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RESUMO

As instituicdes de Ensino Superior (IEs) publicas exercem um importante papel na
formacéo profissional e cidada dos individuos, bem como no desenvolvimento da
sociedade. Assim, levando em consideracdo a funcdo social dessas instituicdes,
este trabalho buscou analisar a comunicacdo interna em um instituto federal, que
juntamente com as universidades abarcam o ensino superior publico no Brasil. Os
resultados desta pesquisa pretende ser uma fonte de assessoramento para que
gestores publicos educacionais possam avaliar, definir ou redefinir suas acdes de
comunicacdo interna, visando ajudar as IEs a fortalecerem suas interacfes e
relacionamentos com seus publicos estratégicos. Na realizacdo desta pesquisa, foi
utilizada uma abordagem predominatemente qualitativa e o estudo de caso como
estratégia de investigacdo empirica, bem como as seguintes técnicas de coletas de
dados: analise de documentos, observacdo participante, entrevistas (gestores e
representantes de comunicac¢do), além da aplicacdo de um questionario estruturado
online, destinado a técnicos administrativos e docentes. Como resultado desta
pesquisa, conclui-se que a instituicAo estudada precisa aprimorar tanto o
planejamento quanto a sua pratica de comunicacdo interna. Ainda foi possivel
constatar que a comunicacgdo interna é uma ferramenta estratégica imprescindivel
de gestao publica educacional.

Palavras-chave: Comunicagdo organizacional. Comunicagdo interna. Gestédo
Publica Educacional.



SANTOS, Maria Dionisia. Internal Communication as Strategic Tool for Public
Educational Management 123 pp. 2017. Master Dissertation - Faculdade de
Administracéo, Universidade Federal da Bahia, Salvador, 2017.

ABSTRACT

Public higher education institutions (IES) play an important role in the professional
and citizen training of individuals, as well as in the development of society. Thus,
taking into account the social function of these institutions, this work sought to
analyze the internal communication in a federal institute, which together with the
universities embrace public higher education in Brazil. The results of this research
aim to be a source of advice for public educational managers to evaluate, define or
redefine their internal communication actions, aiming to help the IEs to strengthen
their interactions and relationships with their strategic publics. In this research, a
predominantly qualitative approach was used and the case study as an empirical
research strategy, as well as the following techniques of data collection: document
analysis, participant observation, interviews (managers and representatives of
communication), besides application of a structured online questionnaire, intended
for administrative and teaching staff. As a result of this research, it is concluded that
the institution studied needs to improve both the planning and its internal
communication practice. It was still possible to verify that the internal communication
is an essential strategic tool of educational public management.

Keywords: Organizational communication. Internal communication. Public
Educational Management.
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1. INTRODUCAO

Esta pesquisa partiu da inquietacdo de compreender a pratica da
comunicacao interna e suas contribuicbes para as instituicbes publicas de ensino
superior. Para tal, buscou-se fomentar o didlogo em torno da problemética, com
base em referenciais tedricos e pesquisa de campo, 0s quais sao apresentados ao
longo deste trabalho.

Abarcar essa tematica perpassa por entender as instituicdes publicas de
ensino superior como organizacdes, com caracteristicas e fins proprios. Suas
principais finalidades sociais sdo o ensino, pesquisa e extensao. Conforme afirma
Kunsch (1992), as instituicbes de ensino superior compdem o0 conjunto das
organizacdes que, por sua vez, integram o sistema social global. Esse grupo de
instituicdes é 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 (crencas, valores, culturas,
etc.). Por sua vez, Cury (2000) conceitua organizagdo como um sistema articulado
de esfor¢o coletivo, em que cada membro tem uma funcdo definida a realizar e
deveres e atribuicdes a exercer.

Todavia, € importante destacar que uma organizacdo sO € possivel por meio
da comunicacdo (BERLO, 2003). E justamente a comunicacdo entre o0s
componentes que faz do seu conjunto uma organizagcdo e nao elementos a parte,
separados e desordenados. Kunsch (2003) também endossa o pensamento de que
a comunicacdo € inseparavel das organizacdes. Para a autora, o sistema
organizacional s se concretiza em virtude do sistema de comunicacdo que nele
existe, o qual possibilita sua retroalimentacdo e sobrevivéncia. Ao contrario, as
organizacdes estao sujeitas a um processo de entropia e morte. Sendo assim, pode-
se dizer que a comunicagdo é inerente a organizacao.

Diante do exposto, é possivel apreender que as organiza¢des sdo ambientes
heterogéneos, permeados por significacdes e simbolismos (AMORIM, 2015);
constituidos por um conjunto de individuos que precisam se comunicar entre si, em
beneficio de um objetivo especifico.

Além do desafio de harmonizar as relacdes humanas em funcdo de uma

finalidade propria, as organizac¢des, atualmente, estdo imersas em um universo de
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incertezas, decorrentes das constantes transformacdes sociais, econOmicas e
culturais da era da informacdo. Essas mudancas demandam agilidade e inovagéo a
fim de enfrentarem as oportunidades e ameacas. Adaptar-se a essas
transformacdes € um desafio organizacional diario, pois exige, constantemente,
novas praticas de gerenciamento e producdo de bens e servigos. Essa conjuntura
vem impulsionando novas reflexdes e perspectivas para a comunicagdo nos
espacos organizacionais.

Para Ribeiro e Marchiore (2008), tracar estratégias de gestdo da comunicacao
e informacdo em um ambiente de continuas mudancas nédo é uma tarefa facil, a qual
exige ir além dos modelos ja existentes e enredados com a racionalidade. Em vez
da comunicacdo unidirecional, na qual o emissor envia mensagens fechadas e o
receptor apenas recebe passivamente sem participar do processo, € preciso buscar
novas metodologias comunicativas, que tenham como alicerce espacos de
interacao.

Segundo as autoras, é necessario quebrar paradigmas da dimensdo da
comunicacao, a fim de intensificar o relacionamento no contexto organizacional. 1Sso
significa na pratica, transformar o espaco que €é apenas de recepcdo em
oportunidade de interacdo, modificando os papéis do enunciador e do destinatério,
para “uma dindmica relacional co-autores/criadores” (RIBEIRO E MARCHIORE,
2008, p.5)". Assim, a interacdo vai além do encaminhamento e resposta da
mensagem, compreendendo-a como “relagcbes interligadas por emissores e
receptores atraveés de fios dialogicos” (Idem).

Portanto, € necessario buscar meios que fomentem as interacdes nos
contextos organizacionais, possibilitando que se evidenciem sugestdes, opiniées e 0
potencial criador do colaborador interno. Deste modo, compreender e harmonizar
primeiro o espaco interno é fundamental para absorver as intensas modificagdes de
processos (FARIAS, 2009).

Nessa perspectiva, a valorizacdo do publico interno ganha papel de destaque,
visto que ele é o responsavel por assimilar novos conceitos e praticas que garantam
a qualidade do produto/servico. Desta maneira, 0S gestores precisam tracar
estratégias que consigam harmonizar o ambiente interno das organizagcfes, ao
tempo que estimulem seus colaboradores para o0 alcance dos objetivos
organizacionais.

Sobre essa conjuntura, Ribeiro e Marchiore (2008) reforcam que € notoria a
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necessidade das instituicbes contemporaneas trazerem para seus ambientes
organizacionais novas dimensdes comunicativas, sendo o didlogo e a interagdo
partes fundamentais dos novos aspectos do ecossistema comunicativo.

As instituicbes de ensino superior publicas, como organizacées formais e
integrantes do sistema social global, também vivem essa realidade. “Toda
universidade é, no plano ideoldgico, o reflexo da politica e da economia de uma
dada sociedade” (GADOTTI, 1985, p.112 apud KUNSH, 1992, p.19). Desta forma,
essas organizacdes educacionais também precisam refletir sobre suas praticas de
comunicacao interna.

Atentos a esse novo contexto, muitos tedricos e praticos como Bueno (2009),
Curvello (2002), Karanges, Johnston, Beatson, Lings (2015), Kunsch (2009),
Marchiori (2008), Matos (2009), Mishra, Boynton & Mishra (2014), Paul, Welch
(2007), Torquato (2002), Welch (2012), apontam a comunicacgao interna como uma
ferramenta estratégica imprescindivel para o didlogo e a interagcdo. Em suas obras,
esses autores convergem que ela € uma forte aliada para a valorizacdo e o
engajamento dos individuos. Fatores estes, fundamentais para as organizacdes que
almejam sucesso.

Pode-se conceituar comunicagéo interna como um “conjunto de ag¢des que a
organizacdo 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” (CURVELLO, 2002, p.22). Nesse entendimento, a comunicagao interna
pode ajudar as organizacbes a fortalecerem suas interacdes e relacionamentos
(WELCH; JACKSON, 2007; KUNSCH, 2009), fomentando o sentimento de
pertencimento (FRIEDL; VERCIC, 2011), de valorizacdo (MATOS, 2009), e, por
conseguinte, o engajamento dos colaboradores com as metas e objetivos
institucionais (MISHRAL, et. al, 2015).

Diante do exposto, e levando em consideracdo que as instituicdes de ensino
superior publicas, como organizacgdes, tém um papel de extrema importancia para o
desenvolvimento da sociedade moderna (KUNSCH, 1992), elas devem atentar-se
guanto as suas praticas de comunicacéao interna, a fim de buscar auxilio em uma
ferramenta que pode ajudar a estabilizar o ambiente interno e, de modo
consequente, otimizar a prestagéo de seus servicos.

E oportuno afirmar que o ensino superior no Brasil ganhou novos avangos em

2008. O governo federal, em busca de fomentar e democratizar 0 acesso a
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educacao, instituiu, por meio da Lei n® 11.892/98, os Institutos Federais de
Educacao Ciéncia e Tecnologia. Essas séo instituicbes pluricurriculares e multicampi
que tém por objetivo ofertar cursos nas modalidades superior, basica e profissional,
voltados para os arranjos produtivos locais, sociais e culturais.

Conforme a Lei de sua criacdo, os institutos possuem natureza juridica de
autarquia, detentoras de autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-
pedagogica e disciplinar. Eles compdem a Rede Federal de Educacéo Profissional,
Cientifica e Tecnoldgica, vinculada ao Ministério da Educacdo (MEC). Em sua
pagina eletrénica, o MEC (2008) apresenta a finalidade da criagdo dos institutos
federais. Foram “destinados a funcionar como centros de exceléncia na formacéo de
profissionais para as mais diversas areas da economia e de professores para a
escola publica”, principalmente nas disciplinas como fisica, quimica e biologia.
Atualmente, existem 38 institutos federais e 644 campi em todos os estados
brasileiros.

Entre suas finalidades estdo: formar e qualificar cidaddos com vistas na
atuacdo profissional nos diversos setores da economia, com énfase no
desenvolvimento socioecondémico local, regional e nacional; geracao e adaptacéo de
solucdes técnicas e tecnoldgicas as demandas sociais e peculiaridades regionais;
fortalecer os arranjos produtivos, sociais e culturais locais, identificados com base no
mapeamento das potencialidades de desenvolvimento socioeconémico e cultural no
ambito de atuacdo do instituto federal, desenvolver programas de extensédo e de
divulgacao cientifica e tecnoldgica; e realizar e estimular a pesquisa aplicada.

Em virtude de sua dimenséo, gratuidade e funcdo, os institutos exercem um
importante papel social, através da democratizacdo e interiorizacdo do ensino,
pesquisa e extensdo. Sendo assim, assume-se como uma das organizacdes que
viabiliza o funcionamento e desenvolvimento da sociedade. Mediante essas
consideracfes, a presente pesquisa buscou trazer discussdes sobre como a
comunicacdo interna pode auxiliar essas instituicbes a melhorarem suas praticas
diarias.

A fim de aprofundar a discussdo e a investigacdo em torno da tematica,
optou-se por apenas um instituto como objeto de pesquisa: o Instituto Federal do
Sertdo Pernambucano (IF Sertdo-PE). A instituicdo oferta ensino técnico de nivel
meédio e cursos superiores de tecnologia e licenciatura e € composta por sete campi

e a reitoria em seis cidades do Sertdo de Pernambucano. Sao elas: Petrolina,
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Ouricuri, Salgueiro, Floresta, Serra Talhada e Santa Maria da Boa Vista.

O IF Sertédo-PE beneficia mais de 10 mil alunos, através de cursos técnicos,
de graduacao e pos-graduacao e ainda oferta ensino na modalidade de Educacéo a
Distancia e atende aos Programas Nacionais de Integracdo da Educacéo
Profissional (Proeja), de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego (Pronatec), bem
como oferta & comunidade externa, atraveés das atividades extensionistas, cursos de
formacdo inicial e continuada, além de varias atividades esportivas e culturais.

Diante das contribuicbes dadas pelo IF Sertdo-PE na formacgéo e qualificacao
de pessoas nas mais diversas areas, este trabalho buscaré ofertar auxilio para que a
instituicdo compreenda suas praticas de comunicac¢do interna, através da percep¢ao
de seus servidores, a qual, segundo Leibniz (1984) é “a primeira e a mais simples
ideia que recebemos pela reflexdo”. Nessa perspectiva, a pesquisa pretende
identificar as necessidades de comunicacao interna e sugerir acdes de melhorias a
instituicdo, bem como fornecer dados que possam subsidiar outras instituicbes de
ensino superior publicas em suas préaticas de comunicacao.

Para tanto, considera-se como premissas deste estudo: i) a comunicacao
organizacional deve ser vista como uma ferramenta estratégica para as instituicées
contemporaneas que desejam alcancar sucesso (KUNSCH, 2003; BUENO, 2009;
TORQUATO, 1986); ii) é preciso que 0s atos comunicativos sejam integrados e
planejamento, abrangendo, meios, canais, recursos e inten¢cdes (KUNSCH, 2003;
BUENO, 2009; TORQUATO, 1986, 2002; MARCHIORI, 2008); iii) a comunicagéo
organizacional ainda enfrenta barreiras por parte das organizagdes (BUENO, 2003);
Iv) a comunicagao interna possibilita viabilizar as interacdes e fortalecer os
relacionamentos entre organizacdo e seus colaboradores (MARCHIORI, 2008;
WELCH; JACKSON, 2007); v) a comunicacado interna reflete no envolvimento dos
colaboradores com a organizagcédo e consequentemente, 0s objetivos da organizagao
(MATOS, 2009; MISHRAL et al, 2014; KARANGES et al. 2015); vi) é preciso que
haja equilibrio entre os fluxos de comunicagdo descendente - que parte dos
dirigentes para os colaboradores - e ascendente - que ocorre dos funcionarios para
os gestores (TORQUATO, 1986, 2002; KUNSCH, 2003).

Neste projeto, vislumbra-se a possibilidade de contribuir com a otimizacéo dos
servigos prestados por instituicbes de ensino superior - mais especificamente para
os institutos federais - levando para esse ambito as discussdes em torno da

comunicagdo interna como instrumento de transparéncia, dialogo e confianca.
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Assim, apresenta-se a seguinte questdao como problema de pesquisa: como se
estabelece a prética da comunicacéao interna no Instituto Federal de Educacéao
Ciéncia e Tecnologia do Sertdo Pernambucano (IF Sertdo-PE) e qual a
percepcdo dos servidores e gestores quanto a sua eficacia? A seguir, sao

apresentados os objetivos, geral e especificos, do projeto de pesquisa.

1.1 OBJETIVO GERAL

Analisar a comunicagédo interna do Instituto Federal de Educacao Ciéncia e
Tecnologia do Sertdo Pernambucano (IF Sertdo-PE), bem como a percepcao dos

servidores e gestores quanto a sua eficacia.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Verificar se existem acdes planejadas de comunicacédo interna na instituicdo; Em
caso positivo, descrevé-las e analisa-las;

b) Investigar quais os canais internos de comunicagdo no IF Sertdo-PE e se eles
proporcionam o fluxo de comunicacao ascendente e descendente na instituicao;

c) Identificar a percepcéo dos servidores sobre a qualidade da comunicacéo interna
praticada no IF Sertdo-PE;

d) Averiguar a percepcdo dos gestores sobre 0 uso da comunicacdo interna como
ferramenta estratégica de gestao.

e) Identificar as necessidades de comunicacgéo interna do IF Sertdo-PE e sugerir

acoes de melhoria.

1.3 PRESSUPOSTOS

A investigacdo dessa pesquisa baseou-se nos seguintes pressupostos:

e Na&o existe um planejamento de comunicacao interna no IF Sertdo-PE.

e As ferramentas de comunicacdo existentes na instituicdo nao permitem o
fluxo de comunicagao ascendente.

e A comunicacdo interna na instituicdo ndo é vista pelos gestores como

ferramenta estratégica para a organizacao.
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e Os servidores nédo séo satisfeitos com a comunicacéo interna na instituigao.
e A falta de uma comunicagdo interna eficiente reflete de forma negativa na

satisfacdo dos servidores com a gestao.

1.4 JUSTIFICATIVA

A contemporaneidade exige um repensar das praticas de comunicacdo nas
organizacdes. Nessa nova conjuntura, o individuo deve ser visto como parte
integrante e participe das instituicdes. Dessa forma, o modelo padronizado das
mensagens descendentes enviadas pelos niveis gerenciais e sem espago para
interacdo tornou-se obsoleto e ineficaz (NASSAR, 2009). Apesar dos avancgos, no
ambito organizacional, muitos gestores ainda n&do se conscientizaram de tal
realidade e da importancia da comunicagéo interna, numa perspectiva dialégica.

Conforme Duarte e Monteiro (2009, p.334) “[...] gestores acham que
comunicar € igual a disseminar informagao”. Ao analisar 12 estudos (2004-2010)
académicos e de consultoria sobre comunicacdo interna, Ruck & Welch (2012)
observaram que ha uma predominéncia da avaliacdo dos processos, canais e
volumes da comunicag¢do, em detrimento da andlise do conteddo enviado. As
autoras ainda discorrem que ha uma omisséo na avaliacdo do feedback (resposta ou
reacdo do receptor a mensagem que lhe vou encaminhada), apontando para
lacunas tanto da literatura como do ponto de vista pratico.

Teoricamente, Welch e Jackson (2007) e Hargie e Tourish (2009) ja haviam
chamado a atencdo para as lacunas da literatura presentes no campo da
comunicacado interna. Vercic et al. (2012) ratificam o argumento de que ha uma
caréncia de estudos tedricos sobre a area, observando que o campo necessita de
mais informacgodes.

Utilizando como estimulo tais lacunas, esta pesquisa se propde a contribuir
com a ampliagéo da literatura sobre comunicacao interna, a fim de que os resultados
possam ser utilizados de forma pratica pelos gestores organizacionais. Nessa
perspectiva, o trabalho se propde a ampliar as discussdes sobre as preferéncias dos
canais de comunicacdo pelos colaboradores internos, bem como a adequacdo do
conteldo das mensagens enviadas pelos dirigentes, no ambito das instituicées
publicas de ensino superior, mais especificamente nos Institutos Federais de

Educacéo Ciéncia e Tecnologia.
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Acrescenta-se que para ter um panorama geral de como a tematica vem
sendo praticada nos IFs, foi enviado, em fevereiro de 2017, um e-mail as
assessorias de comunicacdo de todos os 38 Institutos Federais, que compdem
a Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnologica, tendo como
retorno um percentual de respondentes em torno de 68%. Desse total,
aproximadamente 70% afirmaram que n&o existe um planejamento de acgbes
voltadas para a comunicacdo interna, mas que ha iniciativas sendo realizadas de
forma aleatéria. Sendo que a maioria utiliza como as principais ferramentas:
comunicados via e-mail institucional, boletim, mural, intranet e campanhas
institucionais. De forma menos expressiva, foram apontados os eventos de
integracdo. Apenas dois institutos responderam que ha uma acao planejada mais
voltada para a interacdo face a face com o gestor maximo da instituicao.

Considerando-se o0 exposto, compreende-se que a comunicacgao interna ainda
precisa avancar em termos de discussfes tedricas e praticas nos institutos federais.
Em vista disso, optou-se pelo Instituto Federal de Educacédo Ciéncia e Tecnologia do
Sertdo Pernambucano (IF Sertdo-PE) para ser campo de pesquisa. O locus de
estudo foi escolhido em virtude da vivéncia desta pesquisadora no IF Sertdo-PE
como jornalista, a qual despertou a necessidade de provocar mudancas nas praticas
da comunicacéo interna da instituicdo. Porém, que fosse uma mudanca alicercada
na pesquisa e legitimada pela participacdo dos servidores. A opcdo do campo da
pesquisa ainda se deu em virtude de suas contribuicdes sociais. A instituicdo atua
em diversas linhas, por meio da capacitacdo técnica, que contribui para o
desenvolvimento da sociedade, principalmente no fortalecimento das
potencialidades dos arranjos produtivos, sociais e culturais do Sertdo
Pernambucano.

Assim, diante da relevancia social do IF Sertdo-PE, este trabalho, por meio de
seus resultados, pretende apontar sugestdes que possibilitem a instituicdo fomentar
um ambiente organizacional mais interacionista e humanista, que reflita
positivamente nos servicos prestados a sociedade. Isso, por compreender que a
sinergia na comunicacao interna, a qual permite um fluxo bilateral das informacoes,
pode proporcionar o diadlogo e a valorizagdo de todos nas decis6es da organizacéao.
Esse fator se reflete na confiangca e na qualidade de vida do publico interno, pois
oportuniza um ambiente de trabalho mais participativo e harmbnico. Para a

organizacdo, a melhoria no ambiente de trabalho, ir4 fazer com que o colaborador
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efetue suas atribuicbes de forma mais satisfatoria e menos estressante, o que ir4
refletir na qualidade dos servigos prestados ao publico externo e no alcance dos
resultados projetados.

Nessa perspectiva, 0 estudo trara dados comprobatérios que servirdo de
apoio para pesquisadores e profissionais da area de comunicacdo 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 comunicacao interna. Enfim, esta pesquisa assume relevancia académica e
social por possibilitar a melhoria da gestéo publica educacional, além do acréscimo

da literatura em relagédo a tematica.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Em vista de dialogar em torno da problematica apresentada nesta pesquisa e
alcancar os objetivos propostos, este trabalho € composto por cinco capitulos:
introducdo - ja apresentada - referencial tedrico, metodologia, resultados e
consideracoes finais.

Assim sendo, o referencial teérico buscou apresentar o percurso, avancos e
perspectivas da comunicacao organizacional. Num segundo momento, estreita-se o
didlogo especificamente com a comunicacdo interna, abordando conceituacoes e
pressupostos sobre a importancia desta como uma forte aliada na gestdo das
organizacbes. No terceiro e U(ltimo momento, o debate estende-se para as
contribuicdes da comunicacao interna no ambito da gestédo publica educacional.

J& a metodologia expde as técnicas e percursos percorridos para a viabilidade
da producdo da pesquisa e 0 alcance dos objetivos propostos, optou-se por uma
abordagem predominantemente qualitativa, mas também com a utilizacdo de dados
guantitativos e o estudo de caso como método.

Foram utlizadas andlise de documentos, observacdo participante,
guestionarios e entrevistas, a fim de compreender de forma holistica o objeto em
analise. O trabalho ainda expde ao leitor os resultados da pesquisa de campo: uma
analise da comunicacao interna de uma instituicdo de ensino superior, através da
percepc¢ao dos servidores e gestores.

Nas consideragbes finais, apresentou-se a confirmagdo ou n&o dos

pressupostos iniciais que guiaram esta pesquisa. Além disso, confirmou-se algumas
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constatacdes jA expostas por outros pesquisadores que estudaram a comunicagao
interna no ambito de instituicdes de ensino superior, bem como apresentou-se novas
descobertas em relacdo a tematica. No ensejo, também citou-se as limitacdes das
pesquisas e sugeriu-se novas acfes, com 0 objetivo de melhorar a pratica da
comunicacao interna no IF Sertdo-PE.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo pretende apresentar um breve panorama historico da evolucéo
tedrica da comunicacao organizacional, sua conceituacdo, avancos e perspectivas,
através da visdo de alguns autores que sao referéncias na area. Além de trazer
contribuicOes e reflexdes sobre a comunicacdo interna, e sua importancia como
ferramenta estratégica de gestéo publica educacional.

E importante destacar que os estudos da comunicac¢éo nas organizacées vém
assumindo terminologias distintas. Kusch (2003, p.149), identificou trés tipos de
nomenclaturas recorrentes nos estudos brasileiros “comunicagcdo organizacional’,
“‘comunicagao empresarial” e “comunicagao corporativa”. Neste trabalho, optou-se
pelo uso da terminologia “comunicagdo organizacional” por concordar que o
processo de comunicacao é inerente a todas as organizagbes. Conforme Torquato
(2002, p.1), “Trata-se, afinal de contas, de reconhecer a irrefutavel realidade: a
comunicacdo resvalava para outros terrenos e espacos, ampliando o escopo e

adicionando novos campos ao territério da comunicagdo empresarial’.

2.1 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL: PERCURSO E PERSPECTIVAS

A Comunicacdo Organizacional passou por progressos significativos nas
Gltimas décadas. A area se consolidou e se sofisticou (TORQUATO, 2009),
ocupando relevantes espacos no universo académico, bem como no mundo
organizacional. Para tanto, 0 campo percorreu uma trajetéria tedrica que possibilitou
tais avancos. Dessa forma, traz-se a seguir uma breve retrospectiva de sua
constituicao.

Conforme Kunsch (2009), a partir da década de 1950, os estudos sobre a
comunicacao organizacional comecaram a ganhar forca principalmente nos Estados
Unidos, pais pioneiro das pesquisas na area. Os primeiros trabalhos intitulavam a
tematica como comunicagédo industrial ou comunicag¢do de negécios. O foco principal
estava na comunicacdo descendente - a mensagem enviada dos gestores para a
base - e seus reflexos no ambiente organizacional, com um viés instrumentalista.

Foi também na mesma década que comecgaram a surgir as primeiras teses de
doutorado sobre o estudo da comunicacdo no a&mbito organizacional. Em 1952, Keith

Davis defendeu, na Ohio State University, a primeira pesquisa intitulada “Channels
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of personnal communication within the management setting: episodic
communications channels in organizations (Ecco)”. O trabalho buscava compreender
0 processo da mensagem, a fim de pesquisar os boatos espalhados pelos canais
informais. (KUNSCH, 2009).

As pesquisas sobre a tematica continuaram avancando nas décadas
seguintes, mas ainda centradas em aspectos operacionais. A década de 1980 foi
marcada por “[...] uma reviravolta no conhecimento académico da comunicacao
organizacional” (PUTNAM; PHILLIPS; CHAPMAN, 2004, p. 79). Até este momento
ela ainda apresentava “uma forte vertente funcionalista e uma perspectiva linear.”
(KUNSCH, 2009, p. 68). Entretanto, novas possibilidades foram surgindo voltadas
para a pesquisa interpretativa. Esses estudos trouxeram outros realces para a
comunicacdo organizacional, surgindo abordagens com “énfase nas praticas
cotidianas, na construgao social, nas interacdes entre as pessoas € N0S processos
simbdlicos. Ha& uma valorizagédo da cultura, das falas e das narrativas.” (KUNSCH,
2009, p. 69).

Nos anos seguintes, o campo tedrico da comunicacdo organizacional
prosseguiu se fortalecendo. A discussédo da comunicagdo que antes tinha apenas o
foco no emissor, tornou-se mais dinamica, levando em consideragdo as
particularidades de todo o processo de comunicagdo, a saber: emissor, receptor,
canal e mensagem, além do feedback. Conforme Deetz (2010, p. 84), a
comunicagao vem sendo validada como “processo fundamental pelo qual as
organizacdes existem e como ponto central da producdo e reproducao
organizacionais”.

Assim sendo, o campo vem assumindo discuss6es mais amplas e dinamicas.
“Se, anteriormente, o foco estava na transmissdao de mensagens, hoje se observa
muito mais a formacao do significado, da informacéo e do conhecimento.” (LIMA, et.
al, 2015, p.7). As autoras ainda observam que a pesquisa na area de comunicacao
organizacional vem abrindo possibilidades e novas abordagens que caminham
numa linha para compreender o sujeito como parte da instituicdo e ndo apenas
como uma ferramenta para os alcances institucionais.

Conforme breve abordagem historica, percebe-se que a area avancgou
teoricamente ganhando novos olhares e perspectivas que permitem uma maior
reflexdo sobre a complexidade inerente ao processo de comunicagdo nas

organizacdes, trazendo o campo para mais proximo da realidade dos individuos que
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a compodem.

