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RESUMO

Esta pesquisa teve o propésito de investigar congsonaunicagdo organizacional de uma
universidade publica pode contribuir para o engaj@gm do publico interno (discentes,
servidores docentes e técnico-administrativos), g@tas a estimular seu envolvimento no
processo de construcdo de estratégias institusiomando como referéncia as abordagens
sobre temas como Comunicagdo; Comunicacdo Orgémihic Comunicacdo Publica; e
Participacdo, entre outros, desenvolveu-se um auncabtedrico capaz de apontar caminhos
para entender a importancia da comunicacao orgaoirm no envolvimento da comunidade
interna em politicas que definam o futuro da iogtdo, tais como a Autoavaliacao
Institucional e o Plano de Desenvolvimento Instdnal. O trabalho baseou-se em um estudo
de caso, cujo percurso metodolégico envolveu déesidas de coleta de dados como a
pesquisa documental e a realizagcdo de entrevistagestruturadas junto aos discentes e
servidores que integram a Universidade Federallim#s — UNIFAL-MG,campussede As
entrevistasforam estruturadas de modo a permitir a analise cdwgis de comunicacao
utilizados pela universidade e verificar o conhegito do puablico interno, quanto a
necessidade de sua participacdo. Esse método iptmsiinda, identificar em que condi¢des
0 publico interno tem interesse para contribuir csugestdes na construcdo de estratégias
institucionais. A técnica de tratamento de dados fanalise de conteudo, cuja aplicabilidade
€ marcada por uma grande disparidade de formasaptéa®l ao campo vasto das
comunicacdes. Acredita-se que essa investigacamitmgra para abrir novos caminhos na
construcdo das politicas institucionais, tendorawbcacdo como instrumento que possibilite
ampliar a participagdo do publico interno no plangnto de agcbes estratégicas. Espera-se
que a partir de um envolvimento efetivo da comuedacadémica, seja possivel desenvolver
acOes pautadas nas necessidades do grupo e, camsegente, promover melhores
resultados na gestao.

Palavras-chave: Comunicacdo Organizacional. IngdicuPUblica de Ensino Superior.
Participacéo. Politieasratégicas.



ABSTRACT

This research had the purpose of investigating t@vorganizational communication of a
public university can contribute to the engagenwnihe internal public (students, teachers
and technical-administrative staff), with a viewstanulating their involvement in the process
of building institutional strategies. With referendo the approaches on subjects like
Communication; Organizational communication; Pul@licmmunication; and Participation,
among others, developed a theoretical frameworkldapof pointing out ways to understand
the importance of organizational communication e tinvolvement of the internal
community in policies that define the institutionfature, such as Institutional Self-
Assessment and the Institutional Development Plée work was based on a case study,
whose methodological course involved two differglatta collection techniques such as
documentary research and semi-structured intervieitis the students and servers that
integrate the Federal University of Alfenas - UNIEMG, campus headquartersion. The
interviews were structured in order to allow thalgsis of the communication channels used
by the university and to verify the knowledge oé timternal public about the necessity of
their participation. This method also made it polesto identify under what conditions the
internal public has an interest to contribute wghggestions in the construction of
institutional strategies. The data processing teglen was the content analysis, whose
applicability is marked by a great disparity of fe and adaptable to the vast field of
communications. It is believed that this research eontribute to open new paths in the
construction of institutional policies, with commaation as an instrument that allows the
participation of the internal public in the plangiof strategic actions to be expanded. It is
expected that from an effective involvement of disademic community, it will be possible to
develop actions based on the needs of the group @mtsequently, to promote better
management results.

Keywords: Organizational Communication. Public itosion of Higher Education.
Participation. Strategic polgie
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1 INTRODUCAO

Um dos pontos de partida para compreender comdofignm as organizacdes no
contexto da sociedade do conhecimento é examimap 6@ processa a comunicacao, a qual
cumpre um papel fundamental para manter o equiléire os interesses das organizagfes e
0s interesses dos publicos a elas vinculados. &stelsenvolvidos por Kunsch (1992, 2011,
2016), Thayer (1979) e Torquato (2013, 2015) térdesBcado a investigar 0s processos de
comunicacdo em diferentes organizagcbes e, a p#tiuma visdo sistémica, apontar a
necessidade de estabelecer uma comunicacao iraequaslenvolva todos os publicos com os
quais a organizacao se relaciona. Essa visao p@ssu compartilhamento de tarefas e o
envolvimento desses publicos nas estratégias dabedscem os objetivos para o alcance da
misséo organizacional.

Se € necessario compreender a comunicacao emearsggegptiva mais ampla, também
torna-se imprescindivel analisar a contribuicdocdimunicacao interna para desenvolver e
manter o clima positivo no interior das organizagGe que, para Torquato (2013), € algo
propicio ao cumprimento das metas estratégicasgimizacao e ao crescimento continuado
de suas atividades e servi¢cos. A comunicacammtemdamenta-se em uma rotina na qual se
mantém as pessoas informadas, com o objetivo depraumis funcdes organizacionais,
administrativas, politicas e humanas. Tende a piitsi 0 estabelecimento de canais que
possam facilitar o relacionamento agil e transparela direcdo da organizacdo com o seu
publico interno. Ela atua ndo apenas nos relacientos interpessoais, mas, principalmente,
nas colaboracfes entre os dirigentes e dirigidisando a consecucdo dos objetivos
organizacionais.

No entanto, a comunicacao interna nem sempre rex@beonhecimento necessario
por parte das organizacdes, dada a dificuldaddedwificar o pablico interno como potencial
propagador da identidade organizacional. Conforpani@a Kunsch (2016), a comunicacao
interna pode favorecer o envolvimento do publicterimo em politicas estratégicas que
estimulem a interacdo, o didlogo, a troca de inémies e experiéncias, 0 que resultara em
mais eficiéncia e eficacia no cumprimento dos @lpstorganizacionais. Do ponto de vista de
Torquato (2015), as organizagdes necessitam adwotarmodelo de comunicagcdo mais
completo a fim de engajar os funcionarios parai@p#ar dos processos operacionais,
promovendo maior consenso no ambiente interno resecuentemente, melhores resultados

na gestéao.
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Nesse mesmo cenario, inserem-se as instituicogersitérias publicas, as quais sdo
centros de producao sistematizada de saberegj&si@ impacta nas atividades académicas,
cientificas e culturais. Essas instituicdes tém fpmlidade cumprir sua missdo social de
preservar a memaoria, gerar novos conhecimentosngafonovos profissionais, necessitando
de uma gestdo fundamentada na comunicacao integgaga comporta a comunicacao
institucional, a comunicagéo interna e a comunag&terna, a fim de contribuir para
concretizar sua missdao e promover seu desenvoliomepara tanto, descobrir se a
comunicacao organizacional pode contribuir paranpnger a participacdo do publico interno
na tomada de decisdes de uma instituicdo univasesftéablica e, assim, fortalecer as politicas
estratégicas que definem seu futuro, configurassgocuma necessidade.

Vale ressaltar que a proposta deste estudo pa&tandeios profissionais da area de
comunicacao na atuacao junto as organizacdes, bera da experiéncia da propria autora.
Na pratica jornalistica, existe um roteiro de irag@ies que os profissionais da area procuram
responder, narrando resumidamente, logo na abeltusana noticia, os fatos mais relevantes
de um acontecimento: o qué? (a acdo); quem? (ategggemuando? (o tempo); como? (o
modo); onde? (o lugar) e por qué (o motiEtambém a partir de indagacdes como essas que
inicia-se o processo de investigacao deste trab@gue é a comunicacdo organizacional e
quais as caracteristicas da chamada comunicacdicgriQuem séo os principais publicos
envolvidos e qual o papel do publico interno nocpsso comunicacional? Como a
comunicacdo atua em uma universidade publica? Ber & importante entender o que
representa a comunicacao para as organizacodsretusin, para as organizacdes publicas?

Em face dessas questdes e, a partir de observem®esjornalista e servidora publica
que atua na area de comunicacdo em uma universigisiolea federal, as indagacoes
passaram a ficar mais pujantes, especialmentedquaatencao recai sobre os instrumentos
utilizados pela instituicdo para construir as g estratégicas que definem o futuro, bem
como a participacdo do publico interno no procekeselaboracgéo.

Conforme o Relatorio de Avaliagdo Institucionaldiaiversidade Federal de Alfenas
(UNIFAL-MG), divulgado em 2016 pela Comissdo Prépde Avaliagcdo (CPA), em um
universo de mais de 8.000 pessoas que integrammanidade académica desta universidade,
dentre os quais discentes, docentes e técnico-adrativos, somente 1.462 participaram da
autoavaliacdo, ou seja, 21% de toda a comunidaatéeauca (UNIVERSIDADE FEDERAL
DE ALFENAS, 2016). Esse documento também apont&®6§16% dos respondentes disseram
nao conhecer o Plano de Desenvolvimento Institatjautra ferramenta de planejamento e

gestédo que considera a identidade da instituicapuealiz respeito a sua filosofia de trabalho,
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a missdo a que se prople, aos seus valores e wissioade futuro, materializados em
objetivos estratégicos e em suas respectivas metas.

Diante do cenario identificado na UNIFAL-MG chegseli-a proposta deste estudo,
cujo objetivo € analisar como a comunicacéo organal dessa universidade se apresenta
como meio de estimulo & participacdo da comunideselémica (discentes, docentes e
técnico-administrativos) na elaboracdo de politmeadémicas. Especificamente, a pesquisa
visa identificar e analisar os canais de comuniragédizados pela universidade; analisar o
conhecimento da comunidade académica quanto a sidmes de sua participacdo na
elaboracdo das estratégias institucionais; ideatifie que forma a comunidade académica da
UNIFAL-MG demonstra interesse de contribuir com esifes para a construcdo dessas
estratégias e identificar como a comunicacdo orgaronal atua no envolvimento da
comunidade académica na elaboracao das polititaségscas.

Dessa forma, a presente investigacdo justificpeda contribuicdo cientifica que o
estudo tedrico promoverd na identificacdo do paakrda comunicagdo para incentivar a
participacdo do publico interno na construcdo déigas institucionais. O trabalho também
possui relevante importancia uma vez que estud&lac&do que a comunicacdo e a
participacdo pode imprimir & pratica profissional &eas nas organiza¢des, aumentando o
valor e a credibilidade das a¢des comunicacioies) como a possibilidade de identificar
obstaculos na comunicacdo da UNIFAL-MG, e apontaosa caminhos que possam nortear
mudancas futuras na busca por melhores resultadgestao.

Na busca por atender aos objetivos deste estudse mapitulo introdutério, optou-se
por apresentar a tematica escolhida, sua impoaanois objetivos pretendidos. No segundo
capitulo, apresenta-se o arcabougo teorico quehenvm tema do estudo, abrangendo
conceitos sobre comunicacdo, comunicacédo no cantia organizacdes, a especificidade da
comunicacdo de interesse publico, comunicacdonatera area publica, participacdo e
comunicacao, sustentando assim, a presente pesquisa

O capitulo seguinte enfatiza o objeto de estudacterizando a Universidade Federal
de Alfenas, sua histéria, o perfil institucionab® instrumentos de gestdo utilizados, os quais
foram instituidos pelo Ministério da Educacédo (ME@)a avaliar, acompanhar e conduzir o
desenvolvimento da instituicdo, o desempenho dosl@stes e a qualidade dos cursos de
graduagéo oferecidos.

No quarto capitulo, apresenta-se o método balizaekste estudo, a caracterizacéo e o

universo da pesquisa, a coleta de dados e a aralgerpretacao de dados, seguindo para a
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discusséo dos resultados, que sera evidenciadaantw ggapitulo, no qual sdo apresentadas as
categorias de andlise constituidas a partir deecolat coletado.

Os dados obtidos na pesquisa originam o quintdulapgue sugere uma proposta de
intervencao que podera contribuir para a melhagigestdo da universidade estudada e, por
fim, chega-se as considerac¢des finais no sétimibubapcom as indicagdes de futuros estudos
que poderao ser desenvolvidos a partir do temaseapiado, assim como as limitacdes deste

estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Compreender a abrangéncia e as potencialidadesndanicacdo como instrumento
de apoio aos processos interativos das relactep@sisoais nas organizacdes € o0 proposito
desse capitulo, que fundamentou-se em estudosaljzados sobre o tema, para apontar
aspectos relacionados a influéncia e a atuac@nsest da comunicagdo para o engajamento

do publico-interno em ambito organizacional.

2.1 COMUNICACAO

Para entender o significado de comunicacdo, é ispreconsiderar o inter-
relacionamento entre as pessoas, bem como asad#@#de os comportamentos humanos.
Wolton (2004, p. 30) afirma que o ideal da comugéceé aproximar os homens, os valores e
as culturas, uma vez que sua finalidade é troggr @m alguém, visto que é impossivel
existir vida individual e coletiva sem comunicacBlesse mesmo sentido, Sousa (2006, p. 22)
concebe a comunicagcdo como troca e interacdo tguestscionada com a propria origem do
termocommunicargem latim, que significa “partilhar”, “associaftgpartir”, “conferenciar”

e “tornar comum”.

De acordo com Thayer (1979), o que motivou a nag@otorno de comunicacao
humana foi a necessidade do homem em explicadgdenanodo, tudo que experimenta em
comum com seus semelhantes. Confirmando a impaxt@laccomunicacao, Wolton (2004)
também descreve o valor de pensar comunicacédo, rdecd que a relevancia da
comunicacao e da informacdo nao reside em instiam@u mercados, mas na humanidade,
Nos grupos sociais estabelecidos e em suas cultOrasutor sustenta que, ndo se pode
considerar informar 0 mesmo que comunicar, ain@saginformacao seja necessaria para que
haja comunicacdo. Para ele, a comunicacgdo é sengisedificil, pois envolve a relagdo com
outro. “A informacdo é a mensagem. A comunicacda éelacdo, que é muito mais
complexa.” (WOLTON, 2010, p. 12).

Sob essa otica de entender a comunicacao conaofpegamental para as relacdes
entre individuos numa sociedade, Bordenave (20&vfjcou em seus estudos 0s aspectos do
homem pré-historico, que através de simbolos, tiesemgestos, expressdes e pela propria
linguagem, os meios de comunicacdo ja se faziaseptes em suas atividades, por mais
primitivos que fossem. O autor argumenta que od@ssignos e seus respectivos significados
possibilita a interacdo humana. Dentro dessa memrspectiva, Sousa (2006) defende a
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comunicacdo como meio de tornar comum uma informag@a experiéncia ou uma emogao
entre seres conscientes. O autor afirma que a doagdio pode ser entendida sob duas
formas: como processo ou como atividade social.rélacdo ao processo, Sousa (2006)
descreve que este acontece quando os interloctitocasn mensagens codificadas, tais como
gestos, palavras e imagens, por meio de um caralgeacasiona efeitos em um contexto
especifico. A comunicacdo como atividade sociadpgfi@ada pelo autor como a esfera em que
os individuos, integrantes de uma determinadar@jltwiam e trocam significados, reagindo

a realidade que experimentam, como demonstradgué se

[...] as mensagens trocadas sO tém efeitos cogsitporque lhes séo
atribuidos significados e estes significados dependla cultura e do
contexto em geral que rodeiam quem est4d a comurfearisso se diz
também que a comunicag&o € um processo social. 3802006, p. 22).

De acordo com Sousa (2006), a ideia de comunicag@o processo e como atividade
social pode revelar diferencas. A primeira sugelideta de que a mensagdem de ser
codificada; a segunda explicita, de algum modo,qua mensagem pode nao ser codificada
nem sequer ter um emissor e mesmo assim adqginifisado para o receptor, pois, de certa
forma,o mundo é a mensagemo sentido de que o mundo €, inevitavelmenteypnétado
por cada pessoa, adquirindo significados, poisssimnase torna compreensivel (SOUSA,
2006). Para o autor, o processo comunicacionalesendolve interagindo com multiplas
variaveis, tais como as experiéncias anterioresirdereceptor que podem influenciar na
interpretacdo da mensagem, o que leva ao entenindenque uma mesma mensagem
provocara significados diferentes a receptoresrafifes, isso porque um sujeito pode
perceber a informacgéo, conduzido pela razdo ouguetaao.

Corroborando o argumento do autor de que a comgdieeda mensagem esta
associada a experiéncia anterior de um receptodeBave (1995) observa que tal fato esta
ligado aos estagios que compdem a comunicacao.imkipy seria a percepcdo, que diz
respeito justamente a forma como o individuo aéguiformacdes sobre o meio no qual esta
inserido, ou seja, relaciona-se com o modo comadividuo é impactado por suas
experiéncias, crencas, valores, atitudes e habtdglaA segunda fase volta-se para a
confrontacdo interna de interpretacdo das inforemofue vao gerar interpretacdo e o
significado pessoal. Outro estagio, citado pelmmaw o da identificacdo da interpretacéo
muatua dos individuos que estdo se comunicando. @dadedocutor, motivado por suas

experiéncias, vai usar sua percepcao de estersgtjpe dardo sentido as observagfes. Dessa
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forma, o processo de comunicagcdo pode ser entemdich® algo que ocorre quando um
individuo compreende o significado do que o outkpressa, que vai resultar em uma
aproximacdo, a qual permitird uma identificacdo comoutro e o didlogo. E no

desenvolvimento dessa interacdo que se estabebrodiente de comunhéao e partilha, como

descreve Bordenave (2001):

E necessario compreender que a comunicacdo naai iapenas as
mensagens que as pessoas trocam deliberadamenge senfAlém das
mensagens trocadas conscientemente, com efeittgsmuitras séo trocadas
sem querer, numa espécie de paracomunicacao dingaagem. O tom das
palavras faladas, os movimentos do corpo, a roupas€ veste, os olhares e
a maneira de estreitar a mao do interlocutor, tieto algum significado,
tudo se comunica. Quer dizer que, praticamentemgossivel ndo se
comunicar. (BORDENAVE, 2001, p. 50).

Essa interacdo apontada por Bordenave € reforgadaestagios e processos de
comunicacdo analisados também por Bowditch e Bu@dm®®2), segundo os quais, a
comunicacdo é composta por quatro elementos inuigssas do processo comunicacional:
um emissor, uma mensagem, um receptor e uma ietagdo da mensagem. Os autores
diferem a transmissao da informacao e do entendam@m significado dessa informacéo.
Enquanto a primeira associa-se com a exatidaofdiariacdo e com o compromisso de que a
mensagem atinja seus receptores sem ruidos; adsegimcula-se aos significados dessa
informac&o, compreendendo-a como um fendmeno complgue nd&o necessariamente
podera garantir o entendimento da mensagem, aindaaqrecepc¢do seja perfeita. Isto
acontece porque a transmissao da mensagem, gusteam transformar as informacdes em
sinais, simbolos, palavras, codigos, gestos, padeser efetuada por meios compreendidos
pelo receptor ou o receptor fazer parte de um gtmtque influencia a decodificacdo da
mensagem. A comunicagdo sé sera eficaz se a dieegdid do receptor se aproximar da
mensagem pretendida pelo emissor.

