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RESUMO

A comunicagdo interna vem sendo apontada como uma aliada no fortalecimento das interagdes, no
sentimento de valorizagdo, bem como no engajamento dos colaboradores com as metas e objetivos
organizacionais. Assim sendo, este estudo busca analisar a pratica da comunicac¢do interna em uma
determinada instituicdo de ensino superior, a fim de mapear as preferéncias dos funcionarios em
relacdo aos canais e contetdos. Para tanto, foi utilizado o estudo de caso, por meio de uma abordagem
predominantemente qualitativa. Concluiu-se que o e-mail é o canal mais utilizado; e que as midias
sociais e os aplicativos de mensagens instantaneas ndo tém uma boa aceitabilidade, enquanto a
comunicacdo face a face ¢ bem aceita pelos colaboradores. Em relacao aos conteudos, foi apontado o
interesse pela divulgacdo de decisdes da gestdo, do Conselho Superior, planejamento e assuntos
relacionados a gestdo de pessoas. Assim, os resultados desta pesquisa pretendem ser uma fonte de
assessoramento para que gestores publicos educacionais possam avaliar, definir ou redefinir suas
acdoes de comunicagdo interna, como também visa ajuda-los a fortalecerem suas interagdes e
relacionamentos com seus publicos estratégicos; e, consequentemente, refletirem de forma positiva na
prestacdo dos servigos ofertados a sociedade.

Palavras-chave: Comunicagdo Interna. Canais de Comunicagdo. Contetidos Comunicacionais.
Instituigoes Publicas de Ensino Superior.

ABSTRACT

Internal communication is a helpful tool for the strengthening of interactions, the sense of
appreciation, and the engagement of employees with organizational goals. Thus, this study seeks to
analyze the practice of internal communication in a given higher education institution, in order to map
the preferences of the employees in relation to its channels and contents. We used a case study model,
through a predominantly qualitative approach. We concluded that email is the most used medium of
communication, and that social media and instant messaging applications do not have a good
acceptability. Face-to-face communication is also well-accepted by employees. Regarding content, it
was pointed out that employees had an interest in the divulgation of management’s decisions, as well
as those of the Superior Council, and matters related to the management of people. Thus, this research
aims to be a source of advice for public educational managers to evaluate or redefine their internal
communication, aiming to help them strengthen their interactions and relationships with strategic
publics; and, consequently, reflect positively in the services offered to the company.

Keywords: Internal Communication. Communication Channels. Communication Contents. Public
Institutions of Higher Education.
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1 INTRODUCAO

As Institui¢des de Ensino Superior (IEs) publicas tém um importante papel no
desenvolvimento social e econdmico brasileiro. Elas sdo responsaveis por formar individuos
criticos e reflexivos em varias areas do conhecimento, aptos para atuarem nos diversos setores
profissionais. Além disso, as IEs sdo incumbidas de fomentar o avanco da ciéncia, da
tecnologia, da difusdo cultural, bem como do desenvolvimento de atividades de extensao que
impactem diretamente nas demandas da sociedade (Brasil, 2006).

Assim, levando em consideracao a func¢ao social das IEs, este estudo busca contribuir
com o fortalecimento desses estabelecimentos de ensino, por meio da discussao e analise da
comunicagdo interna nesse tipo de instituicdo. Previamente, ¢ preciso compreender que,
abarcar essa tematica perpassa por entender as IEs publicas como organizagdes, com
caracteristicas e fins proprios. Conforme afirma Kunsch (1992), as IEs compdem o conjunto
das organizacdes que, por sua vez, integram o sistema social global. Esse grupo de
institui¢des ¢ que possibilita todo o funcionamento da sociedade.

De acordo com Meirelles (2003), pode-se compreender organizagdo como um
conjunto de pessoas, métodos e recursos naturais, articulados para um dado fim e balizados
por um conjunto de imperativos determinantes (crengas, valores, culturas, etc.). Por sua vez,
Cury (2000) conceitua organizagdo como um sistema articulado de esfor¢o coletivo, em que
cada membro tem uma fun¢ao definida a realizar e deveres e atribui¢des a exercer.

Todavia, ¢ importante destacar que uma organiza¢do s6 ¢ possivel por meio da
comunicagio (BERLO, 2003). E justamente a comunicagdo entre os componentes que faz do
seu conjunto uma organizagdo € ndo elementos a parte, separados e desordenados. Kunsch
(2003) também endossa o pensamento de que a comunicagdo € inseparavel das organizagoes.
Para a autora, o sistema organizacional s6 se concretiza em virtude do sistema de
comunicacdo que nele existe, o qual possibilita sua retroalimentagdo e sobrevivéncia. Ao
contrario, as organizagdes estdo sujeitas a um processo de entropia e morte. Sendo assim,
pode-se dizer que a comunicacao ¢ inerente a organizagao.

Além do desafio de harmonizar as relacdes humanas em funcdo de uma finalidade
propria, as organizagoes, atualmente, estdo imersas em um universo de incertezas, decorrentes
das constantes transformagdes sociais, econdmicas ¢ culturais da era da informagao
(KUNSCH, 2014). Essas mudancas demandam agilidade e inovagdo a fim de aproveitarem as

oportunidades e enfrentarem as ameagas existentes.
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Diante desse contexto, a valorizagdo do publico interno ganha papel de destaque, visto
que ele ¢ o responsavel por assimilar novos conceitos e praticas que garantam a qualidade do
produto/servigo ofertado pelas organizagdes. Nessa perspectiva, compreender ¢ harmonizar
primeiro o espago interno ¢ fundamental para absorver as intensas modifica¢des de processos
(FARIAS, 2009).

Essa conjuntura vem impulsionando novas reflexdes e perspectivas para a
comunicagdo nos espagos organizacionais. Atentos a esse novo contexto, muitos tedricos e
praticos como Bueno (2009), Curvello (2002), Karanges, Johnston, Beatson e Lings (2015),
Kunsch (2009), Marchiori (2008), Matos (2009), Mishra, Boynton e Mishra (2014), Welch e
Jackson (2007), Welch (2012), apontam a comunica¢do interna como uma ferramenta
estratégica imprescindivel para o didlogo e a interagdo. Em suas obras, esses autores
convergem que ela ¢ uma forte aliada para a valorizagdo e o engajamento dos individuos.

