. As barreiras psicolégicas sdo os preitmsice esteredtipos que
prejudicam o ato comunicacional (KUNSCH, 2003).

Contudo, ha barreiras comunicacionais especifieasambiente das

organizacdes e que sdo coincidentes nas obrastelentedos autores que se
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dedicam ao estudo das organizacdes e do procesamicacional. Bowditch e
Buono (1992) e Kunsch (2003) relacionam, por exemgé barreiras pessoais
dos individuos como facilitadores ou entraves awooacao: a defensividade,
as emoc0es, os valores e as proprias habilidadganmsmnissao de informacdes
em variados contextos.

Ha barreiras administrativas/burocraticas, relami@s a estrutura e ao
arranjo dos papeis organizacionais. A gestao dganmacfes exige a coesao
entre as tomadas de decisdo, sua comunicagdo @emailo todo 0 processo) e
as acdes subsequentes. O proprio processo de @ar@oiexige um lapso
temporal que limita a eficacia de seu fluxo, oasajcomunicacdo atua em uma
escala de tempo e se ha comportamentos interaekos, eles devem respeitar
esse limite (KATZ; KAHN, 1978). A comunicacdo deeatos pode provocar
alteracBes comportamentais nos individuos de fogoe limite as acdes de
controle pela organizacéo (LIES, 2012).

A retencao de informacdes nos niveis intermedidtassorganizacoes €
outra barreira a eficacia da comunicacdo intera hista o receio de que o
compartilhamento de informacdes signifique divisiopoder (TORQUATO,
2009). A falta de informacdes estrangula os divepocessos administrativos e
gera ruidos e especulacdes (WHITE; VANC; STAFFOR®,0), bem como a
realizacdo de reunifes inUteis e desnecessarigsroem o tempo que poderia
ser dedicado a temas prioritarios (KUNSCH, 2003).

De outro modo, a sobrecarga de informacgdes redapacidade de acao
dos individuos (BOWDITCH; BUONO, 1992; KUNSCH, 20Q03VHITE;
VANC; STAFFORD, 2010). Essa sobrecarga, na visékate e Kahn (1978), é
devido a centralizacdo de redes de comunicagécetamunados individuos. O
acumulo de informacdes também pode ocorrer quandanesmo individuo

desempenha mais de um papel num contexto orgamizdciou seja, esta
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inserido em Varios subsistemas e de todos elebeaagauts informacdes que
precisam ser consumidas.

Segundo os autores, a sobrecarga de informacdesboorpara a
selecdo de determinados canais de comunicacdo, eml, goelos de
caracteristica assincrona (ndo exigem respostaatagdomo os memorandos e
correio eletrbnico); a préatica de evitar-se o reoebto de informacdes
(BOWDITCH; BUONO, 1992); e a geracdo de ruidos efusfio do publico
(KUNSCH, 2003).

Em um contexto organizacional, as ordens emitigdssppsuperiores sao
ratificadas, no entendimento dos individuos, poionda analise de alguns
fatores, seja a correspondéncia do contelldo dasagems ao comportamento
das chefias, seja a maneira como essas mensageagpsassas — em resumo,
um conjunto de aspectos sensiveis ao destinatérjgratesso de recepcao da
mensagem. Ha ainda a analise da credibilidade datesf - quem esta
comunicando — e dos meios que utilizam, e a propdacordancia dos
individuos com as demandas (BOWDITCH; BUONO, 199RINSCH, 2003;
THAYER, 1979).

Ha barreiras relacionadas também ao fluxo ascemdiEntomunicacéo
organizacional, sendo a estrutura administratieadnguica o principal entrave,
na visdo de Peule (2010). Para Torquato (1986@mpedir a expressividade dos
individuos, a organizacao inibe ou impede que sadnformacdes ambientais
fluam até o topo, o que pode gerar tensdo e aterags comportamentos. A
postura de defesa quanto a denudncia de processiideintes nao corrobora
para o alcance dos objetivos organizacionais.

Os autores Katz e Kahn (1978) destacam ainda aidaple de cada
canal de comunicacdo, sua limitagdo em suportearsrissdo da informagéo.
Para Duarte (2009), além da escolha de um canapr@@do para comunicacao

com o publico da organizacdo, a continuidade dodasferramenta € um dos
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principais fatores para sua eficacia. O aproveitamanaximo dos canais
disponibilizados para a comunicacgéo é fruto dersaautencdo permanente e
regular.

Com o advento de novas tecnologias da informaginp@internet as
organizagfes dispdem de um conjunto de ferrameptagpodem combinar-se
de modo a alcancar mais efetivamente seu publibdK(E; ZERFASS, 2011).
Contudo, Souza (2003) destaca que as novas te@®ldg informacao trazem
consigo novas barreiras, como a falta de contralénébrmacéo, problemas
relacionados a falta de credibilidade e segurammzidformacdes. Para esse
autor, ainda ha individuos pouco familiarizados @ssa ferramenta ou mesmo,

com computadores.

En contraste con los desarrollado antes de laatligition
(hayan evolucionado o no hacia una version eleica@nos
nuevos soportes han reducido su variedad. (...) iIAgISt
por tanto, a una simplificacién en la variedad olgostes de
la comunicacién interna. Lejos de suponer un elémen
negativo, la versatilidad de estos medios hacesquaueda
concentrar en un mismo entorno (la intranet o emseho
Interne) todos los recursos que la organizacion pueda
necesitar. No obstante, hay que ser conscienteslague
viejos formatos siguen funcionando, y que vias cdeano
comunicacion cara a cara aun son irremplazablesTfOR
2012, p. 114).

Welch (2012) e White, Vanc e Stafford (2010) demtacque o uso do
correio eletrbnico, embora vantajoso para os itetbres no ambito das
organizacdes, ndo é o meio ideal para a comunickg@dormacdes complexas.
Para estes, devem ser observadas a ocorréncidbtecamga de informacfes
(spamou lixo eletrbnico) e o fato de o correio eletdnindo superar 0s
encontros presenciais, sobretudo aqueles destirmdnfiuenciar equipes ou

transmitir novas ideias.
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No caso dos sitios eletrbnicos das organizacO@deraet ha o desafio
de superar a chamada primeira geracdo dos porarscterizados pela
disponibilizacdo de informacdes em carater unithred e em uma estrutura
complexa, da chamada segunda geracdo, que englitaméntas de
interatividade, como os grupos de discussao. Aepiggs das organizacdes nas
redes sociais virtuais, onde as pessoas criam eatitham entre si um
universo de informac¢des, pode contribuir para swem externa. Entretanto, o
publico interno também ¢é influenciado pela ativieladrtual da organizacao,
uma vez que sua cultura e sua identidade tambéntrademitidas por esses
meios (ORTA, 2012).

Por serem constituidas por pessoas, as organizeg@ierem umas das
outras, suas unidades sdo impares e cada setani gass peculiaridade.
Podemos encontrar percepc¢des bastante distinteslitzade organizacional em
uma mesma unidade, em um mesmo setor, 0 que s& temd complexidade
para a andlise do fendmeno comunicacional. Naorha arganizacdo cuja
comunicagcdo possua aspectos puramente mecanieistagje a burocracia e a
hierarquia impecam um relacionamento menos form@dizentre as pessoas ou
uma organizacdo totalmente flexivel, em que osci@mlamentos sejam
puramente informais ou ausentes de regras, airgltagitas.

Embora possa ser atribuida & comunicagdo uma funtggradora, em
gue 0s objetivos organizacionais sejam o foco @aranalise das praticas
comunicacionais, é necessario que se considerergisegtivas das pessoas, suas
opinides, a forma como expressam sua visdo de m@wggiquer organizacado
somente avancgara em seus objetivos se as pesspasimfegram receberem o
convite & mudancga, negociarem, incutirem seus podw vista — ndo se

afastando a possibilidade de ocorréncia de conflito
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo elencam-se os procedimentos me@idokque guiaram
o0 estudo, partindo-se da caracterizacdo da pesqdsadetalhamento dos
processos de elaboracéo e aplicacdo dos instrusndatpesquisa, de coleta e

andlise de dados, bem como das limitacdes inerantessma.

4.1 Natureza da pesquisa

Quanto aos seus objetivos, esta pesquisa caracserizcomo
exploratério-descritiva, uma vez que a pesquisa loexfria objetiva
"proporcionar maior familiaridade com o problemamcvistas a torna-lo mais
explicito ou a construir hipéteses, ou seja, desleay, esclarecer e modificar
conceitos e ideias para estudos posteriores" (@008, p. 27). A pesquisa
descritiva permite maior detalhamento do objetoedtido. Para Gil (2008,
p. 28), esse tipo de pesquisa busca "a descric8o cdeacteristicas de
determinada populagdo ou fendbmeno ou o estabeletnte relacdo entre as
variaveis".

A proposicdo de sugestdes de melhoria das préatiasinicacionais
internas em uma determinada organizagdo esta tadsini reconhecimento
minimo das relacdes estruturais entre os elemartogponentes do sistema
organizacional. A pesquisa exploratéria permitittconhecimento dos canais e
dos meios de comunicacéo interna presentes ndueatia universidade e o
delineamento dos elementos constantes do processunicacional, sobretudo
quem sao seus interlocutores. A pesquisa deschiemnitiu elencarem-se
algumas das -caracteristicas sociodemogréficas deisgerlocutores, suas

preferéncias, atitudes e opinides.
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Para Lakatos e Marconi (2003), podem-se combinaresisdos
exploratérios aos descritivos de modo a recolharimacdes quantitativas e
qualitativas, facultando ao pesquisador a rigidexs ¢rocedimentos de
amostragem e lhe permitindo uma variedade de pimeetbs de coleta de
dados. Essa estratégia de pesquisa é chamadaulaigiy de métodos, que
favorece os processos de investigagdo em que mémdndo esta claramente
delimitado e sua analise descontextualizada conduz argumentacdes
improficuas.

A tarefa de andlise das praticas comunicaciondisrias em uma
determinada universidade publica foi dividida eés tetapas: (I) a investigacédo
acerca da relevancia dos meios de comunicacdmanfmara os servidores —
guais os meios mais utilizados e as possiveisitesrelacionadas ao acesso a
esses meios; (Il) a analise da eficacia das rediss dluxos comunicacionais
internos, segundo a perspectiva dos servidoresiis Qg aspectos interpessoais,
intradepartamentais e interdepartamentais inflaenci a eficacia da
comunicacao; (I1l) a proposicdo de um plano de sidgs de melhoria a partir
das lacunas evidenciadas nas etapas anteriores.

4.2 Os instrumentos de pesquisa

A investigacdo acerca das praticas comunicacianéésnas em uma
universidade publica, segundo a perspectiva desseuilores, foi empreendida
por meio de trés instrumentos de pesquisa senti@stdos— um questionario e
dois roteiros de entrevista, elaborados pelo podpesquisador que utilizou
como base tedrica os estudos de Bordean (2010)sckiu(003), Marchiori
(2010), Thayer (1979) e Torquato (1986).
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4.2.1 Questionario semiestruturado

O uso de questionarios em pesquisas apresentajeasteelacionadas a
economia de tempo e pessoal, ao numero de indiwiduobertos
simultaneamente, a liberdade de expressdo dos ndsmues devido ao
anonimato, a comodidade de preenchimento pelosomdsptes e a
uniformidade de avaliacdo posterior, entre outla8KATOS; MARCONI,
2003).

O questionario semiestruturado elaborado parapest@uisa conteve 58
guestdes divididas em trés blocos, que buscarammtifidar o perfil
sociodemografico dos respondentes (seis quest@@&sjialar o relacionamento
dos respondentes com 0s meios de comunicacaodrdaroniversidade (quinze
guestdes); e registrar as atitudes, as opinidesamportamento declarado dos
respondentes em relacdo as redes e aos fluxos menwacdo interna da
instituicdo (trinta e sete questdes).

As questdes relacionadas aos meios de comunicag@ond da
universidade foram elaboradas de modo que permgissespondente expressar
a frequéncia com que utiliza determinado meio atsio, em uma escala
ordinal de cinco pontos, uma das op¢@espre, quase sempre, algumas vezes,
raramentee nunca. O grau de satisfacdo do respondente com o contetdo
geralmente veiculado foi registrado por meio destiiess em que foi utilizada
uma escala de concordancia cujas op¢fes disponidaram detotalmente
satisfeitg parcialmente satisfeito indiferente parcialmente insatisfeitoe
totalmente insatisfeitoAlgumas questbes foram elaboradas para regsigaau
de concordancia dos respondentes em relacdo amileeas assertivas,
cabendo-lhes optar porconcordo totalmente concordo parcialmente
indiferente discordo parcialmentes discordo totalmentePara possibilitar o

registro das manifestacées dos respondentes aterpassiveis barreiras para
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acesso aos meios de comunicacgéo interna, bem am@asggestdes de melhoria
no que tange ao contetdo veiculado nesses meiasn felaboradas questbes
abertas capazes de receber quaisquer argumentexiiess dos respondentes.

As questbes referentes as redes e aos fluxos dengmangdo interna
foram elaboradas utilizando-se de uma escala deoodéincia de cinco pontos,
em que o0s respondentes poderiam optar, para caddies entreconcordo
totalmente concordo parcialmente indiferente discordo parcialmentee
discordo totalmente Houve também uma questdo aberta para que o0s
respondentes pudessem expressar quaisquer criticasigestdes acerca da
comunicagéo interna na universidade estudada.

O questionario foi testado previamente em uma pgdal de oito
servidores pertencentes a populacdo em estudop teswkbido alteracBes
minimas quanto a ordem de apresentacdo das quef&eservidores que
participaram desse teste foram excluidos da pofolalyo da pesquisa, tendo

sido previamente cientificados do fato.

4.2.2 Roteiros de entrevista

As entrevistas sdo instrumentos de pesquisa petémaia nas Ciéncias
Sociais, uma vez que permitem ao pesquisador en@mevistado se fazerem
compreendidos, contribuindo para o fornecimentinfternacfes mais seguras,
precisas e cujos significados podem ser confirmagosnediato (LAKATOS;
MARCONI, 2003).

Para esta pesquisa foram elaborados dois rotera@ntevista, com a
finalidade de possibilitar ao pesquisador realddquios esclarecedores acerca
das redes e dos fluxos comunicacionais, junto ermétados gestores da
universidade (a) e junto a um membro da assesstwiadomunicacdo da

universidade (b). As questdes do primeiro roteroedtrevista abrangeram as
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praticas comunicacionais do gestor com sua equfieatialho, com seus pares,
com seus superiores hierarquicos e com a comunidgolesentada pelos
demais servidores da universidade. Indagou-se awcdeca da comunicacao
informal e abriu-se espaco para uma manifestagdie o gestor acerca da
comunicacgao interna corrente na instituicao.

No caso do roteiro com o membro da assessoria heirdoacdo, as
guestdes abrangeram aspectos relacionados aosdeaiomunicacao interna, a
estrutura da equipe de trabalho, a politica de oagdo da universidade
estudada e abriu-se espaco para uma manifestagéi@dierca dos objetivos de

curto prazo do setor.

4.3 Populacdo e amostra

A universidade publica estudada, doravante denataiténiversidade
Y, autorizou a execucdo desta pesquisa desde gse fweservado o0 nome da
instituicdo e afastadas quaisquer hipoteses deédsuéficacdo. O desenho da
pesquisa incluia a abordagem de todos os 1.03RIsmrs docentes e técnicos
administrativos em exercicio na universidade estadepor meio de um
levantamento utilizando-se o questionario semitstdo.

Apbés a anuéncia da direcdo da universidade, o wonpara o
preenchimento do questionario foi enviado a todoglementos da populacéo
de servidores ativos por meio de mensagem de oa@teirdnico. O convite foi
aceito por uma parcela da populacdo de servidages, totalizou 184
respondentes, dos quais 168 concluiram o preenotorde todo o questionario.
As respostas incompletas (dezesseis) foram dedaartde modo a néo
prejudicar a analise global dos resultados.

Considerando-se que 168 (ou 16,3%) dos servidarésniersidade Y

responderam ao questionadnline e considerando que a amostra minima para
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uma margem de erro de 5,0% seria de 281 respoisd@ni®7,2%), configurou-
se uma amostragem nao probabilistica por conveniébois fatores foram
determinantes para a selecdo da amostra: 0 acessorraio eletrénico pelo
respondente durante o periodo de execucao da pasgaisua predisposicdo em
aceitar o pedido e responder integralmente o aquesid, disponibilizado em
plataformaonline

Para a execucdo das entrevistas semiestruturada® felecionados
cinco gestores pertencentes a diferentes niveisedarquia da instituicdo e um
servidor atuante na assessoria de comunicacdo, eo rgpresenta uma
amostragem nao probabilistica também por conveiémo caso, explicada
pela facilidade de acesso do pesquisador a essé@doses. Os servidores
entrevistados também compuseram a relacdo de sersidtonvidados para
responder o questionaramling uma vez que as questées dos instrumentos de

pesquisa ndo sao coincidentes.

4.4 Processo de coleta dos dados

A analise de dados secundarios envolveu a leitiwantteriais,
disponibilizados pela Universidade Y em seu sietr@nico nainternet,durante
0s meses de fevereiro, marco, abril e maio de 20Egimento geral, estatuto,
regimentos internos, relatérios de autoavaliacaouiwos digitalizados
referentes ao seu Plano de Desenvolvimento Ingtitat (PDI) e informes de
noticias publicadas por sua assessoria de comdwicaBor conterem
especificidades relacionadas a estrutura admitiigtree ao planejamento
estratégico da instituicdo, tais documentos s@al@# anonimamente, 0 que nao
prejudica a analise dos processos de comunicat@iman foco deste trabalho,
uma vez que a realidade vivenciada pela universidadestudo é semelhante as

demais instituicdes federais de ensino superior.
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A aplicacdo do questionario semiestruturado folizada mediante o
envio de um convite, por mensagem de correio elewd a todos os servidores
em exercicio na Universidade Y. Essa mensagem alésca finalidade da
pesquisa, detalhava os aspectos intrinsecos acipacfio voluntaria do
respondente no estudo e Ihe facultava acessamuiifimio de pesquisa por meio
de um atalho (hipertexto), que o redirecionariadgima do sitio eletrénico
denominad@urveyMonkeyonde o questionario semiestruturado estava dgita
e apto a receber suas respostas durante a seguindang do més de maio de
2013.

A configuragdo disposta ha mensagem de correiodaled e no sitio
eletrénico de aplicacdo da pesquisa ndo permitia deuma participacdo por
um mesmo elemento ou a participacdo ndo autorizéaerceiros, nao
pertencentes a populacdo em estudo. A coleta dius datalizou 184 tentativas
de participacdo pelos respondentes, que resultam@ml68 formularios de
respostas validos, completos. Nao houve registfaldas relacionadas ao envio
e ao recebimento das mensagens eletrénicas psfuandentes, bem como néo
houve relato de obstaculos associados a utilizagéo sitio eletrénico
SurveyMonkey

As entrevistas semiestruturadas com o0s gestore@sneocassessor de
comunicacgdo foram realizadas individualmente, rimeira quinzena de maio
de 2013, com a permissao dos mesmos para que fgsagatas em audio. As
entrevistas foram realizadas simultaneamente aagldo do questionaranline
e cada conversa durou aproximadamente quarentatasiniNdo houve
interrupcdes ou quaisquer imprevistos no processxdcucao das entrevistas.
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4.5 Processo de analise dos dados

A analise dos dados disponibilizados pela UnivadgdY em seu sitio
eletrénico nanternetfoi realizada visando-se estabelecer um rol doss e
comunicacdo interna, disponiveis na instituicdoyresgntar a estrutura
hierarquica administrativa e as atribuicbes derelgetores, como a assessoria
de comunicacdo; fornecer informacdes acerca dagsaglanejadas pela
universidade pertinentes a comunicacao internagtmr informacdes acerca da
avaliacdo, pela prépria instituicdo, da eficaciaefeciéncia dos meios de
comunicagdo utilizados; contextualizar os fluxoscdenunicacdo correntes, e;
habilitar o pesquisador a tecer comentarios acdwsaachados dispostos pelos
instrumentos de pesquisa.