Alinhado a esse entendimento, Thayer (1979) eeje modelos de comunicacao
tradicionais que se focam no estimulo-respostajissiificativa de que esses modelos séo
inadequados, uma vez que a interpretacdo da mensadgeende do destinatario e ndo do
emissor. Esse aspecto relacional da comunicacidcapometa fatores que podem afetar o
processo, também é defendido por Hall (1984), enjendimento é de que as relagdes sociais
entre emissor e receptor comprometem a mensageim iaterpretacdo da mesma, posto que
ha possibilidade de um emissor ser intimidado pedoeptor durante o processo

comunicacional e gerar efeitos reciprocos. Ambosao®res se posicionam de forma
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semelhante ao descrever que as caracteristicamastde cada individuo podem atingir a
centralidade da comunicacdo, pois a mensagem,rdmasmitida, encontra um destinatario
imbuido de valores, crencas e preferéncias, queemfiam a recepcdo da mensagem. A
compreensao da mensagem também podera ser alfkdaelacdo entre 0 emissor e 0
destinatario, pois conforme os autores, ndo exisgt@mnificados inerentes nas coisas ou
acontecimentos e 0s objetos ndo tém qualquer siggéio em sua forma bruta, visto que sao
as pessoas as responsaveis por atribuir signicads fatos. “O modo de alguém dispor as
palavras é escolha pessoal. Mas 0 modo como eataggs sdo entendidas € funcdo do
receptor e ndo do originador.” (THAYER, 1979, p).1A convicgdo do autor € de que o
emissor pode criar os fatos, mas sé o receptor pode significados aos mesmos fatos, o
que, segundo ele, é o que realmente importa nardoagdo. Hall (1984) ratifica a concepcao
de Thayer (1979) e aponta as interferéncias exdesngprocesso da comunicacao, que tém
como ponto de partida a relacdo entre os individmas que se estendem para a relacdo entre
departamentos, unidades e organizacoes.

Torquato (2015) compartilha das argumentacOes ldeyer (1979) e Hall (1984),
analisando as influéncias externas no processo mioawonal, uma vez que entende a
comunicacdo como um sistema aberto, passivel démgerctado por aspectos culturais,
politicos, econdmicos e sociais. O autor defendeamter multidisciplinar do fenémeno
comunicacional e a importancia de seu papel enquihica, na busca por mensagens
adequadas e precisas que possam ser assimiladasidespelo interlocutor.

No que tange o aspecto social, Katz e Kahn (18E)am para a necessidade de a
comunicacao ser analisada no ambito social, encplat De acordo com eles, se a difusao
de informacgbes ocorre sem padronizagdo e uma ordgmycesso comunicacional produz
apenas ruidos no sistema. Nessa mesma linha danpem® acerca da comunicacdo no
aspecto social, porém, dando énfase para a real@mado um processo social em construcao,
Marchiori (2008) sustenta que h& duas formas deun@acdo que se distinguem: a
comunicacao técita e a comunicacdo estratégicaudbing a primeira volta-se para a difusao
dos fatos que ja ocorreram e tem carater informatwma comunicacdo tipica das
organizacdes; a segunda é responsavel por geoar dgpossibilita que os individuos criem
contextos, participando da edificacdo de uma neabkdade.

Outro autor que trata do processo de comunicagglé (2003), para quem € preciso
investigar outras dimensdes na transmissao e retagiio da mensagem, assim como as
intencdes das fontes e receptores. Em seus estudosor analisa os papéis desempenhados

pelos individuos dentro de um sistema social, difledo a necessidade de saber o tipo de
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sistema social em que um individuo se encaixa & gupapel que desempenha nesse
contexto, uma vez que ndo somente o individuo, an@esicdo que ocupa ira exigir um
conjunto de comportamentos que devera ser deseragi@nBsse mesmo autor afirma ainda
gue uma pessoa pertence a diversos grupos sauaigjuais desempenha variados papéis,
conforme sua posicdo, o que ajuda a compreend& gsi&omportamentos sao proprios de
um determinado papel. Como exemplo, o autor desfia&aim mesmo homem pode ocupar o
papel de pai em um sistema, a posicdo de um poreer outro ou de presidente em um
terceiro sistema, podendo desempenhar 0 mesmo camamto em todos ou adequar um
comportamento especifico em cada grupo. “Os sigtesagiais influenciam o como, o
porqué, o para quem e de quem, e o com que eeitomunicacao ocorre.” (BERLO, 2003,
p.155). Compreender os papéis como estruturasajiep®em ao comportamento também é
objeto de andlise de Araujo (2004), que considetiugar de interlocucédo”, no qual estéao
posicionadas pessoas e comunidades com autonoraiagociar seu modo de compreender
e intervir sobre 0 mundo e a sociedade. Confornagjar(2004), a posi¢cao de um interlocutor
ird influenciar no modo como se expressa, detemmdima@ que se pode ou nao ser falado em
certas oportunidades. O conceito proposto pelaaudliscorre sobre o processo de produzir,
circular e consumir 0s sentidos sociais, 0s guaisanifestam por meio de discursos, cujo
objetivo é buscar negociar, como mercadoria em m@ré¢ado simbdlico”, a visdo que cada
interlocutor tem sobre o mundo, a fim de obter dgpsimbdlico de constituir a realidade. A
l6gica simbdlica apresentada nos estudos de Ar@ljo4) demonstra a complexidade da
pratica comunicativa, bem como a necessidade denabysas dimensdes historicas, politicas
e econbmicas das relagBes sociais e os interaspdisiios nos discursos de individuos e
comunidades.

Assim, pode-se dizer que os estudos supracitaglositem estabelecer uma corrente
de analogias sobre o fenbmeno comunicacional, gwelhe o emissor, a mensagem, 0O
receptor e a interpretacdo da mensagem, mas taroéatores que podem influenciar na
compreensao da mensagem, tais como, as experiérasasrencas e o0s valores dos
interlocutores. S&o essas as concepcoes tedrieamgoeiam 0s estudos sobre 0s processos
de comunicacao. Necessario ressaltar que o processanicacional discutido pelos autores
apresenta um elemento externo que é denominado. riEgba interferéncia externa pode
provocar distorcbes na compreensdo da mensagem, pailemas inerentes ao codigo, aos
canais e a outras questdes relativas a linguagemo ©s aspectos sociais, ideologicos, 0s
posicionamentos dos interlocutores em um sisteroialseos papéis que desempenham em

um contexto na produgéo ou recepcao de mensagerdelas consideracdes expressas e
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independentes da concepcgao que cada autor desersailve comunicacao, pode-se inferir

que a comunicacdo € caracterizada pela interagdeleetroca de informagfes, a qual é

influenciada por diferentes comportamentos dosviddos, de acordo com o0s sistemas

sociais onde estdo inseridos. Esses elementos a&des pde um processo social, que

acompanha a evolu¢cdo humana, uma vez que a comdoiéapeca-chave para a coesao
social, possibilitando que a sociedade se estrutapgoduza e se recrie. Esse processo de
compartilhamento, conforme ressalta Sousa (20@6)l& por meio da socializacdo, que

permite a integracédo dos individuos na sociedatkserganizacfes através da interiorizacao
de valores, normas e comportamentos de uma detamisociedade e cultura. Este

entendimento foi também afirmado por Torquato (3046e aponta a comunicagéo originada

através de atitudes, valores e regras, como tandmeronhecimento técnico disseminado

entre grupos sociais, especialmente, no caso deeatalorganizacional, onde se verifica a

necessidade de haver ajustes entre as partes yparantp comunicagcdo seja construida e
compreendida naturalmente pelos individuos.

Logo, pode-se aferir que as normas e valores da satiedade, sdo também
incorporados pelas organizacdes, onde a comunicagldiza a interacdo com o0 meio
ambiente interligando todos os elementos deterrtesgpara sua existéncia e dire¢ao, o que
sera tratado no topico a seguir.

2.2 COMUNICACAO NO CONTEXTO DAS ORGANIZACOES

As organizacdes tém papel fundamental na vidamttigiduos, visto que as relacdes
interpessoais e trabalhistas estao fortementeiessao ambiente organizacional. Esse laco
leva a uma reflexdo sobre o papel da comunicacamniexto das organizacdes, no qual as
pessoas se relacionam, geralmente, em prol de usmonebjetivo institucional e que o
compartilhamento de informagBes € essencial pagaeocicio de atividades empresariais
propostas.

O termo comunicacdo organizacional possui origemsbém em outros campos
tedricos, como a Sociologia das Organizacdes, eolBgia Social das Organizacdes e a
Ciéncia Politica. Porém, as nomenclaturas das d®did Administracdo sdo os termos mais
aplicados pelos estudiosos da area. Kunsch (20d@tiza as abordagens dessa area,
destacando o sistema integrativo de uma area a. ®ara a autora, as organizacfes precisam
ser analisadas sob o ponto de vista sistémicogjay @mo unidades multidisciplinares e nao

fragmentadas entre si, visto que séo constituidasneio da cooperacdo e na capacidade do
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ser humano de unir esforcos, conhecimentos e bedisiduais para realizar tarefas
complexas e ordenadas coletivamente. Ainda para as®ra, € dessa maneira que as
organizacdes viabilizam o funcionamento da sociedaginido compartilhada por Bordenave
(2001), para quem a comunicacdo se insere na wocdt da sociedade organizada,
incorporando-se como 0 processo basico que patsibilorganizacdo da vida social e o
compartilhamento de experiéncias, ideias e sentosen

N&o distante dessas concepc¢des, Ribeiro (20Im)afjue o conceito de organizacao
se aproxima, sistematicamente, do conceito de cmagdo, na medida em que vamos além
da compreensao desta apenas como simples proessmsinissdo de mensagens e daquela
como mera estrutura formal de trabalho. “A comugicaestq na esséncia de tudo o que
fazemos, embora esta realidade seja mais percepbijeedo que nunca, e nossas vidas giram
em torno das organizacdes.” (RIBEIRO, 2015, p. 47).

Nessa mesma corrente de pensamento que apontananicacdo como fator
fundamental na organizacdo da vida em sociedadepgssibilitar o compartilhamento de
ideias e experiéncias, Thayer (1979) mostra que organizacdo se estrutura a partir da
definicdo de seu fluxo de informagdes, uma vez ajoeganizacdo ganha existéncia, com o
estabelecimento das relacBes estratégicas enpargs funcionais. A comunicacdo ganha
papel indispensavel nesse processo, pois permige agwrganizacdo cresca, adapte-se,
relaciona-se com o0 meio ambiente e demais orgasisbeon como com suas proprias partes,
através de seus processos internos. Sao essasesetstratégicas entre as partes funcionais
que Kunsch (2016) avalia como sendo indissocidaeigprocesso de desenvolvimento. A
autora defende que as organizagfes se diversigcBormam o sistema — um conjunto mais
complexo, que dard as organizagbes um papel maiplicado do que apenas o de uma
associacao racionalmente estruturada. Para etrganizacfes estdo sujeitas a mudancas e
variaveis ao sistema, pois uma vez que captam fieate externo a matéria-prima que irdo
transformar e devolver a sociedade na forma deupweck servicos que correspondem a sua
funcdo social, precisam ser analisadas enquantespde um todo, sob uma perspectiva
contextual, sistémica e organicista, a medida eenfgncionam como organismos vivos que
evoluem e se transformam no decorrer do tempo cmesfe implicagbes econdmicas,
politicas, culturais, sociais, ecoldgicas etc.

Refletindo sobre a importancia da comunicacéorrgaional, Katz e Kahn (1978)
descrevem a propria esséncia de um sistema saciaha organizacdo. Assim como Kunsch
(2016), esses autores também identificam as omgies como sistemas abertos, que vao

utilizar energias do meio ambiente a fim de pra&éas em seu interior, para depois exportar
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ao ambiente externo, com o propoésito de satisfaeegssidades e desejos das organizacgdes.
Os autores assinalam que a organizacdo néo € #idiesde, uma vez que precisa de
suprimentos renovados de energia, que sO seratv@iegsor meio da comunicacao interna e
externa. Com o olhar também voltado para as guesgife impactam no funcionamento
organizacional, Sousa (2006) afirma que a orgadza@o se trata de um sistema isolado,
pois precisa se comunicar com o exterior para sofme O autor salienta, porém, que a
sobrevivéncia da organizacdo também depende d&idaga que ela demonstre de por as
pessoas a comunicar eficientemente dentro delaiarop

Ao sugerir que as pessoas desenvolvem seus papéisterior das organizacdes
através da comunicacdo, Katz e Kahn (1978) alea@) para que a organizacao consiga
resultados mais eficazes, ndo basta aumentar orolena frequéncia da informacéo. De
acordo com os autores, enfatizar a comunicacdo fmae a desconsiderar o ambiente
organizacional como sistema social, composto pterlotutores, assim como deixar de
considerar as necessidades especificas dos indévidu

A fim de promover uma adequada compreensédo dardoagdo humana e reconhecer
a diferenca crucial entre dados e informacéo, Th&¥879) apresenta quatro niveis de
processos para analisar os problemas de comunidagdiameiro deles é o intrapessoal, que
se relaciona com o estudo do comportamento doighaly na forma como ele processa as
informacdes que recebe e como reage ao processmmamional. O nivel interpessoal recai
sobre as relagdes entre os individuos no processordunicacédo. Na esfera organizacional, o
estudo volta-se para as redes de informacéo e estas atuam nos individuos, o que leva a
maneira como a organiza¢do se comunica com o atebi®nautor também analisa o plano
tecnoldgico, salientando a preocupacéo do indivithio 0 equipamento, com 0s programas
formais para gerar, processar e armazenar 0s dgdaisda, com o proprio consumo por
outras ferramentas em detrimento da linguagem #ljegoafica ou nao-verbal) que também
fazem parte da aparato tecnolégico da comunic&g@gundo ele, assim como a televiséo, o
telefone e o computador, os ouvidos e os olhoggrate o0 aspecto da tecnologia da
comunicacado, caracterizando a informacdo como altae® da producdo do sistema
psicolégico do individuo, enquanto os equipameapesam apenas com dados.

Reproduzindo os processos apontados por Thaye®)1p@rém, preferindo chamar
de grupal a esfera organizacional, por envolver situagcdes cpmportam grupos, como
frequéncia de contato, tempo de conhecimento erat®alho, participacdo em decisdes,
centralismo grupal, homogeneidade, Torquato (20itelica que “todos os aspectos

envolvidos num processo de comunicacdo devem seébrdelos, sob pena de perder a
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globalizacéo da situacédo.” (TORQUATO, 2015, p. @ )partir da teoria sistémica, o autor
também contribui para a constru¢gdo do modelo iatkgide comunicagdo, apresentando as
categorias em que se dividem as comunicacfes daipagao, sua classificacao disciplinar e
0s niveis de analise dos processos. Sobre as datego autor afirma que a comunicacéo
organizacional pode ser entendida sob dois prisamso aguela que se processa no interior
da organizacdo, a qual contribui para edificar woasciéncia de coletividade entre o0s
individuos; e aquela comunicacdo que se da comio externo, envolvendo mensagens
enviadas e recebidas de outras organizacoes. Tor(R@l5) acrescenta as categorias trés
sistemas, segundo os quais, determinam o0s objetietineados pela organizacdo. No
primeiro grupo estdo as estruturas, as redes,jeswals, as normas, as politicas, os fluxos, os
programas e as diretrizes. O segundo grupo € tadstipelo sistema ambiental, que abarca
os padrbes sociais, culturais, politicos, geogoafie econdbmicos do meio ambiente. O
terceiro grupo, chamado de sistema competitivofavs#® para 0s comportamentos da
economia e do mercado. Segundo ele, ao emitcebes mensagens por esses trés sistemas,
a organizacao € mais bem estruturada, estabeleocenoc@s e condicdes para se integrar ao
meio onde atua, e conhecer o préprio ambienteniotgue congrega. O autor classifica ainda,
as categorias e os subsistemas nas dimegsdgsortamenta(posicionamento dos recursos
humanos, envolvendo preocupagdes com processdnlidddes comunicativos entre pessoas
e grupos)social (desenvolvida por meio de modelos de comunicagéamls de massa e de
rede, via canais indiretos — jornais, revistas, Déletins, radio, portais da internet,
plataformas de redes sociaigj)ibernética(circuitos de captacdo, armazenamento, tratamento
e disseminacdo de informacgdes, sistema tecnolodissa classificacdo tem o objetivo de
reforcar a importancia da comunicacao para as @@gies, tal como os valores que tém o
planejamento e a tomada de deciséo.

Avaliando os sistemas de codificacdo das orgabis, os autores Katz e Kahn
(1978) afirmam que as organizagfes tém seus pgdpistemas, os quais, influenciados pela
posicdo ocupada pelo individuo na estrutura furatjoirdo determinar a percepgdo e
interpretacdo da informacéo. De acordo com elésnamissado da informacéo so sera eficaz
entre os subsistemas da organizacdo, se as comdgheiturais (tecnologicas, sociais e
econbmicas) forem adequadas para evitar ruidogu@ito (2015) aponta que a meta final da
comunicacao organizacional é getansentimentog que para se chegar a esse fim deve ser
considerado ndo apenas o tamanho e o grau de codsule de uma organizacdo, como
também a pressao para a eficiéncia e a estrutuwcardele, fatores que podem determinar o

nivel de otimizagdo de situagbes de comunicagdmut@r ainda reflete a respeito do que ele
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chama deircuito de receptoresjue constitui o caminho pelo qual passa a coragawentre

os interlocutores. De acordo com Torquato (2018),0semissor ou um gestor de uma
organizacdo desconhecer o perfil, os gostos, agles, expectativas, vontades e a realidade
dos receptores ou funcionarios, o que se pretemae@rcar provocara ruidos, assim como 0s
aspectos sociais, ideoldgicos, crencas e valonebéa influenciam a interpretacdo da
mensagem, e 0S posicionamentos ou papéis que derseamp emissores e receptores em um
determinado sistema social, como enfatiza Berl0%p0

Nos estudos de Torquato (2013) também se obseragepcdo sobre o termo
comunicacao organizacional que pode ser aplicadw ta organizagdo publica quanto a
organizacdo privada, comportando em qualquer agrep® de individuos que trabalha
coletivamente para alcancar objetivos especifie@se mesmo autor, que debrugou seus
estudos e pesquisa no inicio da década de 1976 aadbpressaoomunicacdo empresarial,
alega que com os passar dos anos, 0 t@wnuunicacdo organizacionaonstituiu-se uma
designagédo mais abrangente e apropriada paraidadsalda comunicagéo atual. Justifica a
terminologia apontando o desenvolvimento da areaphicdo dos modelos e a multiplicacéo
das estruturas de comunicacao.

Acerca da terminologiaomunicacdo organizacionaKunsch (2016) ressalta as fer-
ramentas que a compde: Comunicacdo Institucionala@®es Publicas); Comunicacéo
Interna (Comunicacdo Administrativa) e Comunicaddercadoldgica (Marketing). Dessa
forma, a autora propde uma ideia de como a gest@mmhunicacdo organizacional pode ser
integrada e sugere que ela pode ser entendida tonmjouma filosofia que direciona a
convergéncia das diversas areas, permitindo unegaausinérgica.” (KUNSCH, 2016, p.
150). Sendo assim, a comunicagdo passa a ser @0 UM processo que necessita de
planejamento e direcionamento estratégico, alinbkaed com o0s objetivos macro das
organizacdes. A figura na pagina a seguir, aprasedos 0s vetores da comunicagao

integrada proposta por Kunsch (2016, p. 151):
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Figura 1 - Comunicagao Integrada
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Fonte: KUNSCH (2016, p. 151)

Conforme a autora expde na Figura 1, a comunicagganizacional deve ser
entendida a partir do processo de envolvimentorgit@ entre os vetores Comunicacao
Administrativa, Comunicacdo Interna, Comunicacgéo rdddologica e Comunicagédo
Institucional, de forma a apresentar uma perspedtitegrada. Kunsch (2016) afirma que a
integracéo de atividades de comunicacao favordogaecimento do conceito institucional,
corporativo junto a toda a sociedade. Para elajeg ide uma comunicagao integrada
contribui para compreender e acompanhar o ritmteemd das mudangas no mundo, pois a
convergéncia de todas as atividades possibilitgigésaestratégicas e taticas de comunicacao
mais pensadas e trabalhadas com vistas a eficacia.