2.1.1 O Brasil e a Comunicacao Organizacional

A comunicacdo organizacional no Brasil comeca a ganhar forga a partir dos
anos 70, em virtude da necessidade das empresas adequarem-se aos NnOvVOS
parametros impostos pela sociedade moderna. O contexto exigia das organizacfes
identidades e imagens fortes, além de colaboradores engajados como fatores
competitivos e de sobrevivéncia.

A Associacao Brasileira de Comunicacéo Empresarial (ABERJE), fundada em
outubro de 1967, foi uma forte aliada na busca pela solidificacao e profissionalizacao
da area. Esta impulsionou a insercdo de pensamentos e praticas de comunicagao
nas organizacfes e fez a area avancar (NASSAR, 2009). Na década de 1980, a
profissionalizagdo do campo continuou ganhando impulso. Conforme Torquato
(2002), o conceito de posicionamento passou a ser o foco das organizacGes. Nesse
panorama, a comunicagdo assume um patamar estratégico e, consequentemente,
0s profissionais de comunicacdo comecaram a ocupar fungbes importantes nas
corporacgdes. A entrada desses profissionais nas empresas atribuiu um novo ritmo a
comunicacao organizacional.

Na segunda metade da década de 1980, a comunica¢do empresarial teve seu
percurso marcado pelo Plano de Comunicacdo Social da Rhodia. Até aquela data,
nenhuma empresa havia sistematizado e apresentado publicamente seu projeto de
comunicacdo. Em seu plano, a Rhodia apresentou como politica de estratégica de
comunicacdo uma postura de portas abertas, receptiva ao debate, tornando-se
referéncia para o campo da comunicacdo empresarial. A Rodhia acabou
influenciando outras empresas e ajudando a posicionar a comunicagdo como peca
fundamental no processo de tomada de decisdes (BUENO, 2003).

Como reflexo do avan¢go no ambito empresarial, 0 conceito de comunicagao
organizacional também se intensificou nas instituicbes de ensino superior, surgindo
cursos especificos e conferindo legitimidade académica ao campo. A Escola de
Comunicacgéao e Artes da Universidade de S&o Paulo foi a pioneira na formacgéo de
mestres e doutores, além das primeiras obras voltadas para a comunicagao
organizacional, escritas por Francisco Gaudéncio Torquato do Rego e Candido

Teobaldo de Souza Andrade.



28

A &area assumiu seu posicionamento mais elevado na década de 1990. A
comunicacao passou a ser considerada estratégica, atrelada diretamente ao negdcio
deixando de ser desenvolvida de forma fragmentada e passou a orientar o
relacionamento da organizacdo com seus publicos-alvos (BUENO,2003). Tais
mudancas determinaram transformacbes na é&rea, demandado profissionais
capacitados, planejamento, recursos e tecnologia. Nesse periodo, a comunicagao
interna também ganhou espacos mais abrangentes. Os gestores comecaram a
perceber que a qualidade do ambiente organizacional refletia diretamente no
sucesso das organizacdes publicas e privadas.

No ambito da administracdo publica, a comunicacdo organizacional também
se intensificou, com o fim da ditadura militar. A redemocratizacdo possibilitou que a
sociedade se organizasse com pilares mais fortes de cidadania, além do
fortalecimento de representacdes sociais. Esse cendrio abriu espaco para uma
populagdo mais participativa. Torquato (2002, p. 9) destaca que nesse contexto, “as
organizacdes, tanto privadas como publicas, finalmente se descobrem como
integrantes da sociedade, como entes sociais que também precisam ter voz e vez na
democracia”. Assim sendo, as organizagbes encontraram na comunicagao
organizacional uma ferramenta para interagir com a sociedade.

E também nessa década que se registra a maior expansdo de producdo
cientifica no campo da comunicacdo organizacional. Como resultado desses
avancos, o Brasil ja dispde de cursos, pesquisas e literaturas significativas (KUNSH,
2009), que a legitima como campo do conhecimento das Ciéncias Sociais Aplicadas,
capaz de contribuir com subsidios para otimizar as praticas profissionais.

A area também passou a contar com a Associacdo Brasileira de
Comunicacéao Organizacional e Rela¢g6es Publicas (ABRAPCOP), fundada em 2006.
Conforme Bueno (2014), a Abrapcop deu um grande impulso para 0 campo, com a
realizacdo de congressos e Qrupos tematicos, 0S quais proporcionam
fomentar estudos e pesquisas sobre Comunicagcdo Organizacional. O autor ainda
destaca os trabalhos do Grupo de Pesquisa Relacdes Publicas e Comunicagéo
Organizacional da Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da
Comunicagéao (INTERCOM).

Em 2014, ao realizar um estudo sobre os grupos de pesquisas cadastrados
no Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPq), Bueno
encontrou 29 grupos em comunicagéo organizacional. Em seus achados, dois dados
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chamam atencé&o: a regiao sul e sudeste do Brasil abrigam 86,21% dos grupos de
pesquisa. O segundo aspecto importante € que apenas quatro Universidades
respondem por 44,83% dos grupos estudados. Séo elas: Universidade Estadual de
Londrina, Universidade de S&o Paulo, Universidade Federal de Santa Maria e
Universidade Metodista de Sado Paulo. Assim sendo, ha um desequilibrio e a
centralizacdo das pesquisas em regides e instituicbes especificas.

Portanto, apesar dos avancos significativos da pesquisa em comunicacao

organizacdo nos ultimos anos, é preciso fomentar a ampliacgdo dos grupos de
estudos em todas as regides do Brasil, bem como em outras instituicdes de ensino
superior, a fim de que se possa ter uma analise das realidades locais e tenha-se, de

fato, uma visdo nacional do campo.

2.1.2 Didlogos e conceitos da comunicacgédo organizacional

Apos conhecer um breve panorama do percurso historico da comunicacao
organizacional, faz-se necessario apresentar o seu conceito. Para tanto, optou-se
por trazer o didlogo de trés autores que sao referéncias de estudos e praticas desse
campo: Bueno (2003, 2009), Kunsch (2003, 2009), e Torquato (1986, 2002).
Torquato foi um dos pioneiros no Brasil que trouxe a tona as discussfes sobre a
comunicacdo nas organizacBes. Para o autor, a comunicagdo “exerce um
extraordinario poder para o equilibrio, o desenvolvimento e a expansdo das
empresas” (1986, p. 5). Em suas primeiras obras, ele ja destacava a necessidade de
um minucioso planejamento dos atos comunicativos nas organizacdes, sejam elas
publicas ou privadas.

Suas contribuicbes ressaltam a necessidade do uso da comunicacdo de
forma planejada e sinérgica para auxiliar as organizacdes a encontrar e preservar
uma linguagem homogénea, e, consequentemente, o alcance de melhores
resultados institucionais. “O importante € procurar considerar a comunicagao como
uma acgao integrada de meios, formas, recursos, canais e intengdes” (1986, p. 6).

Em suas contribuicbes, o autor traz seu entendimento sobre a conceituacao
da comunicagéo organizacional, descrevendo-a como uma possibilidade sistémica,
integrada, que reune quatro grandes modalidades: comunicagdo cultural,
comunicacdo administrativa, comunicacdo social e sistemas de informacao
(TORQUATO, 2002). A comunicacéo cultural se estabelece quando as pessoas

falam entre si - a partir das relagbes interpessoais - e comporta os climas internos.
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Trata-se de uma ferramenta que auxilia 0s gestores a medir o clima organizacional,
a partir da cultura interna. Esta pode ser compreendida como um conjunto de
valores, costumes e ideias da comunidade organizacional.

No mesmo sentido, a comunicacdo administrativa também envolve o
ambiente interno das organizacfes. Contudo, esta relacionada a institucionalizagédo
de processo e os conteudos do cotidiano da instituicdo. Podemos citar as normas,
memorando, portarias, instrucdes, resolucdes, entre outros. Sua funcéo € orientar,
ordenar e atualizar as atividades funcionais da organizacao.

Ja& a comunicacao social envolve o publico interno e externo e é a mais
desenvolvida tanto conceitualmente, como do ponto de vista operacional e
tecnolégico. Compreende as éareas de relacbes publicas, marketing, jornalismo,
publicidade e editoracdo. Entre suas finalidades estdo: fortalecer a imagem
institucional; desenvolver e manter formas de comunicacdo para disseminar
politicas, crencas e valores da organizacdo; além de criar canais que facam fluir os
fluxos comunicacionais na instituicdo. Por fim, a quarta forma de comunicacdo é
chamada pelo o autor de sistema de informacéo, a qual armazena as informacdes
em banco de dados da organizagéo.

Seguindo a mesma linha, na perspectiva da necessidade de uma
comunicacao sistémica, Kunsch (2003, 2009) traz uma visao ampla da comunicagao
nas e das organizacdes. Ela defende que as instituicbes adotem uma filosofia de
comunicacado integrada, levando em consideracdo as complexidades decorrentes
desse processo e da insergcéo das organizagdes no contexto da contemporaneidade.
Para a autora, 0 processo de comunicacdo nas e das organizacdes vai além dos

elementos basicos ja conhecidos:

Figura 1- Elementos Basicos do processo de comunicacao.

Receptor

Acrescenta, porém, que a comunicacdo nas organizacdes € um processo

Canal

=>

Mensagem
Codigo

relacional entre individuos e organizacdes, o0 qual sofre interferéncias e
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condicionantes variadas. Nessa perspectiva, a autora traz o termo comunicagao

integrada como:

Uma filosofia que direciona a convergéncia das diversas areas,
permitindo uma atuacdo sinérgica. Pressupbe uma juncdo da
comunicacdo institucional, da comunicagcdo mercadolédgica, da
comunicacao interna e da comunicacao administrativa, que formam o
mix, o composto da comunicacdo organizacional”. (KUNSCH, 2003,
p. 150)

Uma das principais contribuicbes de Kunsch é a sistematizagdo da
comunicacdo organizacional nessas quatro grandes @&reas: comunicacao
institucional, comunicacdo mercadoldgica, comunicacdo interna e comunicagao
administrativa. Essas modalidades devem dialogam e se completar entre si
formando um mix, o composto da comunicacdo integrada. Tal sistematizac&o
permite a organizacdo se relacionar com seus diversos publicos e sociedade em
geral

Nessa perspectiva, a comunicacdo institucional € responsavel pela
construcdo de imagens e identidades corporativas fortes. Sua principal funcao é
difundir a misséo, valores, praticas e a filosofia da organizacédo para a sociedade, de
modo a construir uma reputacdo compreensivel e credivel. JA& a comunicacao
mercadoldgica tem como funcdo desenvolver acdes que proporcionam a divulgacéo
dos produtos e servicos. E ligada diretamente ao marketing de negécio e objetiva
conquistar clientes. Ambas, apesar de funcdes distintas, visam promover acdes
destinadas aos publicos externos da organizacgao.

Antagonicamente as anteriores, a comunicacao interna e a administrativa
priorizam os publicos internos. A comunicacado interna objetiva proporcionar meios
para promover maior integracdo dentro da organizacdo mediante o dialogo, a troca
de informacbes e a participagdo de todos. Por sua vez, a comunicagao
administrativa “se processa dentro das organizagbes, no ambito das fungdes
administrativas; é a que permite viabilizar todo o sistema organizacional, por meio de
uma confluéncia de fluxos e redes” (KUNSCH, 2003, p. 152).

Conforme se pode observar, Torquato e Kunsch, apesar de adotarem
nomenclaturas diferentes para o composto comunicacional, apresentam funcdes de
cada subarea bem semelhantes. Também é possivel identificar que eles concordam

sobre a necessidade de um planejamento conjugado que abranja as grandes areas
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da comunicacdo organizacional, a fim de tracar estratégias e acdes mais efetivas
que atinja todo o seu universo de stakeholders (publicos-alvos). Em suas obras, os
autores também atribuem a comunicacdo uma posicdo estratégica no ambiente
organizacional.

Acrescentando as contribuicbes de Bueno (2009, p. 4) nas discussdes sobre
organizacdo organizacional, apresenta-se a definicAho do autor sobre a
tematica: “conjunto integrado de acobes, estratégias, planos, politicas e produtos
planejados e desenvolvidos por uma organizacdo para estabelecer a relagéo
permanente e sistematica com todos os seus publicos de interesse”.

Recorrendo aos conceitos de comunicagao organizacional dos trés autores
(BUENO, TORQUATO e KUNSH), notadamente, é possivel visualizar que eles
caminham na mesma linha da necessidade de uma comunicacdo planejada,
integrada e articulada para o éxito dos diversos fluxos comunicacionais presentes

nas organizagdes. Nessa perspectiva, Bueno (2003, p. 9) destaca que:

Para tanto, é necessario que o mix global de comunicacdo em uma
empresa ou entidade seja definido com base em uma politica
comum, com valores, principios e diretrizes que se mantenham
integros e consensuais para as diversas formas de relacionamento
com os seus publicos de interesse.

Bueno ainda reforca que mesmo havendo uma descentralizagdo no ambito
operacional, devido as especificidades de execucdo das atividades de cada subarea
da comunicacdo, o planejamento deve ser centralizado. Isso acarretara uma
economia de recursos e de energia, além de potencializar os esfor¢cos em torno dos
objetivos maiores das organizacgdes e do fortalecimento da imagem institucional.

Contudo, o mesmo autor ressalta que a implantacdo de um planejamento de
comunicacao integrado esbarra em uma série de dificuldades em torno da execucao.
A heterogeneidade dos profissionais das areas, com especialidades e culturas
distintas, tem dificultado o trabalho em conjunto, pois estes ndo querem abrir méo de
suas opinides, posturas e convicgdes. Mas mesmo com o0s obstaculos, a
comunicacao integrada é irreversivel e continuara avangado.

O perfil dos profissionais de comunicacdo contemporaneos também é
enfatizado na obra de Bueno (2003). Segundo o autor, eles precisam pensar de
forma sistémica e estratégica para atender as novas demanda da comunicagéo

organizacional em uma sociedade da informacdo. N&o se pode limitar-se a ser um
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mero executor de tarefas. E preciso ser “efetivamente um gestor, capaz de tragar
estratégias, fazer leituras de ambientes internos e externos e agir, de modo proativo,
criando espacos e canais para um relacionamento sadio com 0s publicos de
interesse da organizagdo” (BUENO, 2003, p. 12).

lgualmente, o autor d& énfase a necessidade das organizagfes atingirem um
novo patamar: a comunicagcdo como inteligéncia empresarial, onde esta deve ser
planejada e executada, através de pesquisas e monitoramentos que possibilitem um
conhecimento mais profundo de seus publicos de interesse.

Assim sendo, podemos perceber, apés discorrer sobre as contribuicbes de
Torquato, Kunsch, Bueno, que os autores caminham na mesma linha de
entendimento: comunicacdo organizacional numa perspectiva integrada e

estratégica. Planejada e executada para formacéo de relacionamentos.

2.2 COMUNICACAO INTERNA: DIALOGO, INTERACAO E CONSTRUCAO DE
SENTIDO

Apesar do entendimento da importancia de cada subarea da comunicacao:
interna, administrativa, institucional e mercadoldgica para uma perspectiva integrada
e estratégica (KUNSCH, 2009), a pesquisadora deste trabalho ira se debrucar com
maior atencdo sobre a comunicacdo interna. Assim, compreende-a como uma
possibilidade dialégica, interacionista e humanizadora, capaz de intensificar o
envolvimento e os relacionamentos nos espacgos organizacionais, bem como ser

uma forte aliada no alcance dos objetivos institucionais.

2.2.1 Redes e fluxos

Entender a comunicacdo interna perpassa por compreender os fluxos
comunicacdes presente nas organizagdes. Torquato (1986) e Kunsch (2003) os
dividem em trés: descendente, ascendente e lateral. Na comunicacdo descendente,
a informacé&o sai da gestéo até as bases, isto é, a comunicagdo de cima para baixo;
sdo as normas, diretrizes e filosofia das organizacdes. Resume-se a comunicacao
oficial da instituicdo com o objetivo de garantir o desempenho efetivo de todas as
posi¢coes que a compdem.

Ja na comunicacdo ascendente, as informacdes partem das bases para 0s
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superiores hierarquicos — de baixo para cima. S&o relatorios, reunides, caixas de
sugestdes, entre outras formas de consulta que permitem os empregados ofertar
suas opinides e expectativas a gestdo em relacdo a organizacdo. Por fim, a
comunicacdo lateral é a que ocorre entre os pares em nivel funcional. E a
comunicacao entre departamentos, coordenacdes, sec¢des, etc.

Outro fendbmeno pertinente a ser compreendido, ao pesquisar a comunicacao
interna, sdo as redes que permeiam o sistema organizacional: a formal e a informal.
‘A rede formal comporta todas as manifestagdes oficialmente enquadradas na
estrutura da organizacéao e legitimadas pelo poder burocratico” (TORQUATO, 1986,
p. 55). Enquanto a informal nasce das relagbes interpessoais: sdo espontaneas
entre os funcionarios e é dela que surgem “as redes de boatos”.

E necessario que exista equilibrio entre os fluxos de comunicacéo e as redes
para que haja harmonia no sistema organizacional. Uma vez que a grande
guantidade de informacdes descendente pode inibir a comunicagdo ascendente e da
vazdo para que as informacGes corram em redes horizontais e informais. Estas
redes absorvem uma grande quantidade de mensagens ambientais e podem
constituir-se como foco de tensbes, principalmente em momentos de crise
(TORQUATO, 1986).

2.2.2 E entdo, 0 que é comunicacdao interna e qual sua funcéo?

Welch e Jackson (2007, p.183, traducao propria), apos realizar um estudo da
arte sobre a tematica e revisar definicdes do termo de comunicacfes internas,
concluiram que ainda existiam lacunas na teoria e na conceituacdo da tematica e
propuseram a comunicagado interna como “a gestado estratégica de interacbes e
relacionamentos entre as partes interessadas em todos o0s niveis dentro das
organizacodes.”

Em uma linha semelhante, Kunsch (2009) a define como um setor planejado,
com fins bem definidos, para viabilizar toda a interagdo possivel entre a organizagéo
e seus colaboradores. A autora ainda chama a atencdo para a necessidade de
considerar a comunicacdo interna como um campo estratégico das organizacdes
gue precisa ser alinhado as politicas e metas corporativas.

Por sua vez, Marchiori (2008, p. 214), discorre que a comunicagao interna nas

organizagbes “engloba a comunicacdo administrativa, fluxos, barreiras, veiculos,
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redes formais e informais. Promove, portanto, a interagcdo social e fomenta a
credibilidade, agindo no sentido de manter viva a identidade de uma organizagao”.
Sintetizando as atribuicées da comunicacéo interna, (FRIEDL; VERCIC, 2011)
propéem que ela tem duas fungbes principais dentro da organizacao: informar e
fomentar a criacdo do sentido de comunidade. Por sua vez, Torquato (2002),
considerou que o desenvolvimento e a manutencdo de um clima positivo sdo as
principais contribuicbes da comunicagcdo interna para as organizacbes. Welch e

Jackson (2007 p.188, traducdo propria) também apresentam os objetivos da
comunicacao interna:

Contribuir para as relacfes internas caracterizadas pelo comprometimento
dos funcionarios;

e Promover uma sensacao positiva de pertenca nos funcionarios;

e Desenvolver a conscientizagdo sobre as mudancas ambientais; e

Desenvolver a compreensdo da necessidade de a organizacdo desenvolver

0S seus objetivos em resposta, ou em antecipa¢ao, a mudancgas ambientais.

Os objetivos da comunicacgéo organizacional séo ilustrados pelos autores na
figura a sequir.

Figura 2 - Objetivos da comunicag&o organizacional
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Fonte: Welch & Jackson, 2007, p. 186.

O circulo pontilhado simboliza todos da organizag¢do. Ja as quatro setas que
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saem do centro da figura (gestdo estratégica) representam as mensagens
organizacionais e as dicas de seta representam 0s objetivos da comunicacéo
corporativa.

Nessa perspectiva, Matos (2009) afirma 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 organizacdo. Corroborando com essa linha, Pimenta (2010) destaca
gue a comunicac¢ao dentro da organizacao contribui para a definicdo e concretizacao
de metas e objetivos, além de possibilitar a integracdo e o equilibrio entre seus
componentes. Scroferneker (2007, pg. 86) também discorre sobre a importancia da

valorizacdo da comunicacgao pelas organizacdes.

Valorizar a comunicacéo interna significa valorizar o colaborador [...]
atribuindo-lhe “lugar” na organizagcdo como pessoa € ndo somente
como recurso [humano]. Esse lugar atribuido podera ser o gerador
do sentimento de pertencimento/ do fazer parte da organizacdo, o
que tenderd a reverter positivamente para a efetividade
(lucratividade/produtividade) de uma organizagao.

Welch (2012) reforga as contribuigdes da 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. al
(2014), reforcam que a Comunicacao Interna € importante para a construgdo de uma
cultura de transparéncia, a qual reflete no envolvimento institucional do colaborador.

ApoOs estudos em uma organizacao australiana, Karanges, Johnston, Beatson,
e Lings (2015), concluiram que a comunicagdo organizacional interna tem um efeito
positivo direto no desenvolvimento e engajamento dos funcionarios, sendo um
instrumento que facilita as interacdes e relacionamentos entre gestores e
empregados e abre caminhos para transmitir objetivos e valores institucionais.

Também é valido ressaltar que a credibilidade da instituicdo perante o
mercado e a sociedade é influenciada diretamente pelo publico interno. Bueno
(2009) destaca que os empregados sédo os “melhores porta-vozes” da instituicdo em
gue trabalha, porque podem expressar, com mais autenticidade do que outros
publicos, os valores positivos ou negativos da cultura organizacional. Colaboradores

descontentes e mal informados geram prejuizos imensos as organizacoes.
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White, Vanc e Stafford (2010) também ressaltam as contribuigcbes positivas
que os colaboradores bem informados podem trazer diante do publico externo. As
autoras, citando Howard (1998), enfatizam que a depender do fluxo de
comunicacdo, os funcionarios podem ser os melhores embaixadores de uma
organizagdo diante do publico externo ou 0s mais criticos. Assim sendo,
colaboradores bem informados séo mais propensos a defender instituicio e menos
predisposto a espalhar boato (CUBBGE, 2005).

Nesta perspectiva, um sistema de comunicacdo de mao dupla eficiente -
descendente e ascendente - capaz de transmitir o fluxo de informacdes que a
organizacao tem interesse em compartilhar e que permite a retroalimentagcéo pelos
seus colaboradores - torna-se ponto de partida para o alinhamento do discurso de
uma organizacao e para fomentar o engajamento de seus colaboradores. Assim, a
comunicacao interna assume um papel de extrema relevancia estratégica na gestéao
das organizagoes.

Portanto, a organizacdo que possui um sistema de comunicacdo interno
bilateral implantado é capaz de alcancar melhores condicdes de planejamento
estratégico, pois ele permite que os colaboradores estejam mais informados,
proporcionando-lhe um conhecimento sistémico dos processos da organizagdo da
qual ele faz parte e um ambiente de trabalho mais harménico. 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
(SimBes e Lima,1997). Assim sendo, a comunicacao interna ndo ira resolver todos
0s problemas institucionais, mas pode se tornar uma forte aliada para auxiliar em um

ambiente mais harmoénico e interacionista.

2.2.3 Canais de comunicacao interna: aceitacéo e preferéncias

As organizacfes podem utilizar de varios canais de diferentes formatos para
se comunicar e construir relagdes internas positivas com seu stakeholders.
Contudo, Welch (2012) advoga: ao mesmo tempo em que a comunicacado pode
contribuir para a eficacia das relacdes organizacionais, ela pode se constituir como
uma ameaca e tornar-se um fator contraproducente. A autora ressalta ainda que os

potenciais benéficos da comunicacao interna dependem de mensagens apropriadas
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que cheguem aos funcionarios em formatos aceitaveis para eles. A vista disso, se 0s
funcionarios sentem que a informagdo € conduzida de forma inadequada, o
processo de comunicacdo podera danificar as relacdes internas.

Em linha semelhante, Caleira (2015, p. 4), destaca a relevancia de escolher
0s meios de comunicacdo adequados para emitir, de forma direcionada e clara, a
mensagem, de acordo com as preferéncias dos funcionarios “[...] quando os meios
de comunicacao interna sdo utilizados indistintamente e a todos os niveis gera-se 0
desinteresse e, consequentemente, uma atitude negativa em todos o0s
colaboradores”.

Torquato (2002, p. 42) também ja havia chamado atencéo para a importancia
da escolha certa do meio do envio da mensagem. “Quando um gerente escolhe um
canal errado para transmitir sua mensagem, seguramente nao tera éxito”. Welch e
Jackson (2007) e Ruck e Welch (2012), chamam atencdo para a necessidade de
realizar pesquisas com o objetivo de mapear e avaliar as preferéncias dos
funcionarios em relacéo aos canais e conteldo de comunicacao, a fim de atender os
reais anseios dos colaboradores em relagcéo a informacao institucional.

White et. al. (2010) indicaram em seus achados que a comunicacédo dialégica
e interpessoal € a preferida pelos colaboradores. A pesquisa apontou que o e-mail &
adequado para envio de informacfGes rapidas e atualizacdes; o site ndo é
considerado um canal de comunicacdo diaria dos colaboradores, mas é um meio
importante para arquivo de informacfes; o0s documentos impressos como
memorando, oficio, entre outros, significam para os funcionarios importancia. Ja a
interacdo face a face é 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 satisfacdo do colaborador.

As reunides foram apontadas como um importante canal de comunicacao.
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 informacdes de 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
instituicdo, quando os gestores usam a interagcao face a face para realizar a
comunicacdo dos assuntos institucionais. Um dado da pesquisa de Men chama

atencao: a preferéncia dos colaboradores pelas midias tradicionais, em detrimento
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das midias sociais, apesar dos funcionarios utilizarem muito essas redes em sua
vida pessoal.

Contudo, Paul e Welch (2007) ressaltam que seria ilusério achar que a
implantacdo de uma comunicacdo interna € algo simples, principalmente em
grandes organiza¢fes, onde seria praticamente impossivel que todas as decisfes e
estratégias sejam consultadas aos funcionarios através do didlogo, sendo uma
impossibilidade pratica, a ndo ser em organizacfes bem pequenas. Nesse sentido,
0s autores ainda enfatizam que a depender das circunstancias, os meios de
comunicacdo sdo uma escolha estratégica Imprescindivel.

Welch (2012) apresenta trés formatos de meios que podem ser utilizados para
mediar a comunicacgao interna nas organizacdes: impresso, eletrénico e face a face.
A seguir apresentam-se alguns canais, sugerindo os prés e contra, conforme o0s
formatos trazidos por Welch (2012). O levantamento apresentado n&o exaure todo o
campo de pesquisa do estudo e tampouco se assume como uniforme para todas as

instituicbes, uma vez que cada organizacdo tem suas particularidades.

Quadro 1- Sugestao de possiveis exemplos de canais de comunicacao interna

Formato Canal Publico Prés Contra
Eletrénico E-mail Individual ou | Rapido; O receptor pode ignorar
grupal Barato; a mensagem;

E possivel encaminhar | Possibilidade de o leitor

arquivos; nao compreender a

Envio ao grande mensagem;

ndamero de pessoas. Gerar um grande
namero de

guestionamentos que
necessitam de

respostas




Eletrénico Intranet Restrito aos | Rapida; Funcionario precisa
membros da | Informacdes acessar a intranet
organizacdo | dinamicas; E necessaria

Riqueza de Multimidia; | atualizacao constante;

Banco de Dados;

Transparéncia Ativa .

Eletrénico Video- Individual ou | Econdmica; Precisa ter uma boa
conferéncia | grupal Atingi  pessoas de | conexdo com a internet;

diferentes localidades; | Pode ocorrer falhas

Possibilidade de chat; | técnicas e afetar a

Pode ser gravada imagem e som;
Dificuldade de usar a
ferramenta pelos
participantes

Eletrénico Midias Individual ou | Rapida; Possibilidade de

Sociais Grupal Econdmica. disperséo;
Possibilidade de Necessita de conexao
Interacdo instantédnea. | com a internet;
Parte do publico pode
néo ter aderido as
midias sociais.