No que se refere ao questionario semiestruturadepleacao na
plataformaonline permitiu a tabulagdo automatica das respostas airi@s
numeéricos, quando relacionadas a variaveis quawdisae 0 agrupamento das
respostas textuais em variaveis qualitativas namjimgiando cabivel. No caso
das questbes cujas opcdes de respostas foram azlaboutilizando-se uma
escala de concordancia, os dados foram tabuladioaragn-se o valor cinco (5)
para o padrao de resposta correspondentmeordo totalmenteo valor quatro
(4) para o padrao de respostncordo parcialmentee assim por diante. No
caso das questbes que envolveram as opc¢les dsteespopre quase sempre
etc., aplicou-se, apropriadamente, o valor quaflop@ra o maior grau de
concordanciagemprg e o valor zero (0) para 0 menor grau de concaidan
(nunca.

A base de dados foi salva em planilha eletrbnieaatisada com o uso
do software SPSS —Statistical Package for the Social Sciencamplamente
utilizado nas pesquisas em ciéncias sociais. Poio messa ferramenta

analisaram-se as 46 variaveis quantitativas quegliatam o questionario e as
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respostas dos 168 servidores, obtendo-se um @déciAlfa de Cronbach de
0,922, o que confere confiabilidade ao questionétiivado na pesquisa. A
distribuicdo das frequéncias, as médias e os depadrdo das diversas
variaveis também foram calculados utilizando-seftwareSPSS.

As respostas correspondentes as variaveis quaiagresentes no
guestionério foram reduzidas por meio de parafraseganizadas para que se
procedesse com a andlise de contelido. Essa bass fmassou por um processo
de andlise categorial, que implica no agrupamen® elementos textuais em
categorias predefinidas efou definidas durante ocgzso de andlise de
contetdo. Contudo, houve manifesta¢des que pudegammproveitadas em seu
sentido subjetivo, de modo a contextualizar os d@mhados percentuais
estatisticos, doando-lhes minimamente referénaimeatais ou temporais.

Para Bardin (1979), ndo constitui uma etapa olinigapara a analise de
contetdo a disposi¢éo dos diversos elementos dengnsagem ou de um texto
em categorias. Contudo, o autor afirma que a ceHE@8o permite a
classificacdo das unidades de registro em grupogtiens, segundo uma
caracteristica que lhes seja comum, o que ampliapassibilidades de
interpretacédo dos dados.

No caso das entrevistas semiestruturadas, as gesvagn audio foram
transcritas para a forma textual utilizando-se wotg@ssador de textos, de modo
a permitir a analise de contetido. Esse materigit@$oi reduzido por meio de
parafrases e agrupado segundo categorias préiestdbe e/ou estabelecidas
durante o processo de analise dos dados, tambéio wdo aproveitados
trechos dos discursos dos entrevistados de modmtaxtualizar os achados
quantitativos.

De acordo com a ordem de execucdo das entrevistagestores da

Universidade Y foram assim denominados:
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Quadro 1Denominagéo e area de atuacdo dos gestores darsiciage Y

entrevistados
Denominagéo Area de atuacgéo

Gestor 1 gestdo administrativa operacional
Gestor 2 gestdo administrativa estratégica
Gestor 3 assessoria de comunicagéo
Gestor 4 gestdo administrativa tatica
Gestor 5 gestédo académica tética
Gestor € gestdo académica operacional

Fonte: Dados da pesquisa

4.6 LimitacOes da pesquisa

A pesquisa foi restrita aos servidores docentes éenidos
administrativos, ocupantes de cargos de carreiraamissionados, de uma
universidade publica selecionada por conveniéntrata-se de um estudo
aplicado, em que a analise dos resultados abramgense as atitudes e o
comportamento declarado pelos respondentes volostata pesquisa que
integraram a amostra, ndo sendo possivel a extelosa@sultados a populagéo
dos servidores da dita universidade ou a populdedmtras organizacées, ainda
gue sejam instituicbes de ensino superior.

A investigacdo sobre como as praticas comunicaisionzernas de uma
determinada universidade publica podem ser melhsratirangeu a analise da
relevancia dos meios de comunicacao interna, exésted época da realizacdo
da pesquisa (fevereiro a maio de 2013), sem qualplacdo a meios de
comunicacdo descontinuados ou meios de comunicajdda a serem
implementados pela organizacdo. Os meios de coagfvcsocial e de massa,
voltados exclusivamente ao publico externo a ingéib ou voltados ao publico

discente, nao foram contemplados neste estudo.
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5 A COMUNICAGCAO INTERNA NA UNIVERSIDADE Y

A Universidade Y atende a sua finalidade de enspesquisa e
extensdo, por meio de uma estrutura que englobartdepentos didatico-
cientificos, salas de aula, anfiteatros e laba@prreunidos em um dnico
campus, diferentemente da maioria das instituiféésrais de ensino superior
do pais - IFES, que sédo dotadas de estruturascamafti. Nesse campus, a
universidade oferece cursos de graduagdo, pésagadstricto sensue lato
sensue doutorado em diversas areas do conhecimenterca de quinze mil
estudantes. A instituicdo oferece ainda cursosaldugcao e pos-graduadatm
sensuna modalidade a distancia, estendendo sua ofertandino mesmo a
estudantes no exterior.

A Universidade Y é uma autarquia especial integrdat Administracao
Publica indireta e sujeita a supervisdo do Ministda Educacgdo. Sua estrutura
de gestdo colegiada esta descrita em seu regingemé que estabelece as
atribuicdes de todos os conselhos superiores deoemmesquisa e extenséo e,
ainda, a disposicdo da Reitoria, de seus O6rgdesskssoramento, pro-reitorias,
coordenadorias e comissf@es permanentes.

Todos os conselhos possuem membros da comunidambentd,
docente, de técnicos administrativos e da sociedade o que assegura a
representatividade desses segmentos na direcaa\aasidade, ainda que seja
predominante o nimero de professores nessas ii@sta@mocraticas. Isso se
deve ao desenho institucional — uma burocraciaigsiohal (MINTZBERG,
2009), onde a estrutura é descentralizada vesi¢alrizontalmente, sobretudo
pelo grau de especializacdo daqueles que atuarmn pmtcliente final dos
servicos- o aluno.

Mais de 90% dos professores da Universidade Y passoo minimo,

doutorado e o quadro de técnicos administrativegursdo dados da prépria
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instituicao, é formado por servidores de exceleptalificacdo profissional. A
distribuicdo dos servidores por faixa etaria indjoa a universidade esta em um
processo de renovacdo, uma vez que mais de 30%ulgusadro funcional
possui mais de sessenta anos de idade.

Além do fator rotatividade, a universidade lida c@mescassez de
pessoal, apesar do ingresso de novos servidor@sdagwdas vagas distribuidas
pelo Governo Federal, em razdao do Programa de Apo® Planos de
Reestruturacdo e Expanséo das Universidades Fe@@rini). O programa que
buscou ampliar o acesso e a permanéncia dos etsadenensino superior teve
como meta dobrar o nimero de alunos dos cursosadeda;do em dez anos, a
partir de 2008.

A universidade efetuou a abertura de novos cuisdisisive no periodo
noturno, efetivou melhorias na grade curricular dasos existentes e vivencia
uma continua expansao em sua infraestrutura, adsutte sua adesdo ao Reuni
e as acOes empreendedoras de alguns de seus &@dwahimes. Mintzberg (2009)
destaca o papel dos administradores das univeesidadcarregados de proteger
a autonomia de seus profissionais das pressfamna&xte, a0 mesmo tempo, de
dar suporte a organizacao, seja moralmente ournfde recursos, sobretudo
financeiros.

O alinhamento das universidades as politicas daed&st despeito de
sua suposta autonomia consagrada na Constituic&08®: pode ser verificado
pelo estabelecimento da chamada Lei de Diretrizé8ages da Educacao
Nacional (BRASIL, 1996) e pelo seu desdobrament&istema Nacional de
Avaliacdo da Educacao Superior — SINAES (BRASILQ40 Sua finalidade € a
valoragcdo das atividades de ensino, pesquisa @séxtedesenvolvidas pelas
IFES e mais, a criagdo e a manutencéo de indicadorrca de sua gestéo e da

formacéo de seu pessoal.
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Para isso sdo avaliados periodicamente os estggdastgorogramas, 0s
cursos e a propria instituicdo. No caso da avaliagdstitucional, os
instrumentos utilizados sédo os relatérios preparguaw comissdes proprias de
avaliacdo nas IFES e as analises superficiaizegls por membros externos as
universidades (professores da rede publica e m@)valsse processo de
retroalimentacdo de informacdes possui a prernaggale subsidiar politicas
publicas para a expansao da oferta e a melhoriaddaacdo superior, mas
poderiam, associadamente, evidenciar o desafi@desg uma instituicdo cujo
planejamento deriva sempre das disponibilidadesneceqtéarias.

A avaliacdo institucional abrange o estudo da paopnissdo da
universidade, suas politicas de ensino, pesquisag@duacao e extensdo, sua
estrutura enquanto organizacdo (pessoal, infrdesitu sustentabilidade
financeira, planejamento) e seu relacionamento eosociedade. Como um
organismo vivo, inserido num meio, a universidadeedsinalizar a sociedade as
diretivas de sua atuacdo, antecipar o futuro pel  corresponsavel pela
edificacéo, pois forma os profissionais que estadmercado de trabalho, nas
instituicdes e nos governos, por exemplo.

Esse futuro idealizado pelos gestores da univetsid@duz-se em um
documento, que é um dos pilares do SINAES: o Pmdesenvolvimento
Institucional (PDI). De acordo com Bertanha (20Eh), uma visdo sistémica, o
PDI atua na integracdo das atividades de ensisgujsa e extensao, na coeséo
entre a gestdo administrativa e financeira, palitigpedagdgica da universidade
e, ainda, colabora para o desenvolvimento de uredovcompartilhada de
futuro.

Na Universidade Y, as metas e acdes dispostas ernplaeejamento
estratégico (PDI 2011-2015) estéo disponiveis ensitimeletronico especifico,
cujo arranjo permite a consulta simtusde andamento de cada acdo, bem como

0 setor responséavel e o prazo estabelecido. Peness, o futuro almejado pela
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7

universidade é compartilhado com a sociedade eml, garcluindo seus
servidores e comunidade discente.

A comunicacdo com a sociedade é uma das dimensaéadas pelo
SINAES, haja vista a importancia do compartilharoedas tecnologias, do
conhecimento e dos propdsitos futuros das univesisl com os seus diversos
publicos. Na Universidade Y um 6érgéo especificcspba prerrogativa de gerir
e executar os programas de comunicacdo com ogpsibtiterno e externo da

instituicdo — a sua assessoria de comunicacao.

5.1 As ferramentas de comunicac¢éo interna da assess de comunicacao

Ndo ha um modelo de assessoria de comunicacdodeofiara as
universidades publicas ou uma estrutura recomengmiia Ministério da
Educacdo, o que colabora para a ocorréncia deriisge na organizacédo
desses 6rgdos, nas diferentes instituicbes fedeeaisnsino superior (LIMA,
2011). Na Universidade Y a assessoria de comurdcadg¢i@ada diretamente ao
gabinete da reitoria e possui, atualmente, setédsees. Segundo o regimento
geral da universidade, trata-se de um 6rgao de &passessoramento a gestao e
tem como objetivo a geréncia das informacdes jstizds e de relacdes
publicas, publicidade e propaganda de interessestflicao.

No ambito desta pesquisa foi entrevistado um dogdsees lotados
nesse 0rgdo, que informou a existéncia de uma poyaosta de regimento
interno, que distinguira funcBes hoje ndo aparentesorganograma da
instituicdo e que contribuira para uma maior irdego das acdes de
comunicacéo institucional. Para Bordean (2010praunicacao, principalmente
a comunicacao interna, tem deixado seu papel sédongara tornar-se uma

necessidade basica no ambito das organizacdes.
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Conforme registrado no mais recente relatorio dmawvaliacdo da
instituicdo, a assessoria atua em diversos carat®municacdo, privilegiando
0s meios de comunicacdo que considera mais efisiergara atingir os
diferentes publicos da universidade. Em se tratatelgublico interno, que
abrange a comunidade discente e o0s servidores tdscem técnicos
administrativos, o portal naternet e o correio eletrdbnico sdo os principais
veiculos de comunicac¢do utilizados pela assessoria.

O 6rgéo elaborou e publicou cerca de mil e centiastho ano de 2012
por meio desses veiculos, que receberam cercatalandi visitas diarias. O
portal da Universidade Y abarca péaginas especifidas seus 0Orgéos
administrativos, departamentos e setores, alénadima especifica de noticias,
de responsabilidade da assessoria de comunicag@uvérsidade instituiu uma
padronizagdo nos formatos das paginas das Prérasjtacao que deverd se
estender a todas as demais paginas de seu portal.

Além da pagina de noticias, a assessoria faz uspedis em redes
sociais Facebooke Twitter) o que, segundo o disposto no citado relatorio,
permite maior efetividade na divulgacdo das ndigiatitucionais, uma vez que
esses sitios eletrénicos estdo entre os mais dossselos usuérios daternet.

O perfil da universidade nbacebookpossui atualmente cerca de quatorze mil
inscritos, que recebem diariamente parte das astidivulgadas no portal da
universidade, fotos alusivas ao dia a dia no camnfermacdes sobre
oportunidades de estagio, emprego e concursos,cbem videos produzidos
pela assessoria de comunicacéo e entidades parceira

Reconhecendo a convergéncia dos veiculos de coagdioic
contemporanea aos meios digitais, a assessoriaar@aknvio de um informe

semanal de noticiam€wslettey para os endere¢cos de correio eletrénico do

2 Portal Exame.comOs 10 sites mais visitados do mundo Disponivel em:
<http://exame.abril.com.br/tecnologia/noticias/@ssites-mais-visitados-do-
mundo>. Acesso em: 6 jun. 2013.
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publico interno e dos usuarios que se cadastracdumtariamente no portal da

instituicdo. Essa medida possibilita o recebimetat® mesmas informacdes por
orgdos de imprensa, por exemplo, de forma a ampbapossibilidades de

divulgacéo dos eventos da universidade. Quandsuntsa ser divulgado é de

interesse especifico do publico interno, o boletirenomeado e os destinatarios
sdo convenientemente filtrados.

Percebe-se que as agbes comunicacionais internbidarsidade Y
estdo estritamente ligadas ao uso de uma mesnwdgiende informacao para
o trato com o publico interno:iaternet Segundo Papa, Daniels e Spiker (2008),
a tecnologia de informacéo influencia a forma elacidade como as mudancas
ocorrem nas organizagdes por exigir fluéncia em wstii&Zzacdo. Fluéncia
compreendida como acesso e capacidade de intetagievistado, o servidor
gue atua na assessoria de comunicacéo afirmowsi#@mrcia de trés geracbes de
profissionais na universidade: os nascidos naigitald aqueles que tiveram que
se adaptar ou se converteram as novas tecnologpsetes realmente avessos a
tecnologia digital de comunicacéo.

A universidade oferece a seus servidores cursoscagacitacao
relacionados a inclusdo digital, ligados ao planejto anual de capacitacéo
dos servidores da entidade e trazem a vantagemstde eelacionados as
oportunidades de progressdo na carreira dos técracministrativos. Os
gestores da Universidade Y possuem a consciéntiatézgca de que as
mudancas demandadas pelo Reuni ou pela prépriauicét terdo a velocidade
com que seus servidores puderem se inteirar dassagéternalizar seus
objetivos e colaborar para que acontecam.

A internet tem contribuido para moldar um novo comportametto
publico destinatario das informacgbes, pois perméde individuo ser
simultaneamente emissor e receptor, em uma inteigd redefine o processo

comunicacional, porque a selecao do contetido incteceptor como elemento
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ativo e ndo mais como mero coadjuvante. Duranteestravista, o servidor que

atua na assessoria de comunicacao observou:

O siteda universidade € muito acessado, mas néo é aoessad
por todos da comunidade diariamente. O usuari@ exara

ir ao e-mail mas ele nao clica para ler as noticias. Quer
dizer que o nosso publico entra site porque existe algo
que ele precisa, por exemplo, os telefones [listaagnais].
Quando o usuario escolhe uma noticia, ele é maltiigo,

ele |é aquilo que interessa para ele. Ndo € umaiciclade

que se informa de tudo que ha ali... € uma rotzadeé
grande, sédo cerca de seis ou sete matérias dpsaadas,
média de 100, 120 por més (Gestor 3, relato dedsta).

Essa ponderacdao implica na analise da efetividadeamunicacdo
interna realizada pela Universidade Y, uma vez guexcesso de informacéo
(KUNSCH, 2003; SOUSA, 2003) e a cisdo do publicareeraqueles que
utilizam e os que nao utilizam iaternet — possuem ou nao fluéncia nessa
tecnologia (PAPA; DANIELS; SPIKER, 2008), sdo bame a serem
transpostas pelas organizacdes na era digital.

5.2 Perspectivas acerca da comunicacgao interna

Conforme frisado por Thayer (1979), a comunicagéarre dentro das
pessoas e, por isso, interessa a este estudostroedps diferentes pontos de
vista dos interlocutores dos processos comunicasanternos na Universidade
Y. Além da coleta de dados dos servidores respoesi@o questionarionline,
foram realizadas entrevistas com cinco gestoresdiflerentes niveis da
hierarquia da Universidade Y e uma entrevista conservidor da assessoria de
comunicagdo da universidade, de modo a garantireterdgeneidade de

perspectivas, necessarias a melhor descricdo dméro comunicacional.
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5.2.1 Perfil dos respondentes

A analise da comunicacao interna na Universidadeeafizada neste
estudo obedece as perspectivas de seus servidokiscentes e técnicos
administrativos, que voluntariamente se dispusexaasponder ao questionario
semiestruturado aplicado peiaternet (168 respondentes, 0 que equivale a
16,3% da populacdo de servidores), ou que conadam participar de
entrevistas com o pesquisador (seis servidores aotep de funcdo de
confianga). A primeira andlise dos resultados ércacela faixa etéria dos
respondentes do questionaaline Diferente do mais recente relatério de
autoavaliacdo institucional da Universidade Y, gfienou um envelhecimento
da populagdo de servidores da instituicdo, a bisgio das idades dos
respondentes por faixas etérias indicou uma paatiéio equanime no presente

estudo, conforme observado no grafico abaixo:

mEntre2l e 30 anos (20%)
mEntre31 e 40 anos (27%)
mEntre4l e 50 anos (24%0)
B EntreS1 e 60 anos (24%0)

60 anos oumais (4%)

Gréfico 1 Distribuicdo dos respondentes do questiondrio estriturado na
formaonline por faixa etaria

A menor participacdo na pesquisa por servidores iclame igual ou
superior a sessenta anos pode ser explicada ptldvidade natural nas
carreiras desses servidores, uma vez que as divaltesacoes na legislacéo
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atuarial nas uUltimas décadas facultaram a umalpados servidores a adeséo a
aposentadorias proporcionais ou com menores tedga®ntribuicdo, ou pela
prépria estranheza que o uso do correio eletrbaiderramentas nanternet
representem para sua geracdo. Um dos gestoregistaies, pertencente a essa

geracao, nao acredita quangernetseja um meio de comunicacao eficaz:

Eu trabalho pouco core-mail no trabalho... trabalho
pouco... eu até ndo acho muito seguro ndo... epreeqgue
passo ume-mail para a pessoa eu ndo tenho certeza se ela
leu ou ndo. Porque € uma coisa que... € maisféasr um
telefonema do que sentar num computador e rediga u
mensagem (Gestor 4, relato de entrevista).