Buscando apresentar as formas que permitem aipagao se relacionar com seus
publicos e exemplificar como a comunicacdo orgammizeal se insere de forma integrada nos
setores de uma organizacdo, Kunsch (2016) explieaeacqcomunicacédo integrada € o elo que
conecta a comunicacdo administrativa, a intermagrcadoldgica e a institucional. Na visado
da autora, cada um dos quatro tipos de comunicatiéipa linguagens e instrumentos
especificos para atingir seus objetivos na comgéiarganizacional, compondo uma area
da organizagcdo com a finalidade de manter a idmidicdla organizacdo como um todo e
alcancar os publicos de interesse. Dessa formstra@tw@a da comunicacdo organizacional, a

luz de Kunsch (2016), pode ser compreendida comesaptado no Quadro 1:
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Quadro 1 - Tipos de Comunicacao Organizacional

(continua)

Comunicacao Administrativa

A comunicacdo administea organiza as acbes da

organizacdo por meio de um planejamento estratégico

pontuado para as suas fungdes e atividades, atiasétuxos
e redes de processos de comunicacdo. Esta coméimieata
centrada na coordenacgdo, diregdo e controle desgade

forma a fazer com que a organizacdo obtenha

produtividade, baixo custo e melhores resultadosm (c

alta

aplicacdo de métodos e técnicas. A comunicacao

administrativa também fundamenta as ag¢fes orgaoizs,
por meio da hierarquia de seus membros, proponcttna

geréncia de todas as atividades burocréticas.

Comunicacao Interna

A comunicacdo interna correalp@mente a circulacd

normal da comunicacdo que perpassa todos os sedares

organizacdo, porém, seria um setor mais planejéskndo
viabilizar interacdo entre a organizacdo e 0s egauies,
utilizando ferramentas da comunicacdo institucioralda
comunicacdo mercadolégica. No passado, as orgéeigagu
empresas focavam sua atencdo somente nos cliermes
lucros, deixando de analisar se a empresa prestavhom
atendimento, se os colaboradores dispunham demfentas
corretas para executar suas atividades ou se B¥l
motivados a colaborar para que 0s objetivos da esn
fossem alcangados. Com o passar dos anos e covasdes
tecnologicas, as organizagfes se atentaram pageeasidadé
de estabelecer um bom relacionamento com
colaboradores. Conforme as  organizagbes  fq
compreendendo que quem propaga a imagem da engée
0s publicos internos, passaram a valorizar suasdadies.
Além de procurar reduzir o distanciamento entreizpacao,
lideranca e funcionarios, o enfoque dos objetivastal
comunicacdo estd no engajamento dos colaboradoee
motivacao dos funcionarios e no empenho do pulitno

em atuar para o alcance dos objetivos da orgamizaca

e

ava

Dr

seus

ram
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Quadro 2 - Tipos de Comunicacao Organizacional
(conclusao)
Comunicacao Voltada para atender os objetivos de mercado danragcdo, por meip

Mercadoldgica do marketing e divulgacdo dos produtos ou servigiesecidos pela

[*2)

organizacao. As acdes realizadas envolvem as cérapaunblicitarias, o

eventos, a promocéo de vendas de produtos ou senAccomunicacag

A4

cabe a responsabilidade por todas as manifestagjG@solicas, que
compbéem um plano de ac¢des mercadolégicas com foraes

comunicacdo bem definidas a fim de atingir e castquios publicos d

1)

interesse. As ferramentas que compdemmix da comunicagdo de
marketing tém de ser abastecidas com informacOéisidas com

pesquisas de mercado e do produto.

Comunicacao Esta comunicacdo é responsavel pela criacdo deitmmwoltados par

j35)

Institucional seus publicos e por desenvolver uma identidade gamayanizacao par
meio da misséo, visdo, valores e objetivos. Addetdes ligadas a area
sdo exercidas por um profissional de relacdes @alique deve conhecger
a organizacao para elaborar um plano estruturagdrgunortear a criagdo
de conceitos e valores que identifiguem a imagestitilcional. Em

consonancia com a visao de Kunsch (2016), Torqa&b3) reflete que

0

finalidade da comunicacdo institucional é conquistsimpatia,
credibilidade e confianca, utilizando estratégiasalactes publicas tanfo
no campo empresarial como no campo governamergalmgrensa &

publicidade.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Kun20t.§)

As tipologias apresentadas abordam as quatro rdadak de comunicacdo que s&o
reconhecidas por Kunsch (2016) na comunicacdo ma@onal. A autora defende que
quando essas quatro modalidades interagem, na dhaumunicacao integrada, sdo capazes
de potencializar resultados. Pode-se inferir arpdessas consideracdes que, para alcancar 0os
objetivos organizacionais e a eficacia da comudica@ organizacdo deve considerar o
composto da comunicacdo integrada, a qual posailalirelacionamento com os publicos
interessados.

Na visao de Torquato (2013), a comunicacao adtlaulentre as varias areas de uma
organizacdo para o alcance dos objetivos, ainda ¢mjstitui um discurso, iSso porque, 0S
profissionais atuantes nas areas relacionadas grussulturas e conhecimentos diversos, o

que dificulta abrirem mé&o de suas convic¢bes patzathar de forma coletiva e integrada.



29

Com uma perspectiva um pouco diferenciada da cgécepe Kunsch (2016), o autor
descreve algumas ferramentas que sao utilizadas@alizar a comunicacao organizacional.
Para ele, a comunicacdo nas organizacOes € frequente entendida somente como
comunicacao social, a qual utiliza meios como jorrédio e televisdo para indiretamente
veicular uma mesma mensagem difundida a todostintiimente. No entanto, o autor aponta
a area de comunicacao cultural, que comporta ogslinternos e que ndo € analisada pelos
profissionais; uma segunda area que seria a darcoagdo administrativa, a qual organiza
papeéis, cartas internas e memorandos; uma tedielensao, que seria entdo, a comunicacao
social, que reune jornalismo, relacdes publicagligdade, editoragdo e marketing, cuja
atuacao € mais desenvolvida do ponto de vista cipei e tecnoldgico; e, ainda, uma quarta
area, conhecida como sistema de informacao, quegadgs informacfes armazenadas em
bancos de dados.

Outra concepgdo sobre a comunicacao organizaciomalesentada por Neves (2000),
que cita empresas, organizacoes, crises, gestdagsanais, identidade institucional, entre
outros como termos que podem explicar a ativid@leautor defende a segmentacédo da
comunicacao empresarial em: comunicacdo de magkétoitada para a marca, produtos e
servigcos oferecidos aos consumidores/clientes); uotacédo institucional (centrada na
empresa e dirigida a formadores de opinido e aid@pipublica em geral), e comunicacéo
interna, voltada para o publico interno (funcioogrie familiares), conforme destacado a
seqguir:

Essa comunicacao funciona como um processo qugrantedas as funcdes
gue se relacionam com publicos ou que fazem algpondie comunicacgéao.
Em outras palavrasparketing vendas, recursos humanos, rela¢des publicas,
advocacia, ouvidoria/ombudsman, servico de atemdmnao consumidor,
telemarketing,agéncia de publicidade, relagbes com a imprensa;oes
com a comunidade devem operar debaixo do mesmoegsoc de
comunicagdo. Nada impede que as fungBes tenhaneswagegias proprias

e independentes, desde que, no momento da comaoiesmgpresarial, as
acles sejam coordenadas. (NEVES, 2000, p. 32).

J& Brandao (2001) aborda a comunicagdo organimdciempresarial ou institucional
como um unico conceito e traca um paralelo enpética das relacfes publicas e a atividade
focada no mercado, e afirma que as atividades kdgdes publicas conquistaram certa
relevancia na sociedade e expressivo interess® jaat poder, uma vez que é sob a
denominacdo de relacdes publicas que serd incradentm conjunto de atividades de
comunicacao politica por parte dos governos megaA autora argumenta que a atividade de

relacbes publicas servia ao governo militar e autentdo de sua imagem, sendo que,
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somente apds a abertura politica, foi possivelgbercuma mudancga de posicionamento das
areas militares na forma de fazer a comunicacamiqaoldo governo, a partir de 1979. A
comunicacao promovida pelo governo militar preogapse somente com a divulgacédo das
acOes governamentais, buscando despertar o settiroieico dos cidadaos, por meio de
campanhas publicitarias (“Brasil. Ame-o ou deix@-ofujo conteddo afirmava valores
positivos e moralizantes. Com a abertura demoeratic partir de praticas e formas de
comunicacao desenvolvidas pelas comunidades e reatas sociais, a comunicacao passa a
ocupar um espaco mais abrangente, identificadaasodemandas populares, o que de acordo
com a autora, despertou a necessidade de inforrme gonstruir a cidadania, esta,
configurando-se menos passiva e mais participatom, livre exercicio de direitos e deveres.
Ainda refletindo sobre a diversidade de nomenddatuina area de comunicacao
organizacional, Brandao (2001) assinala que a mri¢eria ocorrido na configuracdo da
atividade de relacBes publicas. Como a profissédivsgiu em habilidades diferentes, como
jornalismo, relagbes publicas, publicidade e prapdg, producdo editorial, radio e TV, e
cinema, ocasionou na segmentacao profissionaldestrébuicdo de funcdes. A autora reflete
que enquanto as organizacfes de categorias poofési e as faculdades permaneciam
discutindo sobre como deveria ser repartido o nderade comunicacao entre jornalistas e
relacdes publicas (profissbes regulamentadas)mfosargindo um leque de atividades
variadas, como marketing, relagcbes parlamentaresnugicacdo empresarial (ou
institucional), relacdes corporativas, jornalismapeesarial e assessorias de nomes diversos.
Ao constatar a diversidade de entendimentos sobreonceito e a pratica de
comunicacao organizacional, é possivel considewar ag termos e as praticas vém sendo
adaptados pelas organizacdes, o que torna a camgépicorganizacional uma éarea de
conhecimentos de referéncia para o estudo de coagfiu. Observa-se que, apesar de cada
autor usar uma denominacado diferente para conce#oselhantes, a comunicacdo esta
presente em todas as atividades e influi no desemopdas organizacées. Nota-se que 0s
estudos sobre a comunicagdo organizacional apasseahtre as propostas para a area
comunicacional a missdo de promover transformae@gzimorar as organizacoes, a fim de
fazer com que sirvam de forma mais satisfatériasmseios da sociedade (RIBEIRO, 2015).
Isso porque, segundo a analise de Bordenave (2@0Xjpmunicacdo estd presente na
constituicdo da sociedade organizada, possibiltamdcompartilhamento de experiéncias,
ideias e sentimentos. Essa acepcdo de que a c@up@oicc@ o canal responsavel por

estabelecer os relacionamentos entre os individunBuencia-los mutuamente, sendo capaz
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de transformar o ambiente no qual estédo inseridoshém € analisada sob a perspectiva de
seu funcionamento no interior das organizagoes.

Para Thayer (1979), a verdadeira estrutura da m@gio Se caracteriza por seus
fluxos de informacé&o-decisao internos e pelos samaedes que descrevem sua comunicacao
com o0 meio externo. Esse sistema de comunicac@&stabelece por meio de duas redes: a
rede formal e a rede informal. Enquanto os camasdis envolvem os instrumentos oficiais,
pelos quais transitam as informacgfes descendemtesscendentes, as quais visam assegurar
o funcionamento ordenado e eficiente da organizdaa@como normas, relatorios, instrucdes
etc., os canais informais se configuram como as ifesdacoes espontaneas e livres
expressdes dos individuos, que ndo sdo controfalasadministracdo. Na mesma linha de
entendimento, Schermerhorn (1998), afirma que auoacdo formal segue a estrutura de
comando estabelecida pela hierarquia de autoridaderganizacédo, ou seja, é aquela que
obedece a ordem hierarquica estabelecida em umaggana organizacional. Dessa forma,
0s canais formais sdo todas as informacdes queaminacdo disponibiliza por meio de
canais que possibilitem seu registro em cartagtombs, memorandos e outras formas
escritas e impressas para transmitir sua mensagem.relacdo aos canais informais,
Schermerhorn (1998, p. 261) destaca que “[...] muwocacdo informal se desenvolve
separadamente da estrutura formal e ndo seguei@ ckedcomando. Sdo chamadas, as vezes,
de boatos”. Embora nédo se trata de informacdesalratas, esses canais agilizam o
processo comunicativo. Segundo Torquato (2015kde informal ndo é estruturada nem
planejada e, surge das rela¢gdes sociais dos individo interior das organizacfes, ganhando
grande destaque na formacao de liderancas e m@nofh do comportamento do individuo.
Conforme seus estudos, essas redes absorvem grpradgslades de mensagens ambientais
(principalmente em momentos de crise), constituivdodadeiros focos de tensédo e alterando
0s comportamentos normativos.” (TORQUATO, 20154p). Ja na concepcdo de Kunsch
(2016), a rede informal de comunicac¢éo pode sdisada do ponto de vista construtivo e ser
considerada para uma gestao mais participativeorgenizacoes, sobretudo, valendo-se de
sua velocidade de propagacéao para a reducao dastudps ambientais.

Tendo em vista a importancia da comunicacao ersdies formais e informais para o
funcionamento das organizagfes, é necesséario ceng@ecomo se efetiva nas instituicbes
publicas, cuja missao é aproximar seus servicaodi@dade. A multiplicidade de conceitos
marca a chamada “comunicacao publica” que, comsegpalos tempos, inclui as demandas
dos segmentos sociais e a necessidade de atendeladdos, promovendo envolvimento e

participacéo.
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2.3 A ESPECIFICIDADE DA COMUNICACAO DE INTERESSE BILICO

Por se tratar de um conceito ainda em construggmirdo que seja a comunicagao
publica tem sido um desafio para comunicadoressgueadores da area. No entanto, as
abordagens em relacédo ao tema tém se ampliaddtimaasidécadas, aumentando, inclusive,
a producdo cientifica que contribui para identifieadiversidade de como o conceito €
entendido, dependendo de autor e nacionalidadéoroo® apontado por Branddo (2012) e
Matos (2012).

Uma das concepc¢des mais difundidas, de acordo camoZ(1995), volta-se para o
entendimento de que se trata de uma comunicag@alfoou seja, aquela que envolve troca e
partilha de informagfes de utilidade publica, cuj@ntacdo € de que seja fundamentada na
informacéo, visando a interacdo com a sociedadebkcmlade nas instituicdes, assim como
transparéncia nos servicos publicos e no desemvehto de acbes sobre temas de interesse
coletivo. Defendendo a informagdo como finalidadecdmunicagéo publica, Zémor (1995)
divide as formas de comunicacdo publica em cintegcaias: 1) responder a obrigacdo que
as instituicdes tém de informar o publico; 2) eslater uma relacdo de dialogo de forma a
permitir a prestacdo de servico publico; 3) aprisere promover 0S servicos da
administracédo; 4) tornar conhecidas as instituig@esnunicacdo externa e interna), e 5)
divulgar agbes de comunicacdo civica em geral. &Nesgesma linha de defesa da
transparéncia e interacdo entre instituicoes eedade, Duarte, J. (2012) aponta que
comunicar ndo é apenas informar, pois exige diadoparticipacdo em uma permanente troca
de informacdes e de mutua influéncia; porém, ressgle, no Brasil, falta ainda
conhecimento em relagdo aos meios de acesso aagfao, uma vez que esta ndo atinge a
guem interessa e isso dificulta que o cidadaogyaetie interaja com as instituicoes.

Ao pesquisar 0 conceito de comunicacéo publicaaensuitiplicidade de significados,
Brandado (2012) detecta que, dependendo do paisuthos e do contexto, a expressdo €
entendida de uma maneira, porém, € possivel idamtiivinculo com cinco areas do
conhecimento: (1) comunicacdo organizacional, ¢unicacéo cientifica, (3) comunicagéo
de Estado e/ou governamental, (4) comunicacadqaobt(5) comunicacdo da sociedade civil
organizada. Segundo a autora, a comunicacado plgdicalaciona com o0s conhecimentos e
técnicas da area de comunicacdo organizacionéh gise se encontra enraizada no interior
das organizagbes, entre elas e 0s seus publiagesndat como meio estratégico para a
construcdo de uma imagem, sem a diferenciacdo s&s a@sstituicbes sao publicas ou

privadas. Outra identificacdo da autora é a conagdic publica ser entendida como
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comunicacao cientifica, ou seja, comunicacdo r@ddizpelo Estado, visando integrar a
ciéncia com a vida das pessoas, com 0 objetivoedpetitar o interesse do cidaddo e da
opinido publica para os assuntos cientificos.

Branddo (2012) também aponta o aspecto da conpdwigaublica ser identificada
como sendo comunicacdo do Estado e/ou governameatalo essama das associacdes
mais comumente feitas. Para a autora, a relacaoligatia a forma como o Estado e/ou o
governo é visto, pois se entende que é papel do&s do governo estabelecer um fluxo
informativo e comunicativo com seus cidadaos, ntentativa de estabelecer a cidadania e a
democracia, a partir do potencial de interferésoigial perante as a¢gdes do Estado. Alinhado
a esse entendimento, também Cezar (2014) discptexamidade do significado dos dois
termos, ao expor que, mesmo visando a pratica dda@nia, as acbes na comunicacao
governamental atuam, ao mesmo tempo, como formpraleocdo de ideais e metas de
determinado governo, o0 que acaba ocasionando atificegho de comunicagao
governamental como a propria comunicacédo publica.

A analise feita por Monteiro (2012) segue a mesiregd@o, pois enfatiza uma reflexao
sobre o fato da comunicagcdo publica ter sido immagla ao cotidiano das noticias e dos
pronunciamentos das pessoas publicas, o que d@mtancentendimento do seu verdadeiro
significado. Para ela, a comunicagdo governameétahquela exclusiva dos poderes
Executivo, Legislativo e Judiciario nos niveis fiedeestadual e municipal, praticada com o
intuito de prestar contas e estimular o engajameéat@opulacdo nas politicas adotadas,
cabendo as estruturas de comunicacdo proprias da esfera, coordenar e veicular
publicidade legal, institucional, de utilidade paale mercadolégica da administracdo. A
autora cita que as caracteristicas da comunicagd@rimpmental sado frequentemente
associadas a comunicacdo publica, devido a firddidda comunicacdo publica estar
relacionada com outras modalidades de comunicaéorevisitar outros autores, como
Branddo (2012), Matos (2012), Silva (2002), demuros, Monteiro (2012) observa que,
apesar do ator/emissor da mensagem, ndo ofereckosnuaminhos para diferenciar a
comunicacdo governamental da comunicacdo publicaingularidade da mensagem da
comunicacao publica centra-se no consenso de gaquéla comunicacdo de interesse
publico. Além disso, a autora enfatiza que as mégdes que constituem a esséncia da
comunicacao publica precisam também capacitar adém para que tenha condi¢bes de
exercer seu poder de voz, de voto e de veto nositassde interesse coletivo, visto que um

mesmo receptor é a um s6 tempo cliente, consunadotribuinte, eleitor e voluntario.
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Com o mesmo intuito de diferenciar comunicacéo ipakde outros conceitos, Duarte
(2011) esclarece a necessidade de distingui-lawctacicacdo governamental e politica, visto
gue a comunicacdo governamental deve ser entecaiiga aquela que diz respeito aos fluxos
de informacéo e padrdes de relacionamento que \eamob Executivo e a sociedade. Por
Executivo, 0 autor esclarece se tratar de empm#aias, institutos, agéncias reguladoras e
area militar de gestéo transitéria. A comunicagdiolipa insere-se no espaco constituido pela
informacéo e na interacdo entre 0s agentes pubdicatores sociais quanto a tematica de
interesse coletivo. A concepcéao do autor estaagatno entendimento de que a comunicacao
publica ocupa-se de viabilizar o direito socialividlial e coletivo & informacao, a expresséo
e a participagcdo, assumindo a perspectiva cidadart® (2011) salienta que 0s governos
devem ser os principais propagadores da comunicaghlica, comprometendo-se com o
interesse publico e poder de acéo para promovéicasl publicas, desenvolver uma gestao
aberta e qualificar canais, meios e recursos qagsgpo favorecer o envolvimento de todos o0s
interessados. Em relacdo a comunicacao politiGator explica se tratar do discurso e da
acao para conquistar a opinido publica sobre aasidpie se relacionam com o poder. A
associacdo da comunicacdo publica com comunicaghiicg, para Branddo (2012), esta
vinculada ao papel da midia. De acordo com elane®s de comunicacdo passam a ser
vistos como um dos atores do jogo politico, ecordrisocial, atuando na disputa de poder.
Percebe-se 0 uso das técnicas de comunicacdo patpressao publica, tanto das ideias
quanto dos posicionamentos politicos. Nessa coAcef autora chama a atencdo tambéem
para o poder do Estado na gestéo das politicagndernicacdo, o que inclui a regulamentacéo
dos veiculos de comunicagao.