Nessa perspectiva, as organizagdes precisam buscar novas metodologias
comunicativas, as quais possibilitem que se evidenciem sugestdes, opinides e o potencial
criador do colaborador interno, modificando, assim, os papéis do enunciador e do destinatario,
para “uma dindmica relacional co-autores/criadores” (RIBEIRO e MARCHIORI, 2008, p. 5).

As IEs publicas, como organizacdes formais e integrantes do sistema social global,
também vivem essa realidade. Desta forma, também precisam refletir sobre suas praticas de
comunicacao interna.

Diante do exposto, e¢ levando em consideragdo que as IEs publicas, como
organizagdes, t€ém um papel de extrema importancia para o desenvolvimento da sociedade
moderna (KUNSCH, 1992), bem como por compreender que a comunica¢do interna
possibilita viabilizar as interagdes e fortalecer os relacionamentos entre organizacdo e seus
colaboradores (MARCHIORI, 2008; WELCH e JACKSON, 2007), este trabalho se propde a
analisar a pratica da comunica¢do interna em uma determinada IE superior, bem como mapear
as preferéncias dos funcionérios em relagdo aos canais e conteudos, a fim de atender os reais
anseios dos colaboradores em relagdo a comunicagao interna.

Desta maneira, a discussdo parte do seguinte questionamento: como se configura o
planejamento e a execuc¢do da comunicagdo interna em uma determinada IE publica e, na
perspectiva de seus colaboradores, quais os meios mais apropriados e conteudos esperados, a

fim de melhorar sua efetividade?

Perante o exposto, pretende-se que os dados obtidos pela investigacdo sirvam de apoio
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para pesquisadores, profissionais da area de comunicagdo e gestores publicos, os quais terdo
uma fonte de assessoramento para tomar medidas de natureza pratica, com vista a avaliarem,

definirem ou redefinirem as suas praticas na area de comunicagao interna.

2 COMUNICACAO INTERNA

A comunicacdo interna vem sendo percebida como uma 4area estratégica para as
organizacdes ¢ ganhando espaco no campo das discussoes teoricas (KUNSCH, 2009). De
forma objetiva, Curvello (2002, p. 22) a conceitua como um ‘“conjunto de acdes que a
organizagdo coordena com o objetivo de ouvir, informar, mobilizar, educar e manter coesao
interna em torno de valores que precisam ser reconhecidos e compartilhados por todos”.
Contudo, Welch e Jackson (2007, p. 183, tradug¢do propria), afirmam que ainda existem
lacunas na teoria e na conceituacao da tematica e propde a comunicagdo interna como “‘a
gestdo estratégica de interagdes e relacionamentos entre as partes interessadas em todos os
niveis dentro das organizagdes”.

Em uma linha semelhante, Kunsch (2009) a define como um setor planejado, com fins
bem definidos, para viabilizar toda a interacdo possivel entre a organizagdo e seus
colaboradores. Endossando esse pensamento, Marchiori (2008) discorre que a comunicagao
interna promove a intera¢do social e fomenta a credibilidade, agindo no sentido de manter
viva a identidade de uma organizacdo. Ja Friedl e Vercic (2011) acrescentam que ela tem duas
fungdes principais dentro da organizacdo: informar e fomentar a criacdo do sentido de
comunidade.

A comunicagdo interna também € apontada como uma oportunidade para valorizagao
dos servidores. Matos (2009) destaca que a medida que o publico interno ¢ estimulado a
participar e encontra abertura para dar sua opinido, sente-se mais valorizado, motivado e
consequentemente mais comprometido com os problemas e objetivos da organizacao.

Welch (2012) refor¢a as contribuigdes entendendo a comunicagdo interna como uma
oportunidade de conscientizar os colaboradores sobre ameacas, oportunidades e prioridades
institucionais, além de possibilitar fomentar nos funcionarios um sentimento positivo de
identificacdo com a instituicdo. Por sua vez, Mishra et. a/ (2014) destacam que a comunicagao
interna ¢ importante para a constru¢do de uma cultura de transparéncia, a qual reflete no
envolvimento institucional do colaborador. No mesmo sentido, Karanges et. al (2015)

concluiram que a comunicacdo organizacional interna tem um efeito positivo direto no
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desenvolvimento e engajamento dos funcionarios, sendo um instrumento que facilita as
interagcdes e relacionamentos entre gestores e empregados e abre caminhos para transmitir
objetivos e valores institucionais.

Também ¢ valido ressaltar que a credibilidade da institui¢ao perante o mercado e a
sociedade ¢ influenciada diretamente pelo publico interno. Bueno (2009) destaca que os
empregados sdo os melhores porta-vozes da instituicdo em que trabalham, porque podem
expressar, com mais autenticidade do que outros publicos, os valores positivos ou negativos
da cultura organizacional.

Da mesma forma, White, Vanc e Stafford (2010) ressaltam as contribuigdes positivas
que os colaboradores bem informados podem trazer diante do ptblico externo. Colaboradores
bem informados sdo mais propensos a defender institui¢do e menos predispostos a espalhar
boato (CUBBGE, 2005).

Diante do exposto, a comunicacdo interna pode ajudar as organizacdes a fortalecerem
suas interagdes e relacionamentos (WELCH e JACKSON, 2007; KUNSCH, 2009),
fomentando o sentimento de pertencimento (FRIEDL e VERCIC, 2011; WELCH, 2012), de
valorizagdo (MATOS, 2009), e, por conseguinte, o engajamento dos colaboradores com as
metas e objetivos institucionais (MISHRA et. al, 2014).

Nesta perspectiva, a comunicagdo interna assume um papel de relevancia estratégica
na gestdo das organizacdes, pois ela permite que os colaboradores estejam mais informados,
proporcionando-lhe um conhecimento sistémico dos processos da organizagdao da qual fazem
parte e um ambiente de trabalho mais humanizado. Contudo, ¢ importante ressaltar que os
ambientes organizacionais sdo complexos e propicios a disputas, em virtude das
singularidades e do confronto de interesses de seus membros (SIMOES e LIMA, 1997).
Assim sendo, a comunicacao interna ndo resolverd todos os problemas institucionais, mas
pode se tornar uma forte aliada para auxiliar em um ambiente mais harmdnico e

interacionista.