Do total de respondentes, hd uma distribuicdo $emtd no que se
refere ao sexo (51% sdo homens e 49% sdo mulhdes)tando-se para a
categoria profissional dos respondentes a pesquidservou-se maior
participacdo dos técnicos administrativos — 107igpantes, comparados aos

61 professores respondentes.

ETécnico Administrativos (64%)

EProfessares (36%)

Gréfico 2 Distribuicdo dos respondentes do questionario esruiturado na
formaonline por categoria profissional.

Quanto aos cargos ocupados pelos respondentegsgdndentes séo

técnicos administrativos de nivel E, cuja escotiedminima € a graduacdo, e
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57 respondentes séo técnicos administrativos dd DivA menor participacao
dos servidores técnicos administrativos de niveBAu C pode ser explicada
pelo requisito de escolaridade, pela formacéo édfrEaa, pelo risco ou pelo
esforco fisico associado ao desempenho de sulasighes.

Os técnicos administrativos de nivel A, B ou C lisé@am nove
respondentes, sendo sete mulheres e dois homems,destaque para sua
formacé@o académica, bastante superior a requesidageuparem seus cargos:
quatro graduados, quatro pés-graduados e um mestadpessoas ocupantes
desses cargos estédo envolvidas diariamente coidaates de apoio operacional
e logistico as atividades administrativas ou dénensa universidade. Conforme
ja mencionado, trata-se de uma das limitacGes gesguisa a disponibilizacao
do questionario somente na sua foroming o que exige do respondente a
fluéncia na utilizag&o das ferramentasrdernet

Ainda que em pequeno numero, a participacdo nauEEsgor esse
grupo de servidores contribuiu para que seus palgassta fossem registrados,
embora estabeleca uma primeira questéo para fudgtodos: como a parcela de
técnicos administrativos ndo fluentes émternet lida com a comunicacao
interna no ambiente da universidade? Sousa (2@@8gmtou acerca da Teoria
das Multiplas Mediag@es, segundo a qual algumaguigées de socializacao,
como a escola, os sindicatos, as familias e oginggos sociais atuam como

mediadores entre os interlocutores.
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40%
35%
30%
25%

20%

15%
10%
w1l
0% :
Souservidor Sou servidor Souservidor  SouProfessor do
Técnico Técnico Técnico Magistério

Administrativo-  Administrativo -  Adnunistrativo-  Superior (36%)
nivelA,BouC nivelD (34%) nivelE (24%)
(590)

Gréfico 3 Distribuicdo dos respondentes do questiondrio estruiturado na
formaonline por cargo

Na Universidade Y ha situacdes em que essa medéagédispensavel
para a realizacao de determinadas tarefas, corremdimento as solicitacdes de
servico que sdo demandadas pelos setores/depambamanprefeitura do
campus, por meio de uma pagina especificanteanet. Como uma parcela dos
servidores que prestardo 0s servicos ndo séo osukainternet hanecessidade
de triagem e distribuicdo das solicitacdes de sesvipor um servidor da
prefeitura, que atua como mediador nesse process@cesso é automatizado até
determinado ponto, mas dali em diante ndo ha flaémaquela tecnologia de
informacéo.

A formacdo académica dos servidores que respandmvaguestionario
confirma a informacao disposta pela Universidadeyl¥e registra um elevado

padréo de escolaridade em seu quadro funcional:
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B Ensino Médio (4%0)

B Graduagio (16%0)
mPos-graduagiolato sensu (34%)
B lestrado (119%)

EDoutorado (26%0)

BPos-doutorado (10%)

Gréfico 4 Distribuicdo dos respondentes do questiondario estruiturado na
formaonline por formagéo académica

Outro dado relevante para a andlise dos resultadwsyez que o objeto
de estudo — a comunicacdo interna — € elementspedsavel para a
implementacdo de acbes estratégicas pela orgaaiz8CBNSCH, 2003;
MCCLELLAN, 2011), é a representatividade, entre m@spondentes ao
guestionario, dos servidores ocupantes de cargosdidgdo, chefia e
assessoramento ou ainda, ocupantes de funcodicgdats, inclusive as recém-
criadas fungbes comissionadas de coordenacdo dsoscubDo total de
respondentes, 39% sao ocupantes de cargos comagsnu exercem funcdes

de confianca.

5.2.2 A relevancia dos meios de comunicacao na Ugigsidade Y

Uma organizacdo somente “se organiza” por meio pe#icas
comunicacionais, e a predominancia dessa ou datpealogia de informacao
implicara em determinados aspectos dos relacionasiemterpessoais e
organizacionais. Na organizacao publica estudade, ppr décadas foi uma
escola de ensino superior e tal como organismendeb/eu-se, transformou-se

em uma universidade, a comunicacao teve papel pdepante em determinados
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fatos historicos da mesma. A maneira como seuddseeg se organizaram
décadas atras em torno de um objetivo, a manutefacéecola, € fato recorrente
nos discursos dos seus membros mais experientes, reforcam esses
acontecimentos, seja em eventos, seja em matéegisblicidade ou impressos
voltados para o publicaterno.

A comunicacdo interna propiciou uma sinergia capaz integrar
fortemente seus servidores nas décadas em quee1ge ndo prezavam pela
manutencdo das pequenas escolas, como era a lifadersY. Inclusive, o
relato de uma mensagem compreendida, mas nao danmai seu destinatario,
€ sempre relembrada nos rituais de renovacdo darawa universidade, em
gue a acdo de um determinado emissario do goverafrEada como exemplo
de um zelo pela instituicdo que superou determemcBuperiores. Em

entrevista, um gestor da universidade fez questdoahcionar:

Nés tivemos visionarios 14 atras, gente que veim con
mandado para fechar a escola e que, ao invés Hé-fiec
transformou essa escola (Gestor 2, relato de éstimgyv

Se a época o relacionamento interpessoal, faceceg fBsociado a
telefonemas, cartas datilografadas ou mesmo mamass@ram os meios de
comunicacao preponderantes, simbolicamente fertamele implementacéo de
mudancas, hoje dispde-se de um universo de canz$os de comunicagado que
estabelece novos sentidos e novas simbologias @sranterlocutores. A
velocidade de processamento das informacdes, dplcidiade de canais e
fontes ou simplesmente o nivel de escolaridade néracn-se em diferente
patamar de décadas atrds, conformando comportasnegto relaces,

estabelecendo novos padrbes que se refletem neasssse na organizagdo:
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Comparando passado, presente e futuro, eu consigo
enxergar uma continuidade. Eu percebo que 0s moges
melhoraram. Se vocé olha para o0 passado, nessa
informalidade, a gente nem tinha o habito de ctuistbdos
esses processos, formalmente instruidos. O pracesso
contexto histérico de alguns anos atras era difereo
préprio governo permitia a informalidade. Com um
telefonema vocé resolvia uma determinada pendémcia
assunto, ndo era necessaria uma comunicacao oSeiau
tenho um bom relacionamento com alguém |4 do MEC e
combino, esse combinado tem validade. (...) Hopgeste
percebe que as relacdes estdo mais formais ealamdser
mais escritas e 0s processos instruidos. Eu ped®ioe a
gente vive no cotidiano aqui do setor... a Audit@obrando
processos da gente la atras e quando vocé vaidenten
processo histérico, aquela era a praxe. Nao é dirmguem

nos antecedeu fizesse errado ou era omisso. A geme
uma dificuldade enorme em funcdo do crescimentssale
explosdo vivida na universidade, nés precisamos nos
profissionalizar... (Gestor 2, relato de entreyista

Esta sec@o objetiva especificamente investigarlevéecia, para 0s
servidores docentes e técnicos administrativos migetsidade Y de hoje, dos
meios que dispbem para se comunicarem. “Para widhai, a eficacia de
gualquer organizacdo existe em funcdo de seus gmdé comunicacao atuais
ou passados, tanto internos como externos” (THAYERY9, p. 37). Como nos
relacionamentos humanos € impossivel ndo se coaryrgois-se saber dos
respondentes ao questionammline a frequéncia com que fazem uso de
determinados meios de comunicacao, inclusive daguerramentas em que
figuram especialmente como destinatarios, ou ssf elaborados pela
assessoria de comunicagéo da universidade. Esde meios e ferramentas foi
pesquisado previamente nos documentos disponibilizana internet pela
universidade.

Conforme descrito no capitulo tocante a metodolagiapesquisa, a
frequéncia de utilizacdo dos meios de comunicagéerna, declarada pelos

respondentes foi valorada de zerwr{ca utilizd a quatro gempre utilizip
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permitindo a evidenciacdo dos meios mais utilizagagos menos utilizados
pelos servidores que responderam ao questionérnigjderando-se as maiores e

menores médias calculadas, conforme apresentafiabeda 1.



Tabela 1Frequéncia de utilizacdo dos meios/ferramentas de comunicagémaimteclarada pelos 168 servidores da
Universidade Y respondentes do questionario semiestruturadorma dnling em ordem decrescente de

média
. o Sempre Quase Algumas Raramente Nunca L Desvio
Meio/Ferramenta de comunicacao sempre vezes Média ~
4) 3) @) (1) 0) padrédo

E-mail institucional 148 8 4 7 1 3,76 0,75
Siteda universidade 136 19 9 4 0 3,71 0,68
Consulta a lista de ramais telefénicos da
universidade 89 33 33 12 1 3,17 1,02
Mensagens sobre eventos na universidade
enviadas poe-mail 83 42 32 7 4 3,15 1,02
Resumos de noticias da universidade enviados
por e-mail 76 41 37 12 2 3,05 1,03
Memorandos 63 25 45 26 9 2,64 1,27
ReuniBes com a chefia e demais colegas 46 41 50 23 8 2,56 1,17
Correio interno (Setor de Protocolo) 57 27 45 29 10 2,55 1,28
Reunides com os colegas de trabalho 47 40 49 22 102,55 1,20
Reunides reservadas com a chefia imediata 45 25 59 31 8 2,40 1,20
Consulta a manuais/cartilhas de normas e
procedimentos internos 33 30 71 25 9 2,32 1,11
Listas de discussao permail 34 25 33 41 35 1,89 1,43
Cartazes/Quadros de aviso 15 21 53 54 25 1,68 1,14
Reunides com equipes ou chefias de outros
setores/ departamentos 21 20 46 47 34 1,68 1,27
Perfil da universidade neacebook 12 19 30 34 73 1,18 1,30
Perfil da universidade nbwitter 3 4 11 17 133 0,38 0,85

Fonte: Dados da pesquisa

8.
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Aplicando-se filtros a base de dados e repetinduossgalculos relativos
a distribuicdo de frequéncia de uso dos meios rarfeantas de comunicagdo
interna, ndo se obteve alteracdes significativa®ndam dos resultados. 1sso
significa dizer que ainda que selecionemos as eetisps exclusivas dos
docentes, dos técnicos administrativos, dos seesdoom menos de quarenta
anos ou com mais de quarenta anos de idade, dparges ou ndo de cargos de
chefia ou funcéo gratificada, a variagdo na freqi#éde utilizacdo dos meios e
ferramentas de comunicacdo declarada pelos resmesdé insignificante. A
excecdo sdo 0s respondentes ocupantes de cargesimrado (66), que
utilizam mais memorandos (média 3,2) e realizansm&inides com equipes ou
chefias de outros setores (média 2,27) em comparacdotalidade dos
respondentes (médias 2,64 e 1,68 respectivamente).

Wooldridge, Schmid e Floyd (2008) defendem quelacienamento em
duas vias, entre as chefias intermediarias comest®iges superiores, é bastante
favoravel aos processos de mudanca, uma vez quenagreenderem melhor
0s motivos e as necessidades das acdes estratpgieas organizacdo, estes
conseguem melhor traduzi-las para os coordenadpaes,as pessoas que nao
possuem contato direto com os niveis superioremul® modo, caso recebam
informacfes unidirecionais, essas chefias interamiedi possuirdo maior
dificuldade em esclarecer as variagbes ambientaiaseacfes a serem
implementadas para suas equipes.

Quando se comparou as frequéncias declaradas pedpsndentes,
seguindo-se um padrédo dicotdbmico, foi verificade@ @ servidores docentes
realizam mais reunibes com a chefia e demais celagse os técnicos
administrativos e que os servidores ocupantes dggale chefia ou funcao
comissionada realizam mais reunifes restritas @m superiores que aqueles

servidores ndo ocupantes de cargos comissionados.
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A andlise dos dados permite-nos confirmar o redatgservidor membro
da assessoria de comunicacdo da universidade, ept@cdu que 0s meios de
comunicagcdo mais utilizados sdo exatamente o ooeletronico ¢-mail) e o
sitio da universidade naternet A prevaléncia de meios e ferramentas em que a
assessoria de comunicacdo é a responsavel peleddont sitio eletrénico,
mensagens sobre eventos na universidade e reswamostidias, determina a
importancia do estabelecimento de acdes estragegira o 6rgdo, como as ja
registradas no PDI da universidade. Os dados suggre uma significativa
parcela das ferramentas de comunicacdo interna, pespectiva dos
respondentes, € resultado da atuacdo dos profissica assessoria de

comunicacao.

Y

Entrevistado, um servidor pertencente a assesfmm@&ceu algumas
informac8es acerca dos processos de tralmihdrgdo e expds detalhes acerca

do acesso ao sitio eletrénico e do use-thaailinstitucional pelos servidores:

Um dos veiculos é o proprio portal, porque l4 cailoas
todas as informacdes, todas as noticias. Deveriaurse
canal de frequente acesso de todos da comunidade
académica. LA é o veiculo para que eles se mamtenha
informados. Em segundo, temoseemail de todos esses
segmentosdocentes, técnicos administrativos e discgraes

no final de cada semana a gente enviaeumail para cada

um deles, com uma listagem de todas as informagbes
foram postadas neite E o boletim informativo. (...)
Quando ha uma noticia que a gente precisa que seja
conhecida, além de ser publicada site enviada pore-

mail, a gente também envia em datas ndo definidasgsara
segmentos que a gente deseja atingir, como uml,edita
caso dos professores.

(--r)

O siteda universidade é muito acessado, mas néo é aocessad
por todos da comunidade diariamente. O usuari@ exéra

ir ao e-mail mas ele nédo clica para ler as noticias. Ele nao é
a pagina inicial dos servidores.

(.)
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Se eu preciso de velocidade na informacdo, que uma
informagdo seja divulgada num curto espago de temipo
utilizo o e-mail institucional. Geralmente os-mails sdo
disparados pela assessoria de comunicacdo. Quamdo u
servidor pede para enviar unme-mail para toda a
comunidade, pedimos que ele nos repasse a mensagésn
enviamos por ele, apds pequenas correcdes (.Sp Ey
uma edicdo nossa. A barreira é que-mail institucional
ndo é usado, ndo é acessado com frequéncia, agesar
quando se entra na universidade todo servidor eeaehe-

mail institucional. Mas ele prefere utilizar e-mail
particular (...). Deveriamos ter uma campanha pstodoe-

mail institucional cotidianamente (Gestor 3, relato de
entrevista).

De forma a evidenciarem-se 0s motivos que exj@icaro suposto
acesso instrumental pelos servidores ao sitiodelet da universidade e o
relacionamento paradoxal dos usuarios edmail institucional, passou-se a
andlise das manifestacdes de concordancia dosndmmes, quanto a sete
assertivas que destacam aspectos relacionados edos de comunicacdo da
Universidade Y. As respostas foram valoradas e @dian calculadas estéo

dispostas na Tabela 2.



Tabela 2Distribuicdo dos niveis de concordéncia em relagcdo aos meiasiéaitas de comunicacdo interna da
Universidade Y dos 168 respondentes do questionario semiestruturbmmaanling em ordem decrescente

de média

Assertiva

Concordo
totalmente parcialmente

(©)

Concordo

(4)

Indiferente

3)

Discordo
parcialmente

)

Discordo

Desvio

totalmente Média

1)

padréo

Em meu setor ou departamento
uma  estrutura  (computadc
impressora, telefone e outr
materiais) que me permit
comunicar com outros setores
universidade de maneira eficients
Utilizo sem dificuldades o
programa dee-mail padréo na
universidade.

Geralmente, a qualidade ¢
comunicacdo empregada n
reunides/conversas que partici
contribui positivamente em me
trabalho.

Ha& espacos adequados

disponiveis para a realizacdo de

133

107

59

e

reunides no setor/departamento ao

qual pertenco.

Geralmente as emocdes
sentimentos de meu che
imediato nédo alteram a form
como se comunica verbalmen
com a equipe.

65

31

46

77

52

47

23

19

20

21

17

12

4,74 0,58

4,43 0,98

3,99 1,06

3,89 1,36

3,79 1,28

“continua”

Z8
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Pode-se afirmar, segundo a perspectiva dos seegdparticipantes
desta pesquisa, que a disponibilidade de compwsadofio representa uma
barreira para acesso ao portal da universidade ama piso doe-malil
institucional. Tampouco a capacidade dos usuaaasihizacao do programa de
e-mail institucionalizado (91,1% de concordancia). Dexesbservar que 0s
participantes desta pesquisa s@@riori, usuarios de seuwsmaib institucionais
- foi 0 meio de aplicacdo do questionario, 0 queesgnta uma das limitacdes
deste estudo. Entretanto, a universidade oferag@raante um curso especifico
para seus servidores acerca do uso do prograneanti 0 que corrobora a
existéncia de oportunidades de treinamento.

Somam-se a esses resultados os dados da PesquismaNgor
Amostra de Domicilios realizada pelo IBGE, que mayaim que somente no ano
de 2011, 77,7 milhdes de brasileiros com dez anagmais de idade acessaram a
internet e que de 2005 a 2011, a quantidade de pessoasilipegam ainternet
aumentou 143,8%, ou seja, em seis anos o crescirf@nde 45,8 milhdes, o
gue demonstra queiaternetja configura um meio de comunicagéo popular, o
gue afasta as hipoteses de exclusdo digital comeifzaao acesso ao portal da
universidade e uso de-mail institucional por uma escala maior de servidores
(INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA 4BGE,
2011).

Quando questionados abertamente acerca de posSagmiras de
acesso aos meios de comunicacdo, sete respondeatetonaram falhas ou
limitacBes relacionadas ao uso @email institucional, cinco respondentes
destacaram dificuldades de encontrar informacdepontal da universidade e
guatro respondentes relataram problemas esporadeEasonexdo anternet
Embora sejam manifesta¢cBes numericamente poucesesgativas, sao indicios

de oportunidades de melhoria. Eis algumas man¢éssa
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No caso dae-mailinstitucional, informo no cartéo de visitas
e em contatos oficiais, mas todas as mensagens sao
direcionadas para outroe-mail cuja capacidade é
substancialmente superior.

Poderia ser melhor se tivesse como filtrar 0 excels
mensagens (tipspam que todos os dias tomam nosso
tempo para deleta-las, comprometendo espa¢o daasout
mensagens.

Nem sempre osites sdo intuitivos e as informag¢Bes bem
alocadas.

A acessibilidade daite da universidade quanto as normas
néo é eficaz, ndo auxiliando nas buscas do dia.a di
Dificuldade de localizar documentos da universidpd®
site, resolucdes, pareceres etc. (Dados da pesquisa).

E o relato de um dos gestores entrevistados:

E-mail costuma ser uma comunicagdo boa, mas as pessoas
nao leem. Elas leem @mail pessoal... no meu caso... eu
tenho varioe-mails.. o meu funcional é gmail... é ele que
funciona pra mim. Eu usogmail nos meus artigos... minha
referéncia como citacdo € o medmail do gmail. Até
porque eu acho esgemail institucional muito ruim. (...) eu
recebo muitospam.. muita porcaria... (Gestor 6, relato de

entrevista.