A Ultima abordagem do conceito de comunicacdo pabkdipresentada por Brandao
(2012) enfatiza a comunicacdo publica como esiieatdg sociedade civil organizada, na
maneira como o terceiro setor, 0s movimentos scaipopulares, fazem uso das praticas
comunicacionais. Para a autora, em tal abordagemesgponsabilidades publicas ndo sao
apenas do Estado ou do governo, mas devem ser dohgokas por toda a sociedade. Kunsch
(2011) colabora com esse argumento resumindo quemainicacao publica configura um
conceito complexo que permite extrair multiplasrdbgens tedricas e reflexdes sobre sua
pratica nas diferentes perspectivas do campo caacional. Segundo a abordagem dessa
autora, o conceito de comunicacdo publica posstas/&ertentes, sintetizadas em quatro
concepcles basicas: comunicacdo estatal; comuaiacdociedade civil organizada que
atua na esfera publica em defesa da coletividadetunicacao institucional dos 6rgéaos

publicos, para promo¢do de imagem, dos servicosa® rdalizacdbes do governo. A
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comunicacao vinculada ao interesse publico també&laséacada pela autora, para quem a
comunicacao publica pode ser entendida como uneac@ustruida por temas relevantes para
0 interesse publico, sendo transitérios ou ndoca Baemplificar, Kunsch (2011) cita temas
relacionados a protecdo da infancia e da educagétentabilidade e responsabilidade social,
assumidos por empresas privadas, organizagcfesonémgmentais e instituicdes publicas.

Reforgcando o interesse da sociedade destacado yrmscK (2011), Novelli (2006)
compreende a comunicacdo publica como aquela adatipelos 6rgdos responsaveis pela
administracao publica, a qual tem uma importangaificativa para a participacéo politica e
da cidadania. A autora afirma que a funcdo da cazag@o publica é ir além de divulgar
informacgBes do governo e da assessoria de impoensa artificio usado para autopromover
governantes e suas acdes, posicionando-se comonmesito facilitador do relacionamento
entre cidaddo e Estado. Partindo do mesmo predsypRslando (2011) afirma que a
comunicacdo publica € exercida por instituicdegniastracdes publicas, empresas de
servigos publicos, bem como pelas pessoas quesegpaen interesses coletivos em fungéo do
mandato, com o propdsito de diminuir a distanciteemstituicbes e cidadaos. O autor
considera a comunicagdo publica ndo somente comnstamentalizacdo do poder, mas,
principalmente, como 0 espagco em que muitos sgjesimda que se confrontem, utilizam a
informac&o e a comunicagdo para apresentar susidaéa e objetivos na busca por seus
interesses. Desse mesmo ponto de vista, Brandd@)(268forca o entendimento de que a
comunicacao publica é libertadora e comprometisia @8 demandas sociais, ao relacionar o
conceito com as estratégias de comunicacdo dadsol@ecivil organizada e ressaltar que “a
pratica da comunicacdo a partir da consciénciaugeag responsabilidades publicas ndo sédo
exclusivas dos governos, mas de toda a socieddBRANDAO, 2012, p.7).

Entende-se que, para esses autores, a comunjualgiica € um conceito abrangente e
complexo, que envolve um processo politico de ag@, onde o didlogo, a interpretacéo e a
forma de expressar devem prevalecer na missaofdengar, prestar contas, promover o
debate publico de assuntos de interesse coletasm, dbomo contribuir para que o cidadéo
tome consciéncia do seu papel na construcdo desocedade mais participativa e atuante. A
comunicacao publica, de acordo com Duarte, J. (2@em de ser pautada no interesse geral
e na sua viabilizag&o, exige informacéo e també&nedibilidade dos interlocutores, o uso de
instrumentos apropriados, de mecanismos de faedsace, ainda, a atencdo voltada as
dificuldades de seu publico-alvo. Essa percepcéio @ntrada na acdo dos agentes e das
instituicbes que atuam com a comunicacdo de irgerpgblico, sobre a qual Duarte (2011)

propde quatro eixos como pré-requisitos. Primair@ixo da transparéncia, voltado para o
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compromisso com a atuacdo responsavel no tratandastauestdes publicas. Segundo, o
eixo do acessp que diz respeito a facilidade da sociedade eraradhformacgfes, dar sua
opinido, fiscalizar e influir na gestdo do que ®lpd. “A informacdo de interesse publico
deve despertar a atencao, ser interpretada e sutagelo interessado, de maneira que seja
transformada em capacitacéo para reflexdo e af@0ARTE, 2011, p. 132). O terceiro eixo
€ o da interacdo, que implica na criagdo, na magétee no fortalecimento de ferramentas de
comunicacdo que viabilizem fluxos bilaterais para didlogo equilibrado, em que os
envolvidos possam falar e ser ouvidos. Esse eixonds e viabiliza o acesso, a
compreensao, a cooperacao, a participacao e @cKiultimo eixo € o da ouvidoria social,
volta-se para o interesse em conhecer a opinidticpli fim de atender as expectativas da
sociedade, assumindo o compromisso de considerarotigacdes e interesses, referéncia
para a acao.

Uma abordagem mais ampla e sem divisoes, foi ptagms Brandao (2012), segundo
a qual o conceito da comunicagéo publica no Bresdéciona-se com o desenvolvimento da
propria democracia, quando vieram a tona questie® © debate do direito e politicas de
comunicacdo na década de 1970. Naquele periodopnoeito parte de um comum
entendimento de ser um processo comunicativo guestaira entre o Estado, o governo e a
sociedade, objetivando informar para a construgacidhdania, como defende Zémor (1995),
um dos pioneiros a desenvolver o conceito de coragéb publica como informacéo para a
cidadania. No rol de pesquisadores que tém se atbmi@ identificar o espaco da
comunicacao, Brandao (2012) observa que o Estadgogerno vém adotando o termo a fim
de promover a legitimacdo da comunicacdo vincubagelitica democrética e a nocao de
cidadania, o que a distancia de outras terminatog@an caracteristicas mais convincentes
empregadas em outras fases da historia politiggasy comanarketingpolitico, propaganda
politica ou publicidade governamental. O mesmo iooiaf Novelli (2012) ao compreender a
importancia da comunicacdo publica para o exerdaiparticipacdo politica e da cidadania,
pela possibilidade de ir além da divulgacdo daerind¢cdes ao posicionar-se como meio
facilitador no relacionamento entre cidadao e EstBissa mesma perspectiva, ao analisar as
politicas dos governos de Fernando Henrique Carddsala, Brandao (2012) apresenta de
forma contundente um exemplo de como a comunicggdsica tem sido usada para
legitimar um processo comunicativo entre Estadgaxerno e o cidaddo. Conforme a autora,
para o primeiro, a comunicacdo publica era entend@no uma questdo indissociavel do
proprio funcionamento da democracia, configurarel@emo instrumento de uma relacéo

aberta e franca com o governo do pais. A automnafi entretanto, que o conceito de
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comunicacdo como instrumento de informacdo paranstrcdo da cidadania conquistou
certa legitimidade somente a partir das propossgaPalitica Nacional de Comunicacdo do
governo Lula, em 2003, mesmo com as contradicbegpgumeavam o discurso de educacao
civica, propaganda politicaparketing politico e moralismo filosdfico, utilizados com a
intencdo de difundir uma politica de divulgacdoazape sustentar os ideais vitais para a
imagem do governo. Vale citar também dois instruosemitilizados pelo governo federal
para promover 0 processo comunicativo e 0 exerciido cidadania no pais: a Lei
Complementar n°® 131/2009 - Lei da Transparénci® gliera a redacdo da Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF) no que se referarsspraréncia da gestao fiscal e determina
que sejam disponibilizadas, em tempo real, infodaagpormenorizadas sobre a execugao
orcamentaria e financeira da Unido, dos EstadoBistato Federal e dos municipios; e a Lei
n® 12.527/2011, conhecida como Lei de Acesso anrdgao, a qual regulamenta o direito,
previsto na Constituicdo, de qualquer pessoa twli@ receber dos 6rgdos e entidades
publicos, de todos os entes e Poderes, informaptésicas por eles produzidas ou
custodiadas.

As observacdoes de Branddo (2012) também versane sobexisténcia de novos
formatos adotados para a comunicacdo nas insgsliipdblicas, no entanto, observa que a
grande maioria designa as assessorias governamfuaide atencédo ao relacionamento com
a midia em detrimento ao cidaddo. Para a pesqusad@ semelhangcas entre as
caracteristicas do modelo de comunicacéo de omgies governamentais da década de 1970
e a comunicacdo desenvolvida pelas organizacOessatuisto que as Assessorias de
Comunicagdo Social (ACS) estao diretamente vinasladautoridade méaxima da instituicdo
e basicamente subdivididas nas areas de publigidaldedes publicas e imprensa. Divulgar
por meio da midia é a visdo jornalistica da comag@o publica, cujo objetivo é fazer com
que o publico tome conhecimento daquilo que é terasse do orgdo, em atendimento a
cupula, a fim de dar visibilidade ou defender @sg@io na/da midia. A influéncia da direcéo
institucional é apontada pela autora como algosypera o interesse publico. Matos (2012)
corrobora o entendimento, chamando a atencdo pémtoade a comunicacao publica ser
indissociavel dos agentes envolvidos no processoodainicacdo. A autora reflete que a
comunicacao publica exige a participacdo univedsakociedade e seus segmentos, como
produtores ativos do processo e ndo apenas coraptoees da comunicagdo do governo e
seus poderes que podem utiliza-la em interesseiproNesse sentido, explora a interface da
comunicacao publica com esses modelos democratatiierativos, associando o conceito a

democratizagdo do saber e a negociacao entrerdderatores sociais.
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Outra abordagem sobre o conceito aprofunda a reldg&omunicacdo publica com a
democracia deliberativa, por entendé-la como urda o trocas comunicativas articuladas
nas esferas publicas, que propiciam debates eipagfio civica (HABERMAS, 1997). Essa
associacao esta configurada nos estudos que \atoazracionalidade comunicativa e 0 uso
da linguagem na busca de um entendimento queiaeale coercdes e violéncias. De acordo
com Habermas (1997), esse modelo baseia-se nalagieakbntre parceiros de interlocugao
para expressar-se, serem ouvidos e consideradodebates sobre questbes de interesse
coletivo. Na mesma linha de entendimento, MatoslZP0Qpontua que, como instancia
responsavel por normatizar e controlar a comunacagélica, o Estado também tem a misséo
de chamar os agentes para a participagédo e foanalimle se dao esses espagos, ou seja, a
esfera publica. Um dos desafios apontados pelaraaytara que a comunicagcdo publica
favoreca o didlogo amplo com a sociedade, consistée]...] implementar vias materiais e
imateriais de troca, que sejam, a0 mesmo tempcsaeis, amigaveis e universais.”
(MATOS, 2012, p. 52-53), visto que a multiplicidadke espacos de circulacdo de
informacdes dificulta 0 acompanhamento, o registemalise dos fluxos de informacao pela
gestdo da comunicacdo publica. Para ela, o cermpietao se concentra na elaboracéo de
uma cultura do que seja publico e o valor destdignjhvisto que a participacdo pode ser ao
mesmo tempo de uma empresa de pequeno porte e delividuo com baixa escolaridade,
desde que ambos se sintam envolvidos na importédagarticipacao.

Outro autor que defende a compreensdo do concaitocamunicacdo publica
fundamentado nas nocdes de esfera publica é L&®ER), para quem a comunicacao
publica é resultado da relacdo entre comunicac@oliica, da participacdo de todos os
afetados por um problema publico que se empenhaebater a solucéo, e da dindmica de
justificacéo politica que visa produzir decisdesepoialmente justas para todos. Kocouski
(2013) desenvolve o conceito alinhada a abordagerMatos (2012) e de Lopez (2012),
apontando que a comunicacdo publica pode ser eéd&ermomo uma estratégia ou acdo
comunicativa, se a atencdo voltar-se para o irgerpsblico, “a partir da responsabilidade
que o agente tem (ou assume) de reconhecer e ateddeito dos cidadaos a informacao e
participacdo.” (KOCOUSKI, 2013, p. 92). Depreendads entendimento desses autores, que
0 conceito é caracterizado pela interlocucdo baseadroca argumentativa e reciproca.

A abordagem da comunicacéo publica sob o prisnesfiga pablica ganha contornos
criticos de Branddo (2012), que assinala a neeahsidle explorar o modo como a
manifestacdo dos cidadaos se configura como dsaas esferas publicas democréticas e as

desigualdades implicadas nesse processo. Confolanea eperspectiva habermesiana néao
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considera os que nao possuem aptiddes linguigtrasargumentar, visto que a capacidade e
as formas de comunicagdo ndao sdo uniformes nadso@elsso pressupde a necessidade de
integrar o conceito de comunicacéo publica nasisesaproporcionadas pelas novas teorias
de democracia, a fim de conceder formas alterratilea expressao aos que nao possuem
vocabulario para discursar na busca de solucopsotdéemas coletivos. Para Brandao (2012,
p. 31), “comunicacgdo publica é o processo que ftaura na esfera publica entre o Estado, o
Governo e a Sociedade e que se pressupde a sepagoerivilegiado de negociacao entre
os interesses das diversas instancias de podditetivas da vida publica no pais”.

Considerando as contribuicdes dos diversos autages apresentados e sem a
pretensdo de estabelecer uma definicdo conclusiae sos conceitos de comunicagao
publica, neste trabalho, a atencdo centra-se nendintento de que a comunicacao
organizacional publica é responséavel por gerenxieglacionamento entre as organizacdes
com os diversos publicos com 0s quais se relacipmamue resulta em uma interagdo
dialégica entre Estado, governo e cidaddo. Nesstdee quando tratamos de comunicacao
em organizacdes publicas de ensino, no caso, a®rsitiades, Kunsch (1992) faz uma
relacdo desta instituicAo com a universalidadeati@rse da cultura que ocupa um lugar de
importancia na construgdo da sociedade modern& gsge possui 0 compromisso de
preservar a memoéria, gerar novos conhecimentosneafonovos profissionais, bem como
funcionar como vanguarda. Dessa forma, universglad® organizacdes estruturadas de
acordo com convencdes estimadas e decisfes caesaien conforme define Kunsch (1992),
sao centros de producao sistematizada de saberesbPB-se que a funcéo social e a natureza
das atividades sao os fatores que distinguem agrgidades das demais organizagdes, uma
vez que cabe a universidade, o papel de atuaicaofiente e servir a transformacédo social.
Cabe lembrar que a gestdo da comunicacdo dasuig@s universitarias reflete nas
atividades académicas, cientificas e culturais.aEgestdo se da por meio de uma
comunicacao integrada, que envolve comunicacaiuasinal, interna e externa, objetivando
contribuir para o desenvolvimento da organizac&@m ltomo para os individuos que dela
fazem parte, a fim de concretizar sua missao social

Para que a comunicacdo integrada descrita por Ku(s892) envolva todos os
agentes necessarios, torna-se imprescindivel dgcialinente, a organizagdo mantenha uma
boa comunicacdo interna, definida por Curvello @0Ilcomo um conjunto de acodes
coordenadas com o0 objetivo de manter coesdo em daolalores que necessitam ser
reconhecidos e compartilhados, a fim de ouvir, rmér e mobilizar a todos que podem

colaborar na constru¢do de uma imagem publicageaeste.
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2.4 COMUNICACAO INTERNA NA AREA PUBLICA

Embora a tematica da comunicacédo publica sejabie interesse do Estado, do
governo e da sociedade, bem como de estudos ac@s€rai comunicacao interna na area
publica ndo ganha o mesmo espacgo e importancian8edCurvello (2012), esse fato pode
ser explicado pela visibilidade maior residir nEagéo entre as democracias contemporaneas
e a representatividade originada da troca de irdod®s entre Estado, sociedade civil e
cidaddo. O autor lembra que o conceito de cidadadduire relevancia desde a segunda
metade do século XX, com a compreensao da legdieiddo Estado em representar os
interesses do cidaddo e a atuacdo de movimentaEssoa participacdo dos processos de

deciséo, conforme salientado pelo autor no trecho:

[...] a comunicagdo publica nas sociedades denicasate apresenta sobre
trés dimensdes: comunicacdo de relacionamentoaflalpara o cidaddo-
usuario do servico publico), comunicacdo de imaggoitada para o
cidadao-defensor do patrimbnio de Estado) e coragéir politica (voltada
para o cidad&o eleitor). (CURVELLO, 2012, p. 201).

O autor assinala que articular a comunicacgao gallsiuma perspectiva civica que va
além da comunicacéo politica € um grande desadi@a Eompreender a comunicacao que se
processa nessa articulagcdo, surgem temas comgdrénsia entre Estado e sociedade civil;
difusdo de informacgdes e servigos publicos; aberder processos decisérios no Estado por
meio da comunicacdo e das discussdes publicagiogdstcrises com a opinido publica e a
consolidacdo de informagBes em um contexto de npdigerizada. “Essa dinamica mais
participativa implicaria superar a visdo merameid@enica e profissional das atividades
subjacentes das assessorias de imprensa, de mgrketelacbes publicas.” (CURVELLO,
2012, p. 202), que, conforme o autor, sao espa@msinddos pela transferéncia de
informac&o na maior parte dos 6rgaos publicos,ermeessitaria incorporar novos enfoques
para dar uma dimensao interdisciplinar as areasséNembiente, o autor propde observar as
estratégias, os discursos e os mecanismos do poodescomunicacao interna, uma vez que
influenciam na gestéo de relacionamentos entretad&sa sociedade civil organizada e o
cidadao.

A luz de Curvello (2012), a dimens&o interna daneoicacdo na administracio
publica ndo é tdo referenciada quanto & comunicdedoelacionamento, voltada para o
cidad&o-usuario do servico publico; a comunicagiohgem, centrada no cidaddo-defensor

do patriménio do Estado, e a comunicacgao politeferente ao cidadao-eleitor. Para o autor,
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esse fato configura-se como um problema ainda asskicionado, tendo em vista a
possibilidade de resultar em barreiras no funciaram das organiza¢gfes publicas. Essa
problematica encontra respaldo nas acepc¢fes deadedl982) e Neves (1998). Para o
primeiro, as organizacdées, em sua maioria, encontfastaculos na tentativa de diminuir a
burocracia interna, cuja a rigidez da estruturaanigiica dificulta as decisbes e a execuc¢ao de
servicos, 0 que repercute de forma negativa juntopiido publica e ao complexo
administrativo governamental (ANDRADE, 1982). Enusestudos, Neves (1998) reflete
sobre a comunicacgao interna incorporada na estarargamental no Brasil e no exterior, e
afirma existir na area, uma caréncia de estratég@®gramas motivacionais para promover
0s relacionamentos internos. Segundo o autor, ganimacdes sao alvos de estereotipos
criados pela sociedade, por isso, a necessidagerdeciar as camadas profissionais para nao
comprometer a imagem institucional perante a opirpablica. “Em muitos paises, 0s
funcionérios publicos trabalham contra o governczoetra o contribuinte, seu cliente.”
(NEVES, 1998, p. 320). O autor destaca ainda, iexisha tendéncia do governo, de se
comunicar com os servidores por meio da imprensgieocausa impactos no relacionamento
entre o Estado, a sociedade civil organizada edadéio, gerando barreiras e rigidez na
estrutura hierarquica e, consequentemente, obetipara a execucdo de servicos publicos.
Corrobora os apontamentos, Peule (2010), ao afiguarmesmo que a area publica preste
servicos em Vvarios segmentos, ainda néo foi capaiesicobrir a comunicacao interna como
instrumento de interacédo entre o corpo administvagios servidores.