Face a face Reunibes Individual ou | Visé&o sistémica da Divergéncia entre os

grupal instituicdo e de como participantes;

as decisdes sao
tomadas;

Possibilidade de dirimir
ruidos de
comunicacao;

Difundir
responsabilidades;
Desenvolvimento do
sentimento de
identidade grupal e de
pertencimento entre 0s
participantes;
Possibilidade de

fortalecer o

Opinides negativas
afeta o global;
Possibilidade de torna-
se longa e dispendiosa;
O grupo pode néo ser
coeso e a comunicagao
nao fluir;

Desconforto ao expor a

opinido abertamente.
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relacionamento entre

funcionario e gestor.

Face a Face | Visita as Grupal Colaborador se sente Requer tempo do
unidades valorizado; gestor.

Compreender a Para,

realidade dos momentaneamente, 0s

funcionarios; processos
administrativas, em

Comunicacao virtude do dialogo.

dialégica. Se tiver varias filiais em
diferentes localidades,
€ cansativo para o
gestor.

Face a face Eventos Grupal Interacéo grupal; Caro;

Sentimento de Logistica.
pertencimento e Demanda tempo.
comunidade.

Impressos Boletins Grupal Mensagens O funcionario pode nédo
direcionadas a ler seu conteudo;
publicos especificos; Custo de impresséo;
Credibilidade. Sustentabilidade.

Impresso Cartazes/ Grupal Visual atraente; Mensagens curtas.

Mural Custo baixo; Cartazes

Pode ser colocado em
varios pontos
estratégicos da
instituicdo (hall de
entrada, elevadores,

etc.)

desatualizados;

Sustentabilidade.

Fonte: Elaboracdo da autora (2017), baseada em Welch (2012)
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Um ponto também importante para que a comunicacao 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
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fluxo comunicacional. Pouca informacdo 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 comunicagao
interna ndo é uma tarefa facil. O pdblico interno ndo € homogéneo, com
caracteristicas e niveis de necessidades diferentes (GRAY; LAIDLAW, 2002) e por
ISSO € preciso tracar estratégias para investigar qual o perfil de seu colaboradores,
buscando descobrir: quais séo as informagfes que querem receber; quais sdo 0s
canais mais adequados para enviar mensagem para seus stakeholders; além de
mapear se a quantidade de informacdes enviadas € adequada. Visto que, do mesmo
modo, a comunicacdo interna pode auxiliar na construcdo de um bom
relacionamento entre organizacdo e empregado, ela também pode se tornar um fator
de risco e fonte de criticas, desconfianca e descredibilidade.

Assim sendo, é possivel reconhecer, por meio da literatura apresentada, que
a comunicacao interna € uma forte aliada para as instituicbes que buscam ser bem
sucedidas. Além de varios beneficios internos como eficacia nas relagdes, interacao,
sentimento de pertencimento, comprometimento, conscientizagdo, valorizacao,
engajamento e credibilidade, a comunicacdo interna ainda pode auxiliar no
fortalecimento da imagem com o publico externo, uma vez que os funcionarios séo
as pessoas mais crediveis para falar da instituicdo externamente.

Portanto, é perceptivel que a comunicac¢ao interna nao ira solucionar todos os
problemas institucionais, posto que as organizacdes sdo extremamente complexas
permeadas por um conjuntos de singularidades, mas é coerente reconhecer que ela,
gquando planejada, pode ser utilizada como ferramenta de gestdo, capaz de

potencializar o dialogo e promover a construcao de sentido.

2.2.4 Avancos e perspectivas da comunicagéo interna

Como ja exposto anteriormente, a comunicacao interna comeca a ganhar
forca nos anos 80. Sua ascensdo prosseguiu na década de 1990 e cresceu em
estudos e praticas nos anos seguintes. Dando continuidade a essa tendéncia, em
2010, compreendendo a area como dominio independente, os profissionais de

comunicagdo do Reino Unido criaram o Instituto de Comunicacdo Interna
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(www.ioic.org.uk). Ainda no Reino Unido, o Instituto de Rela¢cdes Publicas

(www.cipr.co.uk), destinou um espaco somente para a area de comunicadores

internos: o CIPR Inside http://www.cipr.co.uk/content/member-groups/cipr-inside). Na

Unido Europeia, a area também conta com a Associacdo Europeia para a

Comunicagéo Interna (www.feiea.com) e nos Estados Unidos, a Associagao

Internacional de Comunicadores Estratégicos (www.ccmconnection.com), também

tem voltado sua atencdo para analisar, discutir e tracar estratégias de comunicacao
interna (VERCIC; VERCICB; SRIRAMESHC, 2012).

No Brasil, a comunicacdo interna também vem ganhando espacos
significativos. A Associagao Brasileira das Agéncias de Comunicacdao (ABRACOM)
criou um Grupo de Trabalho de Comunicacdo Interna e realiza, desde 2013, o
encontro “Verso e Reverso da Comunicagao Interna” que reune especialistas e
profissionais da é&rea para debater sobre a temética. Além disso, a Abracom
publicou, em 2008, o “Caderno Comunicagdo Organizacional - Como Entender a
Comunicacao Interna”, o qual traz, de forma resumida, desde o conceito, a dicas de
COMO mensurar a comunicacao interna,

A Associacao Brasileira de Comunicagdo Empresarial (ABERJE) da mesma
forma vem dando énfase a temética. A Associacdo vem promovendo, anualmente,
desde 2001, o encontro “Mix Aberje de Comunicagao Interna e Integrada”, onde os
participantes debatem desafios, tendéncias e praticas da area. O encontro esta em
sua 172 Edicao.

No campo académico, a Associacdo Brasileira de Pesquisadores de
Comunicacdo Organizacional e Rela¢Bes Publicas (ABRAPCORP) tem fomentado
as producoes cientificas através de publicacées e eventos na area de Comunicacgao
Organizacional. Atualmente, a Abrapcorp realiza o Congresso Brasileiro Cientifico de
Comunicac¢do Organizacional e de Rela¢des Publicas. Na edicdo de 2016, os anais
do evento trouxeram cerca de 10% das publicacbes relacionadas a tematica
comunicacao interna. Levantamento realizado por esta pesquisadora em marco de
2017, apdés uma busca dos termos “comunicacao interna” ou “comunicacgao interna
com empregados”, nos titulos ou no resumo das produgoes.

E possivel perceber que a comunicacdo interna, apesar de ser uma area
nova, estad crescendo e ganhando espaco mundialmente em literatura e pratica.
Vercic, Vercicb, e Srirameshc (2012) afirmam que o campo vem sendo defendido por

especialistas da éarea como um dominio independente essencial para as
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organizacdes bem-sucedidas. Cada vez mais, as organizacdes e seus profissionais
de relagBes publicas estdo reconhecendo a importancia de fortalecer a comunicacéo
interna com os funcionarios. (MISHRA; BOYNTONB; MISHRA, 2014). Assim sendo,

a perspectiva da comunicacao interna para 0s proOXimos anos € avancar ainda mais.

2.3 COMUNICACAO INTERNA E GESTAO PUBLICA EDUCACIONAL

Neste tdpico, € proposto a reflexdo das contribuicdes da comunicacao interna
como ferramenta estratégica de gestdo publica, mais especificamente para a
instituicbes publicas de ensino superior. Organizacfes responsaveis pelo processo
de criacdo e disseminacdo do conhecimento (CHIARINI; VIEIRA, 2012), as quais
exercem um papel de extrema relevancia na formacdo cidada, profissional e no
desenvolvimento da sociedade, através do ensino, pesquisa e extensédo (BRASIL,
1996). Para tanto, faz-se uma breve contextualizacdo das transformacdes da
administracdo publica, a partir da redemocratizacdo do Brasil, bem como a Reforma
da Administracdo e seus reflexos na gestdo publica educacional. A partir dai,
sugere-se como a comunicagao interna pode auxiliar a gestdo das instituicbes de

ensino superior no seu contexto atual.

2.3.1 Gestdo Publica Educacional como Parte Integrante da Administracéo

Publica

A Administracdo Publica brasileira passou por uma série de transformacdes
em sua estrutura organizacional ao longo dos anos, decorrentes de aspectos
econdmicos, politicos e sociais. Um desses fatores foi a redemocratizacdo do pais
em 1985, que possibilitou novos espacos de mobilizacdo e debate na base da
sociedade brasileira, limitados durante o periodo do regime militar. A possibilidade
de reivindicar pela populagdo, movimentos sociais e entidades representativas
fomentou uma sociedade civil mais bem estabelecida como @mbito de acao politica
e impulsionou a participacao social na vida do Estado brasileiro.

A Constituicdo Federal de 1988, por sua vez, intensificou esse redesenho
institucional, trazendo varios dispositivos de uma democracia representativa, como,
por exemplo, o referendo, e o direito dos cidadaos de proposi¢céo de projeto de lei

(KINZO, 2001). Esse novo formato institucional foi marcado por um maior
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envolvimento da sociedade civil no controle das a¢des do governo, na cobrancga nas
definicbes das politicas publicas, bem como por servicos publicos de maior

qualidade.

Paralelo a essas mudancas sociais, a década de 80 foi marcada por uma
crise fiscal no Brasil. Conforme Bresser (1996), o pais vivia hessa época uma
estagnacéo e altas taxas de inflagdo que fez o Estado perder sua capacidade de
promover 0 crescimento econdomico. Discorrendo sobre essa conjuntura,
Goncalves (2008) expBe que a crise deixou notdria a vulnerabilidade do modelo
econdbmico brasileiro, que tinha como algumas de suas caracteristicas o
nacionalismo econémico e o Estado como produtor direto de bens e servicos. Em

meio a instabilidade, ele j& ndo conseguia mais atender as demandas sociais.

Andalogo a crise, o modelo liberal de economia, que defendia o Estado
Minimo, se fortalecia internacionalmente. Aspecto decisivo para a implantacdo de
um novo modelo de desenvolvimento no Brasil, fincado nos principios do Estado
Liberal. Deu-se, assim, inicio ao processo de desestatizacdo do aparelho do
Estado brasileiro, que reduzia o papel da administracao publica como executor ou
prestador direto de servigos, ficando, entretanto, com o papel de regulador ou
provedor destes. Para Mantega (2001, p. 27), “os principios basicos professados
por essa nova doutrina eram a desregulacdo do Estado, a privatizacdo e a

abertura comercial’.

Em 1995, no governo do presidente Fernando Henrique Cardoso, foi
lancada a reforma do Estado, justificando que seria indispenséavel para estabilizar

e fazer avancar a economia, tornar a administracdo publica mais eficiente e mais

bY

direcionada a cidadania, bem como reparar as demandas de desigualdades

sociais e regionais.

E preciso, agora, dar um salto adiante, no sentido de uma
administragdo publica que chamaria de “gerencial’, baseada em
conceitos atuais de administracdo e eficiéncia, voltada para o
controle dos resultados e descentralizada para poder chegar ao
cidaddo, que, numa sociedade democrética, € quem da legitimidade
as instituicbes e que, portanto, se torna “cliente privilegiado” dos
servicos prestados pelo Estado (BRASIL, 1995, p.7).

A reforma do Estado significava na pratica uma nova forma de gerir o bem

publico, alicercada nos parametros da administracdo privada como, por exemplo,
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énfase em resultados, produtividade, eficiéncia na prestacdo dos servi¢cos, reducao
da burocracia, foco no cidadao, entre outros. Trés principios balizam a administracéo
gerencial: controle de resultados, controle social e controle por competicdo
administrativa (BRESSER, 1996).

Discorrendo também sobre os reflexos da reforma do estado nos servigos
publicos, Terto e Pereira (2011), expéem que o novo modelo de administracdo
exige dos agentes publicos, planejamento estratégico das acgbes realizadas,
elaboracdo de indicadores de desempenho, maior autonomia gerencial e,
principalmente, avaliacdo dos resultados obtidos, como uma forma de controle

entre as metas tracadas e 0s objetivos alcancados.

Neste contexto de redemocratizacdo e de implantacdo de um novo modelo
de gestdo, a sociedade passou a intensificar a cobranga na participacdo das
decisbes tomadas pelo Estado, bem como o retorno dos investimentos dos
impostos pagos pela coletividade. Essa nova conjuntura também refletiu na
gestdo educacional publica visto que “a administracdo escolar nao se faz no
vazio, realizando-se, em vez disso, no seio de uma formac&o econdémico-social, e
sendo, portanto, determinada pelas forgas sociais ai presentes” (PARO, 2001, p.
123).

Nessa perspectiva, Cabral Neto (2009, p. 196) ressalta a necessidade das
instituicbes educacionais publicas acompanharem os novos padrdes impostos a
administragdo publica. “O argumento fundante desse movimento de
modernizacao da gestdo no setor publico, no pais, pde em relevo a necessidade
de modernizar a gestdo educacional em todas as suas instancias”. Por sua
vez, Terto e Pereira (2011, p. 6) discorrem sobre os avan¢os dos parametros
gerencialista na administragdo educacional: [...] “a gestao escolar orientada por
resultados, tém tido cada vez mais espaco na esfera publica e chegado as

instituicdes escolares como premissa para uma educacio de qualidade”.

Ramos, Lira e Soares (2012, p. 261), apOs realizar um estudo sobre a
Reforma do Estado do Brasil e seus desdobramentos na modernizacao da gestao
da Educacéo, realizando um corte temporal de 1995-2006, concluiram que a
reforma do Estado “trouxe uma modernizacdo na perspectiva gerencialista,
resultando na descentralizacdo, na gestado por resultados e na participacdo da

comunidade escolar”. Os autores ainda discorrem que essa conjuntura
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possibilitou impulsionar o debate em torno da qualidade da educacgao, da defesa
da escola publica, gratuita e acessivel a todos.

Contudo, é preciso ressaltar que, na Reforma do Estado, o governo alegou
que precisava investir na educacao basica e o ensino superior acabou ficando
nas maos de atores privados (GONCALVES, 2008), o que refletiu diretamente no
avanco da privatizacdo do ensino superior no Brasil. Além disso, o modelo
educacional pautado nos parametros do gerencialismo, qual seja a gestédo
escolar orientada por resultados, pode levar as instituicbes a competirem entre si
e 0s gestores educacionais canalizarem seus esforcos em indices quantitativos
em detrimento dos qualitativos, a fim de garantir o alcance das metas
estabelecidas (TERTO; PEREIRA, 2011). Outro ponto que merece ser observado
€ que o Estado acabou reduzindo sua presenca e se eximindo de cumprir
integralmente sua funcdo de provedor do direito social educacional (BUENO,
2015).

Diante do exposto, € possivel perceber que a Reforma do Estado refletiu
diretamente na educacao brasileira. Aspectos positivos como, por exemplo, o
fomento ao debate de uma educacao publica de qualidade, bem como, alguns
avancos na educacdo basica. Em contrapartida, viu-se a massificacao,
mercantilizacdo e privatizacdo do ensino superior sem um efetivo controle da

qualidade pelo o Estado.

2.3.2 A Busca da Eficiéncia do Estado e os seus Reflexos na Expanséao do

Ensino Superior Pablico

Como ja exposto no decorrer deste capitulo, apos a reforma gerencial e a
adocdo de pardmetros neoliberais, o Estado voltou sua atengdo e investimentos
educacionais, em grande parte, para o0 ensino basico, sendo que o0 ensino superior,
em sua maioria, ficou sendo gerido pelo setor privado. Contudo, em 2007, no
governo do Presidente Luiz Inacio Lula da Silva, foi lancado o Plano de
Desenvolvimento da Educacédo (PDE), elencando uma série de a¢des que propunha

a melhoria da qualidade do ensino em todos os niveis e modalidades educacionais.

Como parte integrante do PDE, foi instituido, através do Decreto n°

6.096/2007, o Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansao das



Universidades Federais (REUNI) com a proposta de ampliacdo do acesso e
permanéncia na educagao superior. Entre suas diretrizes estdo: redugcédo das
taxas de evasdo; aumento de vagas de ingresso, especialmente no periodo
noturno; flexibilizagdo dos curriculos e ampliacdo de politicas de inclusdo e
assisténcia estudantil. Ainda como metas o REUNI propde: o aumento do
namero de alunos por professor e a reducdo de custos por estudante.

Para aderir ao Programa, as universidades deveriam apresentar seus
planos de reestruturacdo, e, se aprovados, eram destinados recursos
financeiros adicionais para suprir as despesas decorrentes das acdes propostas.
O repasse dos valores extras ficaria vinculado ao cumprimento das etapas. De
acordo com o relatério do primeiro ano de REUNI (MEC, 2009), das 54
universidades federais, 53 aderiram ao Programa. Ainda conforme o documento,
as instituicbes que adotaram o Programa pactuaram, em 2008, 3.459 novos
cargos, sendo 1.821 de docentes e 1.638 técnicos. Por meio do incentivo do
Reuni, foram criadas quatorze universidade publicas (LEDA; MANCEBO, 2009).

Ao fazer um estudo da arte sobre o REUNI, Baptista et. al. (2013),
acreditam que ainda sao poucas as literaturas que apresentam a avaliacdo do
REUNI. Sendo assim, ainda ndo € possivel apontar conclusivamente seus
aspectos negativos, ficando inconsistente qualquer afirmacdo nessa linha. As
autoras ainda apresentam, como resultado da pesquisa, que 0s poucos trabalhos
encontrados apontam fatores positivos para o programa, tendo como principal

indicador a democratizacdo do acesso a educacéao.

Além do REUNI, incentivando a politica de expanséo do ensino superior, foi
criado, em 2008, os Institutos Federais de Educacdo Ciéncia e Tecnologia.
Instituicbes multicampi pluricurriculares que visam ofertar ensino superior, basico e
profissional. Os institutos sado equiparados as Universidades Federais em relacao
a regulacdo, supervisdo e avaliacdo dos cursos superiores, além da
responsabilidade de promover o tripé: ensino, pesquisa e extensdo (BUENO,
2015). Sao objetivos dos Institutos Federais em relagdo a educacdo superior,

conforme a Lei 11892/2008, que instituiram os IFs:

VI - ministrar em nivel de educacao superior:
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a) cursos superiores de tecnologia visando a formacdo de

profissionais para os diferentes setores da economia;
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b) cursos de licenciatura, bem como programas especiais de
formacédo pedagdgica, com vistas na formacao de professores para a
educacao basica, sobretudo nas areas de ciéncias e matemaética, e
para a educacéo profissional,

c) cursos de bacharelado e engenharia, visando a formacdo de
profissionais para os diferentes setores da economia e areas do
conhecimento;

d) cursos de poés-graduacdo lato sensu de aperfeicoamento e
especializacado, visando a formacdo de especialistas nas diferentes
areas do conhecimento; e

e) cursos de poOs-graduacao stricto sensu de mestrado e doutorado,
gue contribuam para promover o estabelecimento de bases sélidas
em educacado, ciéncia e tecnologia, com vistas no processo de

geracgdo e inovagao tecnoldgica (BRASIL, 2008).

Atualmente, existem 38 institutos, composto por 644 campi. Para Bueno
(2015, p. 143), a implantacdo do ensino superior nos Institutos Federais contribui
para contrapor a privatizagdo do ensino nessa modalidade, nas Ultimas décadas e
concluiu que “impactos positivos sejam constatados num periodo ndo muito
longo”. A autora ainda afirma que embora o governo do presidente Lula tenha
dado continuidade as acfes de investimento que contemplam instituicbes de
ensino superior da rede privada, através de bolsas de estudos, é preciso
reconhecer que houve um processo real de democratizacao regional da educacgao
publica com os Institutos Federais.

2.3.3 Comunicacdo Interna como Ferramenta Estratégica para gestao das
IFEs

Diante do exposto, é possivel reconhecer que ha uma pressao conjuntural
para a modernizacdo da gestdo educacional publica superior, pautada nos
principios gerencialista, tais como: avaliagdo de desempenho, fiscalizagéo
premiacdo, entre outros. Utilizando-se como |justificativos fatores como
produtividade, eficiéncia, democratizacdo e um maior controle social das acdes da
Administracdo Publica. Corroborando com esse cenario, h4 um anseio social pela

prestacao de servigcos publicos de maior qualidade.

Reforcando esse contexto, se junta a funcédo social do ensino superior
publico como uma possibilidade de formar cidaddos com maior autonomia e

criticidade para construir uma sociedade mais justa e solidaria. De igual maneira,



tem como funcdo formar profissionais aptos a participarem do desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico, atrelados as transformacdes sociais, econémicas, politicas
e culturais. Posto isto, enfatiza-se a importancia de buscar mecanismos para

impulsionar a gestéo eficaz dessas instituicdes.
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Como forma de acompanhar os resultados das instituicbes de ensino

superior, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (1996) trouxe, como eixo

fundamental, a necessidade de avaliacdo, sendo que essa tarefa ficou sob

responsabilidade da Unido. Para tanto, o governo federal instituiu o Sistema

Nacional de Avaliacédo da Educacao Superior (SINAES) — por meio da Lei n°. 10.861,

de 14 de abril de 2004 - o qual é utilizado para mensurar a qualidade das instituicdes

de ensino superior do Brasil. O SINAES designou trés formas distintas de avaliacdo

das IES, que, conforme o MEC (BRASIL, 2005), estédo interligadas entre si:

e Avaliacéo da Instituicao (Autoavaliacao e Avaliacdo Externa);
e Avaliacéo dos Cursos de Graduacao;

¢ Avaliacdo do Desempenho dos Estudantes (Enade).

Além desses desafios educacionais, os gestores das IEs publicas precisam
estar atentos aos processos administrativos que viabilizam o alcance das metas
do ensino, desde material de expediente, mobilia, equipamentos a infraestrutura,
0s quais sO6 sdo possiveis serem realizados por meio de licitagdo publica,

conforme preconiza a Lei 8666/1993.

Ao realizarem um mapeamento da literatura sobre gestdo Universitaria,
Janissek et. al. (2016, p. 1) observaram que ainda ha uma vulnerabilidade e uma
escassez de aportes te6ricos mais consistentes que caracterizam a gestao
universitaria. “A maioria dos estudos que tem a universidade como campo de
investigacdo aborda tematicas relacionadas com as atividades fins deste tipo de
organizacdo, quais sejam o0 processo e a avaliacdo do ensino, pesquisa e

extensao”.

Para as autoras, a caréncia de estudos relacionados a essa tematica, torna-
se preocupante, em virtude das pressdes internas e externas, que as instituicoes
de ensino superior publicas vém enfrentando por melhores indicadores e servigos

mais elevados, tanto na formagéo cidada e profissional do individuo, quanto no


http://portal.inep.gov.br/web/guest/superior-sinaes
http://portal.inep.gov.br/web/guest/superior-sinaes

desenvolvimento social.

Outra complexidade para os gestores educacionais das IEs publicas é
manter um clima conciliador no que concerne ao ambiente interno de suas
instituicbes. O quadro de profissionais efetivos das IEs € composto por duas
categorias distintas: técnicos administrativos e professores. Individuos com suas
especificidades, subjetividades e expectativas que, muitas vezes, geram conflitos
que necessitam da mediacdo do dirigente para ser resolvido. HaA também uma
cobranca, cada vez maior, por parte dos servidores, de participarem dos
processos decisorios das instituicbes, bem como de ter conhecimento dos atos
dos gestores. Exigindo dos atuais dirigentes educacionais, uma gestdo mais

participativa, transparente e dialdgica.

Assim sendo, recai sobre 0s gestores, que estdo a frente das instituicdes de
ensino superior publicas, buscarem estratégias eficientes que possibilitem novas
praticas inovadoras, diante dos desafios postos. E preciso encontrar mecanismos
para uma gestdo equilibrada dos processos meios e fins (administrativos e

académicos), que fazem parte da dinamica dessas instituigoes.

Diante desse cenario, cabe aos gestores educacionais buscarem condicdes
que propiciem um ambiente organizacional suscetivel as exigéncias internas e
externas quanto a eficiéncia e eficacia dos servicos prestados. Nesta perspectiva
Busch (2015), discorre que ha um reconhecimento de que as instituicbes de
ensino necessitam de colaboradores qualificados e comprometidos, que, por sua
vez, precisam de lideres efetivos e eficazes para produzir resultados favoraveis.
Conforme o autor, existe uma convic¢cdo generalizada de que a qualidade da
lideranca educacional reflete diretamente nos resultados alcancados. Para melhor
compreender o termo lideran¢ca educacional, apresenta-se aqui as observacdes
trazido por Busch (2007, p. 403).
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Leadership can be understood as a process of influence based on
clear values and beliefs and leading to a ‘vision’ for the school. The

vision is articulated by leaders who seek to gain the commitment
staff and stakeholders to the ideal of a better future for the school,
learners and stakeholders.

O autor ainda acrescenta que sO é possivel alcancar os objetivos

educacionais, se a gestéo for aceita pela comunidade académica. Outro ponto que

of
its
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Busch chama atencéo é que, se os dirigentes buscarem se concentrar apenas nas
iniciativas internas, correm o risco de se tornar apenas gerenciais. Portanto, os
gestores educacionais tém inumeros desafios a enfrentar para o alcance dos
objetivos organizacionais, 0s quais s6 sdo humanamente possiveis atingir com a

contribuicdo dos colaboradores internos.

2.3.4 Comunicacéao interna: aliada dos gestores publicos educacionais

Assim sendo, traz-se aqui a comunicacdo interna como ferramenta
estratégica para auxiliar a gestdo das instituicbes publicas de ensino superior.
Nesta perspectiva, apresentam-se as investigacfes de White et. al. (2010), as
quais realizaram uma pesquisa qualitativa, por meio de entrevistas abertas, com
147 funcionérios de uma grande universidade multicampi. Em seus achados, as
autoras constataram que o0s colaboradores, os quais tinham acesso a mais
informagdes sobre a universidade, por meio de comissdes ou contato com a

gestdo, manifestaram maior satisfacdo com o trabalho e orgulho do campus.

A pesquisa também apontou que os funcionarios, 0s quais se sentiam mais
bem informados, relataram perceber um senso de comunidade dentro da
instituicdo, além de se disporem para defender a organizacdo. Outro dado trazido
pelas autoras € que os funcionarios se sentem mais satisfeito com a informacéo
quando ela parte diretamente da autoridade maxima da universidade. O estudo
ainda indicou que o encontro face a face € o mais adequado para os gestores

estimulares seus colaboradores a atingirem as metas da organizacao.

Sales (2013), em sua pesquisa, também desenvolvida em uma
universidade publica, reforca os resultados positivos trazidos pela comunicacao
interna as instituicbes de ensino superior. O autor realizou entrevistas
semiestruturadas com seis gestores da instituicdo pesquisada e obteve resposta
de 168 servidores docentes e técnicos, por meio de um questionario
semiestruturado na forma online. Como resultados de seus estudos, Sales destaca
que ao ofertar uma visdo sistémica da organizacdo, pode fazer com que 0s
servidores se sintam corresponsaveis pela producdo e transferéncia de
conhecimento a sociedade, bem como pela formacgéo profissional dos estudantes,

enfim, sintam-se corresponsaveis pelos objetivos planejados pelas IEs para a



consecucao de sua missao.

O autor ainda acrescenta que o0s gestores das instituicbes de ensino
superior precisam proporcionar a comunidade académica uma gestéo dialdgica e
transparente, a fim de envolvé-la nos assuntos organizacionais e com vistas a
enfrentarem os desafios interno e externos postos a esses espacos educacionais.
Ele reforca que as dire¢des dos fluxos determinardo a sinergia necessaria para a

ocorréncia de quaisquer mudancgas que sejam precisas.

Na mesma linha, Ribeiro (2015), ressalta que a comunicacdo, mesmo nao
sendo uma atividade-fim das instituicdes de ensino superior, € uma atividade-meio
de extrema importancia para a concretizacdo dos objetivos organizacionais, pois
perpassa as atividades de ensino, pesquisa e extensdo, e esta intrinseca aos

objetivos estratégicos dos setores administrativos e académicos.

Silva (2007), pesquisando sobre o processo formal de comunicacéo interna
de uma universidade publica, ja havia chamado atencdo sobre a importancia de
compartilhar informacbes de forma sistémica para integrar os programas e
projetos dentro das IEs, devendo ser usada como forma de auxilio para que os
servicos ofertados pela sociedade sejam realizados pelos colaboradores com
qualidade.

Os seus estudos apontaram como principais barreiras de comunicacao,
dentro da universidade, a falta de feedback e a informacdo da chefia nédo
compartilhada entre os funcionarios. Ja4 como fatores facilitadores da
comunicacado, o estudo apontou o bom relacionamento com 0s colegas e com o
gestor. Para a autora, esses fatores devem ser observados, pois a comunicagao
interna impacta diretamente na operacionalizacdo da instituicdo e reflete na

qualidade na qualidade dos servicos.