Os dados indicam que 48,8% dos participantes daquises
demonstraram insatisfagcdo quanto ao nimero de gemsaublicitarias que
recebem involuntariamente em suas caixas de ensaddo uma oportunidade
de melhoria a filtragem automatica desse tipo dasamgem, utilizando-se de
técnica apropriada, o que permitira melhor apravedénto do espaco légico
destinado aos usuarios do correio eletrénico, bemmoamaior seletividade para
a leitura das mensagens.

Os bancos de dados que armazenam todas as mendageiscentes,
técnicos administrativos e estudantes que usaymail institucional ocupam
um espaco consideravel nos servidores de hospedagéirados pela
Universidade Y, o que contribui para que a capaeidde armazenamento de
cada endereco de-mail institucional seja limitada em 50Megabytes Os



86

protocolos de seguranca dos varios servidores dpeldagem nanternet
limitam o tamanho de cada mensagem, o que condit@mbém o tamanho dos
arquivos que podem ser anexados as mensagens qogarpa dee-mail
institucional.

A manutencdo das contas denail ou seja, a selecdo das mensagens
gue interessam para leitura e arquivamento e oadesdaquelas que nao
interessam, é de responsabilidade de cada usGaso. 0 usuario nao mantenha
uma rotina de acesso frequente a sua contardail e realize essa manutencéo,
provavelmente as mensagens indesejadas serdo adaswl

No que se refere ao portal da instituicdoimarnet o conteddo das
noticias geralmente veiculadas foi aprovado pod%8dos respondentes ao
guestionario. A universidade experimenta uma muaal®; cultura, em que a
divulgacéo dos trabalhos desenvolvidos nos diveisgpdos possui um aspecto

simbolico muito importante, mas recente no diaaaddis servidores.

Aqui existe uma cultura de comunicacdo. E a geeaie t
enfrentado isso aqui, tentado desenvolver uma reulta
divulgacdo, em que as pessoas veem uma nhoticia e se
perguntam por que fulano esta site e elas comecarem a
achar que também poderiam estarsite. Ja foi feita uma
iniciativa de encaminhamento de sugestfes pi®.. 0s
nossose-maik estdo sempre disponiveis. Hoje ja possuimos
uma cultura mais desenvolvida de comunicagéo (G&sto
relato de entrevista).

A experiéncia da divulgacdo do trabalho desenvoledh determinado
setor ou determinado departamento, das pessoalsidagce suas manifestaces
acerca do significado de seu trabalho e a magniledseus resultados podem
ser analisados sob diversas dimensodes. Na pekgpdaticomunicacéao interna, a
divulgacéo dos resultados do trabalho nos seteme$prmato de noticia para os
servidores que acessam o portal da universidadeecebem o boletim de

noticias, traduz-se em compartilhamento de infofeagc colabora para a
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integracdo intra e interssetorial, reforca ou imf@r acerca dos papeis
organizacionais e pode, inclusive, reportar aogafiento de uma meta
planejada, um éxito em termos de administracaatégica.

A assessoria de comunicagdo, como demonstradoditgranibilizado
meios para que as sugestbes de pauta sejam regmgselds servidores. A
criagdo e disponibilizacdo de ferramentas de cotgido para as paginas de
noticias da assessoria de comunicacdo podem ses a¢@ incrementem o
nimero de pautas e que contribua para o trabalh@rgéo, que como a
universidade possui caréncia de servidores. Atungdio ofereceu um curso
especifico, direcionado para a formacao do pessspbnsével pela atualizacao
dos contetdos das paginas das proé-reitorias, qtegram o portal da
universidade e que passaram recentemente por uresgm de padronizagéo.
Segundo o disposto no relatério de autoavaliagdmilersidade, essa agao sera
estendida as paginas de todos os setores.

Praticamente onipresente na comunicacdo hodiernatelefones e
aparelhos celulares interligam os individuos defaaha que sua quantidade
chega a exceder o nimero de pessoas em uma ogganikk Universidade Y a
consulta a lista de ramais dos servidores ou radwisetores pelaternet é
pratica e bastante usual, haja vista os resul@adabela 1.

Em entrevista, um dos gestores destacou a prateidia uso do telefone

para o desempenho de suas atribuicdes:

Com a equipe prefiro contato diariamente, pessagkn©u
pessoalmente ou por telefone... (...) Vou ao smigpego o
telefone e falo com o chefe daquele setor: olhaigmenos
correr determinado servi¢co. Entdo o contato € péssao €
formal, ndo é escrito, é por telefone. (...) Por§uena coisa
que... € muito facil fazer um telefonema do quedasemum
computador e redigir uma mensagem (Gestor 4, relato
entrevista).
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Contudo, houve registros de barreiras relacionadeggina de consulta
de ramais, geralmente relacionados a ocorrénciafdenacdes desatualizadas
ou ineficacia na busca, quando utilizado o nimeraagnal ao invés do nome
(opcéo ndo disponivel na pagina de pesquisa). Auli@naos ramais, muitas
vezes estad relacionada a busca pelo meio de codtateervidor ou 6érgao
responsavel por determinado assunto, 0 que suga aportunidade de
melhoria relacionada a uma forma mais eficientagtesentacéo dos resultados
da busca ou da propria atividade de pesquisa, coffiormecimento de
informacfes adicionais acerca das atribuicbes dwidse ou do 6rgéo
pesquisado, além da disponibilizacdo de formulgdm envio de mensagens.
Uma estrutura de pesquisa baseada no assunto tawcdléboraria para a
celeridade na busca pela informacao.

O que diferencia uma conversa de uma reunido, degos gestores da
Universidade Y? De acordo com cinco dos seis gestmtrevistados, ainda que
com algumas barreiras pontuais, o relacionameifbonial com as chefias, com
0s pares e com as equipes de trabalho sdo prascass na universidade. O
Gestor 5 esclareceu que “quanto mais sério o assmais formal é o bate-
papo”; o Gestor 2 também afirmou que “se a situagé@oais complexa, peco

uma reuniao”.

O meu relacionamento com os outros chefes € o mais
informal possivel, celular, de colega pra colegioe com

um problema e preciso de sua ajuda, a gente congina
depois formaliza. (...) Independentemente de reynia
muitos vém aqui, as vezes eu vou. Depois que aegent
estuda, a gente p&e no papel, primeiro a inforradéd(...)
Percebo que com o crescimento isso vai se perdexslo,
pessoas vao ficando distantes, deixam de se canleceé
formalizam... Esse lado afetivo ndo pode ser apagsu
detrimento de uma profissionalizacdo de gestdo. E
necessario conviver. A gente pode ter uma gestdo
profissional e sendo profissional, ter ali dentesgpas que
conseguem se respeitar e conviver no ambienteatialtio
(Gestor 2, relato de entrevista).
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Contudo, outro gestor cita algumas desvantagenfsedoente carater

informal das reunides:

O relacionamento interpessoal facilita, € um pqusitivo,
mas a comunicacao é falha, a gente precisava redi®ch
de informacdes. E preciso comunicar mais, a gerdeiga
de reuniBes para organizar o departamento. Eu fsihéode
orientacbes gerais, saber quais s8o as demandas...
reunies poderiam acelerar o desenvolvimento dasaso
acoes... (Gestor 1, relato de entrevista).

Na pesquisa junto aos respondentes do questior@mlme as
manifestacdes registradas sugerem que as reuni@es geralmente
transformadas em conversas informais, pois su&za€ab ndo obedece a uma
periodicidade ou agendamento prévio (nove relato&p ha antecipacdo da
pauta (dezesseis relatos), ndo ha uma coordenficéimte do andamento das
discussdes (quarenta relatos), ndo ha registréadgiaco relatos), o tempo de
duragdo € ignorado (doze relatos). Considerandalao®s quantitativos da
Tabela 1, 48,2% dos respondentes afirmaram qued@frequentes as reunides
entre servidores de diferentes setores ou departasjefato comentado por
treze servidores que expressaram a “auséncia dgragiio nas diferentes
equipes”. Seguem algumas dessas consideracéesasobeenibes de trabalho

na Universidade Y:

As vezes falta objetividade e a reunifo seria ipaislutiva

se o foco fosse mantido. Mas a falta de objetivadiadiitas
vezes cumpre um papel importante, embora nem sempre
prontamente identificavel, ja& que cria lagcos de
relacionamento.

N&o ha envio de pauta da reunido, principalmensandp a
mesma € marcada por setores externos. Em geralg¢ nédo
informado o assunto com detalhes, o que ndo permite

preparo para a reuniao.
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Se constassem "oficialmente" do calendario da usiade,
como ocorre em varias escolas da rede publicasimAsiao
haveria tanta preocupacdo com horario e muito menos
interrupcdo parcial do expediente. Creio que também
diminuiria 0 nimero de "faltosos".
H& pouca integragdo entre os diversos setores da
universidade. Poderia haver mais reunides, comapaut
menores e mais direcionadas.

Acredito ser necesséario criar uma maior interagdtoeea
equipe da Universidade. Por exemplo, sou de unt sieto
uma Pré-Reitoria e muitas vezes a equipe vinculada
diretamente a Pré6-Reitoria ndo convida os demawrese
para capacitacdes gerais, reunibes, etc. E comaise
fizéssemos parte da Pro-reitoria. Isso dificultaitona
comunicacao e interagdo do setor com a Universidade
Os horérios deveriam ser respeitados, assim copeauta.
Um moderador poderia cortar as pessoas prolixasaeaia
poderia validar o posicionamento de alguns praiisss
gue se esquivam de decisdes tomadas em reunidogdad
pesquisa).

As reunifes e as conversas sdo canais de comumipac&xceléncia,
uma vez que a obediéncia a um minimo de regras gadatir a dialogicidade
necessaria para a plena compreensao entre oduteres. A familiaridade
com a linguagem cotidiana, o pleno uso de recwsdsis como o tom da fala,
a escuta ativa, o siléncio e as pausas, a empaj@neionada pela reflexdo e
pelas parafrases das argumentacfes dos individuagspeito ao uso de
expressodes coloquiais, 0 proveito da linguagem v&iibal representada pelos
gestos, olhares, toques e cumprimentos, séo ilisibsis para a consecucdo de
uma comunicacao eficaz.

Por isso, 0 modo como ocorrem esses encontros eémalgumas
caracteristicas a esses eventos, tais como odadal acontecem as conversas,
sua periodicidade, a disposicdo das cadeiras,t@ndia estabelecida entre os
interlocutores, quem protagoniza ou somente figssas situacdes dialdgicas,
0 uso de girias, jargdes ou termos técnicos pelasites, as oportunidades de

réplica, entre outras. A pesquisa demonstrou quénigersidade Y, 81,0% dos
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servidores que responderam ao questionario edidfegas com a qualidade da
comunicagdo empregada nas reunibes e conversapagiigpam e que iSso
contribui positivamente em seu trabalho.

Entre os respondentes, 76,2% concordaram com @ moig de espacos
adequados para a realizacdo de reunides em seussseta maioria (66,7%)
também concordou que as emocdes e 0s sentimentesalos por seus
superiores hierarquicos nédo atrapalham a forma c@®o comunicam
verbalmente com as equipes. Esses dados demongtramas manifestacdes
expressas pelos respondentes ao questiodlioe podem estar ligadas a
barreiras pessoais ou representam contextos e lsubsu distintos. As
diferencas individuais, valores pessoais e asrhastdle vida podem contribuir
para diferentes reacdes entre as pessoas part@spde um mesmo encontro
dialoégico. Ha quem prefira a algaravia prépria @damides em que 0 mote seja a
inovacdo, ha quem prefira a racionalidade e a fimlade das reunides de
tomadas de decisdo. Em um ambiente de universidag@ssivel ocorrer
inmeros encontros dialégicos situados entre geses.

Por isso, 0s encontros dialdgicos sdo sobremaee@atos complexos.
As conversas informais representam oportunidadesugéura de padrées
estruturais. As pessoas podem superar barreirasoges lidar com a
defensividade e utilizar das emog¢fes para expsmas manifestagbes, ampliar
0 espaco delimitado pelo carater funcional de smargios e posicdes na
organizacdo. Em se tratando de situacdes de mu@angaque for aplicavel a
todas as acles estrategicamente planejadas, aspeletcionados a influéncia
pessoal das chefias fazem “acontecer” esses eyentos ressaltado por White,
Vanc e Stafford (2010).

Nas entrevistas, houve gestores que se posicionaa@ntamente

avessos a reunides amplas e, em oposto, houveagesgiee demonstraram sua
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ansiedade por oportunidades de realizacado de e=un#ia vez mais amplas e

periodicas:

Tinha muita discussdo no departamento que vocévaota
uma clara... polarizacdo em termos de assuntos, em
assembleias departamentais por exemplo. Havia uma
polarizagdo muito grande, um grupo com uma posi¢ao,
muito fechado e um grupo com outra posicao. Issarfa
coisa que eu percebi que foi melhorando a pontbaje
VOCé ter pessoas que sempre votavam oposto, estavam
votando em conjunto em determinado assunto e..arang
mudaram muito. Acho que teve um trabalho para #arev
enfrentamentos (Gestor 5, relato de entrevista).

Entdo eu acho que o ideal seria uma reunidao mengaié

traz seus problemas pra reunido e sai dali comastim
sugestdes, com animo diferenciado. E vocé se parte de
uma familia, parte de uma equipe. Ndo uma coisaegtée
espalhada por ai. Parece burocratica, mas é denextr
importancia a reunido mensal. E as vezes a geidesse
costume, de acumular alguns problemas para levar g=
reunibes. Aquilo que puder esperar e pode ter staye
vocé pode levar para a reunido, falar a mesma dingu
ajudar a sua equipe a ser mais uniforme (Gestaiatp de
entrevista).

Além da oportunidade de estabelecimento de um adia#dgico, as
reunibes sao notadamente situagbes em que saqguimtse ou renovados 0S
votos de comprometimento dos individuos com ostiebje da organizacao, por
meio do compartilhamento de uma visédo de futuraglkidlerancas. A exposicao
dos objetivos de curto, médio e longo prazos darorg¢do, em uma linguagem
facilitada, que detalhe a correlacdo de acdes cipers as metas de cada setor,
a complementaridade das metas setoriais aos agetestratégicos, a
explanacdo acerca da importancia da atuacdo dodet@mlores para a garantia
do suprimento dos variados recursos e cumprimeogsopdazos, a postura da
administragcdo estratégica em relacdo as variag@ebieatais (recursos

financeiros, exigéncias legais, acfes dos orgacsodiole, demandas sociais
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externas e internas, entre outros) estabelecem ardadeiro contrato tacito
entre os servidores e a gestdo da organizacgao.

Nos contatos dialodgicos deve-se sempre concedetuofmade de que o
canal seja duplo, que a comunicacao exponha eg#ermmutuo dos individuos
para o atendimento as demandas. No ambito dasrsidi@des houve mudancas
recentes relativas as carreiras dos docentes etédogcos administrativos,
sobretudo relacionadas a formag&o profissional teukacéo alcancada pelos
servidores. O conhecimento minimo do nivel de deggio e a situagcdo na
carreira dos membros das equipes demonstrarq dagerdo gestor pela
progressao financeira, de conhecimentos e de tiatdds de seus colaboradores.
As reunides restritas entre a chefia imediata ea cadrvidor técnico
administrativo, quando da avaliagdo periddica paogressio na carreirasdo
eventos que devem ser planejados e estruturaddsrme a ndo boicotar a
oportunidade désedback

Em uma universidade publica, os procedimentos enawrinstituidos
localmente, por meio de portarias ou regimentosaduindos de instancias
superiores do Estado, estabelecem uma parcelatitha e seus setores e
departamentos. Esse fato é demonstrado pela adalfsequéncia de consulta a
manuais e cartilhas de normas e procedimentosardele pelos respondentes ao
questionario: cerca de 37,5% dos respondentesaafiraonsultar os referidos
manuais e cartilhas, 42,3% s&o indiferentes e 20m2@tca consultam ou
consultam raramente.

Em suas manifestacdes abertas no dito questior@sisespondentes
registraram a auséncia de cartilhas de normas @giroentos (vinte relatos),
auséncia de regulamentos internos (doze relatddicaldade na localizagéo de

regulamentos (onze relatos). A pesquisa abre mapgeaindagactes acerca do

% O processo de avaliacdo de desempenho nas IFESuitse obrigatério com a Lei n°
11.091/2005(BRASIL, 2005) e 0 Decreto n° 5.825/2(BBASIL, 2006).
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grau de formalizacdo dos fluxos operacionais im®rm estrutura da

Universidade Y, seus meios de registro, revisdseaaforma de comunicacao,
tanto para servidores ingressos ou relotados ridades organizacionais quanto
para atendimento as diversas legislacdes inerangegrocessos administrativos.

As coisas se formalizaram mais. Antigamente, osgiatios
ndo eram constituidos. (...) Recebi, para ser emadbor,
uma caixa de meu antecessor com todos os docunm@mtos
curso. Nao havia estrutura de secretaria. (...}ta muito
mais artesanal e informal. Trata-se de um procgssoreio
de se passar a trabalhar em uma universidade maidem
uma escola (Gestor 2, relato de entrevista).

A existéncia de procedimentos documentados, agospatisponiveis
para consulta pelos servidores e pelos publicesriate externo a universidade
proporciona condicdes para a ocorréncia cada vemomele situacdes
personalistas, retrabalho, concesséo precaria @dtodi ou o impedimento
indevido de seu exercicio, além de estabelecerbagagbes inerentes ao
exercicio de um cargo publico pelos servidoresargardo, desse modo, sua
responsabilizagdo administrativa, a celeridadetendamento as demandas dos
clientes internos e da sociedade, entre outrasagens. Obedecendo-se as
legislacdes vigentes, os procedimentos formalizawgribuem ainda para a
gestao do conhecimento pela universidade, uma wezs saberes tacitos dos
servidores mais experientes podem ser registradpseendidos pelos ingressos
no servico publico.

Outra forma de aprendizado que se tornou corrgnie a advento da
internet foram o0s grupos ou listas de discussdo. Apéds vadae
voluntariamente em determinado sitio eletronic@gearticipar de determinado
grupo de discusséo, 0 usuario passa a receber geessades-mail com foco no
assunto de sua preferéncia e, se desejar, podendésfas, gerando o reenvio

automatico para todos os membros cadastrados. Efarma de colaboragéo
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mutua, em que a comunicacdo entre diferentes ohaigi de diferentes
formac0es, leigos ou ndo acerca do assunto em, geartaite um intercambio
de experiéncias e conhecimentos.

A Universidade Y ndo possui listas de discussdaspejuais seja
responsavel pela moderacdo, no entanto permit@ gumail institucional seja
utilizado por seus servidores para participaremlidess de discussdo mediadas
pelos sindicatos locais dos docentes e dos técadmistrativos. Uma parcela
dos respondentes ao questionasidine declarou que essas listas sdo pouco
utilizadas ou utilizadas sem objetividade (quineéatos), sugerindo que a
universidade desenvolvesse outras listas de dBcusslitadas para assuntos

internos e nao especificamente sindicais (novéosla

As listas de discussdo deveriam ser mais Sériasy co
emissdo de opinibes fundamentadas sobre os temas
debatidos (Dados da pesquisa).

O que déa vida as organizagbes €é justamente o espago
informal. E nem sempre elas sdo harmdnicas. Asopess
falam criticando e nés devemos ser atentos a lé&®.que
estamos na gestdo... Tem a lista dos professases,de
técnicos... sdo importantes... € importante a geatser
filtrar 0 que de esséncia tem naquela informacad ( que
daquilo ali a gente pode olhar para se autocritecgrara
buscar melhorar. Encaro isso com respeito (Gestol&o

de entrevista).