Além de essas barreiras refletirem negativamesrigdoém na imagem do servidor
publico, que no Brasil € marcada pelo antagonisnte eaqueles que entendem e cumprem
sua missao social publica e aqueles que apenaarussalario e a estabilidade, de acordo
com Curvello (2012), os processos de comunicag@&oniaa na area publica também sofrem
influéncias das transformacdes organizacionais gat@lho, as quais tém exigido cada vez
mais criatividade, inovacado e satisfacdo dos @snb que requer a qualificacdo dos
funcionarios, de quem se espera mais envolvimeata participacdo nos processos de
tomada de decisdo. Esse ambiente de direitos emdpromissos, conforme o autor, implica
em desafios da integracdo das equipes e da mahiizda forca de trabalho para o
atendimento das demandas de diversos publicoseytelacionam com a organizacao e, até
mesmo, 0S processos de comunicagao. Apontandaaizagdo como uma rede dinamica de
conversacOes, o0 autor identifica que a criacdesratura de conversacao da organizacao sao

resultados da rede de comunicacfes. Para elena fmmo se processam essas conversacoes
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€ que vai condicionar o possivel desempenho, beno abgrau de efetividade e viabilidade
das organizagoes.

Nesse contexto sobre os desafios da comunicat@manna dimensao publica e o
papel que cumpre na estrutura organizacional, Z§i@®5) fundamenta sua importancia
como a base da identidade capaz de conduzir dcpotlfe um servigo publico. O autor
assinala que a comunicacgao interna pode animatri#uga do servigo publico, assegurar a
informac&o dos funcionarios, a escuta e o didlogermo e também contribuir para a sua
formacdo. Considerado um dos pioneiros a dedidades sobre a comunicacao publica, o
autor também enfatiza que a primeira funcdo da oaragéo interna € “ouvir”, atividade para
qual ja existem diversas técnicas de atuacdo,ctmiso sondagens, estudos qualitativos,
entrevistas, reunides, debates alimentados pairels, difusdo de entrevistas filmadas, o
que complementa os canais de comunicacdo e degdidocial, aléem de banco de
informacdes e caixas de mensagens. Para ele,liddiia dessa dimensdo comunicacional é
fazer com que os integrantes de uma organizac&msep primeiros informados, sem
precisarem de fontes externas para tomar conhemntn que estd ocorrendo dentro da
organizacao.

Depreende-se desses apontamentos a importanc@omdanicagdo com foco no
publico interno e o desafio que se impde a araa, gpeercer o seu compromisso de mobilizar,
informar e gerir a politica de um servigo publieem descuidar das necessidades dos
individuos que compdem a organizacdo. E um ambimelexo, que demanda respostas
igualmente complexas, por isso, vale a pena comgezequais sdo 0s modelos de
comunicacao identificados nos 6rgéos publicos teser

De acordo com Curvello (2012), o modelo predomtimano informacionalda l6gica
da transmissdo da informacdo, em que o servidoabficp destinatario. O autor cita o
surgimento de novos modelos, como o modelo de &answo qual o governo aciona o
servidor/cidadao para receber retorno da informac&alimentar o ciclo de conversacoes; o
modelo de participacdo ativa, cujo papel do servi&@do de promover a conexdo estrutural
entre governo e sociedade; e o modelo de relaciem@mmnno qual o sistema de governo
interage com outros sistemas, também autbnomosenmpointerdependentes. Para o
funcionamento desses modelos, porém, segundo g éytceciso vencer barreiras no campo
da gestdo, como os mitos de que o sentido estpat@&as; que comunicar € 0 mesmo que
informar, ou ainda, que comunicar requer muito resfoou € um produto que pode ser
conduzido como qualquer outro. O autor assinala wma mudanca sO acontece se 0sS

individuos que participam do processo compreendssa pecessidade. Complementa ainda,
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que a mudancga € um processo muitas vezes lentguqse nao se percebe, tendo em vista as
préprias resisténcias impostas pelos envolvidos.

Na visdo de Reinaldo et al. (2010), a utilizacaggria comunicacdo interna como
ferramenta de gestdo também se configura como madenrealidade do setor publico, uma
vez que a adogcao de novos mecanismos poderdo gactados na cultura organizacional.
Entretanto, para os autores, se 0 modelo de gpstilica necessita de mudanca, canais de
comunicacdo que visem a flexibilidade e transpaaédeverdo ser propostos, a fim de
impulsionar as transformacfes necessarias, vig@aomunicacado organizacional comporta
o fluxo de mensagens que integram a rede de ralaeétabelecendo-se como a base para o
desenvolvimento de novas relagdes interpessoaiscegohais no ambiente de trabalho. Dessa
forma, é possivel identificar que a mudanca cultar@rganizacional s6 podera ser uma
realidade, se houver uma comunicacdo interna afetjue além de atribuir sentido a vida
organizacional, também seja capaz de equilibralemsandas organizacionais e a de seus
publicos, a fim de mobilizar todos os segmentos pana cultura de dialogo, inovacéo e
participacdo. A conclusédo é de que € necessaringuer a sensibilizacdo dos segmentos
para a relevancia de manter relaces transparemte®s publicos e difundir a visdo de que
todos sdo responsaveis pela comunicacdo, ndo apanea técnica.

Ao que se percebe, sdo essas caracteristicasmgdern ainda mais responsabilidade
aos gestores de comunicacéo interna que, na opoi@uoitor, precisam trabalhar a educacao
para a comunicacao; equilibrar os campos de infpéima da persuasao; superar barreiras de
entendimento, acesso e de acao; induzir a parg@ipaas redes sociais; e ainda, mudar o
foco da gestdo para influenciar os relacionamerttassferir informagdes para que haja
mediacdes de tensfes em espacos de didlogo.

Assim, refletindo sobre os desafios que se esdebel para a area de comunicacao
interna no setor publico, observa-se a necessidadempreender também os significados de
“participacdo”, tendo em vista que a comunicacda psesente em todos 0s mecanismos que
promovem um espaco formal de interacéo e represenfzara a tomada de decisao, seja no

interior das organizacdes ou no exercicio da ciiadzo pais.
2.5 PARTICIPACAO E COMUNICACAO
Sob a luz da Sociologia, a participacdo é um damde integracdo dos individuos nos

diversos segmentos organizacionais da sociedadeoportunidade de discutir e participar

de decisbes em prol de todos os grupos que comp@ambiente social. Segundo Bordenave
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(1994), os homens tém participacdo no meio sofaatjliar, assim como nas tarefas de
subsisténcia e nos cultos religiosos, desde o com@dumanidade. O autor define esse tipo
de participacdo, como participacéo de fato. Odarssdficacéo de participacéo feita pelo autor
€ a participacdo espontanea, aquela que leva osnsoen formarem grupos fluidos, como
grupos de amigos e vizinhos, que ndo possuem ugeniaacdo estavel nem objetivos
definidos, a ndo ser o de satisfazer as necessidddepertencer, expressar-se e ser
reconhecido.

A participacdo impostasegundo Bordenave (1994), sempre existiu, que élaqu
participacdo em que as pessoas sao obrigadas eenfagzmrte de grupos e atividades
consideradas indispensaveis, como as tribos indgggne submetem os jovens a rituais de
passagem e as nacfes modernas que os forcampdirtisescolar e integrar o exército. Sobre
a participacao voluntaria, o autor descreve sartdd um grupo constituido por iniciativa dos
préprios membros participantes com objetivos e dudode trabalho, que é o caso de
sindicatos, associacfes e cooperativas. Essaipacfio voluntéria, entretanto, de acordo
com o autor, pode ndo surgir por iniciativa dogip@antes e, sim, de agentes externos, o que
tratard entdo de participacéo provocadagual os individuos recebem ajuda para realizarem
seus objetivos ou sdo manipulados para alcangaopsios objetivos dos agentes externos. E
0 caso da extenséo rural, o servigo social, 0 @ebemento de comunidades, a educagéo em
saude e os trabalhos de pastoral. Existe aindaarticipacdo concedida, que pode ser
entendida como aquela que faz parte do poder efld&ncia exercida pelos subordinados,
como a participacdo nos lucros implementada pounadg empresas. A acepcdo de
Bordenave (1994) reflete que a qualidade da ppatpéio social se eleva quando os individuos
aprendem a conhecer a realidade; a refletir e auper contradicbes aparentes; a entender
novos significados das palavras; a distinguir ed@$ de causas, assim como observacdes de
inferéncia e fatos de julgamentos.

A classificacdo da participacdo também é feita Gandin (2000) que observa a
ascensdo do discurso da participacdo e sua geagd, destacando caracteristicas que
considera preocupantes, como o fato de poder sasviautoridades para manipular os
individuos e ser utilizada em metodologias inaddgsalevando a um desgaste de ideias e
dos processos participativos. Em face dessas @sestbautor propde diferentes niveis em
que a participacdo pode ser exercida. Primeir@récjpacdo como colaboracao, o nivel mais
frequente, no qual as pessoas sdo convidadasriboonno entanto, a autoridade ja tomou a
decisdo. O autor esclarece que, a fim de que offadss sejam obtidos favoravelmente, ha

um apelo pelo trabalho, apoio ou mesmo siléncistovijue ndo ha discussdo sobre o0s
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objetivos. A presenca dos participantes é secumd@isegundo nivel é o da participagéo
como decisdo, a qual aparenta ser mais democrptiocrn ndo ha aspectos de uma proposta
mais ampla, pois as decisdes sao resultado de dggraeestabelecidos, ndo impactando nos
aspectos mais importantes. Por ultimo, o autorg@@participacdo como construcao, que se
relaciona com uma construcao coletiva entre osviddos, mas é pouco frequente. Neste
nivel, o poder é compartilhado e é propagada a deiigualdade entre as pessoas. Cada um,
com suas expectativas e ideias, contribui paral@j@ uma construcdo de uma mesma
proposta que atenda a todos.

Se analisarmos a fundo as classificacbes de ipag@o apontadas por Bordenave
(1994) e Gandin (2000), pode-se inferir que o nmd®ais representativo aplicado a
comunicacao publica, envolve um ajustamento enamicppacao imposta, participacao
voluntéaria e participagdo como construcdo, o querée ao que o autor chama de
“macroparticipacdo”, ou seja, a participacdo eneln$ocial. Segundo o autor, o processo de
participagdo micro é aquele que se da entre duasaisipessoas numa atividade comum, na
qual a pretensdo nao é obter beneficios pessa@isuR vez, a participacdo social implica
algo mais amplo a dizer para a sociedade como dm &dém de participar em nivel micro,
como nos grupos familiares e associativos, o ciaad@bém é convocado para intervir em
lutas sociais, econdémicas e politicas, o que coemgie na intervencdo nos processos que
modificam a sociedade.

Para os autores, ha uma notavel intensificaca@uaessos participativos nas ultimas
décadas porque ha um “descontentamento geral amarginalizacdo do povo” em relacao
aos assuntos que interessam a todos e sdo deguidpsucos. A argumentacdo é de que a
participacdo oferece vantagens tanto para os sepyogressistas, 0os quais desejam uma
democracia mais auténtica, quanto para os setoie@p sdo favoraveis aos avancos das
forcas populares. Para os progressistas, a pagéppseria um meio facilitador para que a
populacdo tivesse um crescimento de sua consciéritiea, fortalecendo o seu poder de
reivindicacdo e o empoderamento na sociedade. da @& chamados “planejadores
democraticos”, a participacado garantiria o contads autoridades pelo povo, bem como a
fiscalizacéo dos servigos publicos, dificultandooarupcéo e promovendo a melhoria desses
servigos em qualidade e em oportunidade.

Vale citar nesse contexto, a perspectiva da dermiacmdeliberativa presente nos
estudos de Habermas (1997), para quem a interag@@eabsoas na esfera publica deve se
pautar no consenso nao coercitivo e na participdgéta nos processos de discussao, a partir

de uma critica reflexiva das normas e valores sodissa perspectiva do autor é objeto de
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estudos também de Avritzer (2008), que enfatizaugarl de destaque ocupado pela
participacdo social, iniciada na redemocratizagdalis, para a consolidacdo de politicas
publicas no Brasil, com a implementacao de inicgtique buscam envolver a populacao nos
processos de tomada de decisdo, desenvolver at@spitico e permitir que a sociedade
conheca as demandas mais urgentes que impactanescakhas governamentais. Para
compreender a participacdo como resultado do pocelemocratico, Avritzer (2008)
percorre a historia da participacédo e represeidatie no pais e, salienta que, ao longo do
século XX, o Brasil se transformou em um dos patses o maior numero de praticas
participativas geradas pela democratizacéo bresilPestacando o surgimento do orgamento
participativo em Porto Alegre, o qual se estendana pnais de 170 cidades, o autor ressalta
outras formas de participacdo que também surgirancenario do pais, tais como o0s
conselhos de politicas, originados a partir daQejanica da Saude (LOS) e da Assisténcia
Social (LOAS) e, também, os Planos Diretores Myaiisi, que comecgaram a proliferar como
resultado das politicas urbanas do processo aangtite de sua regulamentacdo em 2001.
Avritzer (2008) alerta para a importancia de peecefue estes desenhos institucionais de
partilha de poder variam conforme trés aspectasgio, na maneira como a participacao se
organiza. Segundo, na forma como o Estado se sal@om a participacdo e, terceiro, na
maneira como a legislacdo exige do governo a imghéagdo ou nao da participagao.

Na concepcao de Avritzer (2008), instituicOes ipgdtivas sdo formas diferenciadas
de incorporacao de cidadaos e associactes da adeied/il na deliberacdo sobre politicas.
Entre as formas apontadas pelo autor para quedadaws possam participar do processo de
tomada de decisfes, a mais conhecida é o orcamperticipativo, que se da pelo desenho de
participacdo de baixo para cima. Outra forma apEntzelo autor que pode favorecer para
que as instituicdes participativas se constitugnorémeio do processo de partilha de poder,
“[...] na qual atores estatais e atores da soceedadl participam simultaneamente.”
(AVRITZER, 2008, p. 46). Essa forma de instituigisticipativa se diferencia do orgamento
participativo porque ndo incorpora um numero angg@aatores sociais e, também, porque é
determinado por lei e pressupfe sancfes em casosaalainstauracdo do processo
participativo. O autor ainda cita o formato de ilmgtdo participativa, no qual os atores da
sociedade civil ndo participam do processo decis@mas sao chamados a referenda-lo. Para
ele, o sucesso dos processos participativos asseaido ao desenho institucional e sim a
maneira como se articulam desenho institucionglartizacdo da sociedade civil e vontade
politica de implementar desenhos participativos RAMZER, 2008). Esse potencial dos

modelos adotados por instituicdes participativasbgm € destacado por Motta (2003), no
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que tange o funcionamento da estrutura interna atganizagbes. O autor salienta a
possibilidade dos individuos influenciarem os destide uma organizacdo, apontando que
participar ndo significa necessariamente que tadgsessoas opinem sobre todas as matérias,
0 que passa pelas nocdes de poder e envolvimept@acbrdo com ele, para participar €
preciso haver educacéo participativa e desejopupst pessoas educadas em contextos muito
autoritarios podem simplesmente preferir ndo ppeic “Esse aspecto parece essencial, visto
que a participacdo implica um alto grau de envodvito e, com frequéncia, o envolvimento
implica desgaste emocional ou mesmo fisico.” (MOT2803, p. 371). Em sintonia com o
autor, também Demo (2001) aponta a problematice gairticipacdo e envolvimento. Para o
autor, a participacdo do cidaddo exige liberdadéberdade ndo € concedida e, sim,

conquistada:

Muitas desculpas séo justificativas do comodisgue participacao supde
compromisso, envolvimento, presenca em acdes Emsvarriscadas e até
temerarias. Por ser um processo, ndao pode tambémtotsEmente
controlada, pois ja ndo seria participativa a pgicdo tutelada, cujo espacgo
de movimento fosse previamente delimitado. (DEM@12 p. 19-20).

Ponderando os formatos participativos criados pelministracdo, Motta (2003)
assinala tratar-se de uma participagao imposttgdelpara a maior eficiéncia da organizacao,
a melhoria dos canais de comunicacdo e ao nivedatlefacdo. Segundo o autor, esses
formatos ndo sdo necessariamente indesejaveisp pr@blema volta-se mais para o fato de
que a administracdo abre uma oportunidade, masunéideque de possibilidades a ser
explorado pela coletividade, ignorando, com fregigrse a participacdo € um desejo efetivo
de comunidade. Para Motta (2003), a preocupacao agarticipagdo, entretanto, tem se
revelado como desejo dos movimentos participadiamisa maioria dos paises.

A reflexdo sobre os formatos participativos taml#&@tema de estudos desenvolvidos
por Carrano (2012), que confirma a constatacao o&aM2003), ao dizer que a participacao
nem sempre envolve a todos nos processos deciséoicsdo na participacdo social e politica
de jovens no Brasil, o autor afirma que, ao longddtoria, o conceito assumiu um sentido
democratico, que o coloca quase como sinbnimo aeod®acia. O autor afirma que a
juventude tende a se engajar mais em causas denguestituices, e que 0s jovens “[...]
aderem a acdes coletivas que |hes permitam contodlaprocessos decisorios e cujos
resultados ndo sejam postergados para um futuginigno.” (CARRANO, 2012, p. 94). Esse

entendimento foi também demonstrado no trabalhBwhate, M. (2012), que evidenciou 0
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potencial da comunicacdo para estimular o engajimdws atores sociais no processo de
tomada de decisoes.