Um fator também importante observado por Cruz (2010) € que a
comunicacdo é uma das dez dimensdes trazidas como ponto de andlise do
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES), que esta
presente no artigo 3° da Lei° da 10.861/2004. Em relacdo a comunicacéao interna,
0 SINAES traz por diretriz:

Consisténcia e exequibilidade das propostas de comunicacdo com
a comunidade interna, favorecendo a socializacdo das informacdes
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e qualificando a participagdo coletiva nas atividades da IES,
envolvendo a relacdo entre o0s cursos e demais instancias
académicas (BRASIL, 2005, p. 18).

Diante do exposto, a comunicacéo interna, além de ser uma ferramenta que
pode ajudar os gestores publicos educacionais das IEs a harmonizar o ambiente
interno de suas instituicdes, com vistas ao desenvolvimento do ensino superior,
ainda € um das dimensdes de andlise do SINAES, quanto a qualidade das IEs.
Portanto, cabe aos dirigentes educacionais utilizar a comunicagao interna como

uma forte aliada na conducgéo das instituicbes de ensino superior.

Contudo Welch e Rukc (2012), ressaltam que muitas vezes a comunicagao
interna € minada pela falta de clareza dos gestores. As autoras ainda
acrescentam que € preciso compreender que 0s processos de comunicacao

precisam dar énfase ao dialogo, ao invés de volume e canais.

Com linha de pensamento semelhante, Scroferneker (2007) destaca que
alguns gestores acreditam que o envio de informacdes descendentes da gestao
para os corpos funcionais, por meio de boletins e murais € sinénimo de
comunicagao interna. A autora ressalta que “comunicacdo interna € bem mais
ampla e complexa do que simplesmente informar o funcionario” (2007, pag. 83).
Para ela, a comunicacdo interna pressupde a efetiva participagdo dos
colaboradores, dando-os voz e admiti-os como participes do processo de tomadas
de decisdes.

Duarte e Monteiro (2009) também destacam as barreiras que a comunicagao
enfrenta nas organizacfes. Segundo os autores, faltam politicas, estratégias e o
envolvimento, de fato, da alta gestdo para transformar a comunicacdo em uma
ferramenta de melhoria de processos, de fortalecimento da identidade
organizacional e de melhoria de resultados. Eles afirmam que “as politicas na area
permanecem no papel; os dirigentes ndo assumem seu papel de lideranca de
comunicagao; a comunicagao transparente, integrada e estratégica fica no discurso”.
Assim sendo, Machiori (2010, p. 155), ressalta a importancia dos gestores

compreenderem o papel da comunicacao interna e colocé-la em pratica:

Os lideres organizacionais devem ser propulsores e otimizadores de
discursos capazes de favorecer o desenvolvimento das pessoas,
assim como o incremento no nivel de conhecimento. Os lideres
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devem assumir a postura do dialogo e ndo Unica e exclusivamente a
de influenciar as pessoas. Devem, sim, olhar para a lideranca
transformacional, mas também observar que ela somente sera
realidade a partir do momento em que possa estabelecer discursos
com as pessoas com as quais se relaciona (MARCHIORI, 2010,
p.155).

Assim, € necessario levar em consideracdo que a comunicacao interna
depende de decisdes politica da gestdo. Ela precisa ser assumida pela organizacao
para que haja coeréncia entre o discurso e a pratica. Nassar (2006, p.10, apud
Scroferneker, 2007, p. 85) discorre que “a comunicagdo interna € ferramenta
estratégica de gestdo. [...] na verdade, é funcdo indelegavel do principal executivo
de qualquer organizagao determinada a se desenvolver e tornar perene”. Assim a
comunicacado interna € uma decisdo que parte primeiramente do gestor e deve ser

aliada aos canais de comunicagao interno.



3 METOLOGIA

Este capitulo apresenta as etapas metodoldgicas percorridas para o
alcance dos objetivos propostos nesta pesquisa. Sendo assim, sdo expostos o
meétodo, a abordagem e as técnicas escolhidas para o processo de investigacao

gue guiaram a obtencdo dos dados e suas analises.

Faz-se oportuno lembrar que este estudo é orientado pela seguinte
problematica: como se estabelece a pratica da comunicacéo interna no IF Sertéo-
PE e qual a percepcdo dos servidores em relacdo a sua eficacia? E propicio
também recordar os objetivos especificos que nortearam a investigacdo: a)
verificar se existem acdes planejadas de comunicacao interna na instituicao; e
caso positivo, descrevé-las e analisa-las; b) investigar quais os canais internos de
comunicacdo no IF Sertdo-PE e se eles proporcionam o fluxo de comunicacao
ascendente e descendente na instituicdo; c) identificar a percepcédo dos servidores
sobre a qualidade da comunicacao interna praticada no IF Sertdo-PE; d) verificar a
percepcdo dos gestores sobre o uso da comunicacéo interna como ferramenta
estratégica de gestdo. e) sugerir acdes de melhoria para a comunicacéo interna do
IF Sertdo-PE.

A pesquisa foi destinada aos servidores técnicos administrativos, docentes
e gestores em exercicio no Instituto Federal do Sertdo Pernambucano (IF Sertéo-
PE), totalizando uma populacdo de 937 servidores. Ressalta-se que mesmo
compreendendo que os alunos fazem parte do publico interno da instituicdo,
optou-se apenas pelos servidores e gestores por entender que eles sdo 0s
responsaveis pela prestacao do servico publico, além disso, o tempo exiguo para
a pesquisa ndo comportava todos os publicos, o0 que deixa a possibilidade da

complementacao de estudos posteriores.

Apbs a concordancia da reitora e aprovacdo do Comité de Etica em
Pesquisas do Instituto de Psicologia (IPS) da Universidade Federal da Bahia
(UFBA), foi enviado um e-mail, convidando todos os servidores para participarem
da pesquisa, por meio de um questionario semiestruturado. No total, foram obtidas
256 respostas. Assim, tivemos um percentual de aproximadamente 27% dos

colaboradores do IF Sertdo-PE participando da pesquisa.
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Para as entrevistas foram convidados o gestor maximo da reitoria e de
cinco campi do IF Sertdo-PE. Assim, foram entrevistados seis dirigentes, além de
dois representantes da Coordenacédo de Comunicacao e Eventos da Reitoria. Para
sua realizacéo, este trabalho utilizou-se de uma abordagem qualitativa e do estudo
de caso como estratégia de pesquisa empirica, bem como as seguintes técnicas
de coletas de dados: documentos, observacdo participante, entrevistas e
questionario. Os resultados das informac8es encontradas foram triangulados para
possibilitar que as respostas da pesquisa fossem conferidas a partir de

diversificadas vertentes. A metodologia seguiu as seguintes fases:

Quadro 2 — Estrutura da metodologia da pesquisa

57

Estudo de Caso

FASE 1 Coleta de Técnica: documentos (F1.1) questionéario (F1.2)
(F1) Dados e entrevista semiestruturada (F1.3) observacéo
participante (F1.4)

FASE 2 Analise dos | Técnicas: (F2.1) Andlise documental e analise

(F2) Dados sisteméatica dos dados encontrados nos
guestionarios e entrevistas.

FASE 3 Resultados | Técnica: (F3.1) Triangulacdo dos dados (F3.2)

(F3) analise descritiva (F3.3) Sugestdes de acdes

3.1 ABORDAGEM

Neste trabalho foi utilizada uma abordagem predominante qualitativa, a qual
possibilita “estudar os fendmenos que envolvem os seres humanos e suas
intrincadas relacdes sociais, estabelecidas em diversos ambientes” (GODOY,
1995, p. 22). Seus meétodos tem por principio 0 processo indutivo, alicercado na
descoberta e na compreensdo das acdes dos individuos em suas diferentes
particularidades. Ela comporta interagir com o cotidiano do objeto pesquisado,
possibilitando uma compreensdo mais profunda de principios, processos,
contextos e metaforas. Foi por essa possibilidade que o método foi escolhido para

guiar este trabalho, que tem como principal objetivo compreender o fenbmeno da




comunicacdo interna dentro de uma instituicdo, através das percepgbes dos

colaboradores.

Conforme Godoy (1995) a pesquisa qualitativa compreende que um
fenbmeno pode ser melhor analisado e entendido em seu contexto e numa
perspectiva integrada. Para tanto, é preciso que o pesquisador va a campo, a fim
de “captar” o fenbmeno a partir da percepcdo dos autores nele envolvido e

levando em consideracao todos os pontos de vista importantes.

Apesar de prevalecer uma abordagem qualitativa, o estudo também contou
com elementos quantitativos, ao utilizar um questionario para quantificar alguns
dados. A opc¢do por um enfoque multiplo foi escolhida pela percepcdo de que
seria 0 mais adequado para conhecer e compreender o0 objeto de estudo proposto
neste projeto em suas complexidades. Pressupde-se que a juncao das
abordagens podera trazer “uma contribuicdo mutua das potencialidades de cada
uma delas, gerando respostas mais abrangentes aos problemas de pesquisa
formulados”. (DAL-FARRA; LOPES, 2013, pag. 77). Tal opcdo permitiu analisar as
praticas cotidianas, bem como entender melhor a compreenséo dos servidores em
relagdo a comunicacgao interna, através de suas narrativas e discursos. Portanto, a
escolha possibilitou entender de forma holistica as varidveis que envolvem este

processo.

3.2 ESTRATEGIA DE PESQUISA: O ESTUDO DE CASO

O estudo de caso unico foi o método escolhido para articular os
pressupostos tedricos com os dados desta pesquisa. Segundo Yin (2010), o
estudo de caso é preferido para questdes “como” ou “porque”; o pesquisador tem
pouco controle sobre o caso e a abordagem esta no contexto da vida real, sobre
um fendbmeno contemporaneo. Todas essas caracteristicas englobam a
problematica desta pesquisa, que envolve em sua esséncia as percepcgbes e
relacdes de individuos com suas inimeras variaveis, em um ambiente permeado

por caracteristicas contemporaneas.

Godoy (2007), por sua vez, assegura que o estudo de caso favorece o

engajamento do pesquisador com o cotidiano da administracdo, proporcionando
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uma compreensdo holistica, ampla e integrada da realidade das organizagoes.
Constituindo-se em uma importante fonte de informagfes para medidas de
natureza pratica e decisdes politicas, trazendo contribuicdes tanto para a pesquisa
académica quanto para a vida organizacional.Yin (2010, p. 24) também destaca o
estudo de caso como método propicio para buscar compreender os fendmenos

organizacionais:

[...] a necessidade diferenciada dos estudos de casos surge do
desejo de entender os fendbmenos sociais complexos. Em resumo,
0 método do estudo de caso permite que os investigadores
retenham as caracteristicas holisticas e significados de eventos da
vida real - como os ciclos individuais da vida, o comportamento dos
pequenos grupos, 0S processos organizacionais e administrativos.

Yin ainda apresenta como caracteristica do estudo do caso a capacidade do
método aparelhar uma ampla variedade de evidéncias como entrevistas,
observacbes, documentos e artefatos, além da necessidade dos dados
convergiram de forma triangular. Caracteristicas que também compreendem este
estudo, o qual envolve em sua composicdo de pesquisa uma multiplicidade de
técnicas de coletas de dados: andlise documental, entrevista semiestruturada,

questionario e observacgao participante.

Nessa perspectiva, o método escolhido auxiliou na compreensdo do
fenbmeno estudado, ajudando a trazer, ndo respostas prontas, mas pontos de
convergéncias para perguntas como: 0 que 0s colaboradores esperam da
comunicacdo interna? Como a comunicacdo interna pode ser utilizada como
ferramenta de gestdo educacional? Quais canais podem ser utilizados pelos

gestores para melhorar o fluxo de comunicacéo interna?

Portanto, o estudo de caso, quanto a0 Seu escopo e seus aspectos
metodologicos, contemplou a investigacdo empirica proposta neste trabalho, qual
seja: investigar a comunicacdo interna em uma instituicdo publica de ensino que
tem como seus agentes principais os individuos. Nesta pesquisa ainda optou-se
pelo estudo de caso unico. Conforme destaca Yin (2010, p. 71) “O caso unico,
preenchendo todas as condi¢gbes para o teste da teoria, pode confirmar, desafiar

ou ampliar a teoria”.
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3.3 O CAMPO DE PESQUISA

Este estudo tem como objeto de pesquisa a comunicacdo interna do
Instituto Federal do Sertdo Pernambucano (IF Sertdo-PE). A instituicdo foi
instituida através da Lei n® 11.892, de 29 de dezembro de 2008, que transformou
0S centros e escolas técnicas de ensino em Institutos Federais de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia. Atualmente, o IF Sertdo-PE é formado por oito unidades
institucionais: uma reitoria e sete campi, localizadas em seis municipios do Sertao

Pernambucano.

Figura 3 - Area de abrangéncia do IF Sertdo-PE

N
* MAPA DO ESTADO
DE PERNAMBUCO
B IF Sertao-PE
IFPE

. Centro de Referéncia de Afranio
' Reitoria . Campus Salgueiro . Centro de Referéncia de Petrolandia
. Campus Petrolina . Campus Ouricuri . Centro de Referéncia de Sertania
. Campus Petrolina Zona Rural . Campus Serra Talhada . Centro de Referéncia de Araripina
. Campus Floresta . Campus Santa Maria da Boa Vista ‘ Centro de Referéncia de Ibimirim

Fonte: Disponivel em: http://ifsertao-pe.edu.br/

Em virtude da transformacado das escolas técnicas em Institutos Federais, 0
IF Sertdo-PE tem campi com diferentes anos de inicio de funcionamento, o que
traz uma heterogeneidade nas suas unidades em relacao a infraestrutura (prédios
mais novos e outros mais antigos) e também em relacdo a seu quadro de
funcionéarios. Tem servidores recém empossados e servidores com quase 30 anos
de instituicdo. Em fevereiro de 2017, haviam 937 servidores concursados efetivos,
sendo 494 técnicos administrativos e 443 docentes.
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Figura 4 - Historico do IF Sertdo-PE desde 1988
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Fonte: Relatério de Gestdo do IF Sertdo-PE 2016

Conforme seu Plano de Desenvolvimento Institucional (2014-2018, p. 6), a
missédo do IF Sertdo-PE é “promover o desenvolvimento regional sustentavel, com
foco na ciéncia e tecnologia, por meio do Ensino, Pesquisa e Extensao, formando
pessoas capazes de transformar a sociedade”. Atualmente, a instituicao atende
mais de 10 mil alunos, sendo que 50% das vagas devem ser destinadas a
educacao profissional técnica de nivel médio; 20% devem ser ofertadas para
cursos de licenciatura; e 30% para cursos superiores de tecnologia, bacharelados,
engenharias e cursos de pés graduacao stricto sensu.

A oferta diversificada de servicos é a principal particularidade dos institutos
federais. O aluno pode ingressar no ensino médio e seguir até a pos-graduacao.
Tal peculiaridade reflete diretamente na heterogeneidade do perfil dos estudantes.
No IF Sertdo-PE, existem discentes de 14 a mais de 50 anos.

Estruturalmente, o IF Sertdo-PE é organizado em formato multicampi, com
proposta orcamentaria para cada campus e a reitoria. 1sso na pratica significa que
cada unidade tem autonomia financeira, gerida pelo gestor local, exceto no que diz
respeito a pessoal e beneficios dos servidores que s&o administrados pela reitoria,
a qual é 6rgdo central executivo da instituicdo, composta por um Reitor(a) e cinco
Pro-Reitorias: Extensdo e Cultura; Pesquisa Inovagdo e Pds-Graduacdao,
Desenvolvimento Institucional; Ensino; e Orcamento e Administracdo. (Estatuto do
IF Sertdo-PE, 2009)



3.3.1 Gestao do IF Sertao-PE

Na Lei de criacdo dos Institutos, o gestor maximo da instituicdo € o (a) reitor
(@), que é nomeado (a) pelo(a) Presidente da Republica, apds consulta a
comunidade escolar, atribuindo-se o peso de 1/3 (um ter¢o) para a manifestacéo
do corpo docente, de 1/3 (um terco) para a manifestacdo dos servidores técnico-
administrativos e de 1/3 (um terco) para a manifestacado do corpo discente. Cada
campus tem um diretor-geral que também € indicado pela comunidade escolar, a

cada quatro anos.

No IF Sertdo-PE, desde sua criacdo (2008) até 2016, a instituicdo foi
conduzida por trés reitores pro-tempores, indicados pelo Ministério da Educacao
(MEC), sem prévia consulta a comunidade escolar. Somente em abril de 2016 a
gestdo do IF Sertdo-PE foi assumida pela primeira vez por uma Reitora eleita
(Decreto Presidencial de 12/04/2016, publicado no Diario Oficial da Uniéo - DOU,

em 13/04/2016) apds consulta, em dezembro de 2015, aos alunos e servidores.

Em relacdo aos diretores dos campi, cinco foram eleitos pela comunidade
escolar, sendo que os gestores dos campi Petrolina, Petrolina Zona Rural e
Floresta foram empossados em agosto de 2015, por meio da Portaria n° 460 de 19
de agosto de 2015, publicada no DOU de 20/08/2015; e os de Salgueiro e Ouricuri
em marc¢o de 2016, através da Portaria n°® 120 de 01/03/2016, publicada no DOU
em 02/03/2016. Os dois campi mais novos Serra Talhada e Santa Maria da Boa
Vista tém diretores pro-tempores indicados pela reitora, pois conforme o disposto
no art. 12, 8 1°, da Lei n° 11.892, de 2008, as consultas para o cargo de Diretor-
Geral nos campi em processo de implantacdo deverdo ser realizadas apds cinco

anos de seu efetivo funcionamento.

Conforme seu Regimento Interno (2011), a administracdo do IF Sertdo-PE
tem como Orgaos superiores o Colégio de Dirigentes (CODI) e o Conselho
Superior (CONSUP). O Colégio de Dirigentes, de carater consultivo, € composto
pelo Reitor, pelos Pro-Reitores e pelo Diretor-Geral de cada um dos campi. J4 o
Conselho Superior, de carater consultivo e deliberativo, é composto por
representantes dos docentes, dos estudantes, dos servidores técnico-

administrativos, dos egressos da instituicdo, da sociedade civil, do Ministério da
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Educacdo e do Colégio de Dirigentes do Instituto Federal. As presidéncias do
CODI e do CONSUP séo exercidas pela Reitora do IF Sertdo-PE.

3.3.2 Equipe de Comunicacéao do IF Sertdo-PE

A instituicdo possui um quadro de aproximadamente 30 servidores efetivos

da area de comunicacgdo social, distribuidos em todas as unidades do IF Sertéo-

PE, conforme quadro abaixo:

Quadro 3 - Profissionais de comunicacao do IF Sertdo-PE

Unidades

Servidores da &rea de comunicacgao

Reitoria/Comunicacéao e

Eventos

4 jornalistas, 2 programadores visuais; 1 técnico em

audiovisual, 1 relacdes publicas

Reitoria/EaD

1 programador visual; 1 técnico em audiovisual

Campus Petrolina

1 jornalista, 1 programador visual; 1 técnico audiovisual;

1 tecndlogo em comunicacdao institucional

Campus Petrolina Zona

Rural

1 jornalista, 1 programador visual; 1 técnico em

audiovisual

Campus Ouricuri

1 jornalista, 1 programador visual

Campus Salgueiro

1 jornalista, 1 programador visual; 1 relagBes publicas

Campus Floresta

1 tecndlogo em comunicacao institucional

Campus Serra Talhada

1 jornalista, 1 programador visual; 1 técnico audiovisual,

1 tecndlogo em eventos

Santa Maria

1 tecndlogo em comunicacéo institucional, 1

programador visual; 1 técnico audiovisual

Fonte: Elaboracéo da autora, 2017




Os servidores dos campi da area de Comunicagdo séo ligados diretamente
aos diretores-gerais, e na reitoria ao chefe de Gabinete. Conforme entrevista com
um representante da coordenacdo de Comunicacédo do IF Sertdo-PE, sdo canais
de comunicacdo interna do IF Sertdo-PE, geridos pelos profissionais de
comunicacdo da instituicdo: site institucional, boletim eletrdbnico semanal,

campanhas educativas e de homenagem aos servidores.

3.4 Entre documentos, questionario, entrevista e observacao participante

A coleta de dados foi dividida em trés etapas. A primeira fase buscou
analisar documentos institucionais do IF Sertdo-PE. Segundo Gil (2002) a técnica
tem como uma de suas vantagens a possibilidade de ser uma fonte estavel e rica
de dados sem trazer altos custos. Por sua vez, Cellard (2008) destaca que a
analise documental € uma oportunidade para se observar 0s processos de

evolucao de sujeitos, grupos, conceitos, praticas, entre outros.

Nessa perspectiva, a andlise documental foi utilizada para relaciona-la com
os demais dados, oriundos de outras técnicas aplicadas nesta investigacdo. Foram
consultados os seguintes documentos do IF Sertdo-PE: Estatuto; Regimento
Interno; Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI); e Relatério de
Autoavaliacdo Institucional. Essa etapa buscou mapear como a comunicacéo
interna é institucionalizada pela gestédo e se ela esta legitimada nos documentos
norteadores e estratégicos da organizacdo, dando pistas para identificar o
planejamento da comunicacdo na instituicdo e para compreender a visao dos

gestores quanto a problematica apresentada neste trabalho.

No segundo momento, foi aplicado o questionario para mapear a percepcao
dos servidores quanto aos canais, fluxos de comunicacdo e conteudo, além das
necessidades de comunicacdo interna no IF Sertdo-PE. Assim é importante
ressaltar que a pesquisa foi realizada por meio das percepg¢des dos participantes,
a qual é seletiva e baseada em experiéncias anteriores dos sujeitos. (BERLO,

1985; LEIBNIZ, 1984).
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A escolha do questionario fez-se pelas vantagens que o meétodo oferece.

Segundo Ghiglione e Matalon (2001, p. 17) o questionario apresenta “duas

vantagens: permite observar relacdes ao nivel dos individuos e obter informacdes



65

mais ricas sobre cada um”. Na mesma linha, Gil (1999) também ressalta os pontos
positivos do instrumento: ele abrange um nimero expressivo de pessoas, garante o
anonimato, permite certa flexibilidade no tempo para responder as questfes e nao
influencia as opinides dos pesquisados. O questionario desta pesquisa, a fim de
atingir seus objetivos, foi dividido em trés categorias, conforme os estudos dos

tedricos abaixo:

Quadro 4 - Categorias que compdem o0 questiondrio da pesquisa e seu embasamento
tedrico.

Estrutura do Questionario

Categoria Embasamento tedrico

Fluxos de Kunsch (2003); Torquato (2002);White et.al (2010)
comunicacéo

Canais de |Welch & Jackson (2007), Ruck & Welch (2012), Torquato
comunicagéo (2002), White et. al (2010), Wen (2014)

Contetdo e Ruck & Welch (2012), Nassar (2009), Duarte e Monteiro (2009)
Feedback

Fonte: Elaborag&o da autora, 2017

Na terceira etapa foram realizadas entrevistas. Segundo Marconi e Lakatos
(2010, p. 195), a técnica é utilizada “para coleta de dados ou para ajudar no
diagndstico ou no tratamento de um problema social”. Nesta pesquisa, as
entrevistas foram realizadas com os dirigentes da instituicdo com o objetivo de
verificar suas percepcdes em relacdo a fungdo e a qualidade da comunicacéo
interna na instituicdo. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com base em

um roteiro de perguntas iguais para todos os dirigentes.
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3.4.1 Observacao participante

Como a autora deste trabalho faz parte do grupo que investiga, pois compde o
quadro de profissionais de comunicacdo do IF Sertdo-PE, e ocupa, na atualidade, a
funcdo de assessora de Gabinete da Reitoria, foi utilizada também a observagéo
participante. Para Godoy (2007, p. 133), a técnica tem um papel imprescindivel no
estudo qualitativo. “Por meio da observagdo procura-se apreender aparéncias,
eventos e/ou comportamentos”. A observagao pode ser de carater participante ou
nao participante. Quando o pesquisador atua como observador atento e vé e registra
o maximo de fatos que lhe interessa, baseados nos objetivos, é denominada néo-
participante. Ja a observagao participante acontece quando “o pesquisador deixa de
ser um mero espectador, podendo assumir uma variedade de funcdes dentro do
caso e participar dos eventos que estao sendo estudados”.

Assim, a observacdo participante foi naturalmente utilizada nesta pesquisa,
possibilitando trazer evidéncias e reflexdes mais profundas sobre o objeto de estudo,
como por exemplo, reclamacdes expostos pelos servidores, 0s anseios da propria
gestdo do IF Sertdo-PE em relacdo a comunicacao interna, bem como participar da
execucao de agdes de comunicagdo interna direcionada aos servidores, paralela ao
andamento desta pesquisa, como por exemplo a reitoria itinerante, a qual sera

descrita mais adiante neste trabalho.

3.4.2 Entrelacando dados

Os resultados das informacbes encontrados foram cruzados para
possibilitar que as respostas da investigacdo fossem conferidas a partir de
diversificados aspectos. Assim foi utilizada a triangulacdo de dados como
procedimento de analise. Tal sistematica foi escolhida, pois “tem como objetivo
principal o desenvolvimento de Ilinhas convergentes de investigacéo,
proporcionando conclusbées mais convincentes e acuradas sobre um mesmo
fenbmeno” (LYRA et al., 2009, p.45).

Conforme Denzin e Lincoln (2006) a triangulagdo de dados é uma
alternativa segura para a validagéo da pesquisa, pois possibilita uma compreensao
mais profunda do objeto estudado. Na mesma linha, Minayo e Minayo-Goméz,

(2003) afirmam que o método podem ilustrar a realidade com base em varios



pontos de vista, 0 que possibilita convergéncia e discordancias na construcao e
andlise dos dados. Ademais, a estratégia de triangulagdo metodoldgica é capaz de
‘construir coeréncia e coesdo nas pesquisas empiricas no campo da
comunicacgao” (FIGARO, 2014, p.125).
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4 ANALISE DOS DADOS

Como ja exposto, a problematica desta pesquisa foca-se em dois objetivos
maiores: a) analisar como se estabelece a pratica da comunicacao interna do IF
Sertdo - PE; b) Identificar a percep¢do dos servidores e gestores em relacdo a
eficacia da comunicacao praticada na instituicdo. A fim de responder as questdes
apresentadas, foi utilizada a combinacéo de varias técnicas de coletas de dados,
com o objetivo de trazer os resultados conferidos por meio de varios aspectos da
realidade institucional.

4.1 A PRATICA DA COMUNICACAO INTERNA NO IF SERTAO- PE

Optou-se por iniciar a apresentacao dos resultados pela andlise de como se
estabelece a comunicacéo interna no IF Sertdo-PE. Cabe ressaltar que os pontos
de convergéncias aqui postos foram encontrados a partir da verificacdo de
documentos da organizacdo (Estatuto, Regimento Interno, Plano de
Desenvolvimento Institucional, e Relatério da Comissao Prépria de Avaliacao);
entrevistas com gestores (Reitora, Diretores-Gerais de Campus e Servidores da
Comunicacdo); além de observacdo participante. Ressalta-se que tal
sistematizacdo buscou investigar se a area de comunicacao € institucionalizada e
legitimada na instituicdo, bem como identificar suas diretrizes e quem s&o 0s seus

responsaveis, além de buscar identificar pistas do seu planejamento estratégico.

Entre os resultados encontrados, foi possivel observar que de forma
gradativa houve avancos em algumas metas institucionais em relacdo a
comunicacao, pode-se citar o numero de profissionais de comunicac¢ao que dobrou
nos ultimos anos. A instituicdo tem 30 servidores da area. Notou-se também um
processo de evolucdo da incorporacdo da comunicacdo nos documentos
institucionais, os quais tém como objetivo nortear as ac¢des voltadas para o ensino,
pesquisa, extensdo e gestdo do IF Sertdo-PE. A figura abaixo traz um breve

histérico da evolugédo da comunicagédo nos documentos institucionais.
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Figura 5 - Documentos analisados do IF Sertdo-PE e a evolugdo historica da

comunicagao

Estatuto (2009)

Dispde sobre as normas que regulamenta a estrutura organizacional, bem como os direitos
e obrigag@es da instituicdo e de seus membros. O documento faz mengéo uma Unica vez a

comunicacéo, atribuindo a uma determinada pré-reitora a fungdo de implantar e gerir a

> 2

Regimento Geral Interno (2011)

comunicagao institucional.