Adoro redes criadas pelos segmentos... Eu queroaque
pessoas falem. Tudo o que eu falo com cuidado ée sob
comunicacdao oficial, porque o que se fala na redadl ela

se torna oficial. Mas isso ndo quer dizer que awnoacao

da universidade seja feita por duas pessoas, felitaépela
comunidade inteira, que ndo se comunica pelos sanai
oficiais. (...) E 0 que eu mais quero... eu quenviroa
comunidade. Esses canais informais sdo canaisniegit
dos servidores (...). S&0 essas redes que sdo bhem
aproveitadas para expressdo, um exemplo claro idelee
utilizado pela comunidade para expressar a opis@we
tudo, sobre diferentes coisas e eles se sentenmtadeo..
muito a vontade (Gestor 3, relato de entrevista).
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Dos meios e ferramentas de comunicagdo internaujsestps, as redes
sociaisonline — sites para compartilhamento de opinides, fotos, assudéos
interesse comum, bate-papesainda ndo se efetivaram como um meio de
comunicagdo entre a universidade e seus servidoelEsmenos na perspectiva
dos respondentes: 89,3% dos servidores pesquisamssam raramente ou
nunca acessam as publicacbes da Universidade #swestes sociais. Estreante
no site Facebook,em 2011, o perfil da universidade tem aumentado
exponencialmente o nimero de membros assinantessagepostagens, porém
nao foi possivel evidenciar quantos desses mens@imsfetivamente servidores
da universidade. Questionados acerca das publgagdaniversidade nas redes
sociais Facebooke Twitter), 66,1% dos respondentes disseram-se indiferentes
33,3% satisfeitos.

A investida em novas tecnologias de informacéo rauricacédo pela
universidade demonstra seu alinhamento as mudaggasportamentais
correntes na contemporaneidade, em que a onipeesee¢ meios de
comunicagdo entre os individues computadores, redes locais sem fios,
aparelhos celularesnotebooks smartphones tablets — ndo se traduz,
necessariamente, em mais encontros comunicacior@is.que ocorre,
verdadeiramente, € uma maior exposicao a contedelaiferentes fontes, em
diferentes cédigos, em uma multidisciplinaridaderd@os e uma unicidade de
canais: anternet

Essa verdadeira babel pode significar uma maior odeswia no
compartilhamento de informacgdes, como também pegiesentar uma enorme
barreira para que aconteca a comunica¢do, uma wezagsobrecarga de
informacdo pode ser equivalente a auséncia demiafo. Por esse motivo, €
necessario cada vez mais habilitar os servidomesgaso das novas tecnologias
de informacdo e comunicacdo. O foco no desenvohtondas habilidades dos

individuos para o uso dos meios de comunicacaftuéacia tecnologica deve
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ser etapa prévia de quaisquer acdes de planejaesnateégico da universidade.
A utilizacdo de canais e meios complementares is,ové@suais, impressos,
utilizando-se inclusive de mediadores, individugginados para serem
facilitadores do processo comunicacional, poderiburit para a efetividade da
comunicacdo interna entre aqueles individuos asessamovas tecnologias ou,

ainda, privados dos meios digitais.

5.2.3 As redes e os fluxos de comunicac¢do interna dniversidade Y

A gestdo de uma universidade publica compreendeeauedo das
politicas estatais relativas ao ensino superipesguisa e a extensao, bem como
a implementacdo das acdes planejadas pela proptidade, ainda que
dependente de pessoas e recursos financeiros amimento de tais tarefas,
mesmo que sujeita a uma legislac@o que dificukaexucdo orcamentéaria e a
gestao de pessoal. A analise das redes e dos flisxasmunicacdo interna da
Universidade Y parte do exame da eficacia de st@sc@s comunicacionais,
gue sao indispensaveis para o consenso acerca sistema de valores e para a
integracdo dos objetivos setoriais a missao irstitial.

Neste estudo, considera-se que ha eficacia no gwacento das
informacfes pelos individuos quando estes compesenainimamente seus
papeis organizacionais, de modo a assumi-losyefeto o desempenho de suas
atribuicdes. Ha eficacia também quando existe vidieiile na comunicacao
ascendente, ou seja, quando os individuos repaitaicdes adversas e essas
informacfes sdo consideradas pelas chefias e, ,a@aficacia quando a
comunicagédo informal é incorporada e utilizada delona complementar a rede
formal da organizacéo.

Como integrante da administracdo publica federdlnaversidade Y

esta sujeita a atuacdo administrativa dos goveengsanto gestores do Poder
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Executivo, as leis cunhadas pelo Poder Legislaivainda, as acdes do Poder
Judiciario, ou seja, um compéndio de obrigacBesnativas efetivamente
presentes no dia a dia das IFES. Como o bem puigiedominante da
instituicdo é a educacado superior, seu publico aB@ os estudantes, mas as
requisicdes de servigos e informagcdes excedem plesnoferta de ensino,
pesquisa ou extensdo. A universidade lida com m&ideorganismos do meio: a
prépria sociedade, o mercado privado, outras efgilgpublicas como as
agéncias de fomento, outras universidades, govedeofstados, ou ainda
organismos internacionais. Todos esses relaciorntamemesencadeiam
processos internos que sdo desenvolvidos na uitigdes

As universidades, enquanto instituicdes publicageihe estruturar-se
internamente por meio de um estatuto e de regimmenie dispdem sobre seus
principios, seus objetivos, suas instancias delthers e consultivas, sua
estrutura administrativa, sua estrutura voltadamsino, pesquisa e extensao,
seu modo de funcionamento, dispfem acerca dasiigfiés de seus diversos
setores e de seu pessoal discente, docente eat@chidnistrativo, entre outras
disposicoes.

Ao integrar o quadro de pessoal de uma universigadkca, o servidor
ingresso sera compelido a exercer um conjuntordmiiides e deveres e, ainda,
a apreender a linguagem, 0s costumes, a partidgateterminados rituais e
praticas que sao proprios da cultura da organiz&#@@ isso, tacitamente ou de
forma explicita, sdo-lhe repassadas orientacdegoeriacbes de toda ordem,
voltadas para a execucdo de suas atividades owrde fa promover sua
socializagéo.

As organiza¢des, como organismos vivos, nutremesafirmacdes e
as utilizam para manterem-se em atividade. A Usidade Y, conforme ja
destacado, possui uma série de meios de comunigaedioa por meio da qual

mantém informados seus servidores e, também, redabsinputs para seus
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diversos processos. De forma a atingir um dos igbgtdesta pesquisa — a
andlise da eficacia das redes e dos fluxos de doau#iv interna na
Universidade Y, seus servidores foram convidadpseancher um formulario
online e nele manifestarem seu grau de concordancia lagécea 36 questbes
envolvendo o modo como as informacdes séo trammasitia universidade.
Valoradas, as respostas dos voluntarios da pesgaiggam de cinco
(concordo totalmenjea um (liscordo totalmendee permitiram a evidenciacdo
dos fluxos de informacdo considerados mais eficames perspectiva dos
préprios servidores e os fluxos que se destacam oportunidades de melhoria
dos processos comunicacionais, considerando-seai@ges € menores médias

calculadas. Os dados deste estudo sdo apresentaiiabela 3.



Tabela 3Grau de concordancia declarado pelos 168 sendddee Universidade Y, respondentes do questionario
semiestruturado na fornwaling em ordem decrescente conforme a média

Concordo Concordo . Discordo Discordo .
. . Indiferente . - Desvio
Assertiva totalmente parcialmente parcialmente totalmente Média padréo

(5) (4) ® ?) 1)

Eu contribuo com as informago¢

que disponho para a tomada 100 55 6 5 2 4,46 0,80
decisBes de minha chefia.

As noticias publicadas nsite da
universidade séo atuais.

Minha chefia possui disposicé
para receber as informagbes g
disponho para a tomada ¢
decisbes.

Ha clareza na comunicacdo que
mantenho com minha chefia.

As matérias publicadas rmte da
universidade contribuem para q
eu sinta orgulho em trabalhar |
instituicéo.

A localizagéo de meu
setor/departamento ndo impede
que eu tenha conhecimento das 103 39 8 12 6 4,32 1,08
informacBes suficientes para o

desenvolvimento de meu trabalho.

97 57 5 7 2 4,43 0,84

98 52 8 10 0 4,42 0,84

97 54 8 6 3 4,40 0,88

94 56 10 5 & 4,39 0,87

“continua”

00T



Tabela 3 “continuacéo”

Concordo
totalmente parcialmente

Assertiva

©)

Concordo

(4)

Indiferente

3

Discordo
parcialmente

@)

Discordo
totalmente

1)

Média DeSVIo
padréo

Ao ser questionado sobre u
assunto  fora  das minhe
competéncias, consigo encamint

0 solicitante para C
setor/departamento n
universidade que conseguira tra

0 assunto.

As informagfes sdo publicadas no
site da universidade de forma
objetiva, transparente, clara e em
linguagem de facil compreenséo.
Tenho clareza acerca do que
chefia imediata espera do m
trabalho.

Meus colegas compreendem quais
atividades estdo sob minha
responsabilidade.

Eu conheco a  histéria d
universidade, os costumes d
pessoas que trabalharam ou air
trabalham nela e o tipo d
comportamento  desejado  pe
instituicéo.

77

84

66

75

69

60

73

86

11

10

11

15

14

4,29 0,86

4,23 0,94

4,22 1,05

4,10 0,99

4,05 0,94

“continua”

TOT



Tabela 3 “continuacéo”

Concordo
totalmente parcialmente

©)

Assertiva

Concordo

(4)

Indiferente

3

Discordo
parcialmente

@)

Discordo
totalmente

1)

Desvio

Média ~
padréo

Os manuais, cartilhas, regimento
interno  ou leis sdo muito
importantes e sdo consultados em
meu setor, quando necessario.

O numero de mensagens elenail
relacionadas ao trabalho e q
recebo diariamente permite si
leitura e andlise em temg
suficiente.

Possuo conhecimento acerca dos
eventos realizados na universidade
(palestras, congressos, encontros,
seminarios, dentre outros).

A comunicagdo entre metL
colegas e a chefia imediata ocol
com a frequéncia desejavel pare
alcance de nossas metas.

Confio nas informagdes repassadas
pela chefia, ainda que nas
conversas informais com os
colegas tenha recebido
informac0Oes diferentes daquelas da
chefia.

74

61

41

58

58

56

78

95

81

66

14

16

16

22

24

19

22

10

4,02 1,16

4,00 1,08

3,89 0,98

3,88 1,15

3,88 1,13

“continua”

[40)



Tabela 3 “continuacéo”

Concordo
Assertiva totalmente parcialmente

©)

Concordo

(4)

Indiferente

3

Discordo
parcialmente

@)

Discordo
totalmente

1)

Média

Desvio
padréo

As minhas expectativas em relag
ao meu trabalho sdo d
conhecimento de minha chefia.
Recebo criticas da chefia
(positivas ou negativas) quanto aos
resultados alcangados em meu
trabalho.

Os meus colegas d
setor/departamento poSsue
conhecimento acerca dc
procedimentos e normas aplicave
as suas atividades.

Possuo conhecimento acerca da
missédo da universidade e de seus
objetivos para os préximos anos.
As informacbes advindas ¢
Reitoria s&o transmitidas col
clareza pelas chefias a se
subordinados.

Possuo acesso, sempre ¢
necessério, as chefias de out
setores para a resolucdo
problemas.

64

62

52

46

55

51

53

60

72

88

70

71

23

15

13

14

20

19

26

20

24

24

8

12

11

11

3,86

3,84

3,83

3,82

3,80

3,79

1,19

1,24

1,12

1,15

1,23

1,16

“continua”

€01



Tabela 3 “continuacéo”

Concordo

Assertiva

©)

Concordo
totalmente parcialmente

(4)

Indiferente

3

Discordo
parcialmente

)

Discordo
totalmente

()

Desvio

Média ~
padréo

De forma geral, a comunicagé
que se desenvolve atualmente
universidade reflete positivamen
no comprometimento do
servidores com a instituicao.

Eu reconhegco a Ouvidoria da
universidade como um canal
eficiente para o recebimento de
minhas manifestacdes (sugestoes,
dendncias, elogios ou
gquestionamentos).

Encontro as informagdes qt
preciso com facilidade neite da
universidade.

Em meu setor/departamento, as
informagBes sdo compartilhadas e
permitem a colaboragdo entre os
colegas.

Os relatérios de trabalho e
informacBes sobre  problem:
rotineiros que repasso a chefia <
aproveitados para a melhoria 1
gestdo da universidade.

32

34

51

39

96

45

98

72

74

14

34

24

22

18

24

25

25

10

13

3,77 0,98

3,77 1,22

3,76 1,06

3,73 1,25

3,68 1,10

“continua”

70T



Tabela 3 “continuacéo”

Concordo
totalmente parcialmente

Assertiva

©)

Concordo

(4)

Indiferente

3

Discordo
parcialmente

)

Discordo
totalmente

()

Média DESVI0
padréo

A utlizacdo de girias e termos
técnicos pelos servidores da
universidade nédo atrapalha a
comunicacéo entre 0s setores.

As minhas solicitagbes d
informacdes a outro:
setores/departamentos receb
resposta em tempo habil.

Em meu setor existe a crenca de
que ha informacdes que interessam
apenas ao nosso setor, dispensando 37
a divulgacdo externa dessas
informacoes.

As informacdes e os formuléric
disponiveis nossites das Pro-
Reitorias s@o de facil acess
compreensao e manuseio.

Tenho conhecimento acerca do
cumprimento das metas dispostas
no PDI - Plano de 30
Desenvolvimento Institucional,

pela universidade.

41

28

23

63

87

63

88

76

31

11

23

16

20

37

31

36

27

13

14

12

19

3,59 1,20

3,57 1,10

3,46 1,25

3,44 1,18

3,42 1,27

“continua”

S0T



Tabela 3 “concluséo”

Assertiva

Concordo
totalmente parcialmente

(6)

Concordo

(4)

Indiferente

3

Discordo
parcialmente

)

Discordo
totalmente

1)

Desvio

Média ~
padréo

Sou informado das decisdes d
6rgdos superiores (Conselh
superiores, Reitoria, Assemblei
departamentais) que  afeta
diretamente meu trabalho, p
meio da comunicagdo interna i
universidade ou pela chefi
imediata.

O numero de informacdes que me
sdo solicitadas ou fornecidas
diariamente ndo atrapalha o
andamento das minhas atividades.
O siteda universidade sinaliza ac
servidores quais sdo o0s objetiv
estratégicos a serem buscados.

A informalidade (auséncia de
documentos formais, processos,
formularios, cartilhas de
procedimentos) em meu setor ndo
prejudica a execugcdo dos
trabalhos.

25

36

24

26

83

60

71

53

12

10

12

30

42

46

38

24

18

17

39

ke 1,32

3,32 1,34

3,23 1,28

2,93 1,45

Fonte: Dados da pesquisa

901
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Ao filtrar-se a base de dados, segundo o perfiseles respondentes,
verificou-se que entre os participantes da pesqgisa ocupam funcdes de
confianca (66), € maior o grau de concordancia asmssertivas que expressam
seu conhecimento acerca da missao da universidddeseus objetivos para os
préximos anos (86,4%), acerca do cumprimento daaswispostas no Plano de
Desenvolvimento Institucional da universidade (%),3e em relacdo a
importancia dos manuais, das cartilhas, do reginarierno e da consulta a
legislacdo, quando necessério (83,3%), em comparagd servidores que
responderam ao questiondrio e que ndo sdo ocuplnfescdes de confianca.
Para esses servidores (102), os percentuais derd@ncia verificados foram de
75,5%, 53,9% e 73,5% respectivamente.

Em entrevista, alguns desses gestores que ocupgdefide confianca
e gue estédo lotados em diferentes niveis da higearda Universidade Y,
demonstraram relacionamentos distintos em rela¢éon@unicacdo com seus

superiores:

A chefia é acessivel, mas h& necessidade de explica
situacdes do dia a dia para a chefia e isso tommpae
precioso. Por esse motivo, ndo ha retorno, um fedb
acerca de nossas atividades. Se uma informagéao sabe
temos resposta. Ndo somos cobrados, mas ndo h@staesp
(Gestor 1, relato de entrevista).

Eu tenho acesso muito bom ao meu chefe imediatdo Tu
que encaminhei até hoje nunca fiquei sem resp8sfa.via
memorando, mas para algumas situacdes utiizoail
trabalhando de forma mais informal para explicarasites
formais, para que ele entenda. E se a situacdo i ma
complexa, pe¢co uma reunido (Gestor 2, relato de\asta).

Os relatos fornecem detalhes sobre como o planaijamea
administra¢é@o publica é dependente do desembolserdesos orgamentarios. A
decisdo acerca da antecipagdo ou priorizagdo deugh® de determinadas

metas, constantes do Plano de Desenvolvimentducisthal, pode ocorrer de
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maneira imprevista e sua comunicacdo para os gsstle nivel estratégico é

imediata:

A fase de decisdo ela nédo é formalizada n&o, neneitty
pra gente. Depende muito dos recursos de Brasjlia,
muda os planos feitos no come¢o do ano. Aquele@rgae
a gente estava s6 sonhando a gente j4 pode..x&haali
entre as prioridades (Gestor 4, relato de ent@gvist

A comunicacdo dos objetivos almejados pela ingéilmi em médio e
curto prazos, aos servidores e o estado atualafmliaiento a esses objetivos
sinaliza a direcdo a ser seguida no planejamemstatiadades de cada setor, de
cada 6rgdo. O planejamento estratégico da uniefsidengloba seu
alinhamento as politicas de Estado, que as materiglor meio de leis e
programas e suas préprias politicas que sdo implaahes por sua estrutura
administrativa de ensino, de pesquisa e de exteksdesejoso que os objetivos
da universidade sejam de conhecimento de toda astugiura, posto que em
uma visdo sistémica, o0 ndo cumprimento de acdesudleo operacional, por
exemplo, podem dificultar ou mesmo impedir o éxie acbes
macroestratégicas.

A rede formal de comunicagdo em uma organizacioe pser
representada pelos canais e meios que utilizagpdirallgacdo de seus objetivos
organizacionais, dos meios e modos com 0S Quaisurticm como esses
objetivos serdo cumpridos e quem serdo seus resmsgindividuos/setores).
A rede formal de comunicacdo estabelece, aindajiess de suprimento de
informac8es aos publicos interno e externo a usidade e 0s meios para que
esses publicos se manifestem, realimentando aipagdio e seus processos.

A analise da rede formal de comunicacdo da Unideds Y e de seus
fluxos verticais indicou que, para 78,9% dos semnad participantes da pesquisa

ha uma relacdo dialdgica aberta entre as chefias @quipes, com uma
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frequéncia desejavel para o alcance das metasetitmes Ha clareza para os
servidores acerca do que € esperado de seu trg[#allddo) e ha confianca nas
informacdes advindas dessas chefias (73,8%).

A andlise das entrevistas realizadas com o0s gestomstrou que a
atividade de comunicacdo com as equipes é tida aom® obrigacdo e uma
necessidade para o exercicio de suas atribuicdés. N uma politica
estabelecida para a comunicacdo interna, mas perseb que existe um
entendimento acerca do que deve ser comunicadme deve ser comunicado.
O fluxo descendente de informacdes deve utilizezde formal, entretanto ha
uma politica implicita e internalizada pelos gestode que a comunicagdo
formal é dependente de uma complementacdo, propadta pelo trato
informal. Houve gestores que alegaram que a coragdic face a face gere

resultados mais eficazes que a comunicacédo formal.

Eu te aviso... olha, vou te enviar um memorandanemaio
para uma reunido... e pronto.... vocé vai paraunide. Se
eu deixar para 0 memorando... ndo acontece (Géstor

relato de entrevista)

Os papeis organizacionais desempenhados pelosidadss parecem
estar evidentes no ambito da Universidade Y, uma gee 82,7% dos
respondentes afirmaram que séo notdrias suas sedplidades no ambiente de
trabalho e, para 90,5% nao ha dificuldades em eint@mos assuntos fora de
sua competéncia para o setor ou departamento quesponsavel pelo
atendimento & demanda do solicitante.