2.1 CANAIS DE COMUNICACAO E CONTEUDO DE COMUNICACAO INTERNA

As organizagdes podem utilizar de vérios canais de diferentes formatos para se
comunicar e construir relagdes internas positivas com seus publicos de interesse ou
stakeholders. Contudo, Welch (2012) advoga: ao mesmo tempo em que a comunicagao pode

contribuir para a eficacia das relagdes organizacionais, ela pode se constituir como uma
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ameaca ¢ tornar-se um fator contraproducente. Para a autora, estes potenciais benéficos
dependem de mensagens apropriadas que cheguem aos funcionarios em formatos aceitaveis
para eles. A vista disso, se os funcionarios sentem que a informagdo é conduzida de forma
inadequada, o processo de comunicagdo podera danificar as relagdes internas.

Em linha semelhante, Caleiras (2015, p. 4) destaca a relevancia de escolher os meios
de comunicacio adequados para emitir, de forma direcionada e clara, a mensagem, de acordo
com as preferéncias dos funciondrios, afirmando que “[...] quando os meios de comunicagao
interna sdo utilizados indistintamente ¢ a todos os niveis gera-se o desinteresse e,
consequentemente, uma atitude negativa em todos os colaboradores”.

Investigando sobre os canais de comunicagdo interna, White ez. a/ (2010) indicaram
em seus achados que a comunicagdo dialdgica e interpessoal ¢ a preferida pelos
colaboradores. A pesquisa apontou que o e-mail ¢ adequado para envio de informagdes
rapidas e atualizagdes; o site ndo é considerado um canal de comunicagdo diaria dos
colaboradores, mas ¢ um meio importante para arquivo de informagdes; os documentos
impressos, como memorando, oficio, entre outros, significam para os funciondrios
importancia. J4 a interacdo face a face ¢ a indicada para assuntos mais complexos, pois
permite o feedback de imediato e a possibilidade de dirimir davidas, além de contribuir para o
sentido de comunidade e de satisfagdo do colaborador. As reunides foram apontadas como um
importante canal de comunicagdo. Contudo, os autores ressaltam que os meios eletronicos, se
usados com cautela, podem ofertar aos funcionarios de todos os niveis da organizagdo a
oportunidade de saber informagdes em primeira mao, a partir dos gestores maximos.

Achados semelhantes foram encontrados nos estudos de Men (2014). Os dados
mostraram que os colaboradores tendem a ser mais satisfeitos com sua institui¢do, quando os
gestores usam a interagdo face a face para realizar a comunicagdo dos assuntos institucionais.
Um dado da pesquisa chama atencdo: a preferéncia dos colaboradores pelas midias
tradicionais, em detrimento das midias sociais, apesar dos funcionarios utilizarem muito essas
redes em sua vida pessoal.

Contudo, Welch e Jackson (2007) ressaltam que seria ilusdrio achar que a implantagao
de uma comunicagdo interna ¢ algo simples, principalmente em grandes organizagdes. Nesse
sentido, os autores ainda enfatizam que a depender das circunstancias, os meios de

comunicag¢do sdo uma escolha estratégica imprescindivel.

Welch (2012) apresenta trés formatos de meios que podem ser utilizados para mediar a
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comunicac¢do interna nas organizacdes: impresso, eletronico e face a face. A seguir (Quadro

1), apresentam-se alguns canais, sugerindo os pros e contra.

Quadro 1 Sugestio de possiveis canais de comunicagdo interna

Formato Canal
Eletronico E-mail
Eletronico Intranet
Eletronico | Videoconferéncia
F .
acea Reunides
face
Face a Visita as unidades
Face
F
acea Eventos
face
Boletins
Impressos
Impresso Cartazes/Mural

Publico

Individual ou
grupal

Restrito aos
membros da
organizagao

Individual ou
grupal

Individual ou
grupal

Grupal

Grupal

Grupal

Grupal

Pros
Répido;
Barato;
E possivel encaminhar
arquivos;

Envio ao grande nimero de
pessoas.

Rapida;

Informagdes dinamicas;
Riqueza de multimidia;
Banco de dados;
Transparéncia ativa.

Economica;

Atinge pessoas de diferentes
localidades;

Possibilidade de chat;

Pode ser gravada.

Visdo sistémica da institui¢ao
¢ de como as decisdes sdo
tomadas;

Possibilidade de dirimir ruidos
de comunicagao;

Difundir responsabilidades;
Desenvolvimento do
sentimento de identidade
grupal e de pertencimento
entre os participantes;
Possibilidade de fortalecer o
relacionamento entre
funcionario e gestdo

Colaborador se sente
valorizado;

Compreender a realidade dos
funcionarios;

Comunicacdo dialégica.
Interagdo grupal;

Sentimento de pertencimento e
comunidade.

Mensagens direcionadas a
publicos especificos;
Credibilidade.

Visual atraente.

Contra

O receptor pode ignorar a mensagem;
Possibilidade de o leitor ndo compreender
a mensagem;

Geragdo de um grande niimero de
questionamentos que necessitam de
respostas.

Funcionario precisa acessar a intranet;
E necessaria atualiza¢ao constante.

Precisa ter uma boa conexdo com a
internet;

Podem ocorrer falhas técnicas e afetar a
imagem e som;

Possiveis dificuldades de usar a
ferramenta pelos participantes.

Possibilidade de tornar-se longa e
dispendiosa;

O grupo ndo ser coeso € a comunicagao
nao fluir;

Desconforto ao expor a opinido
abertamente.

Requer tempo do gestor;
Se tiver varias filiais em diferentes
localidades, ¢ cansativo para o gestor.

Caro;
Logistica;
Demanda tempo.

O funcionario pode nao ler seu contetido;
Custo de impressao;
Preocupacgdes com sustentabilidade.

Mensagens curtas;
Cartazes desatualizados;
Preocupagdes com sustentabilidade.