Conforme a autora, a comunicacdo assume o papgsibgitador do exercicio da
cidadania, uma vez que o0s canais de comunicacatiibeeam para 0 mecanismo de
representacado, por ter potencial para estimularticpacao (em oposicdo a passividade) dos
cidadaos e solidificar uma cultura democraticaeriflel nas classes politicas, incentivando o
dialogo entre representantes e representados (DBARIT, 2012). Para a autora, a esséncia
da cidadania esta na participacdo popular e norptelelecisdo para solucionar problemas
comuns a sociedade brasileira. A autora afirma éamigue, mais que um ato politico,
assegurar os direitos civis, politicos e sociais mhalividuos, passa por um ato educativo,
contexto em que confere importancia a comunicapata possibilidade de gerar novos
conhecimentos e viabilizar conquistas para os é@osdNa mesma linha de pensamento,
Novelli (2006) entende que as transformacdes noomoamo o cidaddo vem sendo
informado, consultado e estimulado a participar dielgberagdes, levam a comunicagéo a
ocupar um espaco estratégico de informacéo, cansydarticipacdo ativa, que se da por meio
de féruns, conselhos, plebiscitos, referendos, émgetis publicas, pesquisas de opiniao,
contratos de cogestao com o terceiro setor, eatre

Essa mobilizagéo social para instigar o cidadaarticfpar das delibera¢cdes, também é
tema abordado por Lopez (2011), que propde umatégia para comunicagao publica, a qual
ele denomina comadvocacyou advocacia, expressao entendida como uma corém@eara
construcdo de propositos comuns, tendo em visteo@ugao de significado e sentido em
assuntos de interesse coletivo. A acepcao do auterque, por meio da advocacia, as pessoas
se mobilizam com o intuito de intervir na tomadaddeisdes que beneficiem grupos sociais.
Essa mobilizagdo € vista como um campo de atuag@&ormunicacao publica, configurando-
se como convocacdo em busca de um propdsito cormuro gontades, comprometimento
definitivo e respaldo publico e participativo. Nat@nto, o autor acena para a necessidade de
haver planejamento para a mobilizacdo social eadast modelo de participagdo crescente
entre as aprendizagens da pratica da advocacisl®g divide nos niveis basico, que refere-
se ao acesso a informacdo; da expressdao de opimjiesse da através de consultas,
intercambio de argumentos na deliberacdo e na regacde interesses ou harmonizacéo, até
o nivel do comprometimento com a decisdo, que sert@rresponsabilidade pelas metas
orientadas ao bem publico e coletivo. A propostantmlelo de participacdo crescente €

demonstrada pelo autor na figura a seguir:
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Figura 2 - Modelo de participag&o crescente
+

| OPOPOV—A=—=-2>D

e COMUNICAGAO +=

Fonte: LOPEZ (2011, p. 75)

Na visao do autor, o processo de participacdo pedmncentrar em qualquer um dos
niveis, conforme apresentado na Figura 2, porémia cpal implica estar provido pelos
anteriores, como no caso da negociacao de intsresseque a harmonizacdo depende de
consulta e deliberacéo, além de informacao. Ditesetipos de estratégias de advocacia sao
descritas pelo autor a partir desse processo, degumual, cada tipo é caracterizado pelo
nivel de participagdo que ele propicia. Tais eSfias sdo orientadas para propiciar
informacéo de qualidade; consultar acerca de detados temas; submeter temas a debate
publico; concertar aliancas e assumir compromissagsponsaveis, a partir da conciliacao.
Para o autor, todos 0s que submetem a uma cau@mnexpectativas de que sua
contribuicdo traduza em resultados, ainda que edtatexpectativa alguma de se beneficiar,
uma vez que a satisfacdo da expectativa ja € edtermdmo retribuicdo, por isso, ele
argumenta a necessidade de um plano de mobilizagiiteve em consideracdo um elevado
grau de exigéncia na producdo de informacdo s@ue dvancos e resultados. Entretanto, o
autor afirma que, acreditar que as campanhas [abis podem propiciar mobilizacdo, é
algo que pode frustrar, visto que “[...] a publadé ndo modifica habitos nem costumes.”
(LOPEZ, 2011, p. 78). Para ele, os meios n&o nzainilj mas sem eles é dificil generalizar a
mobilizacgéo.

As exposicOes dos autores Bordenave (1994), Avr{2@08), Motta (2003), Duarte,
M. (2012) e Lopez (2011), dentre outros, nos lewaponderar que a participacdo € um fator
decisivo para o exercicio da cidadania, seja nmudtacdo e implementacdo de politicas
publicas que beneficiem a coletividade ou no aleatws objetivos de uma organizacédo. No
entanto, observa-se que a participagéo pressupidadeoe essa vontade coloca em destaque a
comunicacao, que cumpre um papel fundamental nivewo didlogo, da transparéncia e da
interacdo da organizacdo com os funcionarios. escdormas de influenciar os

relacionamentos no interior das organizacbes e limabio publico interno para o
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entendimento da importancia do dialogo na tomaddetésées ainda é um desafio que se
apresenta para a area. Percebe-se, portanto, asiglecke das organizacdes planejarem
estrategicamente sua comunicagdo para promoveraosfetelacionamentos, que podem
contribuir para promover um equilibrio no ambientgerno e, consequentemente,
crescimento organizacional.
Nesse contexto, cabe mencionar também, as inSgsliigniversitarias publicas que,

como outras organizacdes sociais, dispdem de fermi@® para a participacdo de seus
publicos na tomada de decisdo, como podera servaldgena apresentacao brus deste

estudo, no capitulo a seguir.
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3 UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFENAS

Para cumprir a proposta de investigar de que fant@municacdo organizacional
pode se apresentar como meio de estimulo a pagé&gpda comunidade académica na
elaboracdo de politicas estratégicas em uma uideeles publica federal foi escolhida como
campo de pesquisa a Universidade Federal de AlIf@dABFAL-MG). Essa instituicéo
centenaria tem como missao a formacéao plena dwuseano, bem como gerar, sistematizar e
difundir o conhecimento, comprometendo-se com @&lércia no ensino, na pesquisa e na
extensdo, fundamentada nos principios da reflesifioa; da ética, da liberdade de expresséo,
da solidariedade, da justica, da inclusdao socia, démocracia, da inovacdo e da
sustentabilidade (UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFENAZ015).

Com o intuito de apresentar o perfil desta ingt#to, que abriga atualmente cerca de
900 servidores (docentes e técnico-administratisproximadamente 7.000 discentes,
destaca-se a seguir um breve historico, bem come earacterizacdo dos instrumentos de

gestdo normatizados pelo Sistema Nacional de Edacagperior.

3.1 RESGATE HISTORICO

As origens da UNIFAL-MG remontam ao ano de 19iignglo o entdo ministro da
justica, Rivadavia Corréa, autor da Lei n° 8.658%sgibilitou a criacdo de instituicdes livres de
ensino superior no pais, com énfase em escolaard&Eia e Odontologia. A partir dessa lei,
0 projeto idealizado pelo farmacéutico Jodo Lead-alga, para criacdo da entdo Escola de
Farmacia e Odontologia de Alfenas - EFOA, tornoursalidade, transformando-a em
instituicdo de ensino superior reconhecida e copi@ma nas disposicdes das leis federais. O
processo de transformacdo da EFOA em instituicleré¢ se deu nas décadas de 1950 e
1960, periodo em que a Escola foi federalizada WHRSIDADE FEDERAL DE
ALFENAS, 2014).

Conforme os registros historicos, entre a fedeaghio na década de 1960 e a
transformacdo da instituicio em universidade feédena 2005, diversos acontecimentos
marcaram sua trajetoria de desenvolvimento, contages para a criagdo do curso de
Enfermagem em 1976 e a transformacédo da EscolaemtnaQUniversitario (EFOA/CEUFE)
em 2001, quando os cursos de Nutricdo e Quimicsos®ram aos tradicionais Farmacia,
Odontologia e Enfermagem. Quando a EFOA/CEUFE rfamnsformada em Universidade
Federal de Alfenas no ano de 2005, passou a ofecacgos tanto na area de saiude como
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também nas areas de ciéncias exatas, humanas,iss@phcadas e da natureza
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFENAS, 2014).

A EFOA/CEUFE foi uma das instituicbes contempladasio Programa de
Reestruturacdo e Expansao das Universidades Fedenalantado pelo governo federal, o
que permitiu o inicio dos cursos de Ciéncia da Gdag#o, Fisica, Matematica e Pedagogia
em 2006, além de ampliacdo de vagas nos cursosiéiei&® Bioldgicas Licenciatura e
Quimica Bacharelado. A oferta de vagas em cursagabtiuacdo, que era de 320 vagas em
2005, ja atingia um total de 765 vagas em 2007 e rgpresentava um aumento de 139%
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFENAS, 2014).

Com o cenario positivo acenando para a oportunidadeescimento, a UNIFAL-MG
criou uma nova unidade no municipio de Alfenasiasib no bairro Santa Clara, wampus
avancado em Pocos de Caldas que abrigaria o tostti Ciéncia e Tecnologia (ICT); e,
ainda, criou umcampusem Varginha, que deu origem ao Instituto de Ca&ndociais
Aplicadas (ICSA).

Em 2005, por meio de uma parceria com a Univedsidsberta do Brasil (UAB), a
UNIFAL-MG criou o Centro de Educacdo Aberta e at@énsia (CEAD), para realizar a
gestéo dos cursos de graduacao e de especializagaodalidade a distancia com oferta de
cursos de Ensino a Distancia (EAD). No ano de 2@1Portaria n® 109 da Secretaria de
Educacdo Superior do Ministério da Educacéo - Mii@, dispde sobre a expanséo de vagas
em cursos de Medicina e criacdo de novos cursddeticina nas Universidades Federais,
autoriza a criacdo do curso de Medicina na suaas®d@lfenas. A primeira turma teve inicio
em fevereiro de 2014 com a oferta de 60 vagas.osemtimeiro curso de Medicina de uma
instituicdo publica no sul de Minas Gerais (UNIVEBSDE FEDERAL DE ALFENAS,
2015).

Dados do ano letivo de 2016 reportam que a imgdibuconta com 33 cursos de
graduacdo nas mais diversas areas do conhecimexuim €0 programas de pés-graduacdo
stricto sensp20 mestrados e 05 doutorados. Atualmente, a UNIM& conta com 6.826
discentes matriculados, sendo 6.103 nos cursosadie@;ao presenciais e 723 em cursos de
pos-graduacéo stricto  sensu Para tanto, 0 complexo universitario conta com
aproximadamente 900 servidores, entre docenteniedéadministrativos em educacao.

A universidade possui ainda polos de educacastandia no estado de Minas Gerais
nos municipios de Boa Esperanca, Campo Belo, Ca@pras, Conceicdo do Mato Dentro,
Formiga, llicinea, e Varginha; e no estado de SfiddPnos municipios de Araras, Braganca

Paulista, Campinas, Jales, Santa Isabel e Saodko&wa Vista. Segundo informativo do
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Relatorio de Gestdo de 2016, a universidade é tatuaam Extensdo Universitaria, com
significativa insergéo no processo de desenvolvimée Alfenas e regido. No ano de 2016
foram desenvolvidos 174 projetos, 13 programas,el@htos e 53 cursos (UNIVERSIDADE
FEDERAL DE ALFENAS, 2017).

Conforme é descrito no Plano de Desenvolvimensiitiicional (PDI 2016-2020),
atualmente, a UNIFAL-MG acredita responder, efetigate, as demandas educacionais da
sociedade e participar dos problemas e desafioosiop pelo desenvolvimento local,
regional e nacional. Aos 103 anos, a instituicdea®nhecida pela sua atuacédo e qualidade

nos resultados de seus cursos de graduacao e-degudsicao.

3.2 AVALIACAO INSTITUCIONAL

Em 2004, foi instituido o Sistema Nacional de Aagdo da Educacdo Superior
(SINAES), pela Lei n° 10.861, com o objetivo deegssar 0 processo nacional de avaliacao
das instituicdes de educacgao superior, dos curs@gatiuacado e do desempenho académico
de seus estudantes. O SINAES tem por finalidade®laoria da qualidade da educacgao
superior, a orientacdo da expansao da sua ofertaneento permanente da sua eficacia
institucional e efetividade académica e social speeialmente, a promocédo do
aprofundamento dos compromissos e responsabilidamtesis das instituicdes de educacédo
superior, por meio da valorizacdo de sua missadigalbda promocdo dos valores
democréticos, do respeito a diferenca e a divatsidda afirmacdo da autonomia e da
identidade institucional (BRASIL, 2004).

O SINAES prevé que as instituicbes constituam unomi€sdo Permanente de
Avaliacéo (CPA) para coordenar, conduzir e articalprocesso continuo de autoavaliagcdo da
universidade. Tal comissdo deve ser composta poegentantes do corpo discente, corpo
docente e corpo técnico, além de representantssaiedade civil ligada a universidade, que
terdo a responsabilidade de fornecer informac@a® sbdesenvolvimento da instituicdo, bem
como acompanhar as ac¢des implementadas para ariaalbogualidade do ensino e do seu
comportamento social (UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFRAS, 2016).

Conforme o Relatorio de Avaliagéo InstitucionallldIFAL-MG, o SINAES busca
garantir a integracdo das dimensdes externas mastgue compdem a universidade em sua
integralidade, as quais refletem na Avaliacao timsitonal, a partir de um processo construido
de forma coletiva, com fungbBes de gerar informagims tomada de decisdo de carater
politico, pedagdgico e administrativo (UNIVERSIDAEDERAL DE ALFENAS, 2016).



54

Na UNIFAL-MG, a primeira Comissdo Prépria de Avaia (CPA) foi instituida
pela Portaria n° 202, de 14 de junho de 2004, &rgalzou os processos de avaliagdo da
instituicdo até 2006. No ano de 2007, foi criado sistema eletronico de coleta de dados
denominado TAKSILO, administrado pelo Nucleo de ricdogia da Informacdo, que
possibilitou a propria universidade coletar e gei@n seus dados, sem necessitar de
terceirizacdo. A partir dessa etapa, nova CPAdostituida, desenvolvendo vérias atividades
de avaliacdo na instituicdo, finalizando seu mamdat 2010. Uma nova composicdo da CPA
se deu por processo eleitoral em 2011, possihiliitan comissdo desempenhar as atividades
de avaliagdo institucional até o ano de 2013. A @BAR014 propds inovacgdes na ferramenta
avaliativa, assim como ampliou sua aplicacao, indlunesse processo a comunidade externa
a UNIFAL-MG que, inegavelmente participa da vida daiversidade, usufruindo e
compartilhando dos servicos oferecidos. Em 201502, composta, por eleicdo, nova
comissdo da CPA, que ¢é atualmente responsavel pélabalhos avaliativos
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFENAS, 2016).

Desse modo, desde sua constituicdo em 2004, ass@oni composta por Novos
membros eleitos anualmente para representacaizaragbes visando implementar melhorias
no processo de autoavaliacdo e envolver a comumideddémica. Entre as recentes acgoes
desenvolvidas, destacam-se: encaminhamento dastdesiesonde foram apontadas
necessidades de melhorias, para os setores regpnspresentacdo dos resultados para os
dirigentes e demais membros da comunidade acad&micaeunides realizadas nos trés
campi; desenvolvimento de uma nova plataforma de avalisgfioformatomobile (para
tablets e celulares) que tornou o processo mais dindmiaoa pos respondentes
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFENAS, 2016).

O relatério caracteriza a abordagem da metodoldgiarabalho pela abordagem
quanti-qualitativa, com questfes semiestruturadéascleadas, com espacos para respostas
dialogadas, organizadas em questionario eletrotdcanalise dos dados se da por tratamento
estatistico, em frequéncias e percentuais, denamlastr em gréficos e quadros.”
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFENAS, 2016, p.18). Semio informagbes sobre
como é elaborado o trabalho, as respostas abéaanslisadas por tratamento descritivo,
correlacionando as categorias recorrentes querauagdongo da avaliacao

O processo avaliativo desenvolvido pela Comissaprizr de Avaliagédo é estruturado
de acordo com 0s cinco eixos que atendem as deenddms avaliativas do SINAES:
planejamento e avaliacao institucional; desenvawita institucional; politicas académicas;

politicas de gestao e infraestrutura.
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No que se refere as etapas do processo de ausgdealo CPA organiza iniciando-se
com a Elaboracdo do Plano de Avaliacédo Institu¢jodepois segue para Aprovacao e
Divulgacdo do Plano de Avaliacdo Institucional; d&tapa das Devolutivas do Processo
Avaliativo do ano; a Divulgacdo prévia do Procesdealiativo anual, o Estudo do
Instrumento Avaliativo; o Desenvolvimento do Pramesévaliativo; a Analise dos resultados
e elaboracdo de relatorios, e a Divulgacédo dos IRRdss do Processo Avaliativo para a
comunidade (UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFENAS, 2016).

3.3 PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL (PDI)

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDlegra as orientagcdes expostas no
Decreto n® 5.773, de 9 de maio de 2006, que dispbee o0 regulamento, a supervisao e a
avaliacdo das instituicbes de educacdo superiorureo€ superiores de graduacao e
sequenciais no sistema federal de ensino. De acamhoo decreto, o documento deve ser
elaborado para um periodo de 5 (cinco) anos, cajetivo de identificar a Instituicdo de
Ensino Superior (IES), no que diz respeito a slesdfia de trabalho, a missdo a que se
propde, as diretrizes pedagodgicas que orientamagdsEs, a sua estrutura organizacional e as
atividades académicas que desenvolve e/ou quengdestiesenvolver (BRASIL, 2006).

O primeiro documento desenvolvido na UNIFAL-MG afzodiretrizes para o periodo
de 2007 a 2010, sendo lancado em maio de 2007 ghelgentes da instituicdo, apresentando
como missdo da universidade: “produzir, sistematigasocializar o saber cientifico,
tecnoldégico e filoséfico, ampliando e aprofundareldormacédo do ser humano para o
exercicio profissional.” (UNIVERSIDADE FEDERAL DEIAENAS, 2007, p. 6).

No ano de 2011, uma comissdao de acompanhamemier¢agao para elaboracdo do
Plano de Desenvolvimento Institucional foi constitupela Portaria 1.340 de 28 de outubro
de 2011, a partir do principio da participacdo daunidade académica, que incluiu: reitor e
vice-reitor, representantes das Pro-Reitorias,ad@d académicas e dos campi, diretores das
unidades, representantes de discentes de graduegéesentante discente de pds-graduacao e
representantes técnico-administrativos em educ&ssa comissao dividiu-se em grupos de
trabalho, dos quais integravam o grupo redator areas estratégicas de Ensino, Pesquisa,
Extensdo, Gestdo Universitaria e Qualidade de \uidIVERSIDADE FEDERAL DE
ALFENAS, 2015).

O documento do PDI, referente ao periodo 2016-20&4@de objetivos estratégicos,

indicadores e metas, que sdo segmentados em aréasas: | — ensino; Il — pesquisa; Il —
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extensdo; IV — qualidade de vida; V — gestdo usitémia; VI pessoas; VIl infraestrutura; e
VIII - orgcamento. Para a elaboracdo da propostéPBb 2016-2020, foi constituida uma
comissdo composta por representantes da Reiton@;Rétorias, Campi Unidades
Académicas, Orgaos de Apoio e Suplementares, TABsa=ntes. A questio que norteou o
trabalho foi: Como inter-relacionar as areas efgiahs, os objetivos, os indicadores, as
metas, as ag¢des, visando alcancar a missao, g #is@&eordo com os valores da instituicdo?
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFENAS, 2015).

As atividades foram realizadas com base nos dmscde Visdo Sistémica, Fatores
Criticos de Sucesso e nas ferramentas An8W@®Te Balanced Scorecar(BSC) Segundo
apresenta o texto do PDI (2016-2020), essa metgdotmmpreende uma situagao de forma
ampla paralefinir misséo, visao, valores, objetivos estratégicaticanores, metas e demais
elementos. Nessa etapa, sdo considerados os desuftarciais do PDI anterior e as opinides
e informacgbes coletadas junto & comunidade (UNIVERSE FEDERAL DE ALFENAS,
2015).

Conforme € descrito no Plano de Desenvolvimensiitiitional (2016-2020) da
UNIFAL-MG, a elaboracédo parte do processo de ayatiado passado e do presente como
mecanismo de construcdo, que considera tambémnej@aento com foco no futuro, para
tracar as diretrizes do desenvolvimento acadénoiggnizacional e fisico da instituicdo. Na
UNIFAL-MG, a escolha da metodologia envolveu diasrsinstancias da comunidade
universitaria, para que sua construgcdo ocorressenaddo participativo e refletisse as
propostas, necessidades e anseios da comunidasiee B®do, alem de docentes, técnico-
administrativos e discentes da sede, também paatarin servidores e discentes dos campi
avancados de Pocos de Caldas e Varginha (UNIVERBIDAEDERAL DE ALFENAS,
2015).