Complementa e normatiza as disposi¢cdes estatutrias, detalhando as
atribuigBes e o funcionamento dos setores académicos e administrativos, além
dos drgdos consultivos e deliberativos da instituicdo. Em relagdo a
comunicagdo, a normativa amplia o rol de responsaveis pela execucdo da
comunicacgdo na instituicdo, acrescentando trés setores ligados diretamente ao
Gabinete da Reitoria, bem como define a responsabilidade de cada um. A

palavra comunicacdo aparece 18 vezes no documento.

L 4

Plano de Desenvolvimento Institucional (2009-2013) (2014-2018)

Define a missdo da instituico de ensino superior e
as estratégias para atingir suas metas e objetivos. Abrange um
periodo de cinco anos. O primeiro PDI(2009-2013) ndo faz nenhuma
referéncia a comunicagdo. Contudo, o segundo documento referente
a 2014-2018, traz sete objetivos da area de comunicacdo do IF
Sertdo-PE, desde a ampliagdo do quadro de pessoal, a definicdo de

¥

Relatério de Autoavalia¢éo Institucional (2016)

documentos ligados a area.

A Autoavaliacdo Institucional é obrigatéria a todas as
IEs, foi criada pela Lei n°® 10.861/2004, e compde a nota
de avaliagdo da instituicdo pelo Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacgdo Superior. O primeiro Relatorio
do IF Sertdo-PE em 2016, avaliou a percepcdo dos
servidores em relagdo a dois canais institucionais o site
e o e-mail, além da comunicacéo entre os campi do IF
Sertdo-PE.

Fonte: Elaborag&o da autora (2017)

Os documentos acima expostos complementam-se entre si. Enquanto que

o Estatuto traz de forma mais abrange a estrutura organizacional, o regimento
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interno expde mais detalhadamente as atribuicbes dos setores académicos e
administrativos que fazem parte da instituigdo. Por sua vez, o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) apresenta as metas e objetivos institucionais,
ja o Relatorio de Autoavaliagdo analisa as acdes da instituicdo com vista a
acompanhar as metas da instituicdo e buscar seu aperfeicoamento. Seguem
abaixo as observacdes encontradas em cada documento no que tange a

comunicacao institucional.

e Estatuto do IF Sertdo-PE (2009)

A palavra comunicacdo apareceu por uma Unica vez na Secéo I, art.
21, inciso V, a qual afirma que a Pré-reitoria de Desenvolvimento
Institucional (Prodi) foi designada para “implementar e acompanhar a

gestdo da comunicacgédo social e marketing institucional”.

e Regimento Interno Geral do IF Sertdo-PE (2011)

Ao verificar o documento, identificou que a palavra comunicacao foi
citada 18 vezes e que guatro setores da Reitoria foram destinados a realizar
acOes voltadas para a comunicacdo institucional. Nos campi, a
responsabilidade de observar a politica de comunicacdo recaiu sobre os
diretores-gerais. Conforme abaixo:

a) Coordenacdo de Comunicacdao e Eventos (CCEV) - setor
ligado ao Gabinete da reitoria. Entre suas atribuicbes no
Regimento esta: estabelecer as diretrizes de uma politica global e

permanente de comunicacao.

b) Assessoria de Comunicacdo (Ascom) - setor também ligado ao
Gabinete da Reitoria. Conforme o Regimento, compete, entre
outras atribuicdes, articular-se com o Gabinete da Reitoria com
vistas ao cumprimento de instrugbes e atos normativos

operacionais pertinentes a comunicacao.
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c) Ouvidoria - conforme o Regimento, € um 6rgdo de
assessoramento administrativo no que concerne a comunicagao
com a comunidade visando ao aperfeicoamento das acles

institucionais.

d) Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional (PRODI), entre
suas atribuicbes esta: implementar e acompanhar a gestdo da

comunicagéo social e marketing institucional.

e) Diretores-gerais - Coordenar a politica de comunicacao social e
informacdo do Campus, em consonancia com a politica de

comunicacao social do Instituto.

Como se pode observar, a comunicagdo expandiu-se no Regimento Geral
em relacdo ao Estatuto. No que diz respeito ao rol de responsaveis, € possivel
perceber que ela foi atribuida para trés setores ligados diretamente ao Gabinete
da Reitoria: Coordenacdo de Comunicacdo e Eventos, Assessoria de
Comunicacdo e Ouvidoria; e nos campi aos diretores-gerais. Assim sendo, a
comunicacdo passou a ser ligada diretamente aos gestores maximos de cada

unidade.

Contudo, é possivel notar que, no Regimento Geral, a Pro-reitoria de
Desenvolvimento Institucional continuou como uma das responsaveis por
implementar e acompanhar a gestdo da comunicagdo social e marketing
institucional; trazendo uma incongruéncia em relacéo as diretrizes da comunicacao
na instituicho. Uma vez que o documento também afirma que é de
responsabilidade da Coordenacdo de Comunicacdo e Eventos (ligada ao Gabinete
da Reitoria) estabelecer as diretrizes de uma politica global e permanente de
comunicagao” e da Assessoria de Comunicacéo (ligada ao Gabinete da Reitoria) a
responsabilidade de uniformizacdo da linguagem e adequagéo aos principios que
regem a politica de comunicacdo social. Assim existe uma sobreposicdo de

responsabilidades no Regimento Interno.

Entretanto, por meio da observacdo participante, percebeu-se que a Pro-
reitoria de Desenvolvimento Institucional ndo geri as acdes de comunicagao
organizacional. Conforme o organograma do IF Sertdo-PE, faz parte da estrutura

organizacional da Prodi: a Diretoria de Gestdo de Pessoas (DGP), a Diretoria de
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Gestdo da Tecnologia da Informagcdo (DGTI) e a Diretoria de Expanséo e
Reestruturacdo, as quais desenvolvem atividades ligadas a gestdo de pessoas,
tecnologia da informacdo e obras. Por sua vez, a Assessoria de Comunicacao,
também citada no documento como umas das responsaveis pela comunicacao, na
pratica, realizava coberturas jornalisticas do reitor e representantes da gestéo,
quando da participacéo destes em eventos de interesse publico.

Constatou-se ainda que a Coordenacdo de Comunicacdo e Eventos
(CCEV), apesar do que rege os documentos abordados, apresenta-se como 0
setor responsavel por desenvolver e gerir as acfes de comunicacdo no ambito da
instituicdo, uma vez que todo seu quadro funcional € constituido por profissionais
da area de comunicacgdo; especificamente: 04 (quatro) Jornalistas, 02 (dois)
Programadores Visuais, 01 (um) Técnico em Audiovisual, 01 (um) Relacdes
Publicas e 02 (dois) Estagiarios de Comunicacdo. Assim, acredita-se que houve
apenas uma incorrecdo da Comissédo responsavel pela elaboracdo do Regimento
Interno ao ndo suprimir a responsabilidade da Prodi quanto a implementacdo da

comunicacao institucional.

7

Portanto, é de responsabilidade da Coordenacdo de Comunicacéo e
Eventos (vinculado hierarquicamente ao Gabinete da reitoria) implantar as acdes e
a politica geral de comunicacdo do IF Sertdo-PE e nos campi recai sobre os
diretores-gerais coordenar a politica de comunicacdo social e informacdo de sua
respectiva unidade, em consonancia com a politica de comunicagcdo social do
Instituto. Ressalta-se que todos as unidades dos IF Sertdo-PE tem profissionais de
comunicacado, 0s quais executam as acfes da area e sao ligados diretamente aos
diretores-gerais. Abaixo apresenta-se figura que mostra o0 posicionamento da
Coordenacéo e dos Setores de Comunicagao no organograma do IF Sertdo-PE.
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Figura 6 - Posicionamento dos setores de comunicac&o no organograma do IF Sertdo-PE

Reitoria

Chefe de Gabinete
Assessor de Gabinete

Coord. de Comunicagio
e Eventos — CCEV

Setor de

_ _ Pro rertacs de ch’_»-reitora de :, Pro-reitora de Pté-rei!o;a de Conaan s
Pro-reitora de Ensino Extensdo e Cultara P&:gt{wa e Ijnm“{t;ao grglqento e Desenyoh;l:;:lmo Marketas dos

campi

Fonte: Elaboracdo da autora, 2017

Diante do contexto, mesmo observando que ha uma falta de exatidao
quanto a responsabilidade da execucdo da comunicagdo institucional nos
documentos institucionais e que essas normativas ndo estdo alinhadas com a
atual realidade institucional, é possivel perceber que no Regimento Interno houve
um esforco e um avanco em relacdo ao Estatuto, no sentido de trazer a

comunicacdo como area que precisa ser planejada e posta em prética.

e Plano Desenvolvimento Institucional (PDI) do IF Sertdo-PE

O primeiro PDI (2009-2013) do IF Sertdo-PE, néo traz nenhuma mengéo a
area de comunicacao institucional. Contudo, o segundo documento, referente ao
quingquénio de 2014-2018, ja apresenta um campo destinado & Coordenacgéo de
Comunicacéao e Eventos, o qual apresenta sete objetivos a serem cumpridos em
relacdo a comunicacdo na instituicdo, desde melhora de espaco fisico,
equipamentos e pessoal, a fortalecer e criar novas ferramentas de comunicagao
interna e externa. Além da producdo de documentos norteadores como, por

exemplo, a Politica de Comunicac¢éo do IF Sertédo-PE.

Conforme entrevista com um representante de comunicacgéo da reitoria que



participou da elaboracdo do segundo PDI, a Coordenagédo de Comunicagao e
Eventos conseguiu cumprir algumas de suas metas como, por exemplo, avancar
em numero de pessoal. Contudo, o0 entrevistado ressaltou que o0s objetivos
voltados para infraestrutura, como equipamentos, ainda estdo aquém das
necessidades béasicas, o que dificulta o trabalho, por exemplo, de producéo
audiovisual e que a Coordenacdo de Comunicagcédo deveria ser mais valorizada
pela gestdo, principalmente em relacdo a ser transformada em Diretoria de

Comunicacao.

Ao entrevistar um dos gestores da reitoria sobre a falta da compra de
eguipamentos, o0 mesmo relatou que a atual gestéo tinha assumido ha menos de 1
ano e que ja havia solicitado e estava aguardando um retorno um plano de
comunicacdo da Coordenacdo de Comunicagdo, a fim de que houvesse um

planejamento de aquisicbes de equipamentos, bem como de outras demandas.

Retomando a entrevista com o representante de comunicacdo, ao
pergunta-lhe sobre os documentos especificos para a area de comunicacgao, ele
relatou que julga que houve avangos significativos como os Manuais de Identidade
Visual e de Redacdo Jornalisticas, mas afirmou que a instituicdo ainda nao tem
uma politica de comunicacdo e nem um planejamento estratégico anual para area.
Ressalta-se que a Politica de Comunicacao Institucional € uma das metas prevista
no PDI do IF Sertdo-PE e tinha prazo de conclusdo em 2016. Conforme Kunsch,
(2003) delimitar uma politica de comunicacao é primordial, uma vez que ela devera
conduzir toda a comunicacdo da empresa ou da organizacdo. Dessa forma, a
Politica de Comunicacdo é responsavel por estabelece os principios, valores e
diretrizes para o relacionamento de uma instituicdo com seus diversos publicos
estratégicos (BUENO, 2009).

Como observadora e participe da instituicdo estudada, € oportuno destacar
que é possivel perceber um conflito entre a CCEV e a gestdo. A coordenacao de
comunicacdo deseja ser transformada em Diretoria o que significaria 0 aumento da
funcdo gratificada do chefe do setor, bem como mais participacdo politica na
instituicdo, em contrapartida a gestdo espera mais resultados da Coordenacéo de
Comunicacgéao e Eventos.

Temos problemas com as divulgacdes no site. Acontece da noticia

de um evento ser publicada depois de uma semana apds a
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realizacdo. (Gestor 5, relato de entrevista, 2017)

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

Se a Ascom [referindo-se a Coordenacao de Comunicagao e Eventos
da Reitoria] fosse mais flexivel ajudaria bastante a comunicacdo
interna (Gestor 2, relato de entrevista, 2017).

No outra vertente, um dos representantes de comunicacdo destacou que a
comunicacao institucional é um desafio diario que os profissionais de comunicagao
enfrentam para delimitar, pois confundem o que é comunicacao organizacional, com
falta de transparéncia nas rotinas administrativa ou falta de integracdo entre os
setores.

Essa percepcdo causa uma indevida insatisfacdo cuja atribuicdo é
dada ao setor de comunicagdo institucional. No entanto, o
planejamento dos fluxos dos processos administrativos sdo de
atribuicdo dos gestores de seus respectivos setores. O setor de
comunicacdo podera participar do processo de planejamento de
acOes para mudanca da cultura organizacional orientada pela gestédo
da organizacdo (Representante da CCEV 2, relato de
entrevista,2017).

Diante dos relatos, € possivel perceber que falta um alinhamento entre a
gestdo e a Coordenacdo de Comunicagdo em virtude dos interesses dos dois
grupos: a comunicacao esperar reconhecimento e uma diretoria, enquanto que a
gestdo deseja uma atuacdo mais efetiva e estratégica da comunicacéo. Ratificando
0 exposto por Simdes e Lima (1997) que afirmam que a organizacfes sdo ambientes
politicos e trazem por natureza a possibilidade de conflitos, em virtude do confronto
de interesses de seus membros. Para Simfes e Lima (1997, p.104) “a dinamica
organizacional revela-se uma dindmica de luta pelo poder. Uma dindmica onde um tenta
influenciar aos outros a fim de que seus interesses, fundados em suas necessidades, sejam
atendidos”.

Assim sendo, o IF Sertdo-PE precisa tragar sua politica de comunicacao, por
meio de uma construgcdo coletiva, resultado do consenso dos profissionais de

comunicacdo e dos gestores, a qual permita abarcar as necessidades reais de seu
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publico estratégico e torne-se base para ac¢bBes planejadas e sinérgicas de
comunicacdo. Cabe destacar que a politica de comunicacdo ndo se resume a um
documento com texto bonito, mas um compromisso das varias instancias que
compdem a instituicdo, bem como € preciso compreender que a comunicacdo nao
se confunde com transmisséo de informagéo, mas com a construgdo de uma cultura
de comunicacdo (BUENO, 2015). Portanto, a Politica de Comunicagdo sO sera
possivel se houve o0 interesse e a conscientizacdo da amplitude tanto dos

profissionais de comunica¢do como da gestao.

Como ja posto anteriormente, constatou-se que a instituicdo também nao tem
um Plano Anual de Comunicacdo Organizacional, o qual trace acfes, de forma
sistematica, para atingir os objetivos dispostos no PDI, bem como permita abranger
todo o mix que constitui o composto da comunicacdo organizacional, que segundo
Kunsch (2003), € constituido pela comunicacéo institucional, mercadologia, interna e
administrativa. E oportuno relembrar, como ja disposto na literatura presente neste
trabalho, que as acbGes de comunicacdo devem ser planejadas e integradas,
abrangendo, meios, canais, recursos e intencdes, a fim de delinear estratégias e
acOes mais efetivas que envolva todo o seu universo de stakeholders (KUNSCH,
2003, BUENO, 2009).

Retornando para os objetivos dispostos no PDI, em relacdo a meta voltada
para criacdo de novas ferramentas de comunicacao, o entrevistado de comunicagao
citou como avanco a producao trimestral da revista institucional e a reformulacao do
site, 0o qual modernizou a pagina institucional e atualizou varias informacfes
institucionais. Em 2014, a instituicdo tinha como canais oficiais de comunicacéo o
site, o boletim eletrénico e pagina do facebook. Ao questionar outro representante
da comunicacdo sobre as acles especificas de comunicagdo interna, a qual é
apresentada no PDI como “Intensificar a divulgacao institucional do IF Sertdo-PE,

interna e externamente”, ele destacou que a equipe criou 0S seguintes canais:

v' Canais no site Institucional: paginas de noticias para cada campus e
reitoria (comunicacao interna e externa), pagina da gestdo de pessoas
com informacgdes especificas para os servidores, paginas para cada

setor da instituicao, pagina da lei de acesso a informacao.
v Boletim Eletrénico semanal.

v' Campanhas educativas tematicas (Servidor Consciente), campanhas
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de homenagem aos servidores (datas comemorativas e dia de

profissdes)

Em relacdo as paginas inseridas no site para cada setor, compreende-se que
a acao possibilitou tornar publico orientacdes no que tange as areas especificas da
instituicdo como, por exemplo, a pagina da Diretoria de Gestdo de Pessoas. Nela
esta disponivel o Manual de Legislacdo e Normas que contém informacdes sobre o
exercicio de direitos e deveres dos servidores, no ambito da instituicdo. Contudo,
muitos servidores ainda desconhecem o contetddo e a quantidade de informacdes
disponiveis no site, uma vez que no questionario desta pesquisa, na secao
destinada para que os servidores acrescentassem sugestbes de conteudo, eles
apresentaram varios assuntos que estao disponiveis no Manual. Assim, é importante
criar 0s canais, mas também realizar a divulgacdo deste para seu publico de
interesse. No que concerne as campanhas em homenagem aos servidores, acredita-
se, por meio da observacao participante, que elas sdo bem aceitas pelo publico
interno do IF Sertdo-PE. Percebeu-se que essas acdes se intensificaram no decorrer
deste ano, em virtude da chegada de um profissional de relac6es publicas. Ja o
boletim eletronico é a terceira ferramenta de comunicacdo na ordem de preferéncia
dos servidores, ficando atras do e-mail e do site institucional, de acordo com os
resultados encontrados no questionario desta pesquisa. Assim, é possivel perceber
gue duas das acfes sdo meios descendentes: paginas do site e o boletim eletrénico,
criado com o objetivo de transmitir informacdes institucionais. J& as campanhas em
homenagem aos servidores geralmente tém interacdo, pois sao publicadas na

pagina oficial do IF Sertdo-PE e o servidor pode realizar comentério nas postagens.

e Relatorios da Comisséo Propria de Avaliagéo (CPA)

Conforme o preconiza a Lei 10.861/2004, a Comissdo Propria de Avaliacdo
(CPA) é responsavel por articular e coordenar a avaliagdo interna da instituicéo,
observando dez dimensfes do universo académico, entre elas a comunicagdo. A
CPA do IF Sertdao PE e formada por servidores de todos os campi, escolhidos por

meio do voto da comunidade académica.



78

O primeiro relatorio da CPA do IF Sertao-PE foi divulgado em 2016, referente
ao ano de 2015. Em relagdo a comunicagdo, o documento mediu a percepcdo dos
servidores sobre o site e 0 e-mail institucional, além da comunicacdo entre as
unidades. O site e o e-mail foram avaliados respectivamente, 76,7% e 69,7% como
bom ou regular. Conforme o relatério, os niumeros denotam que as ferramentas

avaliadas atendem as exigéncias bésicas da instituicao.

Entretanto, a comunicagdo entre as unidades que compdem a instituicéo,
incluindo a Reitoria, tem sido de acordo com 39, 6% dos respondentes ruim ou
péssima. Para a comissdo, tal resultado demostra que hd uma necessidade da
instituicdo criar mecanismo de maior “interatividade, principalmente as que busquem
meios nao eletrénicos”. Assim, é possivel observar que o IF Sertdo-PE tem uma
lacuna evidente em relacdo a comunicagdo entre as unidades. Tal fato pode se
justificar em virtude da instituicdo ser multicampi e ter unidades em seis municipios

do Sertdo Pernambucano, proporcionando uma dispersao geogréfica.

Deste modo, € importante que o Instituto trace novas estratégias para
fomentar os espacgos de interacdo, a fim de que as unidades compreendam que
tenha uma missdo comum a alcancar. Como ressaltam Ribeiro e Marchiore (2008),
diante da dinamicidade da contemporaneidade, € necessario que as organizacdes
busquem novas metodologias de comunica¢do que tenham como base o didlogo e a
interacdo. No final relatério, a CPA apresentou proposicées em relacdo a

comunicacao institucional:

1. Utilizar os meios de comunicacdo do IF Sertdo-PE para divulgacdo das
atividades realizadas em conjunto com Coordenacdes de Curso de Graduagao e
Nucleos Docentes Estruturantes (NDE). Dentre os meios a serem explorados

destaca-se 0 uso dos televisores, jornais impressos ou boletins internos.

2. As coordenacdes dos cursos de graduacdo devem promover a divulgagédo do
Projeto Pedagogico dos cursos (PPC) de cada curso, fomentando a
compreensao do documento pela comunidade académica. Para que se alcance o
publico alvo com mais eficiéncia, sugere-se um documento “resumido” com os

pontos mais relevantes que venham interessar os docentes.

3. Tornar documentos norteadores das acdes de planejamento e avaliagao
institucional, tais como PDI e Regimentos internos, mais acessiveis, buscando

ferramentas mais praticas e simples para que estes cheguem a luz do
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conhecimento dos docentes e técnicos administrativos.

4. Utilizar meios de comunicacdo existente nos campi tais como TVs, circular
interno, boletim informativo, e-mail e até mesmo grupo de whatsap, ampliando
assim as estratégias de comunicacdo para que as coordenacdes de pesquisa,
ensino e extensao possam ter maior cooperacdo com outras instituicoes,

buscando efetivar o intercambio entre as mesmas.

5. Repensar sobre 0 uso dos meios de comunicacdo e adequacao de estratégias
para que ocorra uma melhora na comunicacéo interna (intra inter e campi). Pode-

se fazer uso dos mesmos canais de comunicacao citados no item anterior.

6. Sugere-se que o setor de saude situado nos campi desenvolvam estratégias para
melhorar a divulgacdo dos servicos ofertados, principalmente quanto ao
ambulatdrio e ao setor psicossocial. Este setor pode e deve explorar os meios de
comunicacdo existentes ou criar um folder informativo detalhando as acdes /

servigos que sao prestados pelo setor, bem como as acdes ja realizadas.

7. Reforgar a existéncia de estruturas de uso comum pela comunidade, a exemplo
de ambientes como anfiteatro e copa e suas possiveis utilidades, bem como as

regras para uso de tais dependéncias.

8. Buscar solugdes para melhorar a qualidade dos recursos institucionais utilizados
para comunicacdo, a exemplo do Sistema de Apoio a Gestdo Educacional
(SAGE) e sistemas utilizados com finalidade de registro e divulgacdo de
informacgdes vinculadas a ensino, pesquisa e extensdo, o que inclui os programas

ofertados pelo instituto

Como pesquisadora, é oportuno fazer algumas consideracdes em relacdo as
proposicdes postas: a) a CPA sugere a utilizacdo de jornais impressos. Mas
acredita-se que ndo seja o melhor meio, em virtude de questdes ambientais, uma
vez que a instituicdo tem quase mil servidores e mais de dez mil alunos; b) a
utilizacdo do uso de whatssap, entretanto como serd posteriormente apresentado
nos resultados do questionario desta pesquisa, o aplicativo ndo é legitimado pelos
servidores como uma ferramenta de comunicagdo oficial publica; c) ndo é possivel
compreender como 0s meios de comunicagao interno citados na proposigao 4 “TVs,
circular interno, boletim informativo, e-mail”’, podem ajudar “as coordenagdes de
pesquisa, ensino e extensao ter maior cooperagdo com outras instituicdes, buscando

efetivar o intercAmbio entre as mesmas”.
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Isto posto, também discorre que, por meio da observacdo participante,
percebeu-se a¢des do IF Sertdo-PE no sentido de atender algumas proposicdes: a)
foi criado no site uma aba para cada curso, disponibilizado os PPCs de forma
dindmica por menus, além disso é possivel encontrar o Regimento do Nucleo
Docente Estruturante de alguns cursos superiores. Contudo, cada curso tem um
Coordenador e acredita-se que a forma mais efetiva é apresentar os PPCs nas
reunides de coordenacdes e informar que os documentos estao disponiveis no site.
b) realizou o “1° Encontro de Coordenadores de Cursos e o 1° Encontro de
Administragdo e Planejamento do IF Sertdo-PE”, os quais reuniram servidores da
reitoria e todos os campi. ¢) Foram criados alguns Comités como o de Extenséo, que

reine mensalmente representantes de Extenséo de todas as unidades.

4.1.1 ConsideracOes sobre a implementagcdo da comunicacao interna no IF
Sertao-PE

Portanto, ao realizar a avaliacdo do Estatuto, Regimento Interno, PDI e
relatorio da CPA, alinhadas as entrevistas com representantes da CCEV e gestores,
percebe-se que a comunicacdo paulatinamente vem sendo inserida nos documentos
institucionais que norteiam as diretrizes e ac¢des do IF Sertdo-PE. No entanto, foi
possivel observar algumas inconformidades em relacdo aos responsaveis por gerir a
comunicacdo. Além de que o IF Sertdo-PE, apesar de ter varias iniciativas, ndo
dispde de uma politica e de um plano anual de comunicag¢do que sistematizem as
acOes da é&rea, o que pode possibilitar a presenca de lacunas nos fluxos
institucionais. Para exemplificar, o conflito presente entre os profissionais de
comunicacao e gestores, bem como as lacunas apresentadas no relatério da CPA

em relacdo a comunidade interna entre as unidades.

Diante do exposto, o IF Sertdo-PE precisa revisar o Estatuto e o Regimento
Interno de modo a harmoniza-los, através da definicdo de responsabilidade e
atribuicbes da comunicacéo organizacional. Necessita também criar sua politica de
comunicacdo, em consenso entre gestdo e profissionais de comunicagcao, a qual
estabeleca, de maneira sistemética, as diretrizes gerais e oriente a comunicagao
como um todo na instituicdo. Posteriormente, o Instituto necessita tracar de forma

integrada e planejada as acdes voltadas para a comunicacédo, atravées de um Plano


http://www.ifsertao-pe.edu.br/images/Campus_ZonaRural/Editais/2017/Marco/Instruo-Normativa-N-01-2017-de-06-02-2017-Regimento-NDE-Cursos-Superiores---CPZR---Publicao.pdf
http://www.ifsertao-pe.edu.br/images/Campus_ZonaRural/Editais/2017/Marco/Instruo-Normativa-N-01-2017-de-06-02-2017-Regimento-NDE-Cursos-Superiores---CPZR---Publicao.pdf
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de Comunicacao Organizacional, que permita a instituicdo construir relacionamentos

com seus publicos e fortalecer sua imagem perante a sociedade.

4.2 A COMUNICACAO INTERNA POR MEIO DA PERCEPCAO DOS SERVIDORES
E GESTORES

A fim de aprender a percepcdo dos gestores e servidores em relacdo a
qualidade da comunicacdo no IF Sertdo-PE, também foi utilizado o cruzamento de
multiplas técnicas de coleta de dados, abrangendo entrevistas, observacao
participante e um questionério semiestruturado online, o qual foi destinado a todos
os técnicos administrativos e docentes do IF Sertdo-PE, em efetivo exercicio na
instituicao.

A sistematizacdo das técnicas, além buscar identificar a percepcao dos
servidores sobre a qualidade da comunicacéo interna praticada na instituicdo, ainda
procurou mapear as principais necessidades de comunicacao interna no IF Sertéo-
PE, visando sugerir acdes de melhoria para a instituicdo. Para tanto, dividiu-se o
questionario em trés categorias, conforme os conceitos j4 apresentada ao longo

deste trabalho:

Figura 7 - Categorias utilizadas para avaliar a qualidade da comunicagéo e os principais
autores tomados como referéncia

Qualidade da Comunicacédo

/ | \

Canais Fluxos Conteudo e feedback
Welch & Jackson Kunsch (2003), Ruck & Welch (2012),
(2007), Ruck & Torquato  (2002), Nassar (2009), Duarte
Welch (2012), White et.al (2010); e Monteiro (2009).

Torquato (2002),
Wen (2014); White
et. al (2010),

Fonte: Elaborag&o da autora (2017)
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Além das trés categorias o0 questionario traz o perfil dos respondentes e foi
dividido em duas secdes. Na primeira o servidor respondia perguntas sobre a
comunicacao interna geral do IF Sertdo-PE que é de responsabilidade dos dirigentes
da reitoria e da Coordenacdo de Comunicacdo e Eventos e na segunda sobre a
comunicacao interna de sua respectiva lotagcdo (campus ou reitoria), a qual tem por

responsabilidade os dirigentes de cada unidade e seus setores de comunicacao.

A fim de ndo causa constrangimento aos participantes, optou-se, quando
da andlise individuas das unidades, intitula-las de A, B, C, D, E, F, G e H, por

critério de maior nota.