Fonte: Elaboragao propria, baseado no formato apresentado por Welch (2012).
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Um ponto também importante para que a comunicagdo interna alcance seus objetivos
institucionais ¢ a quantidade de informacdo disseminada na instituicdo pelos superiores.
White et. al (2010) ressaltam que € preciso ter um equilibrio do fluxo comunicacional. Pouca
informacao pode gerar desconfianca por parte dos colaboradores e impulsionar boatos.
Paradoxalmente, o envio em excesso de informacdes pode causar desinteresse dos
colaboradores que passam a ignorar as mensagens.

Diante do exposto, € preciso ter consciéncia que harmonizar a comunica¢ao interna
ndo ¢ uma tarefa facil. O publico interno ndo ¢ homogéneo, com caracteristicas e niveis de
necessidades diferentes (GRAY e LAIDLAW, 2002) e, por isso, ¢ preciso tragar estratégias
para investigar qual o perfil de seus colaboradores, buscando descobrir: quais sdo as
informagdes que querem receber; quais sdo os canais mais adequados para enviar mensagem

para seus stakeholders; além de mapear se a quantidade de informagdes enviadas ¢ adequada.

3 METODO

Para o alcance dos objetivos propostos nesta pesquisa, utilizou-se de uma abordagem
predominantemente qualitativa ¢ do estudo de caso como estratégia de pesquisa empirica,
utilizando as seguintes técnicas de coletas de dados: documentos, observacdo participante,
entrevistas e questionario (conforme apresentado no Quadro 2, abaixo). Apesar de prevalecer
uma abordagem qualitativa, o estudo também contou com elementos quantitativos, ao utilizar
um questionario para quantificar alguns dados. Pressupde-se que a juncdo das abordagens
poderéd trazer “uma contribuicdo mutua das potencialidades de cada uma delas, gerando
respostas mais abrangentes aos problemas de pesquisa formulados” (DAL-FARRA e LOPES,
2013, p. 77). Os resultados das informagdes encontradas foram triangulados, para possibilitar
que as respostas da pesquisa fossem conferidas.

A pesquisa foi destinada aos servidores técnicos administrativos, docentes e gestores
de uma institui¢do de ensino superior (IE) multicampi, situada no Nordeste. Apos aprovacao
do Comité de Etica e anuéncia da autoridade maxima, foi enviado um e-mail, convidando
todos os servidores para participarem da pesquisa, por meio de um questionario
semiestruturado, com o objetivo de mapear a percepgao dos servidores quanto aos canais €
conteudo, além das necessidades de comunicacgdo interna da instituicdo. Para formulacao do
questionario, foi utilizado como suporte teorico os seguintes autores: Welch e Jackson (2007),
White ez. al (2010) e Wen (2014). A época da aplicagio, abril de 2017, a populagdo era de 937

servidores e foram obtidas 256 respostas. Assim, obteve-se um percentual de
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aproximadamente 27% dos colaboradores da Institui¢ao participando da pesquisa.

Para as entrevistas, foram convidados o gestor maximo da Reitoria e os gestores de
cinco campi da Instituicdo, com o objetivo de verificar suas percep¢des em relacdo a
comunicacao interna na Instituicdo. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com base
em um roteiro de perguntas iguais para todos os dirigentes. Também foram entrevistados dois
representantes da Coordenagéo de Comunicagio e Eventos da Reitoria. E importante ressaltar
que a pesquisa foi realizada por meio das percepcdes dos participantes, a qual ¢ seletiva e
baseada em experiéncias anteriores dos sujeitos (BERLO, 1985; LEIBNIZ, 1984).

Ja a analise documental foi utilizada para apoiar e confrontar os demais dados obtidos,
oriundos de outras técnicas aplicadas nesta investigacdo. Foram consultados os seguintes
documentos: Estatuto; Regimento Interno; Relatério de Comissdo Propria de Avaliagdo
(2016); e Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). Essa etapa buscou mapear como a
comunicagdo interna ¢ institucionalizada pela gestdo e se ela esta legitimada nos documentos
norteadores e estratégicos da organizagdo. A observacdo participante foi utilizada
naturalmente nesta pesquisa, uma vez que uma das pesquisadoras, coautora do presente

trabalho, faz parte do quadro de profissionais da Institui¢ao estudada.

Quadro 2 Estrutura da metodologia da pesquisa

Estudo de Caso

Técnicas: documentos, questionario, entrevista semiestruturada

FASE 1 Coleta de Dados ~ -
e observagdo participante.
B Teéenicas: Anali 1 dlise si i
FASE 2 Anilise dos Dados écnicas: Analise dogum’el}ta e andlise sistemdtica dos dados
encontrados nos questionarios e entrevistas.
FASE 3 Resultados Técnica: Triangulagdo dos dados, analise descritiva e sugestdes

de agdes

Fonte: Elaboragdo propria.

Os resultados das informacdes encontradas foram cruzados para possibilitar que as
respostas da investigacdo fossem conferidas a partir de diversificados aspectos. Assim, foi
utilizada a triangula¢do de dados como procedimento de analise. Tal sistematica foi escolhida,
pois “tem como objetivo principal o desenvolvimento de linhas convergentes de investigacao,
proporcionando conclusdes mais convincentes € acuradas sobre um mesmo fendmeno”

(LYRA; GOMES; JACOVINE, 2009, p. 45).
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4 RESULTADOS: ENTRELACANDO OS DADOS

Os resultados encontrados foram divididos em quatro tdpicos, os quais sao

apresentados a seguir.

4.1 ANALISE DA PRATICA E DO PLANEJAMENTO DA COMUNICACAO INTERNA

Apo6s analise do Estatuto (2009), Regimento Interno (2011), Relatério de Comissao
Propria de Avaliagdo (2016) e Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI (2009-2013 e
2014-2018) foi possivel observar que houve alguns avangos em relagdo a comunicagdo na
Instituicao estudada. O nimero de servidores da area de comunicagao cresceu de dois, em
2010, para 30 profissionais, em 2017. Além disso, pode-se citar um processo de evolugdo da
incorpora¢dao da comunicagdo nos documentos institucionais, como, por exemplo, a inser¢ao,
a partir de 2014, do eixo Comunicagio no PDI.

Entretanto, verificou-se que a Institui¢do ndo tinha uma Politica de Comunicagao,
mesmo sendo uma das metas do PDI com prazo de conclusdo em 2016. Conforme Kunsch
(2003), delimitar uma politica de comunicagao ¢ primordial, uma vez que ela devera conduzir
toda a comunica¢do da organizacdo, além de ser responsdvel por estabelecer os principios,
valores e diretrizes para o relacionamento de uma instituicdo com seus diversos publicos
estratégicos, entre eles seu publico interno (BUENO, 2009).