A comunicacéo interna é indispensavel para o debamento de uma
visdo sistémica, em que cada individuo se reconlvegao parte de um
conjunto, que seu comportamento na organizacdo @noportamento da
organizacgéo, ou que sua atividade e seu setor lggdos a um processo maior,
associados a propria missao da organizacdo. Erh geratribuicbes dos cargos
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e funcdes em uma universidade estdo descritasegimentos ou planos de
carreira estabelecidos em legislagbes especificags as atividades
desenvolvidas podem exceder essas descricdes,nglexdas atividades em
comissBes ou projetos. Cabe o reconhecimento, gelosdores, do resultado
final de cada processo que tramita em seu érg&eton, de modo que clarifique
as obrigacdes setoriais ou departamentais.

Em se tratando de 6rgéos e entidades do Poder tisxeEederal ha o
imperativo do atendimento ao Decreto n° 6.932, Helel agosto de 2009, que
instituiu a obrigatoriedade de elaboracdo e digéigada “Carta de Servicos ao
Cidadao”, documento que informa aos cidaddos aalsaservicos prestados,
das formas de acesso a esses servicos e dos pderjeslidade de atendimento
ao publico, a serem observados (BRASIL, 2009). lémidor participante da
pesquisa pontuou: "Acredito que todas as unidadesniversidade deveriam
contar com uma Carta de Servi¢os ao Cidadao" (Dda@esquisa).

A localizacao fisica dos setores/departamentosén@igpedimento para
que 84,5% dos respondentes considerem-se sufitiente informados acerca
de assuntos relacionados aos seus trabalhos. giredse tenha registrado o fato
de a universidade estar centralizada em um campie®,Ua dispersdo dos
servidores nos diversos prédios administrativoisl&tido-cientificos poderia ser
uma barreira para a rede formal de comunicacde &dsado pressupbe que ha
efetividade na penetracdo da comunicacdo organizaicha Universidade Y,
possivelmente complementada pela rede informabeleteida pelos individuos.
Como a comunicacéo informal atua na transmissaonftmsnacdes oficiais ou
de trabalho pode ser estudada novamente e de naidaletalhado, por meio de
entrevistas em profundidade com os servidoresbestzendo-se assim novas
perspectivas acerca da efetividade da comunicag@ima.

As oportunidades de melhoria ha comunicacao intéraseando-se nas

manifestacbes de seus servidores, advém da observdas expressdes dos
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individuos, de suas manifestagbes acerca das ggatismunicacionais ainda
incompletas, daquelas relacdes proximas da exdéelémoas ainda em
desenvolvimento. Dos 168 servidores respondentegpesquisa, 64,3%
declararam relativa concordancia com a divulgapéts rede formal ou pelas
chefias imediatas, das decisGes dos 6rgdos sugeer{oonselhos superiores,
reitoria, assembleias departamentais) que afetaetadiente suas atividades.
Cabe entdo a analise sobre como sao tornadasgsibisas decisbes, por meio
da estrutura da Universidade Y.

A Universidade Y possui um portal niaternet especificamente
desenvolvido para a publicidade de suas informaq@®s das exigéncias da
chamada Lei de Acesso a Informacdo (BRASIL, 20Xlja finalidade é
garantir o acesso publico a informacdes, previat€onstituicdo Federal. Nesse
sitio eletrénico é disponibilizada uma série dermfacdes relativas a estrutura
da universidade, a execucdo orcamentaria, convéligitacbes e contratos
realizados, relatérios de auditoria, informacfdwes@s servidores, entre outras
inmeras possibilidades de consulta.

A assessoria de comunicacado, regimentalmente redpeinpela gestdo
das informacdes jornalisticas e publicitarias davéhsidade Y, ndo possui uma
estrutura que Ihe permita gerir também a comunicagérna nos moldes atuais,

segundo declarado em entrevista, por um dos seegdatados nesse 6rgao:

No regimento da assessoria de comunicacdo possuimos
véarias atribuices, temos uma estrutura projetatks so
possuimos dois servidores para cuidar da univelsida
inteira. Entéo, se vocé for ver, ndo é possiveldetea todas
as atribuicbes. A escassez de pessoal ndo peroeteas)
atividades sejam desenvolvidas como se houvesse uma
equipe adequada... Temos falta de recursos humétéos.
uma discrepéancia entre as instituicbes federdis)..Aqui
na universidade a relacdo € um jornalista para @&fa
professores. (...) Planejamento? Os nossos regsltsdo
compativeis como de uma grande equipe, 0 que ratpier
gente um esforco a mais. (...) Vai ser criado umcbade
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pautas em que qualquer pessoa podera ir ate |positler a

sugestdo dela. Trata-se de um novo plano de coag#tc
que esta sendo elaborado. Séo varias mudancasivecho

organograma. (...) Essa nova proposta ainda seeiao
mas ja esta aplicada na prética, essa nova coafigor

Em uma estrutura burocratica complexa como umeeuwsidade, Vieira
e Vieira (2004) afirmam que as decisfes pessoaidegiadas se dispersam na
hierarquia da instituicdo, gerando a perda da é&fwa e da eficacia nos
processos. As reunides deliberativas, ainda queane(publico mais restrito,
devem ser subsidiadas com as informacdes fornegidbEs servidores néo
participantes, por meio de suas representacodsirda a ndo reter as chamadas
informacfes ascendentes. As atas, as resoluc@iss trs atos normativos e
deliberativos provenientes dessas reunides podempubécadas, quando for o
caso, no portal danternet desenvolvido pela universidade, mas também
comunicadas pelas chefias as equipes, contribypadm um fluxo descendente
eficaz.

Buono e Bowditch (1992) garantem que essas reunifes
comunicacgdo de a¢bes estratégicas enquanto rinai®licos sao revestidas de
atitudes e comportamentos que expressam os vallerexrganizacao e, por
extensdo, a politica estabelecida para a comumicded informacdes. As
interacdes entre os servidores participantes deissais com 0s servidores néao
participantes, seja por meio da rede formal ou pefaversa informal, devem
demonstrar que algo esta sendo feito acerca dddepras existentes ou que
algo que estava planejado ganhara efetividadeaditeindiretamente, com sua
participacao.

Os fluxos comunicacionais podem possuir aspectasioaados a poder
e autonomia para a tomada de decisGes. Uma paigeificativa (45,8%) dos
servidores participantes da pesquiséine assinalaram que ndo concordam com
a informalidade no ambito de seus trabalhos, assmpreendida a auséncia de
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documentos formais, processos estruturados, Getitke procedimentos. A
analise realizada por Vieira e Vieira (2004), aaerda funcionalidade
burocratica no seio das universidades, permitentemter-se que os servidores
respondentes ndo desejam enrijecer as rotinaaluio com o estabelecimento
de padrdes rigidos de conduta.

Na verdade, o0s servidores desejam revestir os giroeatos
administrativos de maior eficiéncia e, para isso, narmatizacdo, a
disponibilizacdo de manuais e cartilhas, o estalmeénto de processos mais
formais Ihes permitird tomar decisbes junto a pdeenandante. Por isso, o
estabelecimento de procedimentos formalizados, griatles a processos
reportados (em manuais e fluxogramas), e comurscagoforma ampla ou
direcionada, se for o caso, contribuem para a m¢igdio do atendimento as
demandas pelos diversos 6rgaos e setores da Udaadzsy .

A tomada de decisdes pelo préprio servidor, bageaacem um rol de
procedimentos, afasta o personalismo, concede-#ti@ rautonomia, uniformiza
o tratamento de situa¢Bes semelhantes e contidpaigomelhoria dos processos,
pois torna possivel a criacdo e manutencdo de addies, evidencia a
obsolescéncia de rotinas, a desnecessidade de etaEademanda de pessoas
ou de recursos.

As informacg@es e formularios disponibilizados nities eletronicos das
pro-reitorias foram relativamente considerados &# ficesso, compreensao e
manuseio por cerca de 66,1% dos respondentes aigsGaso haja acdes
conjuntas relativas a formalizacdo dos procedingimiernos a Universidade Y
e um rearranjo do desenho e da forma de apresentis informacdes e
formulérios nesses sitios eletrbnicos, 0s servigadizados pelos servidores
dessas pro-reitorias serdo otimizados, dada a ténmia da gestao eficiente das
informacbes para a realizagdo dos trabalhos. Bastibnline e roteiros

explicativos podem contribuir para melhor atenditnesos publicos interno e
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externo, uma vez que esses podem se corresporaapiilo preenchimento de
formulérios e verificagdo do andamento de suascitbes, horérios de
atendimento, prazos e responsaveis.

As assertivas relativas ao fluxo ascendente da wcmagio na
Universidade Y destacaram-se entre as de maiorocoitfade pelos
participantes da pesquisa. Os respondentes atastara contribuem com as
informacdes que dispdem para as tomadas de deigs8oas chefias (92,3%),
gue ha clareza nessa comunicacéo (89,9%) e que eisposicdo das chefias
para receberem essas informacdes (89,3%). Esses gagerem um ambiente
bastante favoravel ao dialogo e a exposicao dasfentatdes dos servidores
docentes e técnicos administrativos no ambito davddsidade Y. De acordo
com o agrupamento dos dados, verificou-se que bduridade de melhoria no
gue se refere ao aproveitamento dos relatériogatmlho e das informacdes
sobre problemas rotineiros repassados pelos seegidochefia, para a evolucao
na gestao da universidade, assertiva creditad@/fd% dos respondentes.

De acordo com o grau de concordéancia verificado reapostas dos
servidores, a comunicacdo entre setores ou enpartdenentos € passivel de
melhoria, pois foi verificada menor conformidades d@spondentes com o
tempo de resposta de suas solicitacdes a outesetepartamentos (25,0% de
discordancia) e insatisfagdo quanto ao numero fieniacdes solicitadas ou
fornecidas diariamente (35,7% de discordancia). oreat discutidos
anteriormente, como a suposta informalidade presems processos, a
necessidade verificada da comunicacdo ampla dosegiroentos, a
oportunidade de melhoria verificada na disponiagé&o de informacbes e
formularios pelos diversos setores e pro-reitogase outros, podem explicar a
elasticidade do tempo de resposta as solicitacdes recorréncia dessas

solicitagBes na rotina dos servidores.
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A histéria e a cultura de uma universidade configurelementos de
integracdo dos individuos e sdo sempre renovadaswemtos, discursos,
reunifes, encontros casuais, nas praticas cotgliaxs comportamentos dos
servidores. A promocao da melhoria na comunicagéesria contribuird para o
estabelecimento de maior integracdo dos individgmsgue a forma de
externalizacdo da cultura € a comunicacao, sefmbveu ndo verbal, seja escrita
ou gestual ou, ainda, na forma eletrbnica. Em eistee alguns gestores
destacaram a expansao vivida pela universidade aomodos fatores que

sugerem a necessidade de se reforgar os vincstasdionais:

Trata-se de um processo que veio de se passabaharn
em uma universidade e ndo mais em uma escolalémps
expectativa da entrada de cerca de novos servidosesa
mais uma mexida na cultura, mais necessidade de
informacgbes gerenciais... (Gestor 2, relato decgidia).

Como o objetivo desta secéo foi realizar a anéiéseficacia das redes e
dos fluxos comunicacionais internos a Universidagepor meio de uma
abordagem sistémica e considerando a perspectisaugeservidores quanto ao
recebimento de informacgdes, sua compreensdo, aempartilhamento para o
desempenho de suas atividades e, ainda, quantoisééneia de canais
institucionais para expressdo de suas manifestacldese essa tarefa como
completa.

A andlise global dos resultados permite afirmacise ha um elevado
grau de concordancia dos servidores participantestadpesquisa com a
comunicacgao interna corrente na Universidade Yg@@mamento das respostas
em apenas trés classes — concordo, indiferenteprdis — demonstrou que
nenhuma das 36 assertivas obteve prevaléncia déestandes de reprovacao e

gque quatorze dessas assertivas alcancaram umaegioosuperior a 80%, o que
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dificulta a tarefa de evidenciacao de oportunidateselhoria, considerando-se

exclusivamente as perspectivas dos respondentes.

5.3 Propostas para melhoria da comunicac¢éo internaa Universidade Y

A comunicacdo é um elemento vital para uma orggdiz, uma vez
gue a coesdo dos esfor¢os das pessoas em prol déjetivo comum é que
torna possivel sua existéncia e manutencdo. O d@sénento, a conservacao e
a expansao de uma universidade envolve um conjiengdividades relacionadas
ao ensino-aprendizagem, a administracdo legal-batica e as atividades de
apoio ao funcionamento da estrutura, cuja sincrémissultado da comunicagéo
entre seus agentes internos. Em virtude de suagé@ndumana — € impossivel
ao homem ndo se comunicar — e em virtude de stibgigbes organizacionais,
as pessoas se comunicam.

Entretanto, a gestdo da comunicacédo interna nasrsidades publicas
brasileiras é imbuida de caracteristicas da prdagaiiainistracdo publica, que
amadurece um comportamento mais responsivo as faislades. Faz-se
necesséario o desenvolvimento de um modelo mais wmicativo e menos
informativo pelo Estado e pelas organizacfes pdhlicOs gestores das
universidades, os professores, 0s técnicos adnaitivgts, os profissionais
terceirizados, os estudantes — o publico internede sujeitos ativos que,
havendo ou ndo canais formais para sua expressamjfestam suas
perspectivas de quaisquer outras formas, seja oagersas informais, nas
publicacbes em redes sociais, nas listas de d@cug®r e-mail nos
comportamentos revelados ou latentes. Isso signifizer que a comunicagéo
interna ndo deve ser gerida somente por uma assesspecifica e, sim,

absorvida como uma das fungfes inerentes a cautédspiartamento.
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A comunicacgdo deve ser considerada como um elenggigt@orrobora
para o estabelecimento de uma visédo sistémicagaaiaacao pelos servidores,
gue transcenda as atribuicdes dos cargos e daagdtiirocraticas, contribuindo
para o incremento da eficiéncia na prestacédo di;esr Na Universidade Y ha
metas e acles dispostas em seu plano de deserstiwirmstitucional que
sinalizam a busca por uma gestdo integrada, qué&/eefa coesédo entre 0s
objetivos setoriais e organizacionais por meio alamgfia da efetividade de seus
fluxos comunicacionais.

Neste estudo optou-se por uma metodologia de igeesio que
congregasse diferentes fontes de dados, por meicapliaacdo de um
guestionario semiestruturado a populacdo de seesdda universidade em
estudo, da realizacdo de entrevistas com gestoeesdiférentes niveis
hierarquicos e da andlise dos documentos instita@o publicados pela
Universidade Y nanternet Essa estratégia de pesquisa, que congregou dados
gquantitativos e dados qualitativos, permitiu eleacase aspectos relativos ao
relacionamento dos servidores participantes conmme®s de comunicagao
interna da Universidade Y, evidenciar-se a existérde alguns entraves
relativos a esses meios e arrolarem-se algumasuomades de melhoria para
os fluxos comunicacionais, sobretudo aqueles peetdas a rede formal da
instituicao.

A partir desses dados, elencaram-se cinquenta &oqagdes de
melhoria para as praticas comunicacionais intemasniversidade Y. Essas
propostas constituem um plano de acdo cuja motivabédece as perspectivas
dos servidores participantes da pesquisa e, anfitato da revisao de literatura
em comunicacdo organizacional, sobretudo acerczoihnicacdo interna nas
organizacdes publicas. Nao se trata, contudo, deegeituario prescritivo e sim
de uma contribuicdo a discussdo sobre como a coagdu interna é

indispensavel para uma visdo sistémica na univaleide sobre como a
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universidade pode melhorar seus processos intearpestir do aperfeicoamento

da comunicacao entre as pessoas.

Quadro 2Plano de acBes de melhoria das praticas comuaigsiinternas na
Universidade Y

Proposta — Sistematiza¢do da comunicacao internasiitucional |

Barreiras ou oportunidades de melhoric As agbes de comunicacdo intefna
institucional s@o executadas pelos préprios setosesn uniformidade, ou pela
assessoria de comunicacdo da Universidade Y, ddacom a demanda ou atenderjdo
a um calendério n&o formalizado.

Possiveis causasBaixo numero de servidores da assessoria de doagdio (dois)
envolvidos nas agbes de comunicagdo interna, aaséecuma politica formal de
comunicacao (conforme relatos de entrevistas cogestres), auséncia de um plgno
de comunicacgdo institucional voltado para o publicterno (conforme relato de

entrevista com o servidor da assessoria de congéua
Acdes possiveis:

a)

b)
c)

d)

)

h)

formalizar a politica de comunicacao interna, dentosucinta, a fim de clarificar jo
entendimento sobre quais informagfes configuramasene interesse geral
interesse especifico de determinado setor paramselieulgados nos meio
institucionais;
possibilitar o enquadramento da mensagem ou netisga divulgada em categorias,
estabelecer quais meios de comunicagéo sao apficGhieada categoria;
determinar regras temporais para a comunicacae satores (prazo para resposta,
acdo em caso de omissao de resposta, meios deatuanpento da solicitacéo);
determinar uma periodicidade a comunicacao ingihat (uma vez que o siléncio
também pode ser compreendido como comunicacao);

garantir oportunidades de envio de comentérios ogestdes ao autor
responsavel pela mensagem ou noticia, veiculadenr@ss institucionais;
desenvolver uma rotina de planejamento das acdesrtoacionais institucionai
voltadas ao publico interno, estabelecendo-se Uendario para essas agfes por
meio de um plano de comunicacao interna,;
alocar servidores na assessoria de comunicacadier@ra suficiente para planejar,
executar e controlar as agbes dispostas no plancodeinicacdo interna da
universidade;
treinar os servidores da assessoria de comuniegderramentas avancadas pafa a
elaboracdo de projetos estéticos e funcionais daipmainternet
tornar possivel o intercambio de experiéncias damwidores da assessoria fde
comunicacdo com servidores desse mesmo setor des autiversidades publicas| e
instituicdes de Estado, ou mesmo da iniciativagofé; de modo a desenvolver
conjuntamente ou replicar metodologias de trabafeoamentas de gestdo ¢a
informacdo, métodos para identificagdo de demangkisiejamento da gestdo
integrada da comunicacao, entre outros;

“continua”
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Quadro 2 “continuagao”

Proposta — Sistematiza¢do da comunicacao internasiitucional

j) desenvolver modelos de memorandos, oficios e odtrogsmentos utilizados pelq
setores, de forma a preservar a padronizacdo mimnnedacao desses atos e 0
correto do logotipo da universidade;

k) desenvolver ferramentas de comunicacdo que patsibila colaboracdo dg
proprios servidores na elaboragdo de matérias atewdos para divulgagdo n
meios institucionais, de acordo com as necessidslesais;

I) manter um calendéario de pesquisa de satisfacdo a&c@mwmunicagdo interna n
universidade, pelos servidores, de abrangénciaaampgjue preserve o anonima
dos participantes, de modo a subsidiar a reviséstante do plano de comunicag
interna.

Resultados esperadosO estabelecimento de uma politica formal de cacagdo

contribuird para que as a¢des comunicacionaiguoginais voltadas ao publico interfo

sejam geridas, ou seja, possuam um planejamentoaliaado, canais e meiq
validados — o publico saiba onde buscar a informa&ca instituicdo garanta a efica

da sua divulgacdo, com a anterioridade necessara @vitar-se ruidos. A gest@o

integrada da comunicacdo interna é indispensavel paéxito das estratégias

instituicdo, uma vez que evita a sobreposicdo dalghcdo de informagbes p
diferentes setores ou a divulgacdo de informacdesrgentes, como por exempl
resultados da execugdo de metas do Plano de Dégemmto Institucional dg
universidade. Paralelamente, cada proé-reitoria p@od#esenvolver seu plano

comunicagao interna, estabelecendo a publicidadsuds acdes como uma de s
metas de gestdo. Por esse motivo, a assessomandmicacao deve ser fortalecida p
que parte de sua estrutura atue especificamengestdo da comunicacao voltada
publico interno e subsidie a instituicdo de modél®somunicag¢éo nos 6rgéos.
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Proposta — Formalizagdo e comunicagdo dos processuernos.