4.2.1 Perfil dos respondentes

Ao analisar os resultados relacionados ao perfil dos respondentes,
constatou-se que a maioria € do género masculino (55%,5 homens e 44,5%
mulheres). Sendo que a maior parte (45,7%) trabalham de 4 a 12 anos na
instituicdo, seguidos de servidores que atuam a menos de 3 anos no IF Sertao-PE
(41, 8%). Obteve-se ainda 12,55% de respostas dos servidores de 13 a 30 anos
de exercicio no Instituto. E importante destacar que a maioria dos profissionais
foram contratos apds o transformacéao da instituicdo em Instituto Federal, em 2008.
S6 em 2016, ingressaram mais de cem servidores, conforme relatério de gestao
de 2016 do IF Sertéo-PE.

A época da aplicacao do questionario, a instituicdo tinha 937 servidores em
seu quadro funcional. Sendo que 494 correspondia a carreira de técnicos
administrativos, enquanto 443 representava 0 quantitativo de docentes. Desse
total, a pesquisa contou com a participacédo de 256 respondentes, 0 que equivale a

aproximadamente 27% do quadro total de servidores da instituicao.

A partir da amostragem constatou-se uma maior participacdo dos técnicos
administrativos efetivada no quantitativo de 169 respondentes, que corresponde a
aproximadamente 34% do total de servidores pertencentes a este plano de
carreira. Ja a participacdo docente, por sua vez, compreendeu a quantidade 84
respondentes, evidenciando um percentual de aproximadamente 19% do total

desta categoria em exercicio na instituigéo.



Quadro 5 — Demonstrativo Quantitativo (amostragem) dos respondentes da pesquisa
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Servidores Quadro Geral Quadro de Respondentes

Quantitativo Percentual Participantes Percentual Percentual
por por do Total de
Categoria Categoria** Servidores

Docente 443 47,28% 84 19% 8,9%

Tec. 494 52,72% 169 34% 18,1%

Administrativo
Total 937 100% 256 * 27%

Fonte: Elaborag&o da autora (2017)

*Total ndo se aplica. Uma vez que o0s percentuais apresentados na coluna fazem
referéncias ao nimero de participantes de cada categoria separadamente.

** Valores aproximados

O plano de carreira dos técnicos administrativos em educacéo, definido pela
lei n° 11.091/2005, é composto por niveis de classificacdo diferentes (A, B, C, D,
E), categorizados a partir da escolaridade e fungbes distintas. O menor nivel € o
“‘A” que exige como escolaridade minima, ao ingresso nos cargos contemplados
neste nivel, o ensino fundamental incompleto (exemplo: servente de limpeza,
operador de maquinas, etc.). Na outra vertente, a letra “E” representa o nivel mais
alto entre os outros elencados na referida lei, sendo seus cargos preenchidos por
profissionais com diploma de nivel superior (administrador, contador, jornalista,
etc.). Contudo, a maioria dos servidores da instituicdo tem escolaridade superior

aos exigidos para seus cargos.

Nesta pesquisa, a predominancia de participantes foi de nivel D (46,2%). Mas

houve retorno dos servidores de todos os niveis do Plano de Carreira dos Cargos

Técnico-Administrativos: A (1%), B (2,1%), C (14,9%), E (35,9%).

No ensejo,

ressalta-se que os cargos A e B estdo em extincdo, a medida que os servidores

estdo se aposentados ndo serdo substituidos. No IF Sertdo-PE, atualmente, ha um

total de 36 servidores das categorias A e B, lotados nos campi mais antigos

(Campus Petrolina e Petrolina Zona Rural). Assim sendo, o percentual de

respondente por categoria foi bem semelhante a realidade institucional, no que se

refere ao quantitativo de profissionais por nivel de classificacdo na instituicdo. Os
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servidores de nivel D sdo o0 que ocupam o0 maior numero de cargos entre 0s técnicos
administrativos, aproximadamente (42%), seguidos do nivel E (33%).

O perfil dos respondentes também foi bem heterogéneo em relacdo a
formacdo académica, desde o ensino fundamental (5,5%) a doutores (4,7%). Mas
prevaleceu os servidores com Poés-graduacao lato sensu (45,7%), o que também
reflete a realidade institucional. No quadro funcional do IF Sertdo-PE, a maioria dos
servidores tém pos-graduacéo.

A unidade que deu a maior contribuicdo em resposta foi o campus Petrolina,
com um total de participantes de (28,9%), seguidos dos servidores da Reitoria
(22,7%). O menor percentual foi do campus Serra Talhada (3,9%). Esses dados
coadunam com o quantitativo de servidores de cada unidade. O campus Petrolina
€ 0 mais antigo - com 33 anos de funcionamento - e tem o0 maior numero de
servidores em exercicio, seguido da Reitoria. Enquanto que o campus Serra
Talhada é a unidade com o menor quantitativo de profissionais, pois foi inaugurado
em janeiro deste ano. Outro fato que também possa justificar a maior participacao
do servidores é o fato da pesquisadora deste trabalho ser lotado no campus
Petrolina e atualmente estd desenvolvendo suas atribuicbes na Reitoria, o que

proporciona uma maior aproximacao com o servidores dessas unidades.

Grafico 1 - Distribuicdo dos respondentes do questionario por unidade de lotagéo

@ Campus Floresta
@ Campus Quricuri
Campus Petrolina
@ Campus Petrolina Zona Rural
@ Reitoria
@ Campus Salgueiro
@ Campus Santa Maria da Boa Vista
@ Campus Serra Talhada

Fonte: Elaboracéo da autora (2017).



Por fim, é importante ressaltar que a maioria dos respondentes (68,4%) néo
ocupam Cargo de Dire¢cao (CD), Funcéo Gratificada (FG) ou Funcéo de
Coordenador de Curso (FCC), os quais atribuem acréscimo de remuneracdo aos
servidores que desenvolvem funcdo de direcdo, chefia ou assessoramento na

administragao da instituicao.

Grafico 2 - Distribuicdo dos respondentes do questionario por cargo de direcao

@ Nio

@ Sim, FG
Sim, CD

@ Sim, FCC

68,4%

Fonte: Elaborag&o da autora (2017)

Assim, pode-se constatar que a amostra desta pesquisa conseguiu atingir
os servidores de diferentes anos de ingresso na instituicdo, bem como de distintos
niveis de escolaridade e categorias, legitimando-se, portanto, por alcancar a

diversidade de perfis de profissionais que compdem o IF Sertdo-PE.

4.2.2 Canais de Comunicacao: preferéncia e aceitagéo

Nessa categoria, foram feitas perguntas de multipla escolha (obrigatérias), e
uma aberta (ndo obrigatdria), com o objetivo de mapear quais 0s canais de
comunicacdo mais usados pelos servidores, bem como suas opinides em relacao
ao conteudo desses meios, além de solicitar sugestdes de novos instrumentos.
Nessa perspectiva, buscou-se identificar a preferéncia de canais e a adequacao

dos contetudos das mensagens.

A primeira pergunta da secdo investigou qual o canal os servidores tém
mais acesso as informagfes institucionais. Era possivel marcar mais de uma
opcédo. As respostas apontaram que o e-mail institucional € a ferramenta que tem

uma maior abrangéncia (96,5%), seguido do site (79,7%). A conversa com colegas

85
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também trouxe numeros bem expressivos (69.1%), o que reflete as redes
informais de comunicacdo presentes na instituicdo. Conforme Torquato (1986),
elas surgem das relacdes interpessoais e sdo espontaneas entre os funcionarios.
Manifesta-se, portanto do convivio em grupo, e € delas que nascem 0s rumores e
boatos. Por sua vez, Kunsch (2003) ressalta que toda organizacdo tem redes
informais e ndo tem como renegé-las. Pelo contrario, ela deve ser orientada para o
lado construtivo, auxiliando as instituicdes a encontrarem respostas mais rapidas

para as inquietudes do ambiente organizacional.

Um dado que também chama atencdo € que 13,3% dos respondentes
afirmaram que sabem das informacdes por pessoas ou canais de comunicacao
externos, 0 que pode provocar informacbes desencontradas. Ressalta-se que
colaboradores mal informados podem gerar prejuizos imensos a instituicdo, desde
inseguranca, rumores a criticas para o publico externo (BUENO, 2009). Ainda
nessa secdo, um numero pequeno de servidores (3,2%) acrescentaram que ficam

sabendo das informac@es por grupos de aplicativo de conversa (whatsapp).

Gréfico 3 — Demonstrativo dos canais em que o0s servidores tém mais acesso as
informagodes institucionais

E-mail Instituci...
Mural;

Site Institucional;
Reunides;
Boletim Eletrd. ..
Perfil da Institu...
Midias externa. ..
Conversa com...
Conversa com...
whatsapp}

(96.5%
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Fonte: Elaboracdo da autora (2017).

Em relagcdo a frequéncia de acesso, o0 e-mail institucional também se
sobressai; 98,5% dos servidores afirmaram que utilizam a ferramenta sempre ou
com frequéncia. Assim sendo, o resultado exposto reitera as observacdes realizadas
por White et. al (2010), a qual indicou que o correio eletrbnico € um meio adequado

para envio de informacdes rapidas e atualizagdes. Contudo, no espaco aberto do
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questionario, varios servidores realizaram criticas sobre a funcionalidade do e-mail

institucional.

Quanto ao e-mail institucional, desisti de fazer uso dele por conta dos
problemas recorrentes. (Servidor 1, relato deixado no questionario).
A caixa de entrada € muito pequena para receber as comunicacfes
internas (Servidor 2, informac&o no questionario; 2017).

Nas entrevistas, os dirigentes em sua maioria também ressaltaram que
acredita que o e-mail institucional seja o canal mais efetivo para transmitir
comunicados e encaminhar divulgacdo de ac¢fes institucionais. A principio, todos
indicaram apenas os meios eletronicos, ndo falaram sobre impressos e encontros
face a face. SO apds serem perguntados, eles relataram que também utilizam as
reunides para transmitir informacdes 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 pedagdgica,
eu sinto que ha um desinteresse dos colegas técnicos
administrativos participarem dos assuntos (Gestor 5, relato de
entrevista, 2017).

Ao tempo em que os dirigentes narravam sobre 0os meios de comunicacao,
eles também foram apresentando as barreiras de comunicacdo na utilizacdo desses
meios. Sobre o e-mail, 0s 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 e me pergunta a mesma
informacéo. Eu acabo explicando. Mas também recebo muito
feedback positivo dos e-mails enviados (Gestor 2, relato de
entrevista, 2017).

O contetido do site institucional e as normativas da ASCOM também foram
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apontados pela maioria dos gestores como um dos fatores que dificulta a
comunicacdo entre gestdo e comunidade académica. Também foram apontados
como empecilhos de comunicacdo a falta de interesse do servidor sobre as
informac@es institucionais e barreiras culturais. E também uma questio de cultura.
“A gente precisa internalizar que € preciso passar a informacgéo” (Gestor 1, relato de
entrevista, 2017).

Assim sendo, mesmo com as dificuldades postas, é consenso entre
servidores e gestdo que o e-mail é a ferramenta mais eficaz de comunicacao
atualmente na instituicho. Mas como ja exposto, apesar da sua importancia como
ferramenta de comunicagao interna, o e-mail institucional utilizado pelo IF Sertdo-PE
tinha lacunas que acabavam dificultando o fluxo das informac¢des. Um dos exemplos
que pode ser citado foi o préprio envio do questionario desta pesquisa, que nao
chegou a aproximadamente 4% dos destinatarios, pois as caixas de mensagens dos
servidores estavam cheias. Destaca-se que, apos a aplicacdo deste questionario, o
servico do e-mail institucional foi migrado da Plataforma Expresso Livre para a
Plataforma G Suite for Education, o que solucionou problemas e queixas recorrentes
como a falta de espaco e excesso de spam.

Ainda em relacdo a frequéncia de acesso, o site institucional ocupa o
segundo, somando 80,1%. Ja as ferramentas menos utilizadas séo relacionadas as
midias sociais oficiais da instituicdo: 56,7% e 94%,5 do 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.

Grafico 4 — Demonstrativo da frequéncia de acesso aos canais institucionais

225 M Sempre M Com frequéncia Asvezes [ Raramente [ Nunca

: -I
, Il II -I_II II_II_I-JL
E-mail Institucional Site do IF Sertdo-PE Perfil da instituicdo no Perfil da instituicdo no Boletim Eletrénico do IF Revista Institucional do IF
facebook Twitter Sertéo-PE Sertdo-PE

Fonte: Elaboracéo da autora, 2017
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Além da baixa aceitacdo das midias sociais como ferramenta de comunicacao
institucional, alguns servidores, no campo do questionario destinado a realizar
criticas ou sugestdes, manifestaram que nao legitimam os aplicativos de mensagens

instantaneas como meio oficial de transmisséo de informacéo da instituicao.

Desconsidero o whatsapp (aplicativo de conversa), enquanto
ferramenta legal para a gestdo. (Servidor 3, relato registrado no
guestionario, 2017). Fico sabendo das informacbes depois que
acontecem, pois marcam as reunifes e dao aviso pelo whatsapp
(Servidor 4, relato registrado no questionario, 2017).

Acrescenta-se ainda que, com o objetivo de identificar novas ferramentas de
comunicacao, as quais ajudassem no fluxo de comunicac¢éo interna do IF Sertdo-PE,
foi elencando uma série de novos canais de comunicacdo para que os servidores
indicassem quais eles acreditavam que poderiam melhorar a comunicagao interna
na instituicdo. Nos resultados, os aplicativos de mensagens instantaneas 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 instantaneas. “Temos um grupo de todos os servidores no whatsapp. E
eu acho que é uma ferramenta de comunicagdo rapida” (Gestor 3, relato de
entrevista, 2017).

Ressalta-se que a unidade do gestor, o qual realizou a citagdo acima, foi a
que teve a menor média na avaliacdo da comunicacdo interna pelos seus
servidores. Coincidentemente, a unidade que teve a maior nota também tem um
grupo de aplicativo de mensagens instantaneas. Entretanto, o dirigente destacou,
que apesar de existir a ferramenta, a qual ndo foi criada pela gestdo, a avalia
negativamente e acrescentou que tem servidores que fazem questdo de nao
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
sdo postos no aplicativo, pois compreende que ndo € o melhor canal para transmitir

informagdes internas.

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

Assim sendo, o0s resultados encontrados apontam que os aplicativos de
mensagens instantdneas ndo sao os mais adequados para fazer circular as
informacdes institucionais de interesse de todos os servidores, pois grande parte dos
servidores ndo aceita o canal como meio oficial. Contudo, trazendo as percepcdes
da observacdo participante, acredita-se que o aplicativo pode ser utilizado para
grupos menores da gestao ou por areas especificas como, por exemplo, grupo dos
coordenadores de extensdo de todos os campi, ou grupo dos diretores de ensino.
Mas mesmo assim deve ser utilizado para enviar avisos simples. Coadunando com
essa visdo, observa-se o relato abaixo: “Internamente, o whatsapp nos ajuda muito.
Temos um grupo de gestéo e as vezes a gente ndo consegue usar o e-mail e acaba
usando muito o whatsapp” (Gestor 5, relato de entrevista).

Ao analisar ainda as sugestbes dadas pelos servidores sobre qual canal
poderia ajudar a otimizar a comunica¢ao interna na instituicao, 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 diretor-geral/ chefe
imediato (47,7%). A intranet e os manuais/cartilhas aparecem, respectivamente, com
45,7% e 44,5%. Apds o exposto, é possivel apreender que a instituicdo precisa
tracar seus fluxos de seus processos administrativos. Os resultados ainda apontam
que as maioria dos canais utilizados pelo IF Sertdo-PE sdo descendentes: site,
revista e boletim eletrdbnico, mas existe meios ascendentes como o e-mail
institucional, no qual o servidor pode dar retorno ao emissor. Além disso,
demonstrou que os servidores tém necessidade de criacdo de espacos em que se
possa realizar a comunicacdo ascendente, confirmando a preferéncia que o0s
servidores tém de dialogarem face a face como o0s gestores maximos da instituicao,
como ja havia sido apontado por Men (2014) e White et. al. (2010).

Por meio da observacado participante, constatou-se que apds a aplicacao
desse questionario, foi criada na instituichio a Plataforma Colabore. Nela sé&o
colocadas normativas institucionais referentes a varios assuntos como, por exemplo,
a que trata do afastamento para capacitacdo. O sistema permite que os servidores
cologuem suas opinides e encaminhamentos, durante um determinado periodo.
Posteriormente, a comissao avalia e diz 0 que pode ou nao ser atendido, de acordo

com aspectos legais. No més de julho de 2017 ja havia sete pautas em discussoes.



91

Algumas normativas, como Regulamento de Empresas Junior, ndo teve
participagdo. Entretanto, normativas que afetam mais diretamente a rotina do
servidor como, por exemplo, a do ponto eletrénico, percebeu-se um maior retorno de
guestionamento e sugestdes por parte dos servidores. Faltando 18 dias para fechar

0 prazo de discussdes dessa pauta, somavam 34 contribuicdes.

Grafico 5 — Demonstrativo de canais de comunicagdo que poderiam ajudar a otimizar a
comunicacao interna na instituicdo, segundo os servidores
Manuais/Cartilhas
Fluxos de proce...

(65,2%)

Intranet

Whatsapp/ Tele. .. (30,5%)

Blog da Gestéo (33,6%)

Encontros face... (47 . 7%)

(Diretor/Chefe imediato)
Encontros face...
(Reitor/Pro-reitores)

(51,2%)
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Fonte: Elaborag&o da autora (2017)

4.2.3 Canais de comunicacdao: Preferéncias de Conteudo

A pesquisa buscou também identificar a satisfacdo dos servidores em relagédo ao
contetdo das mensagens. Nesse quesito, novamente 0s canais de comunicacao site e
e-mail institucional se sobressairam em relacdo aos demais. Entretanto, com uma
margem menor de satisfacdo: apenas 25,4% disseram estar totalmente satisfeitos com
o contetdo do site. O e-mail também foi avaliado com percentual bem proximo: 25,
45% afirmaram esta totalmente satisfeito.

Como ja exposto anteriormente, o questionario tinha um espaco para que o
servidor registrasse, opcionalmente, criticas, sugestdes ou outra informagédo que
achasse relevante sobre a comunicacdo interna na instituicdo. Foram deixadas
algumas observacOes em relagdo a estrutura e o contetudo do site institucional, as

guais sdo exemplificadas abaixo:



Quadro 6 — Demonstrativo de observacgfes realizadas pelos servidores sobre o site

institucional.

Site Institucional — Observacdes realizadas pelos servidores

Criticas

Sugestdes de conteudo e estrutura

“As informagdes ndo contemplam
todas as areas e as vezes repete as

pautas e fotos”.

“As acdes realizadas, mesmo as de
menor impacto deveriam ser
divulgadas”.

“E dificil encontrar a informago
desejada, é um labirinto ruim de

achar as coisas”

“Melhorar o link de busca do site

institucional”.

“Melhorar as postagens de alguns

campi”.

Eventos sejam divulgados de forma

integrada”.

“Falta de eficiéncia na divulgagao das

informacdes no site institucional”.

“Alimentar o site com as informacdes,
em tempo habil, j& que é um canal
mais adequado para compartilhar as

noticias, entre todos os campi”.

“Uma acao importante acontece e
alunos e servidores que poderiam
participar ficam sabendo apés o

evento”.

“Divulgar acdes de trabalhos
apresentados em eventos” Divulgar
Premiacao dos professores”

Fonte: Elaborag&o da autora (2017)
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Em relacédo ao site, alguns gestores também fizeram observacdes durante a

entrevista, 0s quais mostraram-se parcialmente insatisfeitos com o contetudo

apresentados no canal. Conforme segue relatos abaixo:

No site, parte da comunidade acha insuficiente, mas ndo depende s6
do gestor. Eles criam [profissionais de comunicagcdo] 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
nao é! A partir do momento que eu divulgo que o servidor esta indo
para a Europa ou para Estados Unidos, eu estou mostrando que
nossa instituicdo esta produzindo pesquisa e sendo reconhecida
(Gestor 2, relato de entrevista, 2017).
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Diante do exposto, é possivel perceber que a instituicdo precisa aprimorar o
contetdo das mensagens do site institucional, levando em consideracdo o que 0s
seus publicos estratégicos desejam saber. No ensejo, chama-se atencédo para o
quadro apresentado abaixo, que traz categorias de informacdes, as quais 0S
servidores apontaram, no questionario, que sentem mais falta de terem acesso. A
maioria € ligada a divulgacdo de decisdes da reitora e pro-reitores, do Conselho
Superior, planejamento e assuntos relacionados a gestao de pessoas. Assim sendo,
cabe a Gestédo e a Coordenacédo de Comunicacao e Eventos alinhar o contetdo das

mensagens, de acordo com as necessidades institucionais.

Quadro 7 - Demonstrativo de categorias de sugestbes de informacbes para as IEs,
conforme a percepgéo dos servidores do IF Sertdo-PE.

Categorias Sugestdes de Informagdes que podem ser compartilhadas
nas IEs

Decisdes gerenciais e Atos administrativos da gestéo e atuacdo do

da reitora e pré- reitor, dos pro-reitores, diretores (atividades que

reitores estdo desenvolvendo);

e Astomadas de decisdes que ocorrem por meio
de reunides com os dirigentes maximos.
¢ Informacdes internas sobre o gerenciamento da

instituicao.
Conselho Superior e Atas de reunifo e decisdes dos Consup (Orgéo
(CONSUP) méximo da instituicéo, formado por

representantes das categorias e dos gestores).
¢ Relatos das reunides do Conselho Superior.

Assuntos relacionados ¢ Divulgagéo das portarias internas.
a Diretoria de Gestéo e OrientacBes referente a cargos e carreiras, como
de Pessoas (DGP). promocdes, tempo, mérito e qualificacéo.

¢ Informacdes a nivel de capacitacoes;

e Interpretacdo das leis que regem 0 servico
publico de um modo geral.

¢ Normativas.
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Fluxos internos e Fluxos processuais e de documentos.

e Setores e suas competéncias

e As rotinas de trabalho e procedimentos

e Funcdes especificas dos setores dentro da
estrutura geral da instituicdo, por exemplo, das
Diretorias no organograma da Reitoria.

Planejamento e Propostas e programas implementados

e Planos e proposta da Gestao

e Situacédo dos projetos em andamento e propostas
para implantar melhorias;

e Planejamento e metas do IF

e O processo de implementacgéo das acoes.

Orcamento ¢ Informacdes sobre a aplicagcédo dos recursos
publicos.
Eventos ¢ Informacdes sobre ajuda de custo para participar
de eventos;
e Transparéncia nos processos de concesséo de
bolsas;

e Calendario de eventos mensais;
¢ Divulgacéao da participacéo de servidores em
eventos.

Fonte: Elaborag&o da autora (2017)

Dando continuidade aos resultados encontrados na avaliacdo do conteddo
das mensagens dos canais institucionais, as midias sociais twitter (83,3%) e o perfil
da instituicdo 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 atencdo em relacdo ao
conteudo foi também o alto indice de “indiferente” em relagao a reunido com reitor e
pro-reitores (37,9%).

Ao questionar, na entrevista, a representante da reitoria sobre o que achava
que tinha proporcionado esse alto percentual de “indiferente”, ela relatou que a atual

gestédo tinha 10 meses que estava gerindo a instituicdo e que, nesse periodo, so
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tinha conseguido fazer uma unica rodada de visita aos campi com o objetivo de
apresentar a equipe de dirigentes. A gestora ainda complementou que ja sabia que
era momento de retornar aos campi para dialogar com a comunidade. E oportuno
destacar que o questionario foi aplicado em fevereiro (2017) e que nos meses de
marco a maio, a gestao do IF Sertdo-PE realizou uma rodada de visita as oito
unidades, chamada de “Reitoria Itinerante do IF Sertdo-PE”, ao qual é relatada em

secdo mais adiante deste trabalho.

4.2.4 Fluxos de comunicacéao e feedback

Ao observar as respostas voltadas para os fluxos de comunicagao
(ascendente e descendente), relacionadas aos dirigentes da reitoria, nota-se
percentuais baixos de avaliacdo. Por exemplo, ao ser perguntando “tenho
oportunidade de me comunicar com a gestdo (reitor, pro-reitor)”, apenas 21,5%
afirmaram que sempre ou com frequéncia, enquanto que 32,8% afirmaram que
raramente ou nunca e 45,7% as vezes. Do mesmo modo na pergunta “a instituicao
proporciona momentos de didlogos com os gestores (reitora e pro-reitores)”, 32,8%
dos servidores afirmaram que raramente ou nunca, 45,7% as vezes, e 21,5%
sempre ou com frequéncia.

Diante dos dados apresentados, € oportuno relembrar que o IF Sertdo-PE
tem campi em seis municipios do Sertdo Pernambucano e a instituicdo tem unidade
com aproximadamente 400 km de distancia de sua sede. Como observado por Paul
e Welch (2007), € ilusério achar que, a depender do tamanho da organizacédo e da
disperséo do seu campo de atuacdo, serd possivel realizar frequentemente
encontros face a face, por uma impossibilidade de logistica. Contudo, tal observacgéao
nao exime a instituicdo de buscar mecanismo para amenizar essa lacuna.

Em relacdo ao feedback, 35,9% os servidores disseram que as vezes
recebem retorno da reitoria, 34% que sempre ou com frequéncia e 30,1% falaram
que raramente ou nunca tem resposta. Ja em relacdo a qualidade da comunicacao
da reitoria para os campi, 41,4% as vezes a considera eficaz, 34% raramente ou
nunca e 24,6% sempre ou com frequéncia.

No que concerne ao Conselho Superior da instituicdo 53,9% afirmaram que
nao tem conhecimento das decisfes tomadas pelo érgdo, 28,5% que as vezes, e

17,3% que sempre ou com frequéncia. Um dado que chamou atencéo foi que 49,2%
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dos respondentes disseram que nao tém conhecimento acerca do cumprimento das
metas dispostas no Plano de Desenvolvimento Institucional. Em relagdo ao acesso
aos documentos institucionais o indice de as vezes (44, 1%) foi a maioria. Por sua
vez, o conhecimento sobre 0s eventos institucionais empatou nas opc¢des de as
vezes e com frequéncia cada uma com 37,9%.

Assim sendo, é possivel perceber que em relacdo aos fluxos de
comunicacdo e o feedback, as respostas do questionario, em sua maioria,
apontaram que as vezes 0s servidores conseguem manter o diadlogo bilateral com a
gestdo da instituicdo, mas os indices de raramente ou nunca foram expressivos. E
também possivel observar que as informacdes relacionadas as a¢des do Conselho
Superior, bem como as metas do Plano de Desenvolvimento da instituicdo foram as
avaliadas negativamente no que concerne a sua divulgacdo. Os dados ainda
mostram que as informacdes sobre os fluxos, documentos e beneficios institucionais
precisam ser aprimoradas.

No questionario, ainda foi deixado um espaco aberto para que os servidores
acrescentassem sugestdes, elogios e/ou criticas, bem como outra informacao que
achasse relevante sobre a comunicacéo interna do IF Sertdo-PE em geral, os quais

seguem alguns abaixo:

Quadro 8 - Contribuicbes realizadas pelos servidores (elogios, criticas e sugestdes)

Criticas

Elogios

Sugestdes

- Entre a reitoria e 0 campus
falta um retorno;

- Falta mais informacdes
sobre Orgamento.

- O Gabinete dificulta o
acesso a reitora.

- Ainda temos muitas
informacdes "sigilosas" no
Instituto.

- Falta de dialogo por parte
das chefias.

- Dificuldade de receber
informacdes da Diretoria de
Gestéo de Pessoas (DGP).

- As metas e os objetivos

- Em relagdo a comunicagéo
interna, creio que esta boa,
apenas aprimorar em alguns
setores.

- Julgo as informacbes
institucionais necessarias

serem  divulgadas, nao

apontando sentir falta de
alguma no momento.

- Pessoalmente tinha muita
necessidade das
informacdes de
administracdo da instituicéo,
porém tivemos mudancas

significativas que sanaram

- Implantar um sistema
automatico de promogdes.

- Que o gabinete e a gestao
de pessoas estejam de portas
abertas para os servidores.