Observou-se que o relatorio da Comissao Propria de Avaliagdo apontou a comunicagao
entre as unidades que compdem a Institui¢do, incluindo a Reitoria, tem sido, de acordo com
39,6% dos respondentes, ruim ou péssima. Para a Comissdo, tal resultado demostra que ha
uma necessidade da IE criar mecanismo de maior “interatividade”. A avaliacdo negativa
também foi constatada na presente pesquisa. A média geral sobre a qualidade da comunicagao
interna entre as unidades ficou em 5,5, em uma nota que poderia variar de 1 a 10. Tal fato
pode se justificar em virtude da Institui¢do ser multicampi e ter unidades em seis municipios,
proporcionando uma dispersao geografica.

Deste modo, ¢ importante que a Instituicdo adote novas estratégias para fomentar os
espacos de interagao face a face, os quais dependem primeiramente de decisdo de gestao. Mas
¢ importante frisar, em virtude de sua dispersao geografica, que os meios de comunicacao, 0s
quais sdo geridos pelos profissionais de comunicagdo, se tornam imprescindiveis. Portanto, a
comunicagdo interna necessita do alinhamento da gestdo e das equipes de comunicacdo para

sua efetividade.
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4.2 POLITICA, ELEICAO E OS REFLEXOS NA PRATICA DE COMUNICACAO
INTERNA

Por meio da observagdo participante e das entrevistas, notou-se um conflito presente
na relacdo entre os servidores de comunicagdo e os gestores de algumas unidades. Foi
possivel perceber que os resultados das elei¢cdes para Reitor e diretores de campi, realizada
um ano e trés meses antes da aplicacdo da pesquisa, ainda estavam presentes e influenciando
negativamente no alinhamento da comunicagdo na Instituicdo. Membros da equipe de
comunicacdo tinham se posicionado publicamente contrarios a gestdo vencedora. Mesmo se
passando um ano da posse dos dirigentes, era notéria a falta de aceitabilidade de alguns
membros da comunicacdo com a gestdo e a tensdo entre ambas as partes, o que estava

dificultando o alinhamento das a¢des de comunicacao dentro da instituicao.

O conflito se agravava, também, pelos interesses dos dois grupos: a area de
comunicagdo esperava representatividade politica e uma diretoria especifica para a area,
enquanto que a gestdo desejava uma atuacdo mais efetiva e estratégica da comunicagdo. A
situacdo encontrada ratifica o exposto por Simdes e Lima (1997), afirmando que as
organizac¢des sdo um ambiente politico e trazem, por natureza, a possibilidade de conflito, em

virtude do confronto de interesses de seus membros e de luta pelo poder.

As entrevistas também deixaram evidente a falta de alinhamento entre os grupos.

Conforme trechos de entrevistas abaixo:

Os limites que sdo colocados por alguns profissionais de comunicagdo ¢ uma
grande barreira. Eles compreendem que tém limitagdes na atuagdo deles.
Reunides e encontros que impactam na vida dos servidores ndo sdo
divulgados porque na compreensdo deles nao € noticia. E a gente recebe uma
carga muito grande de cobranca, porque os servidores e a sociedade querem
transparéncia (Gestor 1, relato de entrevista, 2017).

Se a Ascom [referindo-se a Coordenagdo de Comunicacdo e Eventos
(CCEV) da Reitoria] fosse mais flexivel ajudaria bastante a comunicagdo da
nossa unidade (Gestor 2, relato de entrevista, 2017).

Na outra vertente, um dos representantes de comunicacdo destacou que a comunicacao
institucional ¢ um desafio didrio que os profissionais de comunicagdo enfrentam para
delimitar, pois os servidores confundem o que ¢ comunicagdo organizacional, com falta de

transparéncia nas rotinas administrativa ou falta de integracdo entre os setores.

Essa percepcdo causa uma indevida insatisfagdo, cuja atribui¢do é dada ao
setor de comunicagdo institucional. No entanto, o planejamento dos fluxos
dos processos administrativos ¢ de atribuicdo dos gestores de seus
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respectivos setores. O setor de comunicagdo podera participar do processo de
planejamento de agdes para mudanca da cultura organizacional orientada
pela gestdo da organizacdo (Representante da CCEV 1, relato de entrevista,
2017).

4.3 CANAIS DE COMUNICACAO: PREFERENCIA E ACEITACAO POR MEIO DA
PERCEPCAO DOS SERVIDORES

Ao investigar por qual canal os servidores tém mais acesso as informagdes
institucionais, verificou-se que o e-mail institucional ¢ a ferramenta que tem uma maior
abrangéncia (96,5%), seguido do site (79,7%). Ressalta-se que era possivel marcar mais de
uma op¢do. Um numero pequeno de servidores (3,2%) acrescentou que fica sabendo das
informacodes por grupos de aplicativo de conversa (whatsapp).

Um dado que também chama atencdo ¢ que 13,3% dos respondentes afirmaram que
sabem das informagdes por pessoas ou canais de comunicacio externos, o que pode provocar
informagdes desencontradas, bem como prejuizos a instituicao, desde inseguranga, rumores a
criticas para o publico externo, conforme alerta Bueno (2009).

Em relagdo a frequéncia de acesso, o e-mail institucional também se sobressai; 98,5%
dos servidores afirmaram que utilizam a ferramenta sempre ou com frequéncia. O resultado
reitera as observacdes realizadas por White et. al (2010), que indicaram o correio eletronico
como meio adequado para envio de informagdes rapidas e atualizagdes. Coadunando com
esses dados, os dirigentes, durante as entrevistas, em sua maioria, também ressaltaram que o
e-mail institucional ¢ o canal mais efetivo para transmitir comunicados e encaminhar
divulgacdo de acdes institucionais.