Entre os principios orientadores para a elabordgdplano, indicados no Decreto n°®
5.773, de 09 de maio de 2006, estdo os eixos wwsaperfil institucional, misséo, objetivos
e metas; projeto pedagogico institucional (PPIl);onograma de implantagdo e
desenvolvimento da InstituicAo e dos cursos; peditente; organizacdo administrativa;
politicas de atendimento aos discentes; infraesautavaliacdo e acompanhamento do
desenvolvimento institucional e; aspectos finamseg orgcamentarios. Vale ressaltar que a
Portaria n® 4.361, de dezembro de 2004, dispdeesabrnecessidade do Plano de
Desenvolvimento Institucional para o credenciamentecredenciamento das Instituicdes de

Ensino Superior, destacando a necessidade de fwelds novos cursos.
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Para elaborar o documento, a comissao responsavebnduzir os trabalhos, iniciou
a participacdo da comunidade, com a Reitoria e@®REitorias, seguindo para os diretores e
demais membros das unidades académicas, para ehtdeminar a proposta a toda
comunidade académica, quando foram realizados &dosne ferramentas de comunicacao
online(UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFENAS, 2015).

Utilizando esses conceitos e ferramentas, o dostarfei estruturado com base nos
resultados institucionais esperados, nos objetgbisatégicos, nos indicadores e nas metas,
para as Areas Estratégicas de Ensino, Pesquisendgxt, Qualidade de Vida e Gestdo

Universitaria, além da definicdo da Missao, da ¥isdlos Valores da universidade.
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4 PERCURSO METODOLOGICO

A partir da questdo central da presente dissartacgual consiste em compreender e
explicar como a comunicacdo organizacional desgmalpela UNIFAL-MG se apresenta
como meio de estimulo a participacdo da comunidadeémica na elaboragdo de politicas
estratégicas, elencam-se os procedimentos metacaddgue balizaram o desenvolvimento
desse estudo.

Para tanto, esse capitulo foi subdividido em gquatecdes, partindo-se da
caracterizagdo da pesquisa, em que se apresemiardagem adotada nesse trabalho e as
técnicas de coleta de dados. Na sequéncia, identié o publico-alvo do trabalho, seguindo
para a terceira secdo, que reune na coleta de,dadletalhamento do processo de selecéo
dos entrevistados, elaboracdo e aplicacdo do metrto de pesquisa. Na Ultima secéo,
encontra-se a andlise e interpretacdo dos dadbdjveafio que enfatiza quais foram os
critérios utilizados na exploracdo e organizacdmdterial coletado para proceder a analise e

interpretacao.

4.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Para realizar esse estudo, optou-se pela abordagelitativa e pela escolha de duas
técnicas de coleta de dados: a pesquisa docuneeatahtrevista semiestruturada.

Segundo Godoy (1995), a pesquisa qualitativa gedeompreendida como o estudo
gue visa obter dados descritivos sobre pessoamelsi@ processos interativos, por meio do
contato direto do pesquisador com a situacado eddLdAssa caracteristica de procurar
compreender os fendmenos segundo a perspectiyaadaspantes da situacdo em estudo da
pesquisa qualitativa é confirmada por Flick (200Q)e pontua a possibilidade que essa
abordagem permite para entender, descrever e axplicfenbmenos através da analise das
experiéncias de individuos ou grupos, assim coma @gaminar interacdes e comunicacdes
que possam ser identificados em documentos conmstamagens, filmes ou musicas.

Este trabalho baseia-se em um estudo de casade@mw um tipo de procedimento
qualitativo que supde fornecer explicagbes sobfendmeno estudado e os elementos que
marcam o contexto, a partir da exploracao interesand caso especifico. Para Godoy (1995),
a vantagem dessa estratégia € a possibilidaderafeiagar o estudo, sendo o método adotado

An

pelos pesquisadores que procuram responder asdeses&tomo” e "por qué" certos
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fenbmenos ocorrem; quando ha pouca possibilidadeontole sobre eventos estudados e;
por fim, quando o foco de interesse é o fendmeual.at

Quanto aos seus objetivos, esta pesquisa € wdadsifcomo exploratério-descritiva,
uma vez que grande parte dessas pesquisas engwhrgdmento bibliografico, entrevistas
com pessoas que tiveram experiéncias praticas c@mldema pesquisado ou analise de
exemplos que estimulem a compreensao, permitindorndatalhamento do estudo (GIL,
2010). Para efeito deste estudo, a pesquisa eiquiioraescritiva permitiu reconhecer os
canais de comunicacéo utilizados pela universideeldjcar o conhecimento da comunidade
académica quanto a necessidade de sua particigdeatficar de que forma a comunidade
académica da UNIFAL-MG demonstra interesse em itomtr com sugestdes para a
construcdo de estratégias institucionais e ideatiftomo a comunicacéo organizacional atua
no envolvimento da comunidade académica na elabordas politicas estratégicas. Tais
consideragfes foram obtidas por meio de entrevistamiestruturadas, as quais foram
elaboradas a partir do tema do trabalho, subsigipdb referencial teérico, o que gerou um
roteiro (APENDICES), confeccionado com perguntastregés, complementadas por outras
questbes inerentes as circunstancias momentaneswrevista. Para Lakatos e Marconi
(2003), esse tipo de entrevista pode fazer emanfprmacdes de forma mais livre e as
respostas ndo estdo condicionadas a uma padromidacalternativas. As autoras também
descrevem a entrevista individual como técnica dmmehtal da pesquisa qualitativa,
configurando-se como uma conversa oral entre déssops, na qual uma delas é o
entrevistador e a outra o entrevistado, efetuacka daface, de maneira metodica, e que pode
proporcionar resultados satisfatorios e informagteessarias.

A técnica aplicada é a ndo probabilistica queyrseég Oliveira (2001), é adequada e
frequentemente utilizada para geracdo de ideidsesmo, em pesquisas exploratorias.
Segundo a autora, o procedimento consiste em eontaidades convenientes da amostragem
e recrutar respondentes de forma aleatéria. Esssgp@se utilizado quando ndo se tem
alternativa viavel para acesso a todos os indiddpu® compdem a populacdo. Dessa forma,
uma via para a execucdo deste trabalho de pesgumiseampo € a utilizacdo da técnica
metodoldgicasnowball também conhecida consmowball samplingBola de Neve). Essa
metodologia é utilizada em pesquisas sociais, nasscp estratégia de recrutamento dos
entrevistados é determinada pelos préprios paatites, visto a impossibilidade de identificar
a probabilidade de selecdo de cada participantmustra. Conforme explica Albuquerque
(2009), os participantes iniciais indicam novodipgrantes que por sua vez indicam outros e,

assim, sucessivamente, chega-se ao objetivo pmmast'ponto de saturacédo”, entendido
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como 0 momento em que 0s entrevistados passametirrep conteludos ja obtidos nas
entrevistas anteriores, constituindo uma rede aleiaade referéncia. Para a autora, 0s
primeiros participantes da pesquisa sdo “semerges’ devem conhecer a comunidade
estudada, bem como as pessoas que convivem hagsdeo. Esse individuo serd o
responsavel por indicar outra pessoa de seu rakwiento ou conhecimento para participar
da amostra. A “Bola de Neve” prevé que 0 passoisegas indicacbes dos primeiros
participantes € verificar com os indicados, outresmbros da populacdo de interesse para a
pesquisa. De acordo com Sanchez e Nappo (2008¢o¢éha dos individuos por esse método,
garante maior heterogeneidade entre as cadeiastigagias, uma vez que permite chegar a
pessoas pertencentes a diversos grupos, inserigidis de diferentes sujeitos a amostra.
Neste estudo, optou-se por recrutar inicialmentaccatores-chaves para serem “sementes”
da técnica “Bola de Neve”, representantes dos eetafa estrutura organizacional
administrativa da instituicdo, como membros da dRieit do Conselho Universitario, do
Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo, das Rojiée das Diretorias de Unidades

Académicas e Administrativas e do Diretorio CendelEstudantes.

4.2 UNIVERSO DA PESQUISA

Quanto ao universo da pesquisa, este foi comppetodiscentes e servidores
(docentes e técnico-administrativos), que integnarampussede da Universidade Federal de
Alfenas (UNIFAL-MG). Cabe ressaltar que, na escalba entrevistados, buscou-se respeitar
a diversidade de area, a idade, o tempo de irggtduia formagéo e o vinculo institucional,
para captar possiveis divergéncias de opinideangdmdo assim 15 respondentes. Assim,
destes 15 entrevistados, quatro (04) sédo gesttéss;(03) sdo docentes; quatro (04) sdo
técnico-administrativos e quatro (04) sao discentegonforme ilustrado

no quadro a seguir:
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IDENTIFICACAO [SEXO [IDADE | TEMPO DE FORMACAO VINCULO
INSTITUICAO INSTITUCIONAL

Entrevistado1-E1| M 52 anos 26 anos Doutorado| stde

Entrevistada 2 — E2 F 58 anos 29 anos Mestrado ideeavDocente

Entrevistada 3 — E3 F 49 anos 10 anos Mestrado ofaest

Entrevistado4—-E4 | M 34 anos 11 anos Mestrado iBerVAE

Entrevistada 5 — E5 F 23 anos 03 anos Graduando cemmes

Entrevistada 6 — E6 F 41 anos 14 anos Graduada idBex\ AE

Entrevistado 7-E7| M 38 anos 09 anos Doutorado vidkerDocente

Entrevistado 8 —-E8 | M 44 anos 05 anos Mestrado iBerVAE

Entrevistado 9 - E9 M 36 anos 07 anos Graduandd cebis

Entrevistado 10 +M 36 anos | 09 anos Doutorado Gestor

E10

Entrevistado 11 +M 49 anos | 09 anos Doutorado Servidor TAE

E1l1l

Entrevistado 12 +M 24 anos | 05 anos Graduando Discente

E12

Entrevistado 13 +F 23 anos | 04 anos Graduanda Discente

E13

Entrevistado 14 +M 46 anos | 18 anos Doutorado Servidor Docente

E1l4

Entrevistado 15 +M 41 anos | 09 anos Mestrado Gestor

E15

Fonte: Elaborado pela autora a partir das entsevist

4.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada por meio de ergtagicom o publico-alvo, no periodo

entre maio e junho de 2018, e a fim de dar supartestudo, foi utilizada também a pesquisa

documental cujas informac¢bes contidas em documestize a universidade foram

apresentadas no capitulo 3. Tais documentos, sed(ergara (2000), representam o sistema

e a estrutura da organizacdo, o que auxilia na lesngmtacédo do trabalho, uma vez que

analisar documentos implica em conhecer o pontuista de quem os produziu. Assim, a
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andlise dos documentos incluiu o Relatorio de Agdio Institucional; o livio De EFOA a
UNIFAL-MG: Memorias de 100 anos de historia; o Blate Desenvolvimento Institucional
(PDI 2016 — 2020), e o Relatério de Gestao 2016.

A estratégia de selecdo dos entrevistados paea ffarte da@worpusda pesquisa se deu
por meio da técnica “Bola de Neve”, como mencionadteriormente, cuja execucdo da
amostragem foi construida da seguinte maneira: pacéar os contatos, partiu-se do
recrutamento de informantes-chaves para serem tdesiea fim de localizar pessoas com o
perfil necessario para a pesquisa, dentro da pggmlaAssim, os primeiros contatos foram
feitos com representantes dos setores da estargaaizacional administrativa da instituicao.
Em seguida, os participantes sugeridos indicaratro®entrevistados. A partir da prépria
rede pessoal, esses entrevistados indicaram nawdatas e, assim, de forma sucessiva,
chegou-se ao quadro de amostragem saturado, quns@j@ento no qual os novos nomes
indicados ndo ofereceram informacdes novas ao quidanalise.

Para a preparacdo da entrevista, foram observdgasias providéncias, como o
conhecimento prévio dos entrevistados, agendandatentrevista, checagem do gravador
para o registro das informagdes em acordo prévio @® entrevistados, impressdo do Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (ANEXO), asggesentado aos entrevistados antes de
iniciar a entrevista, e impresséo do roteiro (APESIES) com as questdes centrais.

As entrevistas foram semiestruturadas, abertappnglidas em conversacédo, durante
um periodo aproximado de 45 a 60 minutos, gravadasim minigravador de voz digital e,
posteriormente, transcritas. As entrevistas indi&isl possibilitaram alcancar uma variedade
de impressdes e percepc¢des que o0s entrevistadssifichdos de acordo com o perfil e o
tempo de instituicdo, possuem em relagdo a comgdvcarganizacional e a participacao da
comunidade académica em politicas estratégicaggiitlicdo estudada. Conforme Roesch
(1999), a entrevista semiestruturada se configusmnoc uma importante técnica por
possibilitar uma estreita relacdo entre as pesstdé@s) de permitir ao entrevistador melhor
entendimento e captacdo de perspectiva dos era@oss visto que as entrevistas livres
resultam em acumulo de informacdes dificeis dasarmalisadas.

Durante a entrevista, foi garantida a liberdadea pae o entrevistado saisse do roteiro
pré-estabelecido, sempre que sentisse necessidadedestacar alguma informacao

considerada importante que surgia espontaneamente.
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4.4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A técnica de tratamento de dados utilizada cemtras analise de conteudo, cuja
aplicabilidade é marcada por uma grande disparidaed®rmas e adaptavel ao campo vasto
das comunicacoes. Nesta pesquisa, foi addaanica com as etapas propostas por Bardin
(2011), queprevé a utilizacdo de trés fases fundamentad® aplicar a analise em estudos
qualitativos na area de Ciéncias Socidi}:a etapa da pré-andlise; 2) a da exploracdo do
material e; 3) a do tratamento dos resultadosténtga e interpretagca@onforme a autora, a
analise de conteudo € constituida por varias tasngue buscam descrever o conteudo
emitido no processo de comunicacao, seja ele pmr deefalas ou de textos. O levantamento
de indicadores, que permite a realizacdo de infeaé&e conhecimentos, é obtido por meio de
procedimentos sistematicos como descricdo das igpemsae das atitudes atreladas ao
contexto da enunciacdo. Segundo a autora, a esdellaplicacdo desse método de analise
para compreensdo de comunicacgdes, justifica-sedale®i necessidade de ultrapassar as
incertezas consequentes das hipéteses e pressypmtonecessidade de enriguecimento da
leitura por meio da compreensao das significacesanecessidade de desvelar as relacbes
gue se estabelecem além das falas.

O conteudo das entrevistas foi analisado por teom, de acordo com Bardin (2011),
trata-se de unidades de significacdo complexa,odgoemento variavel, representadas por
alusdes, afirmacdes ou negagdes a respeito desumtasNeste estudo, a analise tematica foi
operacionalizada pelo recorte do texto e reagruptme&om base na analogia semantica.

Utilizando o critério de pertinéncia, apos as tcaigbes das entrevistas na integra e a
leitura flutuante do material, caracterizadas cgm@-analise, chegou-se aos documentos
considerados adequados como fonte de informacacselaéncia, foram identificados os
indices tematicos no conteldo das entrevistas,dgusé fez o recorte do texto em unidades
comparaveis de categorizacdo para andlise tem&tiz modalidade de codificacdo para o
registro dos dados.

A exploragdo do material foi realizada na sequéngieando a andlise dos dados
coletados gerou as categorias. Nessa etapa, alémled®ntos conceituais tidos como
importantes para analisar a comunicacdo organialcie a participacdo em politicas
estratégicas levantados no referencial tedricoptpse os paragrafos de cada entrevista como
unidades de dados, procurando identificar indicegloglevantes para analisar o fenbmeno em
guestdo. Nesses paragrafos, foram selecionadaoeados trechos do contetdo manifesto

pelos entrevistados. Dessa forma, as categoriamfagrupadas em temas-eixos tratados na
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entrevista, originando-se em trés grandes temagahpis de comunicagéo utilizados; 2)
Participagdo da comunidade académica em estratég&sucionais; e 3) Papel da
comunicacdo organizacional para o engajamento. rA fle esclarecer as questdes
identificadas como temas, optou-se por contextamalim unidade de registro, o0 respectivo
grupo das categorias. As frases agrupadas temaintanpossibilitaram as inferéncias que,
conforme Fossa (2003), partem de um processo wdptr meio do qual, procura-se néo
apenas compreender o sentido da fala dos entesstamas também buscar outra
significacdo ou mensagem. Tais categorias podemaisrbem observadas no quadro sintese
a seguir:

Quadro 4 - Categorias de Analise

CATEGORIA UNIDADE DE REGISTRO
1. Canais de comunicacéo utilizados Combinacéo deamidi
2. Participacdo da comunidade académi€sesinteresse pelos objetivps
na construcdo de estratégias organizacionais

institucionais

3. Papel da comunicacao organizacionalintegracao da comunidade académicd
para o engajamento

Fonte: Elaborado pela autora a partiratteises

Para a interpretacdo, o conteido expresso emmtatkrial (entrevistas e documentos)
foi codificado para proceder a analise comparatigalizada por meio da justaposicao das
categorias existentes, ressaltando as caractasistionsideradas semelhantes e aquelas
concebidas como diferenciadas a partir da visdoetdrevistados acerca da comunicacao
organizacional na instituicdo estudada, o conhetine envolvimento na construcdo das

politicas estratégicas e a percepc¢ao a respefartiaipacdo na elaboracao dessas politicas.
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5 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Os recortes feitos no contetudo das entrevistagpados analogicamente em temas-
eixos nas categorias, conduzem para as inferéulciasontexto desse trabalho, as quais
buscam responder aos objetivos propostos nestdoestue comportam desde a analise dos
canais de comunicagdo utilizados pela universidade conhecimento da comunidade
académica quanto a necessidade de sua particippgdaonstrucdo de estratégias
institucionais, até a atuacdo da comunicacao argeioinal no envolvimento da comunidade
académica na elaboracdo de politicas instituciodi&m das entrevistas, os documentos
utilizados auxiliam a analise no sentido de evidenmformacdes, de carater oficial, que
comprovam 0 posicionamento da organizacdo em relaga objetivos institucionais, bem
como as metodologias adotadas pela universidadensrucédo das politicas estratégicas. A
partir dos documentos, foi possivel identificar bém dados sobre a participacdo da
comunidade académica na elaboracdo das politistitugionais, o que contribuiu para as
entrevistas.

O detalhamento de cada uma das categorias e acleelacdes entre opinides dos
entrevistados, a documentacao analisada e o refarégvrico, podem ser melhor observados

a seguir:

5.1 CANAIS DE COMUNICACAO UTILIZADOS

A primeira categoria diz respeito aos meios de cooagdo utilizados pela
comunidade académica para acessar conteludos salmeseasidade, bem como para se
comunicar com 0s pares e com outras instanciasiaidas a instituicao.

Conforme analisado, o processo comunicativo é nesassidade para o exercicio das
atribuicbes dos servidores e para os discentesntamto, ndo ha uma regra estabelecida para
a comunicacao interna. O fluxo de informacdes ectamto pela rede formal quanto pela rede
informal, ainda que os respondentes tendam aattilizais a rede formal para registrar os

comunicados. A fala do Entrevistado 07 evidencsa @sterpretacao:

A gente esta no servigo publico e as vezes falamdimmente so, vocé se
perde. Esse aspecto de registrar é importantesipsimente, na hora em
gue vem um e diz ‘Ah, mas nao lembro’, ai vocé ‘N&iofiz, esta aqui: um

e-mail de tal data’. (EQ7).
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A necessidade de registro expressa na fala dovistaeo 07 entra em consonancia
com as contribuicées de Kunsch (2016), que comdeearexisténcia da comunicagao formal
nas organizacbes como meio fundamental para o gwacento de informacdes
administrativas e de relacionamento. Essa formddidasta presente, por exemplo, na
comunicacao e no contato com os 6rgéos superimasessando-se por meio de documentos
(processos, circulares, memorandos, instru¢des eutros), tendo como uma das finalidades
conduzir as responsabilidades dos integrantesrgasiaacoes.