- Divulgacdo das decisbes
tomadas no Conselho
Superior e Colégio de
Dirigentes

- Implantar Intranet

- E importante perceber
setores além da comunicacao
que sdo influenciadores da
comunicacao interna

- Alimentar o site em temo
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relacionados ao PDI séo minhas necessidades. habil
praticamente invisiveis. - A comunicacao interna tem | - As pessoas que representam
melhorado muito. um dado campus nas

comissfes devem repassar as
decisdes.
- Aumentar a caixa do e-malil

institucional

Fonte: Elaborag&o pela autora (2017)

Ao analisar as criticas e sugestbes, percebe-se que os servidores
reafirmaram o que ja tinham apontados em outros topicos do questionario, eles
sentem falta de informacdes relativas ao Conselho Superior, Conselho de Dirigentes,
DGP, bem como acdes e decisbes da Reitora e das Pré-reitorias. As metas do Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI) foram citadas novamente. Também foi
possivel identificar criticas a dois canais de comunicacdo o e-mail institucional, por
ter uma caixa de entrada pequena, bem como o site, alguns servidores apontaram
que a péagina institucional ndo € alimentada em tempo habil, também houve queixas
voltadas para o link de busca da pagina institucional.

Ih8hbyg

4.2.5 A percepcéao dos servidores traduzida em Nota Avaliativa

A fim de quantificar uma nota para a comunicacao interna geral do IF Sertao-
PE geral, bem como de cada unidade, foi solicitado que o servidores ofertasse uma
nota de 1 a 10. Conforme seguem apresentadas abaixo. Ressalta-se que na busca
de ndo causa constrangimento para os participantes, as 8 unidades da instituicdo
(Reitoria e os campi Petrolina, Petrolina Zona Rural, Floresta, Salgueiro, Ouricuri,
Serra Talhada e Santa Maria), foram identificados de forma aleatoria por A, B, C, D,
E, F, G, H.

Quadro 9 - Notas por unidade da comunicacao interna do IF Sertdo-PE

Comunicacéo Interna no IF Sertao-PE

Nota Geral 5,5
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Unidade A 7,3
Unidade B 6,4
Unidade C 6,4
Unidade D 6,2
Unidade E 6,1
Unidade F 6,3
Unidade G 59
Unidade H 4,5

Fonte: Elaborag&o da autora (2017)

Como se pode ser visto no quadro acima, as notas de uma maneira geral
foram baixas, apenas uma unidade atingiu a média 7,0. Portanto, cabe a instituicao,
por meio do diagndstico ja apresentado nesta pesquisa, buscar mecanismo para
otimizar os fluxos de comunicagdo, com vista a proporcionar um ambiente mais
interacionista e transparente, o qual traga seguranca aos servidores dos rumos da
instituicdo, assim como o conhecimento sistémico das acbes, metas e objetivos
institucionais.

E oportuno ressaltar que ao serem questionados sobre a avaliagdo da
comunicacao interna em sua respectiva unidade, a maioria do dirigentes relataram

gue sabem que a comunicacéao precisa melhorar.

Eu acho que eles ainda desejam mais que n&o estdol100%
satisfeitos. Eles sentem faltam de como as decis6es sdo tomadas
(Gestor 5, relato de entrevista, 2017).

Avalio como limitada. Nao precaria. Mas a gente estd buscando
melhorar. A gente sabe que a falta de informacdo angustia o
servidor. (Gestor 1, relato de entrevista, 2017).

Estamos caminhando para tentar tirar um sete. (Gestor 3, relato de
entrevista, 2017).

E possivel também perceber que a nota geral do IF Sertdo-PE a qual
abarca a comunicacdo entre as unidades institucionais também foi baixa,
coadunando com uma lacuna ja apresentada no relatério da CPA de que ha

dificuldade de comunicacédo entre os campi do IF Sertdo-PE. Com ja observado
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anteriormente, tracar estratégias de comunicacdo para uma instituicdo com unidades
em territérios dispersos ndo € uma tarefa facil, principalmente no que se refere as
relacbes interpessoais, sendo assim, este é mais um desafio posto para a
comunicacao da instituicao.

No ensejo, ao perguntar aos gestores, por meio da entrevista, sobre o que
eles compreendiam sobre a comunicacgédo interna. A linha de convergéncia, é que ela

€ responsavel por fazer as informacdes circularem dentro da instituicao.

E um meio para que a gente possa fazer as informacdes fluirem
(Gestor 5, relato de entrevista, 2017). Na minha opinido, perpassa
por todos saberem das tomadas de decisbes (Gestor 4, relato de
entrevista, 2017).

Assim sendo, também € importante que os dirigentes ampliem seus olhares
para a comunicagdo, reconhecendo-a como um area estratégica das suas
respectivas unidades, que precisa ser alinhada as politicas e metas corporativas.
Como posto por Welch (2012) ela é uma importante ferramenta que pode contribuir
para 0 comprometimento e o sentimento de pertenca dos funcionarios com a
instituicdo, bem como para a conscientizagdo de oportunidades, ameacas e

objetivos institucionais.

4.3 O DIFERENCIAL DA COMUNICACAO INTERNA NAS UNIDADES COM MAIOR
E MENOR AVALIACAO

A nota geral da comunicacdo interna do IF Sertdo-PE atribuida por seus
servidores é relativamente baixa 5,5 de uma escala de 1 a 10. Contudo, € possivel
verificar que ha uma variacado de notas por unidade. Optou-se por analisar fatores de
duas unidades: a que obteve a maior nota e a que obteve a menor, com objetivo de
identificar elementos influenciadores na qualidade da comunicacdo interna,
conforme as opinides dos servidores. As unidades foram intituladas de A (maior

nota) e H (menor nota).

Quadro 10 - Possiveis fatores influenciadores da qualidade da comunicagao interna entre
as unidades de maior e menor nota.

Fator Analisado Frequéncia/Valoracéo Unidade A Unidade H
Oportunidade de Sempre 60% 12,5%
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dialogo com o
gestor maximo da
minha unidade
Informacdes Sempre/Com Frequéncia 90% 25%
relativas ao
Conselho de
Dirigentes
Informacdes 60% 12,5%
relativas ao Consup | Com Frequéncia
Momentos para Sempre 30% 18,8%
expor a opiniao na
unidade que
trabalha
A chefia possui Sempre 40% 12,5%
disposicdo para
receber minha
opinido

Fonte: Elaborag&o da autora (2017)

Ao observar os dados, é possivel verificar que ha uma divergéncia em relacéo
aos percentuais, principalmente, no que concerne ao didlogo com o gestor maximo
da instituicdo, enquanto que 60% da unidade “A” afirmou que sempre consegue
dialogar com o dirigente superior, apenas 12, 5% dos servidores da unidade “H”
disseram que sempre tem didlogo com o gestor local. Tal aspecto demonstra que ha
um reflexo do contato face a face do gestor da instituicio com a avaliagdo da
qualidade da comunicacgéao pelos servidores.

Outro ponto que apresentou disparidade nos percentuais sdo as informacdes
relativas ao CODI (6rgdo formado por todos os diretores-gerais, pro-reitores e
reitora). Enquanto que na unidade “A” 90% dos respondentes afirmaram que sabem
das decisbes sempre ou com frequéncia do Orgéo, apenas 25% dos servidores da
unidade “H” afirmaram que tém conhecimento com frequéncia sobre os assuntos
relacionados ao CODI. Da mesma forma, houve grande diferenca nos percentuais
relacionados as informacdes relativas ao Conselho Superior (CONSUP). Ao passo
que 60% dos servidores da unidade “A” afirmaram que com frequéncia tém acessos
as informacdes relativas ao CONSUP, esse percentual caiu para 12,5% na unidade
“H”.

Assim sendo, podemos constatar que a interacdo face a face do gestor
maximo com o0s colaboradores influencia na percepcdo da qualidade da
comunicacdo pelos gestores. Ainda podemos afirmar que os servidores desejam

informacdes sobre decisbes dos 6rgdos deliberativos e almejam por momentos para
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expor suas opinides.

4.4 OBSERVACAO PARTICIPANTE: DIALOGO FACE A FACE E A CONSTRUCAO
DE SENTIDO

Cabe aqui registrar, como ja exposto neste trabalho, que esta pesquisadora
assume varios papeis em virtude de ser jornalista da instituicdo bem como ser
assessora da reitoria. Assim sendo, faz-se os registro a seguir, por meio de suas
percepcoes:

No periodo da aplicagdo do questionario, a instituicdo vivia um momento de
muitas expectativas dos servidores. Era a primeira vez que o IF Sertdo-PE tinha um
reitor eleito pela comunidade académica, ap6s 7 anos sendo conduzido por reitores
pré-tempores, indicados pelo Ministério da Educacdo. Os anseios eram muitos: mais
participacdo, didlogos e transparéncia.

A atual gestéo tinha 10 meses de exercicio, mas ja era possivel perceber que
a comunidade queria mais e as criticas de que as informacfes nao circulavam ja
eram manifestadas pelos servidores em conversas informais. A Reitora externava
constantemente a necessidade de buscar meios de informar e dialogar com a
comunidade. A gestdo ja havia passado em todos os campi no primeiro més de
atuacao, para apresentar a nova equipe. Também havia sido lancado o relatorio de
gestor de 100 dias de gestdo. Mas mesmo assim a comunidade manifestava até por
meio do e-mail institucional que a comunicacao interna precisava melhorar.

Os resultados dos questionarios confirmaram que a comunicacao interna nao
ia bem. Desta forma, a pesquisadora sugeriu a reitora que realizasse a segunda ida
aos campi, mas com um novo formato dividindo dificuldades e compartilhando
avangos e expectativas. A reitora aceitou de imediato. Montou-se o cronograma de
visitas e posteriormente buscou-se junto as proé-reitorias as acdes realizada por
cada pasta para ser apresentadas aos servidores. A equipe de gestao passou um
dia em cada unidade. De mar¢co a maio de 2017, a comitiva da gestdo percorreu as
oito unidades de lotacao do Instituto.

Durantes as visitas, a reitora dividiu as dificuldades enfrentadas nos meses
iniciais de sua gestdo como, por exemplo, a incerteza no cenario politico e
econbmico, a inexisténcia ou defasagem de projetos estruturais e de normativas,

além de cddigos de vagas insuficientes em algumas areas, entre outras. Pontuou
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também os avancos alcancados: a aproximacdo do dialogo com o Ministério da
Educacdo (MEC), o que permitiu a captacdo de recursos extra-orgcamentarios, 0s
quais foram investidos em livros, mobiliario, equipamentos de escritorio, de
informatica, de laboratorios, obras e reformas. Ao abordar as realizacbes para o
Ensino, citou-se a reestruturacdo, regularizacdo e recredenciamento de cursos e
abertura de novas vagas. Também foram apresentadas as principais metas tracadas

de curto prazo para a instituicao.

ApOs a apresentacdo das acOes da gestdo, abria-se espaco para 0s
servidores falarem. Momento em que eles também compartilharam dificuldades,
anseios e sugeriram ag0es para melhoria do IF Sertdo-PE. Nessa ocasidao, muitos
servidores, espontaneamente, elogiaram a iniciativa e expuseram suas opinides

sobre a acdo, as quais foram gravadas e transcritas pela pesquisadora.

E uma oportunidade de ouvir as propostas e também de expor
nossas opiniées, o que nos aproxima mais da gestdo. (Servidor 5,
relato de opinido, 2017). Gostaria de parabenizar a gestdo por
proporciona esse ambiente de conversa que foi muito proveitoso.
(Servidor 6, relato de opinido, 2017)

Ao percorrer as unidades juntamente com a equipe de gestdo no “Projeto
Reitoria Itinerante” e presenciar, por meio das manifestacdes espontaneas dos
servidores como o momento foi positivo, e também acompanhar a trocar de
sugestbes e ideias entre gestdo e servidores, esta pesquisadora endossa as
proposicdes ja posta por Ribeiro e Marchiore (2008) é preciso que as organizacoes,
inclusive as instituicdes de ensino superior publicas, em meio a tantas mudancas,
busquem estratégias para criar espacos de dialogo e interacdo (fluxo descendente e
ascendente). Tais espacos devem proporcionar, de forma transparente, que a
gestdo compartilhe os desafios internos e externos enfrentados pela instituicdo, e
preste contas de suas agbOes, ao tempo em que permita os colaboradores
compreenderem sua instituicdo e possam trazer, assim, contribuicdes mais efetivas,
possibilitando que as solu¢cdes sejam encontradas conjuntamente, frente aos

desafios postos e o0 alcance dos objetivos institucionais.

Encontro como esse com certeza deve ser mais pontuais. Na correria
do dia a dia a gente se passa e ndo tem nocdo da quantidade de
trabalho que foi desenvolvido. Além de ser uma prestacao de conta
para a gente ter nocdo do que a reitoria vem buscando fazer, é
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também um momento nosso de desabafo. Sai muito satisfeita e eu
nao tinha a nocdo da quantidade de trabalho que foi desenvolvido
durante esses 10 meses num pais em crise. Foi muita coisa.
(Servidor 7, relato de opinido, 2017). Parabenizar pelo momento de
didlogo que é super interessante (Servidor unidade 8, relato de
opinido, 2017).

4.4.1 Observacdo participante: os reflexos da comunicacdo interna na (in)

satisfacdo dos servidores com a gestéao.

As visitas aos campi, promovidas pelo Projeto Reitoria Itinerante, também
revelou como a comunicacdo interna, quando ndo eficaz, reflete diretamente na
insatisfacdo dos servidores com a gestdo. Em uma das unidades, no momento do
bate-papo final da Reitoria Itinerante, aproximadamente 50% dos servidores
presentes (técnicos administrativos e docentes) utilizaram a fala para solicitar a
intervencdo da Reitora no campus, justificando que ndo existiam espacos de dialogo
naquela unidade e que os servidores ndo compreendiam 0s rumos da instituicdo por
falta de comunicacdo dos dirigentes internos. Foram quase duas horas de
manifestacbes e em todas as colocagOes foram apontada a comunicagdo como a
principal insatisfacdo dos colaboradores. Segue abaixo relatos que foram colhidos

durante a exposicao espontaneas dos servidores:

Existe uma grande problema neste campus que é a falta de
comunicagao. (Servidor 9, unidade H, relato de opinido, 2017).
Chega a ser redundante repetir tudo o que foi dito, a gente falar em
comunicacdo, mas a gente fala de comunicacdo desde quando eu
entrei aqui. Os ruidos sdo muitos (Servidor 10 unidade H, relato de
opinido, 2017).

Ao observar os comportamentos e discursos na unidade citada, além da
constatacdo do reflexo da comunicacéo interna na (in)satisfacdo com a gestao, foi
possivel também reafirmar algumas premissas ja postas neste trabalho: é
necessario que tenha equilibrio entre os fluxos comunicacionais, com vista a
harmonizar o espaco interno, conforme ressaltam MATOS (2009); MISHRAL et.al,
(2014); KARANGES et, al. (2015). A comunicacao interna fomenta o sentimento de
pertencimento e de valorizagdo como lembram MATOS (2009); FRIEDL & VERCIC,

(2011). Coadunando com essas afirmacgdes, segue os relatos abaixo:
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Eu me sinto excluido dentro desse campus (Servidor 10,
unidade H, relato de opinido, 2017). E vedado ponto de pauta
para o servidor. Isso € comunicacdo? Isso € didlogo? (Servidor
11, unidade H, relato de opinido, 2017)

Portanto, os dirigentes publicos educacionais precisam levar em consideracao
a comunicacdo interna como area estratégica de gestdo para que haja equilibrio
entre os fluxos de comunicacao, de forma a harmonizar seu ambiente interno com

vista a criar uma ambiente transparente e confiavel.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme ja exposto ao longo deste trabalho, esta pesquisa teve como
objetivo “analisar a comunicacéao interna do Instituto Federal de Educacgao Ciéncia e
Tecnologia do Sertdo Pernambucano (IF Sertdo-PE), bem como a percepcdo dos
servidores e gestores quanto a sua eficacia”. Para tanto, buscou-se responder a
seguinte pergunta: como se estabelece a pratica da comunicacdo interna na
instituicdo estudada e qual a percepcado dos servidores e gestores quanto a sua
eficAcia? Como possiveis respostas ao questionamento levantado, a pesquisa tinha
cinco pressupostos, 0s quais guiaram a investigacao.

Em relacdo ao primeiro pressuposto, acreditava-se que “nao existe um
planejamento de comunicacdo interna no IF Sertdo-PE”. Tal suposicdo foi
confirmada. Apos andlise dos documentos institucionais, alinhada a entrevista com
representantes de comunicagdo da instituicdo, constatou-se que existe acdes de
comunicacao interna aleatérias sendo realizadas, mas ndo existe um planejamento
gue as sistematize-se de forma estratégica. Averiguou-se também o IF Sertdo-PE
ndo dispde de uma Politica de Comunicagcdo, a qual estabeleca as diretrizes e
principios que norteiam o relacionamento com seus diversos publicos, bem como um
Plano Anual de Comunicacéo, que estipule acbes para o cumprimento dos objetivos
da comunicacdo. Contudo, observou-se que a éarea vem sendo incorporada
gradativamente nos documentos institucionais, como no PDI que traz metas
estrategicamente timidas em relacdo a comunicacdo. Ainda foi possivel perceber um
esforco na elaboracdo de manuais que orientem algumas especificidades da area
como os Manuais de Redacdo e Estilo, e de Identidade Visual.

No que concerne ao segundo pressuposto, “as ferramentas de comunicacao
existentes na instituicdo nao permitem o fluxo de comunicacdo ascendente.” Nao foi
confirmado. A instituicdo tem canais de comunicag¢des ascendentes como o e-mail, a
Plataforma Colabore, reunibes e encontros. Além disso, as respostas aos
guestionarios referentes aos fluxos, em sua maioria, apontaram que as vezes 0S
servidores conseguem manter o dialogo bilateral com a gestédo da instituicdo, e tém
retorno das suas solicitagdes. Essas respostas podem ter ocorrido em virtude da
instituicdo vir realizando algumas acdes por areas especificas como o Primeiro
Encontro de Administracéo e Planejamento e o Primeiro Encontro de Coordenadores

de Cursos, que ocorreram em dezembro de 2015, e reuniram servidores de todos 0s
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campi e reitoria. Acdes desse tipo permitem uma maior interacédo e didlogo entre os
participantes. Entretanto, o nUmero de servidores que apontaram no questiondrio
gue raramente ou nunca a instituicdo oportuniza a comunicacdo ascendente foi
bastante expressivo. Tal resultado demonstra que ainda existe um déficit desses
tipos de canais, de modo que a instituicdo ainda precisa avancar muito em acoes
dessa natureza.

O terceiro pressuposto apontava que os “servidores ndo sao satisfeitos com
a comunicacao interna na instituicdo”, o qual foi confirmado. A nota geral da
comunicacao interna da instituicao foi 5,5. Em relacdo as unidades apenas uma teve
média 7 e uma outra unidade foi avaliada com 4, demostrado a insatisfacdo da
comunidade com o fluxo comunicacional, principalmente em relacdo a divulgacao
das decisdes tomadas pelos 6rgdos consultivos e deliberativos da instituicdo (CODI
e CONSUP), as ac¢bes da gestédo, e o que tange a divulgacdo do Orcamento e das
metas do Planejamento Estratégico da instituicdo. Também foi apontado como
quesito que precisa ser melhorado a funcionalidade de busca do site, bem como a
publicacdo das noticias em tempo habil, além de acréscimo do conteudo de
determinas areas.

No tocante ao quarto pressuposto, o qual deduzia que a “comunicacio interna
na instituicdo ndo €& vista pelos gestores como ferramenta estratégica”, foi
confirmado parcialmente. A maioria dos gestores, conforme entrevista,
compreendem que a comunicacdo tem importancia, mas a assimila como
transmissdo de informacédo e transparéncia. N&ao tém ciéncia da dimensao
estratégica que ela tem na construcdo de relacionamento com seus publicos
estratégicos e como isso reflete no alcance das metas institucionais. Contudo, eles
reconhecem que o fluxo de comunicacdo precisa melhorar. Assim sendo, esta
pesquisadora compreende que 0s gestores precisam de assessoramento por parte
de profissionais de comunicacdo. Mas nao basta ser um executor de tarefas, deve
ser um profissional proativo que pense de maneira estratégica e sistémica, capaz de
fazer leituras internas e externas, identificando e criando espagos e canais para a
construcdo de relacionamentos saudaveis com os stakeholders.

O ultimo pressuposto levantando foi que “a falta de uma comunicacéo interna
eficiente reflete de forma negativa na satisfacao dos servidores com a gestdo”. Tal
suposicdo foi confirmada ao longo da contextualizacdo desta investigagcdo. Por

exemplo, os depoimentos dos servidores durante a reitoria itinerante (tanto positivos,
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quanto negativos). Aqui vale relembrar um exemplo: “E uma oportunidade de ouvir
as propostas e também de expor nossas opinides, 0 que nos aproxima mais da
gestdo”. Um dos fatores que também ratificou essa inferéncia foi a observacao
participante em uma das unidades, onde os servidores, em sua maioria, expuseram
gue estdo descontes naquele momento, com a gestéo local, atribuindo tal ocorréncia
a falta de comunicacéo por parte dos dirigentes.

Conforme a percepcao dos servidores, € possivel observar que a instituicao
ainda precisa avancar significativamente em relagdo a sua comunicacdo interna,
principalmente no que tange ao conteddo das mensagens e a momentos de
interacdo face a face com o gestores maximos da instituicdo. Os servidores também
apontaram lacunas para as principais ferramentas de comunicacdo: o e-mail e o site
institucional, as quais também foram indicadas pelos gestores. Foi possivel ainda
constatar que a instituicdo nao tem documentos norteadores de diretrizes e acdes da
area como a Politica e o Plano Anual de Comunicacdo. Por fim, apreendeu-se que
a maioria dos gestores do IF Sertdo-PE tem nocdo da importancia da comunicacéao,
mas ainda néo a utiliza como ferramenta estratégica de gestao no seu dia a dia.

Respondido aos questionamentos postos nesta investigacdo, acrescenta-se
gue os achados dessa pesquisa indicam que o e-mail institucional e o site sdo os
canais mais acessados e aceitaveis pelos servidores para o envio de mensagens
oficiais numa instituicdo de ensino superior publica. J& as midias sociais ndo tém
muita aceitabilidade. Por sua vez, os aplicativos de mensagens instantaneas nao
foram legitimados como canal oficial de transmissédo de informagdes institucionais
pelos colaboradores.

Ainda foi possivel verificar que a comunicacédo face a face € um meio de
interacdo eficaz e capaz de aproximar a gestao dos servidores. Também observou-
se que a oportunidade de dialogo com o dirigente superior da instituicdo é percebido
pelos servidores como um forte indicador para avaliar de forma positiva a
comunicacao interna.

Em relagdo ao conteddo, os achados apontam algumas preferéncias de
categorias de assuntos, 0s quais 0s colaboradores tém interesse que sejam
compartilhados: decisbes gerenciais do reitor e pré-reitores, decisbes dos 0rgaos
deliberativos da instituicdo, informac¢des sobre orgamento, planejamento, assuntos
ligados a gestdo de pessoas, fluxos internos, além de interesse em eventos e

capacitacoes.


https://www.sinonimos.com.br/inferencia/
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E importante frisar que esta pesquisa tem suas limitagdes: n&o foi possivel,
em virtude do tempo, abarcar nesta investigacdo todos os publicos internos que
compdem a instituicdo, como os funcionarios terceirizados e estagiarios, 0s quais
também sdo responsaveis pela prestacdo de servico, além dos alunos. Cabe
também ressaltar que a pesquisa teve como uma das suas bases a percepcao de
seus participantes e assim existe a possibilidade das respostas serem conduzidas
mais pela emocdo do que pela razdo, em virtude de experiéncias anteriores dos
sujeitos.

O fato desta pesquisadora ser participe da instituicdo estudada € também
uma limitacdo deste trabalho. E certo que foi possivel trazer observacdes ricas que
ajudaram a compreender melhor a pratica da comunicacdo na instituicdo, contudo
existe a possibilidade de alguma das interpretacfes postas serem influenciadas por
sua subjetividade e suas experiéncias institucionais.

Em reposta ao quinto pressuposto, o qual afirma que “a falta de uma
comunicacao interna eficiente reflete de forma negativa na satisfacdo dos servidores
com a gestao”, foi respondido apenas com a percep¢do desta pesquisadora, por
meio da observacdo, experiéncia e interpretacdo dos dados, sem que fossem
levantados possiveis indicadores que comprovem essa linha ténue. Além disso,
como ja posto ao logo deste trabalho, as instituicdes de ensino superior publicas sdo
organizacdes complexas, compostas por especificidades proprias. Assim, ndo €
possivel generalizar os resultados aqui apresentados.

Mas mesmo diante das limitagdes postas, € possivel constatar, por meio do
dialogo entre o referencial tedrico e os dados obtidas nesta pesquisa, que a
comunicacdo dialdgica pode ser uma grande ferramenta de gestdo para 0s
dirigentes de instituicbes publicas superior, os quais podem compartilhar com o0s
colaboradores internos os desafios de gerir uma instituicdo publica de ensino
superior, oferecendo-lhes conhecimento sisttmico das metas e objetivos
institucionais, bem como oportunizando a valorizagdo de todos nas decisbes da
organizacdo. O que pode possibilitar um ambiente de trabalho mais participativo,
engajado e harmoénico. Isso podera refletir na confianga e na qualidade de vida
desses profissionais.

Para as instituicbes de ensino superior, a melhoria no ambiente de trabalho
possibilitara que os profissionais exergcam suas atribuigcdes de forma mais satisfatoria

e menos estressante, o que refletira na qualidade das acdes desses agentes e
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consequentemente para um futuro melhor da educacdo publica brasileira. Assim
sendo, sugere-se uma de série propostas para a melhoria da comunicacédo interna
do IF Sertdo-PE, as quais podem também ser adotadas por outras instituicbes

publicas de ensino superior.

o Revisar o Estatuto e o Regimento Interno de modo a harmoniza-los, no
que concerne a definicAo de responsabilidade e atribuicbes da

comunicacao organizacional.

o Formalizar a Politica de Comunicagdo do IF Sertdo-PE, definido
valores e diretrizes que irdo orientar o relacionamento com os publicos

estratégicos.

o Tracar de forma sistémica e planejada as acbes voltadas para a

comunicagao, através de um Plano de Comunicagdo Organizacional.

o Definir os fluxos de seus processos administrativos e criar check lists

desses procedimentos.

o Intensificar os momentos que propiciem o dialogo face a face com os

gestores da instituicao.

o Disponibilizar no site as atas das reunidées do Consup

o Transmitir ao vivo as reunides do Conselho Superior e divulga suas

atas.

o Deixar no site um banner que direcione para as metas do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), a fim de que os servidores

possam acompanhar seu andamento.

o Divulgar relatorios trimestrais do orgamento no e-mail institucional

o Instituir o projeto DGP nos campi, momento em que se possa tirar

davidas dos servidores.
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o Criar campanha incentivando para que o servidor acesse seu e-malil

institucional (Adesivos nos computadores: Ja abriu seu e-mail hoje?)

o Criar cartilha para ser entregue aos servidores novatos como 0S
principais dados contextualizado a instituicio como por exemplo,
namero de campi, numero de alunos, etc. (Cartilha: Vocé agora é IF
Sertdo-PE)

o Criar no site institucional uma agenda de eventos institucionais

o Realizar um workshop com os gestores, a fim de conscientiza-los da
importancia da comunicacao interna.

Por fim, acrescenta-se que novas pesquisas podem ser realizadas, a fim de
enriqguecer as discussdes da comunicacdo interna nas instituicbes de ensino
superior. Como sugestao, propde-se: ampliar as andlise da comunicacao interna nas
IEs, abrangendo todos os publicos internos presentes nessa instituicdo; e aprofundar
as discussodes, delimitando indicadores de mensuracdo, em torno dos reflexos da

comunicacao interna na satisfacao ou insatisfacdo dos funcionarios com o gestores.



111

REFERENCIAS

AMORIM, Lidiane. Em busca de uma cartografia dos (ndo/entre) lugares da
comunicagcdo em multinacionais. Porto Alegre: PUCRS, 2015, 257f. Tese
(Doutorado em Comunicacdo) — Programa de Pds-graduacdo em Comunicacao
Social da Faculdade de Comunicacdo da Pontificia Universidade Catolica do RS,
Porto Alegre, 2015.