Quando perguntados sobre os canais de comunicacdo interna, a principio, todos os
gestores indicaram apenas os meios eletronicos. Nao falaram sobre impressos e encontros face
a face. SO apds serem questionados, eles relataram que também utilizam as reunides para
transmitir informagdes aos servidores. Ao falarem das reunides, os gestores justificaram que
existem dificuldades para realizar encontros face a face, em virtude dos calendarios letivos,
uma vez que € preciso suspender as aulas para englobar todos os servidores. “A reunido com a
comunidade faz tempo que eu fiz. Toma um dia inteiro. Eu tenho que parar a aula” (Gestor 2,
relato de entrevista, 2017). Também foi dito que ha complexidade ao realizar reunides
conjuntamente com duas categorias distintas: docentes e técnicos administrativos.

Como as reunides sdo com todos os servidores. As vezes se prolonga demais
e quando a pauta se volta para a parte pedagodgica, eu sinto que ha um

desinteresse dos colegas técnicos administrativos participarem dos assuntos
(Gestor 5, relato de entrevista, 2017).
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Ao tempo em que os dirigentes narravam sobre os meios de comunicacao interna, eles
também foram apresentando as barreiras de comunicagdo na utilizagdo desses meios. Sobre o
e-mail, os gestores queixaram-se que nem todos os servidores acessam a ferramenta e muitas

VEZES apagam a mensagem sem ler.

As vezes envio um comunicado por e-mail. Depois os servidores me
encontram no corredor da instituicdo € me perguntam a mesma informagao.
Eu acabo explicando. Mas também recebo muito feedback positivo dos e-
mails enviados (Gestor 2, relato de entrevista, 2017).

Os critérios de publicacdo de conteudo da CCEV também foram apontados pela
maioria dos gestores como um dos fatores que dificultam a comunicacdo entre gestdo e a
comunidade académica, além da falta de interesse do servidor sobre as informacgdes
institucionais e as barreiras culturais. “E também uma questdo de cultura. A gente precisa
internalizar que € preciso passar a informagao” (Gestor 1, relato de entrevista, 2017).

Assim sendo, mesmo com as dificuldades postas, é consenso entre servidores e gestao
que o e-mail ¢ a ferramenta mais eficaz de comunicagdo interna atualmente na Instituigdo.
Ainda em relacdo a frequéncia de acesso, o site institucional ocupa o segundo lugar, somando
80,1%. Ja as ferramentas menos utilizadas sdo relacionadas as midias sociais oficiais da
instituicdo: 56,7% e 94%.,5 dos servidores afirmaram que nunca ou raramente acessam,
respectivamente, a pagina do facebook e o perfil do twitter. Tal resultado reafirma os achados
encontrados por Men (2014) em sua pesquisa: os colabores preferem os canais tradicionais as
midias sociais, ainda que as utilizem muito em sua vida pessoal.

Além da baixa aceitagdo das midias sociais como ferramenta de comunicacao
institucional, alguns servidores, no campo do questionario aberto, destinado a realizar criticas
ou sugestoes, de forma opcional, manifestaram que nao legitimam os aplicativos de

mensagens instantdneas como meio oficial de transmissao de informagao da instituicao.

Desconsidero o whatsapp (aplicativo de conversa), enquanto ferramenta
legal para a gestdo (Servidor 3, relato registrado no questionario, 2017).

Fico sabendo das informacdes depois que acontecem, pois marcam as
reunides e ddo aviso pelo whatsapp (Servidor 4, relato registrado no
questiondrio, 2017).

Acrescenta-se ainda que, com o objetivo de identificar novas ferramentas de
comunicagdo, as quais ajudassem no fluxo de comunicagdo interna da Institui¢do pesquisada,

foi elencando uma série de novos canais de comunicagdo para que os servidores indicassem
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quais eles acreditavam que poderiam melhorar a comunicagdo interna na instituicdo. Nos
resultados, os aplicativos de mensagens instantdneas foram os menos sugeridos pelos
servidores. Contudo, nas entrevistas com os gestores, dos seis entrevistados, trés afirmaram
que suas unidades tém grupos de aplicativos de conversas. Dos trés, dois avaliaram de forma
negativa o canal. Um dos dirigentes destacou que o grupo nao foi criado pela gestdo e tem
servidores que fazem questdo de ndo participar. O dirigente ainda complementou que ja
ocorreram problemas de a mensagem nao chegar a todos os servidores, e se preocupa com 0s
assuntos que sao postos no aplicativo, pois compreende que ndao ¢ o melhor canal para

transmitir informagdes internas.

Determinadas discussoes, pela complexidade, nao deveriam ser colocadas 14,
e sim discutidas em reunides. Algumas informagdes sdo exageradas. Nao
acho muito positivo a ferramenta. Ja chamei atengdo do pessoal do que se
coloca nessa ferramenta, para que a nossa unidade nao seja prejudicada. Eu
acompanho mais do que dou retorno. Fago o maximo possivel para nao
discutir nada dentro no grupo (Gestor 4, relato de entrevista, 2017).

Assim sendo, os resultados encontrados apontam que os aplicativos de mensagens
instantaneas ndo sdo os mais adequados para fazer circular as informagdes institucionais de
interesse de todos os servidores, pois grande parte dos servidores ndo aceita o canal como
meio oficial. Contudo, os dirigentes entrevistados apontaram que o aplicativo pode ser
utilizado para grupos menores de gestdo. Mas, mesmo assim, deve ser utilizado para enviar
avisos simples, conforme relato: “Internamente, o whatsapp nos ajuda muito. Temos um
grupo de gestdo e as vezes a gente ndo consegue usar o e-mail e acaba usando muito o
whatsapp” (Gestor 5, relato de entrevista, 2017).

Ao analisar ainda as sugestdes dadas pelos servidores sobre qual canal poderia ajudar
a otimizar a comunicagdo interna na Institui¢do, verificou-se que os fluxos de procedimentos
interno foram os mais indicados (65,2%), seguidos dos encontros face a face com a
Reitora/Pro-reitores (51,2%) e com diretor-geral/chefe imediato (47,7%). A intranet e os
manuais/cartilhas aparecem, respectivamente, com 45,7% e 44,5%.