Barreiras ou oportunidades de melhorii: Significante percentual (45,8%) d
participantes da pesquisa ndo concordou com amadatade (auséncia de documen
formais, processos, formularios, cartilhas de piionentos) para a execucdo d
trabalhos; vinte respondentes manifestaram abentanzeinexisténcia de cartilhas
procedimentos; doze respondentes relataram a aas#mcegulamentos aplicaveis
suas atividades.

Possiveis causasProcessos de gestdo da universidade ainda n@io estpeados (
mapeamento € acdo constante do PDI da Universidgdauséncia de cartilhas d
procedimentos; cultura da informalidade.

AcBes possiveis

a) observar as formalidades essenciais as instituigéesstado, com a abertura

DS
tos
0s
de
as

O

processos administrativos protocolizados, com dagéo oficial dos atos, com
exposicdo de motivos sempre que houver decisdantimr dos direitos

comunicacdo, a apresentacdo de alegacdes finaisnterposicdo de recursos,

conforme predispde a chamada Lei do Processo Aslmativo (BRASIL, 1999);

“continua”



120

Quadro 2 “continuagéo”

Proposta — Formalizag@o e comunicagdo dos processuernos.

b) elaborar cartilhas e manuais explicativos acercapaeedimentos que ja 9
encontrarem formalizados em portarias, resolugdesntacées normativas, com
garantia de sua divulgacdo em camaine ou impresso, se for o caso, e com fg
na descricdo do servico prestado e ndo somentagimeao setor responsavel;

c) emitir portarias acerca dos procedimentos e nomeasxecucdo do servigo pel
setores, posteriormente a tarefa de mapeamentprdosssos e com a garantia
sua publicidade em canatline ou impresso, se for o caso;

d) criar cartilhas e manuais explicativos acerca dogquimentos formalizados p
meio das portarias, com foco no servigo prestasfoeno setor responsavel;

e) elaborar cartas de servigos para cada orgao/sktdorma a detalhar quais etap
dos servigos séo prestados naquele setor, os d®dgi atendimento, os requisit
necessarios para determinados servicos, entresputro

f) preparar painéis ou cartazes que compilem o fllsordacroprocessos inerente
prestacdo de determinado servico, de modo a #ac#itcomunicagéo e a aut
orientacdo dos servidores externos ao 6rgdo/setor;

g) preparar painéis ou cartazes que compilem os flukass processos internos
orgdo/setor inerentes as etapas intermediariasedtapdo de determinado servi
de modo a facilitar a comunicacdo e a auto-orid@mtaips servidores internos
orgao/setor;

h) gerar listas de verificacaaheck list} baseadas nos requisitos de cada process
atividade, o que daré suporte a tramitagdo dosndentos entre drgdos/setores
corroborara para o cumprimento, inclusive, de iEtps legais;

i) implementar rotina de revisdo das cartilhas e mandaulgados, de forma
manter a coesdo entre as atividades realizadas petores da universidade e
requisitos descritos nesses documentos.

Resultados esperadosa prestacao de servigos pelos 6rgdos/setores podtmizada

mediante a concessdo de autonomia aos servidor@sgmaada de decisbes basea

nos procedimentos formalizados; o conhecimentoedagas processuais inerente
cada 6rgdo proporcionara celeridade no atendimastdemandas; a ocorréncia
visdo fragmentada, onde o0s objetivos setoriaigtsie importantes que a prestagao

servico em si (visdo sistémica) podera ser deseltda; a externalizacdo d

conhecimentos tacitos dos servidores podera prigmarc o compartilhamento d

informagBes entre as pessoas; contribuicdo paraemac@p de um histéric

organizacional, em que 0s processos contenham mesnsuficientes para garantir
principios da legalidade e da finalidade dos atbmimistrativos e de forma a evitar
excesso ou desvio de poder.
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Quadro 2 “continuagao”

Proposta — Efetivacéo da utilizacdo do e-mail indticional.

Barreiras ou oportunidades de melhorie: O enderego des-mail institucional €
acessado com frequéncia pelos servidores respa@sdeat pesquisa, mas
manifestacdes de insatisfacdo relacionadas a chukcide armazenamento e
recebimento ndo autorizado de mensagens de p@dlif#8,8% dos respondentes
questionario).

Possiveis causas:Grande numero de mensagens de publicidade reese

involuntariamente; limite fisico de armazenamergarebnsagens.

Acles possiveis:

a) implementar, se convier, versbes mais atualizadasoftware dee-mail padréo
utilizado na universidade, que podem conter eststmais eficientes de contrg
de mensagens publicitarias;

b) divulgar um guia no portal da universidade comraegbes sobre como efetuar-
uma manutengdo periddica na conta eenail (a importancia de se apag
mensagens desnecessarias, como criar pastas ganizagdo de mensagens, co
utilizar filtros, como sinalizar mensagens de pggpala inapropriadas);

c) orientar os servidores para que utilizem semail institucional estritamente pa
assuntos profissionais, de forma a utilizar outrastas dee-mail para listas de
discusséo, compras irdernetou mensagens pessoais.

Resultados esperadosA concessdo de um enderecoedmail ao servidor docente o

técnico administrativo € um ato que simboliza atitiigdo de um canal d

comunicacao eficaz das pessoas entre si, entneset@om a universidade. Por iss(

esperada maior concordancia com o uso do e-mdituicisnal, pois traz vantager
explicitas ao usuario, como a reputa¢édo do dongieitencente a universidade. Vari
servidores de e-mail (rede de computadores que zamae ose-mailg filtram
mensagens de origem duvidosa e as encaminham gxtees e lixo eletrénicegan).

Caso a mensagem possua um enderegoe-d®il institucional, de certificaca

garantida, como é o caso das universidades pUplesses servidores de e-m

geralmente ndo apartam a mensagem, 0 que garanéeniasor o recebimento ¢

mensagem pelo destinatario e ndo sua destinacdaper pasta dgpam.

ao
ao

bida

Proposta — Portal da universidade como ferramentaeltrabalho.

Barreiras ou oportunidades de melhorii: Significante percentual (37,5%) d
participantes da pesquisa ndo concordou qusite@da universidade sinalize a
servidores quais sdo 0s objetivos estratégicogeamsbuscados, enquanto que 6,
posicionaram-se indiferentes; 35,7% dos respongerde concordaram com o nime
de informacdes que lhes séo solicitadas ou foraeattiariamente, pois afirmam q
atrapalha o andamento das atividades.

Possiveis causasFalta de habilidade dos usuarios para utilizadas recursog
disponiveis no portal da universidade; modo deddig@io das informacdes de traba
no portal da universidade nédo producente.

“continua”
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Quadro 2 “continuagéo”

Proposta — Portal da universidade como ferramentaeltrabalho.

Acdes possiveis

a)

a)

b)

c)

d)

e)

verificar o pleno atendimento, pelo portal da ursidade, as disposicd
estabelecidas no Paragrafo 3° do Artigo 8° da leeiAdesso a Informaca
(BRASIL, 2011), que estabelecem requisitos paraesessitios, tais como
disponibilizacéo de ferramenta efetiva de pesgdésaontelddo e a possibilidade de
gravacao de relatérios em diversos formatos faciteeditaveis, como planilhas| e
texto;

padronizar todas as paginas hospedadas no portahidarsidade segundo u
modelo que permita a auto-orientagdo do usuariardera navegacédo (mapa do
site, atalho para a pagina principal do 6rgdo e atpli@ a pagina principal
portal, por exemplo);

incluir as cartas de servicos nsises das pro-reitorias e nas paginas dos setores,
contendo atalhos para formulérios, fluxogramas aientagBes acerca
procedimentos;

citar, sempre que possivel, a relagdo do conteadmdticias veiculadas no portal
online com o cumprimento das metas dispostas no planaedenvolviment
institucional da universidade, adicionando aindafinal da noticia, atalho para
consulta ao status das demais ag¢Bes no sitio ispdamente elaborado para
acompanhamento do PDI;
elaborar e disponibilizar na fornealine formularios acompanhados de orientacpes
completas para seu preenchimento, de modo que w&rias do portal d
universidade possam contribuir para o atendimensua demanda, fornecendo
informagfes essenciais, pré-requisitos para 0£psos internos;
implementar ferramentas de comunicacgaogiies das pro-reitorias que permitam o
recebimento de formulérios de solicitages de gesviue dispensem a assinatpra
do servidor exigindo, de outro modo, a confirmadaosolicitacdo de servico por
meio de mensagem do correio eletrénico institudjooaque comprovaria a
autenticidade da solicitagdo ou por meio de cedtifo digital, documento eletrdni¢o
que singulariza o usuario para um determinadorsestée informacéo por meio de
uma chave publica;
criar uma péagina no portal da universidade comvesites a serem realizados pa
semana, quinzena ou més, com informagdes sucinéassuficientes acerca do
publico alvo, prazos de inscricdo, local de reghimacom mapa simplificado,
responsaveis e meios de contato, por exemplo. Maggpdera conter elementps
que permitam o compartilhamento do aviso do eveniaedes sociais. Em pagina
paralela, um repositério dos eventos realizadas, disponibilizacéo de fotografigs
tiradas durante o evento e/ou materiais digitdizatdos nos eventos (apresentacpes
de slides, documentos de texto, apostilas), conosailplidade de download gu
compartilhamento dessas informac¢des em redes sociai

“continua”
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Quadro 2 “continuagao”

Proposta — Portal da universidade como ferramentaeltrabalho.

g) redesenhar tayout da pagina de consulta aos ramais da universididejodo &
permitir a busca pelo nome do servidor, nome dorsatimero do ramal ou aind
de acordo com o assunto. A busca por assunto iamilima categorizagéo d
atividades desenvolvidas nos diversos setores,eodgmandaria o éxito de a¢g
paralelas, como o mapeamento dos processos d® geatélaboragdo de cartas
servicos das unidades;

h) disponibilizar formularios para envio de mensagars setores/6rgdos por meio
propriositesem a necessidade de recorrer ao programa deocele&ionico, com a
configuracdo de campos obrigatérios que informeral gievera ser o meio d
resposta preferencial e campos para filtragem ggurdo, para redirecionamento
setor/servidor responsavel;

i) elaborar e disponibilizar, em um modelo dindmices sides das pro-reitoriag
documentos chamados FA®réquently asked questignscontendo perguntas
respostas a questdes de interesse geral. Esseseaiios podem contribuir pa
diminuir a ocorréncia de consulta pessoal aos dems de determinados 6rgd
para esclarecimento de dividas (uma espécie tardbé&utoatendimento);

j) divulgar uma campanha para que os servidores tomewortal da universidade
pagina inicial de seus navegadores im&rnet por meio de cartazes, banne
convite por mensagem @email entre outros.

Resultados esperadosA utilizagdo do portal da universidade ir@ernet como

ferramenta de comunicacao pelos servidores podsceader o simples acesso e leit

aS
es
de

do
L

ao

ura

de noticias. Se houver a disponibilizacdo de fegraas de comunicacdo mediant¢ o

uso de formulérios, botées de envio de documerithtaid, envio de mensagens pé
proprio portal ao setor desejado, por exemplo, esme deixara de ser unidirecion
Como as novas geragdes tem procurado respostaasperguntas nastesde busca
0s documentos chamad&®Q podem ser bastante esclarecedores aos usudri
padronizacdo de todas as paginas e o atendimel#gistacdo existente acerca d
portais dos 6rgdos publicos iméerneté uma tarefa indispensavel a Universidade Y.

2lo
al.

DS.
oS

Proposta — Cultura da comunicacdo e do compartilhaento.

Barreiras ou oportunidades de melhoria:Uma parcela (45,8%) dos respondentes
questionarioon line é indiferente as listas de discussdo pemail 66,1% dos
respondentes sdo indiferentes as publicacbes deersidade nas redes soci
(Facebook Twitter); cinco dos seis gestores entrevistados expressaeaessidade d
maior comunicagdo entre as pessoas; quatro gestatrevistados valorizaram o pap
da comunicacdo informal na universidade; trés gest@ntrevistados relataram
existéncia de pessoas isoladas da rede formal deurgtoacdo; trés gestore
entrevistados reportaram a inexisténcidetmlbackem relacdo aos resultados de §
trabalhos.

Possiveis causasA cultura da comunicagdo e do compartilhamentanflemacdes
ainda é incipiente na universidade.
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Quadro 2 “continuagéo”

Proposta — Cultura da comunicacdo e do compartilhaento.

Acdes possiveis:

a)

b)

d)

e)

)

h)

)

compilar e disponibilizar ao servidor ingresso nmaersidade uma cartilha com

informacgbes béasicas necessarias para sua recepgadajm resumo da historia (
instituicdo, detalhes acerca da missdo da uniasidseus objetivos estratégic
orgaos colegiados e direcdo executiva, mapa do wsnestrutura administrativa
académica, as cartas de servigos das pro-reiriks principais 6rgdos de apo
detalhes acerca da ouvidoria, das comissGes dervigfme de carreiras, d3
associagbes e dos sindicatos, dos meios de acessanaais e cartilhas d
procedimentos, orientacdes acerca do us@-duail institucional e um indice d
legislagdo aplicavel as carreiras do magistério esap e dos técnico
administrativos em educacéo, entre outras inforesco

implementar uma rotina de sinalizagdo do campuso® sktores optando-g
convenientemente, pelo nome ou sigla do setorjralagela descrigdo do proces

ou etapa do processo de responsabilidade do éegdiolscomo exemplos: "Gestéo

de pessoas", "Processos licitatorios";

disponibilizar no portal da universidade um mapa adonpus com opgdes
legenda por nomes, por siglas dos setores/6rgdpsraervicos prestados;
incentivar a implementacdo de um calendario deidesrmpelos setores/drgaos/p
reitorias para a comunicacao das acbes a sererenraptadas em curto e méd
prazos, de forma a estabelecer um canal para mtagies de valor em relagéad
metas conquistadas, discussdo acerca da execucdeteteinadas acbes ma3
complexas e ainda, para expressdo de opinidessempagdo de ideias, troca
experiéncias ou resolucdo de conflitos;

desenvolver modelos gréaficos que possibilitem me@npreensdo dos resultad
da consultanline a situacéo das metas dispostas no PDI da Unieelesid;
garantir a comunicacdo pelas chefias aos setoresmsoyessoas diretamer

la
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SO
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io

a
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te

interessadas nos atos administrativos e nas deaik@e6rgaos superiores que lhes

sejam de interesse;

comunicar aos servidores acerca da forma de apmovento, pela gestdo
universidade, dos relatérios de trabalho e sugestfie melhoria fornecidos 3
chefias;

promover uma divulgacdo eficiente dos servicos ohergéncia disponiveis n
universidade, de modo a facilitar a memorizagdo mimmero do ramal o
identificacao do local de prestacdo desse tipedéc® no campus;

implementar grupos de discussdo em um ambientaialirue permita a

participacdo dos servidores em debates acercasdatas de interesse geral, con
mediacdo de um especialista. O material resultadiae perguntas e respos
registradas nesse meio poderdo ser disponibilizadsteriormente em uma pagi
especifica no portal da universidade, configurandomemorial da discusséo (
um FAQ —Frequently asked questions

criar um perfil nas redes sociais especificadameat&ado aos servidores, com

a
LS

N a
as
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bu

a

publicacdo de postagens relacionadas ao dia adisaividores;

“continua”



125

Quadro 2 “continuagéo”

Proposta — Cultura da comunicacdo e do compartilhaento.

k)

1)

m) promover palestras e mesas redondas voltadas apsdoses técnicos

n)

0)

p)

8))

)

promover a publicagdo de postagens nos perfis idarsidade nas redes sociais, |de
conteudos de autoria de servidores docentes etScadministrativos;
promover a fixacéo de painéis de avisos nos espagognitarios e reservados para
o cafezinho dos servidores, com a permissividatleisote para que esses quadfos
sejam "adotados" pelos servidores como forma delgi¢do de assuntos gle
interesse das pessoas do 6rgao;

administrativos envolvendo temas de interesse ,ggeainodo a permitir a troca de
experiéncias e situacdes para compartilhamentpidées;

publicar, apds autorizagdo do servidor pesquisagsymos de artigos cientificg
dissertagbes ou teses no portal da universidadeyreenlinguagem atrativa gqye
desperte o usuario para a leitura da obra completa;
desenvolver uma rotina integrada as reunides pedsdlos setores de ponderagéo,
pelos participantes, acerca dos assuntos corrguiespossam ser divulgados de
forma ampla, segundo a politica de comunicacdanatéainda a ser desenvolvigla
pela universidade);

criar e divulgar amplamente no ambito da univedgdaim calendario qu
contemple os eventos institucionais que reunem rauomade de servidorgs
docentes e técnicos administrativos, 0 que contédbpara seu planejamento
enguanto eventos de grande porte;
diagnosticar a fluéncia tecnolégica entre os seresl da universidade
compreendida como o conjunto de habilidades miniper® operagdo de um
determinado meio de comunicac¢do, comani@rnet e o programa de correjo
eletrdnico. Essa base de dados contera o periibd®mografico das pessoas & o

grau de fluéncia para uso bernet o que possibilitara a universidade a ofertg de
cursos de capacitagdo para turmas mais homogéreas, a utilizacdo d
metodologias de ensino/aprendizagem apropriadasa Bgdo de capacitaggo
ignorara as atribuicdes do cargo ocupado pelod@mrzomo pré-requisito para stia
participacéo;

manter, na assessoria de comunicacdo, uma baselde cbm a andlise da fluéngia
eminternetdos servidores, de modo a possibilitar a execdedioma estratégia de

transmissdo por outros canais (meios impressobaigeruso de mediadores) de
mensagens de interesse da instituicdo ou do pré®@ieidor, garantido-se [a

efetividade da comunicacdo mesmo aquelas pessivaslags ou com dificuldades

de acesso iaternet

aproveitar os eventos de celebracdo (aniverséariostituicéo, festas de fim de ano,
visita de autoridades) para a inclusao da pargéipade servidores de diferentes
setores em atividades relacionadas, de forma ailoointpara a promogédo da

internalizacdo dos valores da instituicdo, validagés rituais de renovacao ¢a
cultura organizacional e melhoria no relacionamént&rpessoal.

n

)

“continua”
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Quadro 2 “concluséo”

Proposta — Cultura da comunicacdo e do compartilhaento.

Resultados esperad¢ A proposta do desenvolvimento de uma cultura
comunicacao e do compartilhamento de informacdgsied, na verdade, o reforco d
valores e dos elementos da cultura da instituiggsejddos, proveitosos. Propde-s
comunicacdo intra e intersetorial facilitada, com ilmcremento de pratica
comunicacionais subjetivas com a garantia da ingadisisde, com maior efetividag

no compartilhamento de informacgdes entre as pesssetores.

Fonte: Dados da pesquisa
* (BRASIL, 1999).
** (BRASIL, 2011).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa objetivou a proposicdo de acOes dleoriae para a
comunicacdo interna de uma determinada universidgulblica. A
contemporaneidade tem demonstrado que a culturaodgpartilhamento de
informagBes e a presenga cada vez mais constastendims eletronicos de
comunicac¢do na vida das pessoas, fazem delasujeia vez menos passivos
no processo comunicacional. Por esse motivo esthallro ateve-se as
perspectivas das pessoas que trabalham no amb#&nteversidade estudada.