BAPTISTA, Carolinne Montes; ARAUJO, Rafaela Alves Quadros; FONTES, Claudia
Pereira; PINHEIRO, Lurdes Alves e VERAS, Renata. O estado da arte sobre o
REUNI(2013). Disponivel em https://repositorio.ufsc.br/handle/123456789/114850.
Acesso em 20 de fev. de 2017.

BERLO, D. O processo de comunicac¢do: introducdo a teoria e a pratica. Sao
Paulo: M. Fontes, 2003.

BERLO, D. K. O Processo da Comunicacao. Sdo Paulo: Livraria Martins Fontes,
1985.

BRASIL. Ministério da Educacao. Plano de Desenvolvimento da Educacado (PDE)
- 2007.

BRASIL, Republica Federativa. Decreto n° 6.096, de 24 de abril de 2007. Institui o
Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansao das Universidades
Federais — REUNI.

BRASIL. Ministério da Educacéo. Programa de Apoio a Planos de Reestruturacao
e Expansao das Universidades Federais: Reuni 2008 — Relatorio de Primeiro Ano.
20009. Disponivel em: <
portal.mec.gov.br/index.php?option=com_docmané&task=doc_download&gid=2069&It
emid= relatério de um ano do reuni>. Acesso em: 5 de jan 2017.

BRASIL. Lei n° 11.892, de 29 de dezembro de 2008. Institui a Rede Federal de
Educacédo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, cria os Institutos Federais de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia, e da outras providéncias. Diario Oficial da Uniéo,
Secdao 1, p. 1, 30/12/2008.

BRASIL. Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo Nacional. Lei numero 9394, 20
de dezembro de 1996

BRASIL, Ministério da Educacédo. Estatuto - Instituto Federal de Educacéo Ciéncia e
Tecnologia do Sertdo Pernambucano. Petrolina-PE, 2009.

BRASIL, Ministério da Educacdo. Regimento Interno - Instituto Federal de
Educacéo Ciéncia e Tecnologia do Sertdo Pernambucano. Petrolina-PE, 2011.

BRASIL, Ministério da Educacao. Plano de Desenvolvimento Institucional 2014-
2018. Instituto Federal de Educacéo Ciéncia e Tecnologia do Sertdo Pernambucano.
Petrolina-PE, 2014.


https://repositorio.ufsc.br/handle/123456789/114850

112

BRASIL, Ministério da Educacdo. Auto Avaliacdo Institucional 2016. Instituto
Federal de Educacédo Ciéncia e Tecnologia do Sertdo Pernambucano. Petrolina-PE,
2016.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Camara da Reforma do Estado. Plano Diretor
da Reforma do Aparelho do Estado. Brasilia, 1995.

BRASIL. Ministério da Educacdo. Avaliacdo externa de instituicdes de educacgao
superior: diretrizes e instrumento. Comissdo Nacional de Avaliagcdo da Educacéo.
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira.Brasilia, DF,
nov. de 2005. Disponivel em
http://www.publicacoes.inep.gov.br/portal/download/436. Acessado em 10 de mar de
2017.

BRASIL. Ministério de Educacdo e Cultura. LDB - Lei n°® 9394/96, de 20 de
dezembro de 1996. Estabelece as diretrizes e bases da Educacgdo Nacional.
Brasilia: MEC, 1996.

BRESSER PEREIRA, L. C. Crise econdmica e reforma do Estado no Brasil: para
uma nova interpretagdo da América Latina. S&o Paulo: Editora 34, 1996

BUENO, Wilson da Costa. Comunicacdo empresarial: politicas e estratégias.
SéaoPaulo: Saraiva, 2009.

BUENO, Wilson da Costa. Comunicacdo Empresarial: Teoria e pesquisa. Sao
Paulo: Monole, 2003.

BUENO, Daniela Gomes Martins. Institutos Federais de Educacao, Ciéncia
Tecnologia: Uma Politica a Ser Cravada na Histéria. 1. Ed.- Curitiba: Appris, 2015.

BUENO, W. C. A investigacdo em Comunicacdo Organizacional no Brasil: uma
leitura abrangente dos grupos de pesquisa cadastrados no CNPg. Comunicagéo &
Inovacgdo. Disponivel em (Online), v. 15, p. 32-40, 2014

BUSH, Tony. (2007) Educational leadership and management : theory, policy, and
practice. South African Journal of Education, Vol.27 (No.3). pp. 391-406.

CABRAL NETO, Antonio (A). Gerencialismo e gestdo educacional: cenarios,
principios e estratégias. In: FRANCA, Magna; BEZERRA, Maura Costa (orgs.).
Politica Educacional: gestao e qualidade do ensino. Brasilia: Liber Livro, 2009.

CALEIRAS, Maria Candida Rodrigues. Comunicacao Interna na Novartis. 2015. 80
f. Dissertacao de Mestrado - Escola Superior de Educacao de Coimbra, Coimbra,
2015.

CELLARD, A. A Analise Documental. In: POUPART, J. et al. A Pesquisa
Qualitativa: enfoques epistemoldgicos e metodoldgicos. Petrépolis, Vozes, 2008.
CHIARINI, Tulio; VIEIRA, Karina Pereira. Universidades como produtoras de

conhecimento para o desenvolvimento econémico: sistema superior de ensino e as


http://www.publicacoes.inep.gov.br/portal/download/436

113

politicas de CT&l, (2012). Disponivel em
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0034-71402012000100006].
Acessado em 19 de fev. de 2017.

CRUZ, C. M. L. A comunicacéo interna na perspectiva da avaliacdo institucional
em universidades no Rio Grande do Sul. 2010. 263 f. Tese (Doutorado em
Comunicacao Social) - Faculdade de Comunicacdo Social; Pontificia Universidade
Catdlica do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2010.

CURY, Antonio. Organizagdo e métodos: uma viséo holistica. — 7. ed. rev. E ampl.
— Séo Paulo: Atlas, 2000.

CURVELLO, J. J. A. Comunicacéo interna e cultura organizacional. Sdo Paulo:
Scortecci, 2002

CUBBAGE, A.K. (2005). Inside Voices, Currents, Vol. 31, pp. 14-19.

DAL-FARRA, R.A.; LOPES, P.T.C. Métodos mistos de pesquisa em educacao:
pressupostos tedricos. Nuances: estudos sobre Educacao, Presidente
Prudente-SP, v. 24, n. 3, p. 67-80, set/dez. 2013. Disponivel em:
<http://revista.fct.unesp.br/index.php/Nuances/article/viewFile/2698/2362>.  Acesso
em: 18 maio. 2016.

DEETZ, S. Comunicacéo organizacional: fundamentos e desafios. In: MARCHIORI,
M. (Org.). Comunicacdo e organizacao: reflexdes, processos e praticas. Sao
Caetano: Difusao, 2010

DENZIN, N.K.; LINCOLN, Y.S. O planejamento da pesquisa qualitativa. Porto
Alegre, Penso, 2006, 432 p.

DUARTE, Jorge e MONTEIRO, Graca. Potencializando a comunicacdo nas
organizagbes. In: KUNSCH, Margarida Maria Krohling (Org). Comunicagéo
Organizacional: linguagem, gestdo e perspectivas. Sdo Paulo: Editora Saraiva,
2009, v.2, p. 334-359.

FRIEDL, J., & VERCIC, A.T. (2011). Media preferences of digital natives internal
communication: A pilot study. Public Relations Review, 37(1), 2011, 84-86.

FARIAS, Luiz Alberto. O Campo Académico do Ensino e da Pesquisa em
Comunicagéo Organizacional e Rela¢des Publicas no Brasil. In: KUNSCH, Margarida
M. Krohling (Org.). Comunicagdo organizacional: historico, fundamentos e
processos. S&do Paulo, SP: Saraiva, 2009. p. 43-59.

FIGARO, R. A Triangulacdo metodolégica em pesquisa sobre a comunicacao no
mundo do trabalho. Revista Fronteiras - Estudos Midiaticos, v. 16, n.2, mai/ago.
2014, p. 124 - 131.

GIL, Antbnio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. - 4. ed. - Sado Paulo:
Atlas, 2002


http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0034-71402012000100006
http://revista.fct.unesp.br/index.php/Nuances/article/viewFile/2698/2362

114

GODOY, A. S. Estudo de caso qualitativo (p.115-146). In C. K. Godoy, R. Bandeira-
de-Melo; A. B. da Silva (Org.). Pesquisa qualitativa em estudos organizacionais.
Séo Paulo: Saraiva, 2007.

GODOY, A. S. Introducdo a pesquisa qualitativa e suas possibilidades. Revista de
Administragcdo de Empresas, Rio de Janeiro, v. 35, n. 2, p. 57-63, mar./abr., 1995.

GONCALVES, S A. Estado e expansdo do ensino superior privado no Brasil uma
andlise institucional dos anos de 1990. Educar, Curitiba, n. 31, p. 91-111, 2008.
Editora UFPR.

GRAY, J., LAIDLAW, H. (2002) Insider Perspectives on Communication Satisfaction,
Australian Journal of Communication, Vol. 29 n. 3, pp. 111-124.

HARGIE, O.; TOURISH, D. Auditing organizational communication. London:
Routledge, 2009.

JANISSEK, Janice; CAMPOS, Marione Souza; FIGUEIREDO, Yasmin do Vale;
MELO, Tamilles Aquino Brito. Avaliacdo da importancia e adocdo de inovacdes
gerenciais na percepcdo de gestores de universidades publicas. Revista de
Psicologia, Fortaleza, v.7 n.2, p. 49-66, jul./dez. 2016.

KARANGES, Emma, JOHNSTON Kim, BEATSON, Amanda; LINGS, lan (2015).
Optimizing employee engagement with internal communication: A social
exchange perspective Public Relations Review, 41(1), pp. 129-131.

KINZO, Maria D'alva G. (2011). A democratizacdo brasileira: um balanco do
processo politico desde a transigéo. Disponivel em
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0102-88392001000400002 .
Acessado em 19 de fev. de 2017

KUNSCH, Margarida Maria Krohling. Universidade e comunicac¢éao na edificacao
da sociedade. Sao Paulo: Loyola, 1992.

KUNSCH, Margarida Maria Krohling. Planejamento de relacdes publicas na
comunicacao integrada. Sdo Paulo: Summus, 2003.

KUNSCH, Margarida Maria Krohling. (Org.). Comunica¢do Organizacional:
historico, fundamentos e processos. Vol. 1. Sdo Paulo Saraiva, 2009.

LEIBNIZ, Gottfried Wilhelm. Novos ensaios sobre o entendimento humano.
Traducgdo de Luiz Jodo Barauna. Cole¢do Os pensadores. Sao Paulo: Abril Cultural,
1984.

LEDA, D. B. & Mancebo, D. (2009). REUNI: heteronomia e precarizacdo da
universidade e do trabalho docente. Educacédo & Realidade, 34(1), 49-64.

LYRA, M. G.; GOMES, R. C.; JACOVINE, L. G. O papel dos Stakeholders na
sustentabilidade da empresa: contribuicbes para a construgcdo de um modelo de
analise. Curitiba: ANPAD/ RAC, 20009.


http://eprints.qut.edu.au/view/person/Karanges,_Emma.html
http://eprints.qut.edu.au/view/person/Johnston,_Kim_A=2E.html
http://eprints.qut.edu.au/view/person/Beatson,_Amanda.html
http://eprints.qut.edu.au/view/person/Lings,_Ian.html
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0102-88392001000400002

115

LIMA, Manuella Dantas Corréa, ABBUD, Maria Emilia de Oliveira Pereira (2015).
Comunicacao Organizacional: Histérico, Conceitos e Dimensfes. Disponivel em
http://www.portalintercom.org.br/anais/norte2015/resumos/R44-0415-1.pdf.
Acessado em 06 de jan. de 2017.

MANTEGA, G. O modelo econbémico brasileiro dos anos 90. Sao Paulo:
Fundacédo Getulio Vargas/Nucleo de Pesquisas e Publicacdes, 2001.

MARCHIORI, M. Comunicacdo interna: um fator estratégico no sucesso dos
negocios. In: MARCHIORI, M. (Org.). Faces da cultura e da comunicacao
organizacional. Vol. 1. Série Comunicagdo Organizacional. 2.ed. Sdo Caetano do
Sul: Difuséo, 2008b. p. 205-222.

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria. Fundamentos da
Metodologia. 7 ed. S&o Paulo: Atlas, 2010.

MATOS, Gustavo Gomes. Comunicacdo empresarial sem complicacdo: como
facilitar a comunicacdo na empresa, pela via da cultura e do diadlogo. 2.ed. Barueri,
SP: Manole, 2009.

MARTINS. Carlos Benedito. A Reforma Universitaria de 1968 e a Abertura Para o
Ensino Superior Privado no Brasil. Educacdo e Sociedade, Campinas, vol. 30, n.
106, p. 15-35, jan./abr. 2009.

MEN, Linjuan Rita (2014). Strategic Internal Communication Transformational
Leadership, Communication Channels, and Employee Satisfaction. Management
Communication Quarterly, 2014, Vol. 28 (2), 264— 284.

MEIRELES, Manuel. Teorias da administracdo: classicas e modernas. Sao Paulo:
Futura, 2003.

MISHRA, K. BOYNTON, L, & MISHRA, A. (2014). Driving employee engagement
The expanded role of internal communications. Journl of Business
Communication, 51 (2), 183-202.

MINAYO, M.C.S.;: MINAYO-GOMEZ, C. 2003. Dificeis e possiveis relaces entre
métodos quantitativos e qualitativos nos estudos de problemas de saude. In: P.
GOLDENBERG; R.M.G. MARSIGLIA; M.H.A. GOMES (org.). O classico e 0 novo:
Tendéncias, objetos e abordagens em ciéncias sociais e saude.

NASSAR, Paulo. Conceitos e processos de comunicagcdo organizacional. In:
KUNSCH, Margarida M. Krohling (Org.). Gestdo Estratégica em comunicacao
organizacional e relacdes publicas. Sdo Caetano do Sul, SP: Difusdo Editora,
2009, 63-75.

PARO, Vitor H. Administragcao escolar: introdugao critica. 10ed. S&o Paulo: Cortez,
2001.


http://www.portalintercom.org.br/anais/norte2015/resumos/R44-0415-1.pdf
http://journals.sagepub.com/author/Men%2C+Linjuan+Rita

116

PUTNAM, Linda I.; PHILLIPS; Nelson; CHAPMAN, Pamela. Cap. 3: Metaforas da
Comunicagéo e da Organizacado. In: CLEGG, Stewart R.; HARDY, Cynthia; NORD,
Walter R. (Organizadores da edicdo original). CALDAS, Miguel; FACHIN, Roberto;
FICHER, Tania (Organizadores da edicdo brasileira). Handbook de estudos
organizacionais. Sao Paulo: Atlas, v. 3, 2004.

RAMOS, J.F.P, LIRA, LM e SOARES, B..LB. A Reforma do Estado e
Modernizacdo da Gestdo da Educacédo Basica no Ceara. HOLOS, Ano 28, Vol 2.
Disponivel em: http://www?2.ifrn.edu.br/ojs/index.php/HOLOS/article/view/880.
Acesso: 24 de jan. 2017

RIBEIRO, Bianca Zanella. Planejamento e avaliagdo da comunicacao
organizacional em universidades publicas: uma analise do caso da UFT. 2015.
229 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional) - Universidade Federal do Tocantins,
Palmas, 2015.

RIBEIRO, Emiliana Pomarico; NASSAR, Paulo. Novos Contextos, Velhas Narrativas:
O repensar da Comunicacao Interna sobre a Tradicdo e a Inovacao. In: NOVELLI, A.
L.; MOURA, C. P.; CURVELO, J. J. A. (Orgs.). Abrapcorp 2013: teorias e métodos
de pesquisa em comunicagdo organizacional e relagdes publicas - entre a tradicao e
a inovacao. Porto Alegre: EdiIiPUCRS, 2013. p.516-534.

RIBEIRO, Regiane Regina; MARCHIORI, Marlene. Comunica¢do Organizacional
Dial6gica: uma perspectiva de interacdo nas organiza¢des. Disponivel em
http://www.uel.br/grupoestudo/gefacescom/images/Congresso_01 ALAIC 2008.pdf.
Acesso: em 30 de abr. 2016.

RUCK, K., & WELCH, M. Valuing internal communication: management and
employee perspective. Public Relations Review, 38(2), 294-302, 2012.

SALES, Cleber Tavares de. A comunicacdo interna em uma universidade
publica: perspectivas e possibilidades. 2013.147 p. Dissertacdo (mestrado) -
Universidade Federal de Lavras, Lavras, 2013.

SCROFERNEKER, Cleusa Maria Andrade. Afinal, o que é Comunicacao Interna?.
In: DORNELLES, Souvenir Maria Graczyk. Relacdes Publicas: quem sabe, faz e
explica. Porto Alegre: EDIPUCRS, 2007.

SIMOES, Roberto Porto; LIMA, Suzy Mary do Nascimento. Relacdes Publicas e
micropolitica: um estudo comparativo de seus processos e programas. Revista
FAMECOS, Porto Alegre, n° 7, novembro 1997

SILVA, Sara Marli Magalhdes Belarmino. Comunicagdo interna em uma
universidade publica. 2007. Dissertacdo. Universidade Federal do Ceard,
Faculdade de Economia, Administracdo, Atuaria e Contabilidade — FEAAC,
Fortaleza, 2007.

TERTO, Daniela Cunha; PEREIRA, Raphael Lacerda de Alencar. A Nova Gestao
Publica e as Atuais Tendéncias da Gestdo Educacional Brasileira. Rio Grande


http://www.uel.br/grupoestudo/gefacescom/images/Congresso_01_ALAIC_2008.pdf

117

do Norte, 2011. Disponivel em
http://www.anpae.org.br/simposio2011/cdrom2011/PDFs/trabalhosCompletos/poster
s/0041.pdf . Acessado em 20 de jan. de 2017.

TORQUATO, Gaudéncio. Tratado de Comunicacdo Organizacional e Politica.
Séo Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2002.

TORQUATO, F. Gaudéncio. Comunicagcdo Empresarial, comunicacao
organizacional: conceitos, estratégias, sistemas, estrutura, planejamento e
técnicas. Sao Paulo: Summus, 1986.

TORQUATO, Francisco Gaudéncio. Da génese do jornalismo empresarial e das
relacBes publicas a comunicagdo organizacional no Brasil. In: KUNSCH, Margarida
M. Krohling (Org.). Comunicagdo Organizacional: Historico, fundamentos e
processos. Sao Paulo: Saraiva, 2009

WELCH, M.; JACKSON, R. P. (2007). Rethinking internal communication: a
stakeholder approach. Corporate Communications: An International Journal, 12
(2), 177-198.

WELCH, M. (2012). Appropriateness and acceptability: Employee perspectives of
internal communication. Public Relations Review, 38, 246-254.

WHITE, C.; VANC, A; STAFFORD, G. Internal Communication, Information
Satisfaction, and Sense of Community: The Effect of Personal Influence. Journal of
Public Relations Research, 22(1), 65-84, 2010.

VERCIC, A; VERCIS, D.; SRIRAMESH, K. Internal communication: Definition,
parameters, and the future. Public Relations Review, 38, 223-230., 2012.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 4. ed. Porto Alegre: Bookman,
2010

. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2.ed. Porto Alegre:
Bookman, 2001.



118

APENDICE
Links dos Documentos Institucionais

Estatuto
https://www.ifsertao-pe.edu.br/images/IF Sertao-
PE/Documentos/Estatuto%20d0%20IF%20Sertao-PE.pdf

Regimento Geral

http://lwww.ifsertao-

pe.edu.br/acessoainformacao/images/Reqgimentos/regimento geral -
19032012 21%20revisado%20denice2.doc

Plano de Desenvolvimento Institucional do IF Sertdo-PE (209/20183

https://lwww.ifsertao-pe.edu.br/reitoria/documentos/pdi ifsertao-pe.pdf

Plano de Desenvolvimento Institucional do IF Sertdo-PE (2014/2018)
https://www.ifsertao-pe.edu.br/images/IF_Sertao-PE/Documentos/PDI1%202014-

2018.pdf

Relatorio da CPA

http://www.ifsertao-
pe.edu.br/images/Destaques/2016/Abril/10%20Relatrio%20Parcial%202016%20
CPA%201.pdf
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Roteiros de Observagéo Participante e Entrevistas
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Roteiro de observacéo Participante

e Mapear os anseios dos servidores em relagdo a comunicacao interna.

e Perceber reclamacgdes, sugestdes e elogios do conteido da comunicagéo
interna na instituicao.

e Observar reclamacdes, sugestdes e elogios dos canais de comunicacao
interna.

e Cruzar as experiéncia da observagao participante com 0S pressupostos
apresentados neste trabalho

Identificar e propor sugestfes para as principais dificuldades encontradas pelos

gestores com a comunicagao interna.

Roteiro de entrevista gestores

Apresentacéo

e Sou servidora do IF Sertdo-PE e aluna do Mestrado Profissional em
Administracdo. Realizando pesquisa sobre comunicag¢do interna no
ambiente educacional

Objetivo da pesquisa

e Analisar a comunicacdo Interna do IF Sertdo-PE, a fim de propor
melhorias para a instituicdo. Os dados servirdo de subsidio para as
demais instituicbes de ensino superior.

Autorizacao e Sigilo da pesquisa

e Termo de confidencialidade e assinatura da declaracdo de
Consentimento.

e Solicitar Permissdo para gravar, ressaltando a confidencialidade e o
anonimato.

Entrevista

e O que vocé compreende por comunicacao interna?

e Como vocé avalia a comunicacéo interna no seu campus ou IF Sertdo-
PE?

e Quais sdo os meios/canais que o senhor/senhora utilizar para se
comunicar com sua equipe?

e Como gestéo, quais sao as principais barreiras da comunicacéo interna?

Finalizacao

e Agradecimento.
e Quer acrescentar alguma informacao extra?
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Questionario

1. Aceito participar desta pesquisa e tenho ciéncia sobre os procedimentos desta pesquisa e
minha condigao voluntaria de participante. *
Marcar apenas uma oval

Seu Perfil

2. Género *
Marcar apenas uma oval

Feminino
Masculino

Outro:

3. Qual unidade trabalha? *
Marcar apenas uma oval

Campus Floresta

Campus Ouricuri

Campus Petrolina

Campus Petrolina Zona Rural
Reitoria

Campus Salgueiro

Campus Santa Maria da Boa Vista

Campus Serra Talhada

4. Ha quanto tempo trabalha no IF Sertao-PE? *
Marcar apenas uma oval
Até 3 anos
De 4 a 12 anos
De 13 a 21 anos
De 22 a 30 anos

Ha mais de 30 anos

5. Qual a sua formagao académica ? *
Marcar apenas uma oval

Ensino Fundamental

Ensino Médio (antigo 2° grau)
Graduacao

Pés-graduagao lato sensu
Mestrado

Doutorado
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6. Qual seu Seu Plano de Carreira? *
Marcar apenas uma oval.

Técnico Administrativo em Educagéao

Docente

7. Qual Seu Nivel de Classificagao? (Caso seja Técnico em Administragao)
Marcar apenas uma oval.

A

m O & W

8. Exerce fungao gratificada? *
Marcar apenas uma oval.

Nao

Sim, FG
Sim, CD
Sim, FCC

Meios de comunicacao

9. Nesta pergunta vocé pode marcar mais de uma opgao. Fico sabendo das informagées do
IF Sertao-PE por: *

Marque todas que se aplicam.
E-mail Institucional;
Mural;
Site Institucional,
Reunides;
Boletim Eletronico do IF Sertdo-PE;
Perfil da Instituicdo no Facebook
Midias externas (jornais, radios, blogs,tv)
Conversa com colegas;

Conversa com pessoas da comunidade externa;

Outro:
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10. Com que frequéncia vocé acessa: *
Marcar apenas uma oval por linha.

Com As

L Raramente Nunca
frequéncia vezes

Sempre
E-mail Institucional
Site do IF Sertac-PE
Perfil da instituicao no facebook
Perfil da instituicdo no Twitter
Boletim Eletronico do IF Sertao-
PE
Revista Institucional do IF
Sertéo-PE

11. Marque seu grau de satisfagdo em relagao ao CONTEUDO das mensagens dos canais de
comunicagao abaixo: *
Marcar apenas uma oval por linha.

Totalmente  Parcialmente Hditatents Parcialmente Totalmente
Satisfeito Satisfeito Insatisfeito  Insatisfeito

E-mail Institucional
Site Institucional
Perfil da instituicao

no Facebook

Perf

no Twitter

Boletim Institucional
do IF Sertao-PE
Reuniées com minha
chefia imediata
Reunido com reitora
e pro-reitores
Webconferéncia

Revista IF Sertao-PE

12. Quais informagdes vocé sente mais falta de serem compartilhadas pela instituigao?

13. Nesta pergunta vocé pode marcar mais de uma opgao. Qual destes meios vocé acredita
que ajudaria a melhorar a comunicagao interna do IF Sertdo-PE? *

Marque todas que se aplicam.
Manuais/Cartilhas
Fluxos de procedimentos internos
Intranet
Whatsapp/ Telegram
Blog da Gestédo
Encontros face a face com meu (minha) Diretor (a) e chefe imediato

Encontros face a face com o (a) Reitor (a) e pro-reitores (as) &
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Sobre o IF Sertdo-PE em GERAL

Estas perguntas sdo em relagéo a instituicdo como um todo.

14.*
Marcar apenas uma oval por linha.

Com

e Frequéncia

A instituicao proporciona
momentos de dialogos com
gestores (reitor, pro
diretores sistémicos, etc.)

Eu tenho tido oportunidade de

me comunicar com a gestao (

reitor, pro-reitores, diretores, = -
etc..)

Eu tenho tido nesta organizagao

oportunidade de participar das >
decistes que afetam meu

trabalho

Tenho conhecimento acerca do

cumprimento das metas
dispostas no Plano de
Desenvolvimento Institucional
Recebo retorno (feedback) das
minhas solicitagées realiz
Reitaria?

Tenho a
regulamenta
instituicao?
Considero-me bem informado
sobre os beneficios oferecidos
pela instituicao?

Sei a quem recorrer quando
necessito de alguma
informacao?

Considero a qualidade da
comunicacao eficaz da Reitoria
aos campi

Possuo conhecimenlo acerca
dos eventos realizados na
instituicao (palestras,
congressos, encontros,
seminarios, entre outros)
Tenho conhecimento das
decisé ao tomadas n«

Conselho Superior?

reitores e

0 a documentos

C

s que

15. Acrescente aqui SUGESTOES e/ou CRITICAS ou outra informagao que vocé acha

As
vezes

relevante sobre a comunicagao interna do IF Sertao-PE em geral.

Sobre a UNIDADE que vocé trabalha

Estas perguntas s&o, exclusivamente, sobre a unidade que voceé é lotado (campus ou reitoria).

-

Raramente Nunca
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16:*
Marcar apenas uma oval por linha.

Com As

S Raramente Nunca
Frequéncia vezes

Sempre
Eu tenho tido oportunidade de
dialogar com o gestor maximo
da minha unidade
Eu tenho tido na minha unidade
oportunidade de participar das — = X =
decisées que afetam meu :
trabalho
Conheco o trabalho — — \ —
desenvolvido em outros setores ~ — — -
Recebo retorno (feedback) das ) -
minhas solicitagdes realizadas » { 3 ) )
ao meu chefe imediato '
Eu tenho tido oportunidades de
participar de reunides ou ) i .
encontros onde posso expor ) C ) - ( ) )
minha opiniéo na minha
unidade?
Sou informado sobre as
decisdes tomadas no Colégio de
Dirigentes ( reuniao mensal =
composta pelos diretores gerais C—— - —
de campi, pro-reitores e reitora)
que afetam minha vida
Ao ser questionado sobre um
assunto fora das minhas
competéncias, consigo - — =
encaminhar o solicitante para o - — — —
setor/departamento no Instituto
que conseguira tratar o assunto.
Minha chefia possui disposicao
para receber as informacdes = = — —x e
que disponho para a tomada de — ~— — ! ~—
decisées
As minhas solicitacbes de
informacdes a oultros E =5 — ——x —
setores/departamentos recebem — / — 2 ’
resposta em tempo habil.

17. Acrescente aqui SUGESTAO e/ou CRITICAS ou outra informagao que acha relevante
sobre a comunicagio interna da UNIDADE que vocé trabalha.

18. Dé uma nota de 1 a 10 sobre a comunicagao interna:
Marcar apenas uma oval por linha.

Da unidade que vocé trabama‘l
Do IF Sertdao- PE em geral