ApoOs o exposto, ¢ possivel apreender que a Institui¢do precisa tragar seus fluxos de
seus processos administrativos. Além disso, demonstrou que os servidores tém necessidade de
criacdo de espacos em que se possa realizar a comunicacdo face a face, confirmando a
preferéncia que os servidores t€ém de dialogarem presencialmente como os gestores maximos

da institui¢do, como ja havia sido apontado por Men (2014) e White et. al (2010).
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4.4 PREFERENCIAS DE CONTEUDO

A pesquisa buscou, também, identificar a satisfagdo dos servidores em relacdo ao
conteudo das mensagens. Nesse quesito, novamente os canais de comunicagdo site e e-mail
institucional se sobressairam em relacdo aos demais, como aqueles que contém os conteudos
mais satisfatorios. Mas apenas 25,4% disseram estar totalmente satisfeitos com o conteudo do

site € 25,45% com o conteudo dos e-mails.

Como ja exposto anteriormente, o questionario tinha um espago para que o servidor
registrasse, opcionalmente, criticas, sugestdes ou outra informagdo que achasse relevante
sobre a comunicagdo interna na institui¢ao. Foram deixadas algumas observacdes em relacao
a estrutura e o conteudo do site institucional, as quais sdo exemplificadas no Quadro 3,

abaixo:

Quadro 3 Demonstrativo de observagoes realizadas pelos servidores sobre o site institucional

Criticas Sugestdes de contetido e estrutura

“As informagdes ndo contemplam todas as areas e | “As agOes realizadas, mesmo as de menor impacto
2 b
as vezes repetem as pautas e fotos”. deveriam ser divulgadas”.

“E dificil encontrar a informacdo desejada, ¢ um

.. . ., “Melhorar o link de busca do site institucional”.
labirinto ruim de achar as coisas”.

“Melhorar as postagens de alguns campi”. “Que os eventos sejam divulgados de forma integrada”.

“Alimentar o site com as informagdes, em tempo habil, ja
que ¢ um canal mais adequado para compartilhar as
noticias, entre todos os campi”.

“Falta de eficiéncia na divulgagdo das informag¢des
no site institucional”.

“Uma agdo importante acontece e alunos e
servidores que poderiam participar ficam sabendo
apods o evento”.

“Divulgar agdes de trabalhos apresentados em eventos.
Divulgar Premiagdo dos professores”.

Fonte: Elaboragdo propria.

Em relacdo ao site, alguns gestores também fizeram observacdes durante as
entrevistas, os quais mostraram-se parcialmente insatisfeitos com o conteudo apresentados no
canal, principalmente para as informagdes relacionadas ao publico interno, conforme relato a
seguir:

No site, parte da comunidade acha insuficiente, mas ndo depende s6 do
gestor. Eles [profissionais de comunicagdo] criam normativas, como, por
exemplo, o servidor participa de um congresso internacional foi apresentar
uma pesquisa do campus, trabalha com alunos, e segundo eles eu estou
mostrando apenas o servidor. O que ndo é! A partir do momento que eu
divulgo que o servidor estd indo para a Europa ou para Estados Unidos, eu
estou mostrando que nossa instituicdo estd produzindo pesquisa e sendo
reconhecida (Gestor 2, relato de entrevista, 2017).
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Diante do exposto, ¢ possivel perceber que a Institui¢do precisa aprimorar o conteudo
das mensagens do site institucional, levando em consideragdo o que os seus publicos
estratégicos desejam saber. No ensejo, chama-se aten¢do para o quadro apresentado abaixo
(Quadro 4), que traz categorias de informagdes, as quais os servidores apontaram, no
questionario, que sentem mais falta de terem acesso. A maioria ¢ ligada a divulgagdo de
decisdes da gestao, do Conselho Superior, sobre o planejamento da Institui¢ao e suas unidades
e assuntos relacionados a gestdo de pessoas. Assim sendo, cabe a gestdo maior ¢ a de cada
unidade, em conjunto com a Coordenag¢dao de Comunicagao ¢ Eventos, alinhar o contetido das

mensagens e divulgar, de acordo com as necessidades institucionais.

Quadro 4 Demonstrativo de categorias de sugestdes de informagdes para IE, conforme percepgdo dos
servidores

Categorias Sugestoes de Informacdes que podem ser compartilhadas nas IEs

Atos administrativos da gestdo e atuagdo do Reitor, dos Pro-reitores, diretores
(atividades que estdo desenvolvendo).

As tomadas de decisdes, que ocorrem por meio de reunides com os dirigentes
maximos.

Informacdes internas sobre o gerenciamento da instituigdo.

Decisdes gerenciais da
Reitora ¢ Pro-reitores

Atas de reunido e decisdes dos CONSUP (6rgdo maximo da instituicdo, formado
por representantes das categorias de servidores e dos gestores). Relatos das
reunides do Conselho Superior.

Conselho Superior
(CONSUP)

Divulgacdo das portarias internas.

Orientagdes referentes a cargos e carreiras, como promogoes, tempo, mérito e
qualificagdo.

Informagdes sobre capacitagdes.

Interpretagdo das leis que regem o servigo publico de um modo geral.
Normativas.

Assuntos relacionados a
Diretoria de Gestdo de
Pessoas (DGP)

Fluxos processuais e de documentos.
Setores e suas competéncias.
Fluxos internos As rotinas de trabalho e procedimentos.
Fungdes especificas dos setores dentro da estrutura geral da instituigdo, por
exemplo, das Diretorias no organograma da Reitoria.

Propostas e programas implementados.
Planos e proposta da gestéo.
Planejamento Situagdo dos projetos em andamento e propostas para implantar melhorias.
Planejamento e metas da institui¢go.
O processo de implementagdo das agdes.

Orcamento Informacdes sobre a aplicagdo dos recursos publicos.

Informacdes sobre ajuda de custo para participar de evento.
Transparéncia nos processos de concessao de bolsas.
Calendario de eventos mensais.

Divulgacdo da participacdo de servidores em eventos.