Essas perspectivas foram registradas  quantitativieme e
gualitativamente, por meio de formularios dispdishtos nainternet para
acesso pelos servidores e mediante entrevistagstentiradas com alguns dos
gestores da universidade, que ndo se opuseramogementar suas respostas
com sua visao particular sobre como as praticasigmacionais poderiam ser
melhoradas na instituicdo que trabalham. Assoc@dsse valoroso material,
que compilou opinides e atitudes declaradas de ammastra de servidores, a
pesquisa realizada nos dados publicados pela side€ele na internet contribuiu
para a contextualizacdo de algumas das acdes cmanigmiais institucionais.

Dessa feita, foi analisada a frequéncia e o grauwsatsfacdo dos
usuarios quanto aos atuais canais e ferramentamenicacdo interna da
universidade, analisada a eficacia de seus fluxmsunicacionais internos e
identificadas supostas barreiras a comunicacédapegesoal, intrassetorial e
intersetorial na universidade. Utilizando-se daspectiva de que as supostas
barreiras comunicacionais configuram, na verdade, aportunidades para
aperfeicoamento da gestdo da comunicacdo na udaees foram elaboradas
cinquenta e quatro a¢bes de melhoria, que recelmratribuicdes dos proprios
servidores, participantes da pesquisa. Essas &p@es reunidas em temas que

passam pela sistematizagcdo da comunicacdo intemsgtucional, pela



128

formalizagdo e comunicacdo dos processos intemegetivacdo da utilizagéo
do e-mailinstitucional, a legitimacao dos fluxos ascendemtalescendentes de
comunicacdo, a efetivacdo do portal da universideoimo ferramenta de
trabalho e a busca pelo desenvolvimento de umaraufta comunicagéo e do
compartilhamento na universidade.

A gestao proativa da comunicacdo interna configurea das acoes
indispensaveis para o éxito das metas dispostatanejamento estratégico das
universidades. A sistematiza¢éo no tratamentordasmacdes internas aos seus
orgdos e setores é requisito para sua plena expangara a eficiéncia de sua
administracdo, seja mediante o suporte de um ssteformatizado de gestédo
das informacdes, seja por meio de um portal efieieninternet seja por meio
de reunifes e dialogos diarios, seja por meio dadicionais formulérios e
memorandos impressos, mas ordenados e eficazes.h&ldom sistema de
informac6es onde ndo hé informacgéo sistematizada.

Apesar da multiplicidade de perspectivas que see piodbalhar a
comunicacdo no ambiente universitario, notavelmartemunicacdo pode atuar
como elemento de motivacdo e integracdo das pesgoasatuam nas
universidades publicas, uma vez que é prépria deancecente democracia a
rotatividade dos agentes politicos e a estabilidiedseu funcionalismo. A visédo
global dos objetivos da universidade, a compazijfio das acbes setoriais a
fim de alcancar os objetivos, o treinamento e aalmmiacdo mutua, o
relacionamento interpessoal, a resolucdo de cosfld eliminacdo de barreiras
proporcionada pelteedbaclconstante, o estimulo ao desenvolvimento pessoal e
institucional, o amadurecimento de um relacionaméumsto e eficaz entre as
chefias e as equipes, a abertura de espaco pafi@aalidade, a criatividade, o
animo, séo todos resultados da eficacia da congavdaterna.

Para alcancar a efetividade na comunicacao intermalirigentes da

universidade devem fortalecer sua assessoria deuricagdo com novos
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membros, capacitar e dotar-lhes de autonomia pam@mgverem o
desenvolvimento de uma cultura da comunicacao eodwartiihamento, sem,
contudo, desfazer-se de sua responsabilidade deesgmlho desse novo
comportamento comunicacional. Esse processo n&wipo®delos precedentes
conclusos e variados, uma vez que é recente era dessocracia a existéncia
de dispositivos legais que decididamente se disposa abrir 0s arquivos das
instituicdes para a consulta publica — internateraa. Por isso, 0s processos de
gestdo precisam ser incrementados com praticasbdduea a consulta, a
procedimentos administrativos nunca sigilosos oubigoos, com fluxos
reconhecidos e publicados.

Uma nova era para as instituicdes publicas, uma etapa para o dia a
dia dos servidores, que precisam ter garantidossypegira adquirirem a fluéncia
tecnoldgica ou, de outro modo, ter institucionalzanediadores que promovam
sua interlocugdo durante esse processo. Comondiboha modelos arraigados e
fechados acerca da comunicacao interna nas umades publicas.

Ademais, este estudo ndo abragou o objeto de pasgaisua totalidade,
uma vez que seu cunho exploratério e descritivanjier apenas a disposicao
das opinides e manifestagcBes de concordancia desiaes participantes da
pesquisa em relacdo a determinadas assertivasuhsiliaram a elaboracéo de
um conjunto de propostas de melhoria de suas gsatiomunicacionais. Ha
ainda uma grande parcela de servidores a serengdosvaqueles que nao
tiveram acesso ao questionanaling ou tiveram acesso, mas nao tiveram
disponibilidade de tempo ou, ainda, optaram por peiticipar da pesquisa, 0s
discentes — grande publico da comunicacdo inteanadersidade, e os agentes
publicos terceirizados. Todos esses sado interloesitdambém participam dos
processos internos que objetivam a oferta da e@locgerior, da exceléncia da
pesquisa ou do éxito das atividades de extensénidersidade estudada e cujos

pontos de vista precisam ser conhecidos, agrupadidados e conformados
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como base de dados para uma verdadeira politigestéo da informacéo pela
Universidade Y.

Foram diversas as questdes que emergiram da arddsefluxos
comunicacionais no ambito de uma universidade éndestigacdo acerca do
relacionamento dos servidores com 0s meios de doag#o interna. Mesmo as
sugestdes de melhoria apresentadas carecem canuedim olhar empirico, de
uma discusséo focada pelos gestores que decidietonspu aproveitamento.
Novas pesquisas poderdo investigar ou propor mededma a gestdo desse
processo de mudanca de tecnologias nas universidddilhar como podem
ser geridas as capacidades de pessoas de difegerdgdes tecnoldgicas, quais
impactos a gestdo da informacéo (ou a ausénciastéamda informacao) e do
conhecimento para as organizacdes publicas. Estndissaprofundados podem
examinar o aprendizado promovido pelos docentesanesva abordagem, os
reais beneficios & sociedade com a publicidade ifasmacfes, como o
processo de ensino-aprendizagem pode ser melh@rgoartir dessas novas
tecnologias que supostamente facilitam o comparti#mto de informacdes.

Que a inércia ndo impeca o desenvolvimento de npesguisas acerca
da comunicacdo nas organizacfes publicas, sobratadouniversidades. O
fendbmeno da comunicacdo € inerente ao comportambotbano e as
organizacdes, que sdo complexos de pessoas eexlag® beneficiam do
detalhamento desse comportamento proporcionados pegtudos teorico-
conceituais. Que a resisténcia a mudanca, casaartlas universidades, nao
as impeca de desenvolverem sistemas de comunidgatgdina cada vez mais
efetivos, de forma a atingirem a sinergia necesgfmia a expansédo, em numero
e em qualidade, da oferta de ensino, pesquisaems&d. A Universidade Y,
cuja comunicacgdo interna foi avaliada positivamempela maioria dos

participantes, ja dispde dos dados desta pescmiiaagnlizar essa jornada.
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APENDICE A - Questionario semiestruturado disponiblizado a todos os
servidores docentes e técnicos administrativos daniversidade em estudo

via e-mail

Parte | - Perfil sociodemografico

. Qual a sua idade?
) 20 anos ou menos
) Entre 21 e 30 anos
) Entre 31 e 40 anos
) Entre 41 e 50 anos
) Entre 51 e 60 anos
) 60 anos ou mais

e N N W W e N SN

. Sexo:
) Feminino
) Masculino

~N

. Qual a sua formagéo académica?
) Ensino Fundamental
) Ensino Médio (antigo 2° grau)
) Graduacéo
) Pos-graduacéo lato sensu
) Mestrado
) Doutorado
) Pés-doutorado

o T T Y Y N N N )

. Qual seu vinculo com a universidade estudada?
) Sou servidor Técnico Administrativo - nivelB,ou C
) Sou servidor Técnico Administrativo - nivel D
) Sou servidor Técnico Administrativo - nivel E
) Sou Professor do Magistério Superior

~ N

. Ha quanto tempo trabalha na universidade esa®dad
) Até 3 anos
) De 4 a 12 anos
) De 13 a 21 anos
) De 22 a 30 anos
) Ha mais de 30 anos

~NNAASAASA Ol
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6. Vocé ocupa um cargo comissionado ou exerce fudedconfianca nessa
universidade?

() Sim, ocupo cargo de Direcao e Assessoramargeri®r (DAS).

() Sim, exerco uma Funcao Gratificada (FG).

() sim, exerco uma Funcdo Comissionada de Coogderde Cursos (FCC)
() N&o ocupo cargo comissionado e ndo exerco ugificada.

Parte Il - Sobre os meios de comunicacgéo interna

7. Em seu trabalho, com que frequéncia vocé fazleso

[J) 2] 2

= o 9 T 0 % (]
Q| N als o O
£ ¢ ¢ ~N| E c
3|23 |>2 8| 3
U,O*(,,<_(>§ z

E-mail institucional

Memorandos

Cartazes/Quadros de aviso

Correio interno (Setor de Protocolo)

Consulta a lista de ramais telefénicos da univacdsd

Consulta a manuais/cartilhas de normas e
procedimentos internos

8. Ha barreiras que dificultam o uso de algumassatesferramentas?
Expliqueabaixo:

9. Com que frequéncia vocé acessa:

Sempre
Quase
sempre
Algumas
vezes
Raramente
Nunca

Siteda universidade

Listas de discuss&o permail

Perfil da universidade neacebook

Perfil da universidade nbwitter

Mensagens sobre eventos na universidade enviadgs po
e-malil

Resumos de noticias da universidade enviadosepor
mail
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10. Vocé encontra dificuldade para acessar essesirins? Explique abaixo:

11. Com que frequéncia vocé participa de:

Sempre
Quase
sempre
Algumas
vezes
Raramente
Nunca

Reunibes reservadas com a chefia imediata

Reunifes com a chefia e demais colegas

Reunifes com os colegas de trabalho

Reunides com equipes ou chefias de outros
setores/departamentos

12. Como as reunifes poderiam ser mais bem apadasi? Explique abaixo:

13. Marque seu grau de satisfacdo em relacdo amlmin dos meios de
comunicacgao abaixo:

insatisfeito

Totalmente
Parcialmente
satisfeito
Indiferente
Parcialmente
Totalmente
insatisfeito

satisfeito

Noticias dositeda universidade

Publicacdes da universidade nas redes sogiais
(FacebooKTwitter)

Listas de discusséo permail

14. Vocé possui alguma critica/sugestdo acercacdogldos desses meios?
Explique abaixo:
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As questBes abaixo tém por objetivo conhecer o coimmento, as atitudes e as
opinibes dos servidores frente aos meios de comgéic interna de sua
universidade. Sao apresentadas varias afirmativ&sRA CADA UMA delas,
vocé devera selecionar a opcao correspondentaigmsiEionamento.

) £ ) £ )
o oc c
SE|Bo || 8a| 8¢C
(] e (] = & = O
s 2| sE o 5 E 5 2
QL QT ) o ® o £
C(U C .= Y= D = O3
S/ 35| 8|6%|2s
2/ 0g | & g 8

15. Em meu setor ou departamento ha uUma
estrutura (computador, impressora, telefone e
outros materiais) que me permite comunicar
com outros setores da universidade de maneira
eficiente.

16. Ha espacos adequados e disponiveis para a
realizagdo de reunides no setor/departamento ao
qual pertenco.

17. Utilizo sem dificuldade o programa ae
mail padrao da universidade.

18. Geralmente, a qualidade da comunicagéo
empregada nas reunides/conversas |que
participo contribui positivamente para megu
trabalho.

19. O numero de mensagens de publicidade
(spam) que recebo néo atrapalha o uscedp
mail institucional.

20. Em geral as placas, avisos e cartazes
dispostos atualmente  na  universidade
contribuem eficazmente para a localizagéo |dos
setores ou identificagdo dos servigos prestados.

21. Geralmente as emocdes e sentimentos de
meu chefe imediato ndo alteram a forma cgmo
se comunica verbalmente com a equipe.
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Parte Il - Redes e fluxos da comunicacgéo interna

As questBes abaixo tém por objetivo conhecer o coimmento, as atitudes e as
opinides dos servidores sobre como ocorre a comggc interna em sua
universidade. Sao apresentadas varias afirmativsRA CADA UMA delas,
vocé devera selecionar a opcao correspondentaigmsiEionamento.

o 2 o 2
o o c c =
TE|Dg| E|8C|8E
@ E| o |= El= ©
SgISE| S |5E|5 2
e|2@| @ |0®|oE
:('5 :'_-“:UJ'_UJ(U
o = OSUESEH
OQ|0 gl £ IS =}

o o

22. Tenho conhecimento acerca do cumprimentg das
metas dispostas no PDI — Plano de Desenvolvimento
Institucional pela universidade.

23. Sou informado das decis6es dos 6rgaos supefiores
(Conselhos  superiores, Reitoria, Assembleias

departamentais) que afetam diretamente meu trapalho
por meio da comunicagéo interna da universidade ou
pela chefia imediata.

24. A comunicacdo entre meus colegas de setof e a
chefia imediata ocorre com a frequéncia desejaael p
o0 alcance de nossas metas.

25. Possuo acesso, sempre que necessario, as ¢hefias
de outros setores para a resolucao de problemas.

26. Eu contribuo com as informagdes que dispgnho
para a tomada de decisGes de minha chefia.

27. Ao ser questionado sobre um assunto fora| das
minhas competéncias, consigo encaminhar o solteitan

para o setor/departamento na universidade | que
conseguira tratar o assunto.

28. Minha chefia possui disposicdo para recebgr as
informacgBes que disponho para a tomada de decispes.

29. Meus colegas compreendem quais atividades
estdo sob minha responsabilidade.

30. A utilizagdo de girias e termos técnicos pelos
servidores da universidade ndo atrapalhg a
comunicacéo entre 0s setores.

31. Tenho clareza acerca do que a chefia imediata
espera do meu trabalho.
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32. Recebo criticas da chefia (positivas ou negat
gquanto aos resultados alcancados em meu trabalh

vas)
D.

33. O numero de informagfes que me sdo solicit
ou fornecidas diariamente ndo atrapalha o andan
de minhas atividades.

adas
nento

34. Os relatérios de trabalho e as informagdes g
problemas rotineiros que repasso a chefia
aproveitados para a melhoria da gestédo

universidade.

obre
sao
da

35. As minhas expectativas em relacdo ao
trabalho sdo de conhecimento de minha chefia.

meu

36. Os manuais, cartilhas, regimento interno ou
sdo muito importantes e sao consultados em mey
quando necessario.

leis
seto

37. Ha clareza na comunica¢do que mantenho
minha chefia.

com

38. Eu reconhego a Ouvidoria da universidade ¢
um canal eficiente para o recebimento de mi
manifestacbes (sugestdes, denudncias, elogiog
questionamentos).

omo
nhas
ou

39. A localizagdo de meu setor/departamento
impede que eu tenha conhecimento das informg
suficientes para o desenvolvimento de meu trabalh

néo
coes
o}

40. As minhas solicitagbes de informagfes a ou
setores/departamentos recebem resposta em
habil.

tros
empo

41. Os meus colegas de setor/departamento pos
conhecimento acerca dos procedimentos e n@
aplicaveis as suas atividades.

suem
rmas

42. Em meu setor/departamento, as informagodes
compartilhadas e permitem a colaboragdo entr
colegas.

sao

43. As noticias publicadas rsite da universidade sa
atuais.

10

44, As matérias publicadas rgite da universidad
contribuem para que eu sinta orgulho em trabalh:
universidade.

ar n

45, Encontro as informagBes que preciso
facilidade nositeda universidade.

com




144

46. O siteda universidade sinaliza aos usuarios ¢
0s objetivos estratégicos da universidade.

uais

47. As informagbes sao publicadas mgite da
universidade de forma objetiva, transparente, cég
em linguagem de facil compreenséo.

\ra

48. As informacdes e os formularios disponiveis
sites das Pro Reitorias sdo de facil ace
compreensao e manuseio.

nos
SSO,

49. O numero de mensagens eeanail relacionadal
ao trabalho e que recebo diariamente permite
leitura e analise em tempo suficiente.

sua

50. Eu conheco a histéria da universidade,
costumes das pessoas que trabalharam ou

trabalham nela e o tipo de comportamento desg
pela instituicdo.

0s
ainda
cjado

51. Possuo conhecimento acerca dos eve
realizados na universidade (palestras, congre
encontros, seminarios, entre outros).

ntos
SSOS,

52. A informalidade (auséncia de documer
formais, processos, formularios, cartilhas
procedimentos) em meu setor ndo prejudica a exe
dos trabalhos.

tos
de
Cuca

53. As informag¢Bes advindas da Reitoria
transmitidas com clareza pelas chefias a
subordinados.

530
seus

54, Possuo conhecimento acerca da missad
universidade e de seus objetivos para 0s prox
anos.

da
imos

55. Confio nas informagdes repassadas pela ch
ainda que nas conversas informais com o0s co
tenha recebido informacdes diferentes daquela
chefia.

efia,
egas
s da

56. Em meu setor existe a crenca de que
informagBes que interessam apenas ao nOSSO
dispensando a divulgacao externa dessas informag

ha
setor,
oes

57. De forma geral, a comunicacdo que se desen
atualmente na universidade reflete positivament

volve
2 no

comprometimento dos servidores com a instituicéo
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58. Como vocé considera a comunicacao interna erusiversidade? Possui
alguma critica ou sugestédo? Explique abaixo.
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APENDICE B - Roteiro de entrevista semiestruturadaa ser aplicada aos
gestores da universidade selecionados por converién

1. Apresentacdo pessoal, dos objetivos da pesquizaretbdologia da
entrevista

2. Apresentacao do entrevistado

3. Execucao da entrevista

a)

b)

c)

d)

e)

9)

Qual sua avaliagdo acerca da qualidade da coméoidaterna para o
desempenho das atividades em seu setor/departémento

Como vocé costuma se comunicar com 0s membrosadegslipe (quais
canais, informal ou formal, localizacéo, habilidéaterpessoal)?

Quais meios vocé utiliza quando necessita que unftaniacdo seja
conhecida por todos de sua equipe?

Como ocorre o fluxo de informacdes com seus sumigcanais,
formal ou informal, localizacdo, habilidade intespeal)?

Como vocé costuma se comunicar com outros gesfquess canais,
informal ou formal, localizac&o, habilidade intespeal)?

Qual a importancia que vocé da a comunicacdo irdbrpara o
desempenho das suas atividades?

Quais aspectos negativos vocé enxerga na comunida¢@na da

universidade? Como poderiam ser tratados?

4. Encerramento/Agradecimento.
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APENDICE C - Roteiro de entrevista semiestruturadaa ser aplicada ao
servidor da assessoria de comunicacéo da universita

1. Apresentacdo pessoal, dos objetivos da pesquisametbdologia da
entrevista

2. Apresentacdo do entrevistado

3. Execucdo da entrevista

a) Quais os atividades/produtos de comunicacdo intezgeio sob

responsabilidade da assessoria de comunicacao?

Como ocorre o planejamento dessas atividades (queamdo/

formalidade)?

Como esta estruturada a assessoria de comunicagdtermmos de
equipamentos e pessoal? Ha parcerias? Explique.

A universidade possui uma politica de comunicaféan@l/informal)?

Explique.

Como é vista a comunicacdo pelos gestores da sideele (apoio,
planejamento estratégico)?

Como é verificada a aceitagdo pelo publico e pdiiristracdo da
universidade dos conteddos sob responsabilidadeasdassoria de
comunicacéo (feedback/meios utilizados/perfil dbligd)?

Como a assessoria de comunicac¢do lida com a coag&udnformal

(canais/reacdes)?

Encerramento/Agradecimento.