Eventos

Fonte: Elaboragao propria.
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Dando continuidade aos resultados encontrados na avaliacdo do conteudo das
mensagens dos canais institucionais, as midias sociais twitter (83,3%) e o perfil da institui¢ao
no facebook (58,2%) tiveram um alto indice de “indiferente”. Como ja apresentado, essas
foram as ferramentas apontadas pelos servidores que tém a menor frequéncia de acesso. Um
dado que merece atengdao em relacao ao conteudo foi também o alto indice de “indiferente”
em relacdo a reunido com Reitor e Pro-reitores (37,9%). Ao questionar, na entrevista, a
autoridade maxima da reitoria sobre o que achava que tinha proporcionado esse alto
percentual de “indiferente”, ela relatou que a atual gestdo tinha apenas um ano que estava
gerindo a Institui¢do e que, nesse periodo, s6 tinha conseguido fazer uma tunica rodada de
visita aos campi, com o objetivo de apresentar a equipe de dirigentes. A gestdo ainda
complementou que ja sabia que era momento de retornar aos campi para dialogar com a

comunidade.

5 CONCLUSAO

Os resultados desta pesquisa buscaram, a partir da analise de uma IE em particular,
apontar contribuicdes para a pratica da comunicagdo interna em IEs publicas e,
consequentemente, refletir de forma positiva na prestagdo do servigo ofertado a sociedade.
Assim, por meio da investigagdo, foi possivel reafirmar e fortalecer alguns achados ja
expostos em estudos anteriores, bem como apresentar novas constatagdes, que podem
direcionar estudos futuros mais aprofundados e enriquecer as discussdes sobre a tematica.

Em relacdo aos canais de comunicacdo, pode-se reiterar, conforme pesquisas
anteriores de White et. al (2010), que o correio eletronico ¢ a ferramenta mais utilizada pelos
colaboradores e a mais eficaz para o envio de informagdes rapidas, atualizagdes,
comunicados, bem como encaminhar divulgacdo de agdes institucionais. O site apresenta-se
como a segunda opg¢ao em relagdo a abrangéncia e a frequéncia de acesso. J4 as midias sociais
(facebook e twitter) s@ao os canais menos aceitos e acessados pelos colaboradores como
ferramenta de comunicagdo institucional, apesar de utilizaram em sua vida pessoal,
coadunando com o estudo ja exposto por Men (2014).

Um outro fator que merece atengdo sao os encontros face a face. Uma vez que a
maioria dos servidores afirmou que acredita que os didlogos presenciais podem ajudar a
otimizar a comunicacao interna na Institui¢do, demonstrando, assim, que eles tém necessidade
de criagdo de espacos de dialogos com os gestores. Essa constatagdo confirma o ja apontado

por Men (2014) e White et. al (2010), os quais afirmaram que a comunicagdo face a face ¢
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bem aceita pelos colaboradores. Assim sendo, as IEs podem utilizar-se da comunicagao face a
face para promover uma maior aproximagao com seus colaboradores, aumentar a confianga e
a transparéncia, bem como utiliza-la para ajudar a minimizar os conflitos internos. Entretanto,
os gestores devem ser cautelosos para adequar o contetdo a ser discutido em cada reunido aos
interesses das categorias de servidores ali presentes.

Uma descoberta importante apresentada neste estudo refere-se aos canais. A maioria
dos servidores da Institui¢do estudada ndo valida os aplicativos de mensagens instantaneas
como meio oficial de transmissdo de informagdo, bem como os gestores avaliaram
negativamente essa ferramenta. Desta forma, conclui-se que esse canal ndo ¢ o mais adequado
para o envio de informacdes de cunho institucional, principalmente os grupos de mensagens
instantaneas, tendo em vista a falta de aceitabilidade, bem como o risco de trazer ruidos para a
comunicagao interna institucional.

No que diz respeito ao conteudo, foi possivel tragar algumas linhas de convergéncias
apontadas pelos servidores, os quais informaram ter interesse em noticias relacionadas a:
decisdes gerenciais; Conselho Superior; assuntos relacionados a Diretoria de Gestdo de
Pessoas (DGP); planejamento, fluxos internos, or¢amento e eventos. No geral, percebe-se que
os servidores tém interesse em informacgoes que afetam diretamente sua rotina de trabalho.

Um indicativo também significativo que a pesquisa revelou ¢ que as eleicdes para os
cargos de Diretores-gerais e Reitor refletem de forma negativa no alinhamento da
comunicagdo interna, tendo em vista que existem grupos politicos com interesses diversos, o
que pode ser uma barreira complexa de comunicagao interna. A investigacdo ainda constatou
que uma comunicacdo interna efetiva necessita da agdo conjunta dos profissionais de
comunicagao e dos gestores.

Diante do exposto, espera-se que os dados apontados possam ajudar os profissionais
de comunicag¢do a realizarem seus planejamentos estratégicos, escolhendo os melhores canais,
bem como os contetidos adequados que atendam as necessidades dos colaboradores. Para os
gestores, espera-se que eles utilizem essa pesquisa € a comunicagao interna como apoio para
compartilhar com os colaboradores os desafios de gerir uma instituicdo publica de ensino
superior, oferecendo-lhes conhecimento sistémico das metas e objetivos institucionais, bem
como oportunizando a valorizagdo de todos nas decisdes da organizagdo. O que pode
possibilitar um ambiente de trabalho mais participativo, engajado e harmdnico. Isso podera

refletir na confianga e na qualidade de vida desses profissionais.
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Portanto, para as IEs, a comunicacao interna pode ajudar na melhoria do ambiente de
trabalho, possibilitando que os profissionais exercam suas atribui¢des de forma mais
satisfatoria e menos estressante, o que refletird na qualidade das acdes desses agentes e,
consequentemente, para um futuro melhor da educagdo publica brasileira. E importante frisar
que esta pesquisa tem suas limitagdes: nao foi possivel, em virtude do tempo, abarcar nesta
investigacdo todos os publicos internos que compdem a instituicdo, como os funcionarios
terceirizados e estagiarios, os quais também sdo responsaveis pela prestacdo de servigo, além
dos alunos.

Por fim, acrescenta-se que novas pesquisas podem ser realizadas, a fim de enriquecer
as discussdes da comunicagdo interna nas instituigdes de ensino superior. Como sugestao,
propde-se: ampliar a investigacdo abrangendo os publicos internos presentes nessas
institui¢des; realizar o confronto dos dados desta pesquisa com outras instituigdes de ensino;
bem como realizar pesquisas de percep¢do de satisfagdo com a comunicagdo interna, assim
como sobre a reducdo da existéncia de conflitos, obtendo-se controles antes e depois da

implantacdo de sugestdes apresentadas no presente estudo.
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