A analise dos meios formais pelos entrevistadesloa que ha uma relacdo dialdgica
entre as chefias e equipes, mesmo que haja alglifitagdades nas tratativas. O registro das
informacdes foi apontado como importante para aemmgr a comunicagdo encaminhada. Na
visdo do Entrevistado 11, qualquer didlogo solraigersidade, precisa ser publico, por isso,
procura formalizar suas discussdes e divulgar pammunidade académica. Segundo o
entrevistado, algumas discussfes precisam aconfecar de gabinetes para que haja

transparéncia com todos os interessados:

s

Eu sempre entendo que tudo o que é assunto imstihictem que ser
discutido publicamente, entdo eu costumo semprewdicidade para tudo,
via um memorando, via uma audiéncia, um seminaria, um e-mail

institucional que as vezes é provocativo, mas se@@ssim. (E11).

Para o Entrevistado 07, se as mensagens transsnitelaomunicac¢ao formal pelo
fluxo de documentos impressos forem complementpeéss conversas pessoais, ganham

maior importancia, contribuindo para o entendimento

Eu trabalho com as duas em conjunto. Eu torno aupimacao que estava
escrita como modo oral, que considero uma comugccégrmal no sentido
de que é institucionalizada, porque também tratatrdlealho. Se vocé
colocar a oralidade dentro da gestdo na comunidatgima, ela € um qué a
mais que vocé coloca para melhorar a disseminagdii@uir o ruido.
(EQ7).

A argumentacao do entrevistado 07 encontra refemgd@erlo (2003), quando o autor
analisa a interdependéncia das expectativas amnite € receptor da mensagem no processo
comunicacional. Para Berlo (2003), nem toda conagdic é interativa, entretanto, a nossa
capacidade de influenciar e sermos influenciada® @umentar consideravelmente em uma
situacao interativa, pois a empatia criada pelé®dos impacta na maneira de reagir de cada

individuo. O Entrevistado 07 ainda em sua exposs¢&tenta a afirmativa:
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Vocé tem sempre que trabalhar em conjunto com aicimacao interna, a
comunicacao oral. Os gestores também devem trabtalb@municacao oral
dentro dos seus setores. Tipo assim, o cara jaffiadgante: ‘Ah ndo, mas eu
mandei um comunicado avisando sobre tal coisa, méo8eu?’ E as vezes
sem querer vocé nao viu. (EQ7).

A narrativa do entrevistado denota insatisfacdo adisrma com que a comunicacao
formal € utilizada pelos gestores trazendo a tof@raa como as relagdes interpessoais de
certa forma interferem no repasse da informacadandCexpresso na fala, o tom e o
comportamento do emissor influenciam muito na foomao a comunicagcao sera recebida,
criando ruidos que podem impactar em sua disse&onac

De forma paralela, a fala do Entrevistado 14, gegele a comunicacao administrativa
na instituicdo se caracteriza pela impessoalidagigrando-se no procedimento mecéanico de
repassar as informacfes aos setores para cum@eves enquanto autoridade, o que leva a

identificar uma estrutura rigida da organizacaexercicio do controle e da funcéo gerencial:

A administracdo ndo estd muito preocupada em tedplicar algumas

coisas. Entdo € aquela historia: eu mandei, eani&fip esta aqui, eu mandei
e-mail no dia tal, na hora tal, foi para todas asdades académicas,
diretores, gestores, 6rgdos, todo mundo recebéd, aggi. Eu mandei e
pronto. Quer dizer, que acabou. O que eu tinhdapes, eu ja fiz. Agora, se
o diretor ndo comunicou para 0s seus, ai ja é obrigma dele. (E14).

Esse aspecto apontado pelo entrevistado indicao quedelo estrutural de gestdo da
UNIFAL-MG ainda ndo se apresenta de maneira fléxiw@m mentalidade para atuar em
rede e organizar-se em torno de um processo eendmd tarefa. Nota-se, por exemplo, que
existe uma forte preocupagdo em dar ampla divutgdeduma informagao administrativa, o
que faz parte das atribui¢cdes do cargo de gestoentanto, a interacdo € vertical, ou seja, €
dirigida dos superiores aos subordinados, sem gjaerélacionamento, acompanhamento e o
real compartilhamento de responsabilidade e deaendessas comunicacfes. Dessa forma,
observa-se que, embora as organizacdes sejam igescets mudancas do ambiente, na
estrutura de gestdo da universidade estudada amedi@mina a racionalidade das rotinas
normatizadas que nao se ajustaram a dinamica dasipacdes com sistemas abertos. Tais
organizacdes, de acordo com Kunsch (2016), funoiomantendo seus principios ao mesmo
tempo em que interagem e sao influenciadas peaasftrmacdes exigidas pelo contexto em
que estdo inseridas, o que favorece a integrag@a, ez que os sistemas flexiveis se
preocupam em promover gestdes em equipe, em memsurasultados pela satisfacdo dos

publicos com os quais se relacionam e em informandr os empregados.
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Outra inferéncia identificada nos relatos estaciehada com as mensagens que, na
comunicacao formal administrativa, podem sofrebf@mas, distor¢des e falhas por diversos
fatores, dentro os quais, Torquato (2013) descoeptanejamento inadequado do consumo
informativo, visto que, os receptores de algumasasapodem tanto receber uma quantidade
de informag&o exagerada, o que compromete o aee&tas as informacgdes; quanto deixar
de repassar aos setores funcionais, assuntos danfental importancia, nem checar se a
informacéo foi recebida e compreendida. Tambénadeguacao dos canais, sobretudo, com
relacdo as condi¢cdes técnicas caracterizadas per basibilidade, dificil acesso e
periodicidade indefinida, acaba gerando desorgefzano sistema de comunicagdo. Em
relacdo as comunicagfes informais, Kunsch (201@jnafque no decorrer do tempo, o
sistema formal € complementado por uma rede infordea comunicacbes com igual
importancia, visto que se baseia nas “[...] relacgEciais intra-organizativas e é uma forma
mais rapida de atender a demandas mais urgemetagdis.” (KUNSCH, 2016, p. 82). Essa
afirmacdao fica clara na fala do Entrevistado 0¥ rplata a experiéncia proporcionada pelas

novas tecnologias para agilizar a comunicacgao:

Existe essa forma de comunicacdo que € muitointilisive, em viagens,
entdo a gente criou um grupo de WhatsApp da gestiama experiéncia
vélida porque vocé esta viajando e ndo tem comoirréodo mundo para
passar uma informacgédo importante. (E01).

A preferéncia pelos canais ageis como WhatsAppcelfemk foi identificada na fala
dos entrevistados, como meios mais praticos egggdra 0 contato e comunicagdo com 0s
pares, como pode ser identificado também na deéarda Entrevistada 05: “A comunicagéo
com colegas de sala é feita pelos grupos de WhpteApacebook, € mais facil, porque ha
alguns que nem tém o habito de acessar o e-n&ad3)(

Percebe-se que os entrevistados priorizam 0s nrestantaneos para a comunicagao
com colegas devido a dinAmica proporcionada pogsesanais, tendo em vista 0 acesso
imediato e a necessidade de respostas em temgofh&btaso também do Entrevistado 10,
que considera o WhatsApp um canal proveitoso, jssipilitar retornos simultaneos em
situagdes em que a distancia impossibilita o conpassoal. “E um canal de comunicacgio
bem rico, em funcéo da distancia pelas eventuagews.” (E10). Essa tendéncia em adotar as
novas tecnologias € vista como positiva por To@2013), que em seus estudos demonstra
a facilidade proporcionada por essas ferramentatssaminacéo de informacgdes, tanto para

dentro quanto para fora da organizacdo, entretaleda sobre a importancia de usa-las de
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maneira racional: “E preciso definir 0 que comunig@ra quem comunicar, COmo usar a
linguagem e, ainda, como controlar as comunicagdegdas e recebidas.” (TORQUATO,
2011, p. 68).

Os apontamentos conduzem a identificacdo de gqeectha do canal a ser usado pela
fonte na transmissdo de uma mensagem depende tEidonmensagem) e do perfil do
destinatario. Essa constatacdo encontra respaldioegoato (2013), quando este afirma que
guanto mais a fonte conhecer a natureza de sejstoees, seus gostos, atitudes e realidade
cotidiana, mais chances terdo de estabelecer umantcacdo sem ruidos.

Nos relatos dos entrevistados, verificam-se tamlpgFesentes as dimensdes de
transmissao e interpretacdo da mensagem, inveaigaat Berlo (2003), segundo o qual, os
papéis sociais que os individuos desempenham ddetrom sistema irdo influenciar os
comportamentos e as mensagens que transmitem eleracisso € identificado quando os
entrevistados pontuam que as comunicacoes feitasmares, de quem naturalmente estao
mais préximos, acontecem por meios informais coeto WhatsApp, por exemplo, e com 0s
Orgaos superiores com o0s quais, ha distanciamiestasive, pelos papéis que ocupam como
autoridades nessas instancias, as comunicacdagmcpor canal formal, visto que precisam
comprovar que a mensagem foi recebida. De aconthoasoafirmacdes do Entrevistado 07 ao
narrar como utilizam o fluxo comunicacional na waud a qual pertencem, ha certa
valorizagdo a questédo do registro como apresemiadala: “Com o instituto, a maior parte da
comunicacao que eu faco, tanto com a diretoriatquaom a secretaria € via e-mail. Por que
via e-mail? Para registrar.” (E07). E possivel tifimar que o papel social do representante
no cargo de direcao influencia a formalidade dawuoacdo, uma vez que a hierarquia e a
autoridade do representante precisam ser cons&erdd entrevistado evidencia essa
possibilidade de interpretacdo quando diz, por gk@ngue, “[...] qualquer coisa que € oficial
vai via memorando com numero registrado para terocceferenciar.” (EQ7). Supde-se que
essa preocupacdo em rastrear o que € encaminhagves@do apenas ao fato de facilitar a
solicitacdo de um retorno, mas também uma forma paralcancar o destinatério, tendo em
vista que a posicao-papel de um gestor pode diménprevisdo do comportamento esperado
pela comunidade, pois conforme alerta Berlo (2088pendendo do papel que um individuo
desempenha em um grupo, diminui sua capacidadeaemespostas ou resolver conflitos
devido as normas impostas pelo sistema no qualrsstado. Isso refor¢a a importancia dada

a formalizacéo, por exemplo, na fala do Entrevis@d, que ocupa o cargo de gestor:
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A comunicacao formal tem seu lugar quando elaplisei que a informagéo
chegue de verdade a quem precisa chegar e voatemacompanhar. Em
uma situacao particular, uma chefia veio tirarséato por uma tomada de
deciséo e ai eu tinha documentos e disse ‘Olhessop |a do seu setor disse
gue era para fazer assim, veja, esta assinadolgbSé que a chefia ndo
sabia. Entdo a comunicacao formal foi muito impaggporque eu mostrei:
‘Olha, o problema néo estd aqui, esta I& no serr perque esta faltando
comunicacéo entre vocéd01).

Infere-se a partir dessas argumentacfes que alidaga para o acesso ao individuo
que ocupa posi¢cado superior na hierarquia orgamizaktié fundamental para diminuir as
frustracbes em relacdo as expectativas que o gmimoa respeito do papel que este
desempenha. “Se sabemos quais 0os comportamentpgoprae determinado posto ou
posicdo, podemos fazer previsdo sobre as pesseaxgpam essa posi¢cdo.” (BERLO, 2003,
p. 157). Dessa forma, dada a complexidade dos adampentos necessarios para
desempenhar determinados cargos, as pessoas tendsgrfientar menos dificuldades se
utilizarem meios de registrar suas comunicacgoes.

No que se refere a informalidade da comunicacdanakses apontaram o frequente
uso das conversas pessoais e dos contatos tetefpoiqque de acordo com a pesquisa, Sao
meios utilizados frequentemente para se comuniganaheira pratica com vistas a organizar
as atribuicbes e as tarefas nos setores da ig&ttuiTais dados sugerem um ambiente
favoravel ao dialogo e a exposicdo das manifessag@iemo pode ser constatado na fala do

Entrevistado 10:

Eu, particularmente, gosto muito de conversar eacara, porque agiliza
muito o processo e esclarece alguns pontos. Magigalmente, como a
equipe € coesa, muito unida, essa comunicacaamafdiui bem. Se vocé
tem uma pessoa que desagrega dentro de sua erip&ssa pessoa vocé
vai acabar sendo mais formal, abrindo processangedegistro por e-mail,
até mesmo para vocé se resguardar. (E10).

Pela fala do entrevistado, nota-se a importanciaataunicacdo informal, uma vez
gue a comunicacgao formal, muitas vezes, ndo prap@dnformacdes suficientemente claras
para satisfazer as necessidades de compreens@mdaidade. Como opina o Entrevistado
15, para quem a comunicacao informal é essencial @alinamismo que os dias atuais no
trabalho demandam: “Posso afirmar que ndo seriaiy@sconduzir as atividades, com a
mesma velocidade e desempenho, se tivesse quelifmntadas as comunicagdes.” (E015).
Essa perspectiva do uso construtivo da comunica¢donal vai ao encontro das afirmacoes

de Kunsch (2016), que salienta a comunicacéo irgboommo parte comum das organizacoes,
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capaz de oferecer vantagens, caso canalizadaguklqobsitivo, isto €, se reconhecida como
um meio agregador.

Porém, se nao existe reconhecimento das vantageiisiidas a comunicacao
informal, a informalidade ignorada também pode yaliegar o sistema de comunicacéo

organizacional. E o que destaca, por exemplo, tefistado 11, no trecho:

Coisas muito interessantes saem das conversasnaifor Quando eu
cheguei aqui, um questionamento muito comum emtfegsores e técnicos
era que ‘A gente vem dar ideia e tudo o que galte fudo o que é novo
esta errado’. Entdo as pessoas foram se desmativandto a tentar
contribuir com a construcdo da universidade. Ainesmo tempo vocé vé as
pessoas mais velhas dizendo que: ‘N&o, vocés bEmdde para falar’, mas
vocé fala e depois fazem do jeito que quer, n&essibilizam pela sua fala,
e as coisas ndo mudam. Entdo, eu acho que a iridaoa da UNIFAL tem
um pouco disso. As pessoas acabam tendo um raacabam nas
comunicacgdes informais nos corredores, fica muagraquela critica vazia,
sem compromisso. (E11).

Presentes em todas as organizacbes, de acordoToopuato (2013), as redes
informais ndo devem ser tratadas sob a Otica ddatamostensivo. Segundo o autor, 0s
ambientes organizacionais sdo propicios para ondelsémento de rumores, € que 0S
mesmos podem ser provocados em funcao da instadslid inseguranca que surgem em
tempos de crise, como ameacas de demissao, pemaddede niveis de direcdo e chefias,
nomeacdo de novos comandos, tensdo gerada pomiecttade unidades, entre outros. Por
outro lado, dentro da universidade, a comunicagémmal nesse aspecto é vista de forma
negativa por alguns entrevistados, que a entendeno wm canal para manifestacdo de
criticas nem sempre construtivas, como pode sdirg@uo na narrativa do Entrevistado 14,

quando ele diz:

N&o deixa de ser comunicacdo, mas € mais aquelixinedo contra. A
pessoa fala, mas também ndo vai procurar sabevezaés, quer mais é ver o
circo pegar fogo mesmo, entéo repassa a informsgr@aconferir, sem saber
exatamente o que esta falando. (E14).

O Entrevistado 08 compartilha dessa mesma perceggdmmentar que enxerga a
comunicacao informal na universidade como algo gregudica o ambiente organizacional,
gerando ruidos:

Eu ndo vejo ela como benéfica. Aqui, eu vejo quauito conversa de
corredor. Apesar da gente ficar sabendo de mudssis importantes, que
podem contribuir para o nosso trabalho, eu ndo weejmo uma coisa
positiva. As vezes vocé fica sabendo de uma infoiimade uma forma
informal, antes mesmo dela se tornar oficial. Bswezes pode ser bom, as
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vezes pode ser ruim e pode ser uma coisa totalrdestecesséaria também.
(E08).

Os relatos dos respondentes fornecem detalhedeguenstram o potencial do contato
feito por meio de conversas e reunides para a e#iecdas atividades, mas também,
fragilidades quando ela favorece o desenvolvimelaumores. No que tange ao aspecto
positivo, a comunicagao informal adquire maior im@ocia quando possibilita o contato
direto, agilizando a comunicacdo. Esse meio tambbre espaco para que os individuos
possam expressar seus proprios objetivos paradérabjetivos propostos pela organizacgéo,
permitindo a livre expressdo de pensamento, semntrate da direcdo administrativa. Se
essas aberturas forem aproveitadas pela organjzaic@iarao a compreender as inquietudes
ambientais e facilitardo o convivio. Caso nao, astts ganhardo forca e formardo uma rede
de interesses maldosos.

Em relacdo aos meios utilizados para a comunicap@mdo as informacdes estédo
relacionadas com as noticias sobre a universidadwias oficiais, o portal institucional é o
principal veiculo utilizado, seguido do e-mail, aonpode ser confirmado na fala da
Entrevistada 06: “Eu utilizo mais a pagina paracesao as informacfes da universidade,
entdo, tenho por habito todos os dias chegar eratitamente acessar a pagina e o e-mail”
(E06). A rotina indicada pela entrevistada tambénidentificada em outras declaracdes, que
demonstraram, porém, dificuldades no foco das nméges acessadas, em consequéncia da

quantidade excessiva disponibilizada. A experiédoi&ntrevistado 08 ilustra esse fato:

7

A principal ferramenta utilizada aqui € o e-mailee acho que € uma
ferramenta meio engessada porque muitas pessoabréin e o volume de
informacdo que a gente recebe é muito, entdo veedaapriorizando
algumas e deixando outras de lado, até importa(tes).

Na visao de Torquato (2013), se a producao de cimagao possibilitada pela internet
fosse medida por quilo, o conteudo poderia chegaalgumas organizagdes, a 10 quilos por
dia e, logicamente, isso interfere na disponibil&a no interesse do receptor em acessa-las.
Isso pode ser observado com clareza nas falas mlosvistados, que compartilharam
dificuldades para assimilar os conteudos no atahdto disponivel do portal institucional,

como narra o Entrevistado 07:

Encontro dificuldades no acesso ao site pela difpetas informacoes. Elas
estdo separadas muito mais por 6érgao que as gepgeckemanticamente, ou
seja, pela similaridade de funcionalidade. Tem ridgcasos em que vocé
tem que ficar indo de um lugar para o outro, pegaimformacdes de
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diferentes lugares dentro de uma mesma tematicand@uvocé avalia a
usabilidade nisso, se cada site faz uma formaaieldiir, tem uns que usam
sO 0 menu lateral, tem uns que usam lateral e isaptsm uns que usam o
menu superior, lateral e ainda colocam banners igmipara vocé acessar
algumas coisas. E ai entdo, cada hora vocé tenpepsar: ‘Onde € que
esta?’ Isso chama falta de padrdo. (E07).

A concepcao de que o portal institucional é umdafdama com informacdes em
excesso e que, no formato atual, dificulta o acdsscomunidade académica, sobretudo, de

servidores e discentes que ingressam na univessittadeforcada pelo Entrevistado 12:

Tem muita informacg&o no site. Por exemplo, eu thabao site e as vezes
eu me perco para entrar em um lugar que eu ja conlde tdo carregado
que ele é. Entdo, vocé quer saber alguma coisaadieiagdo, até vocé se
ligar que vocé tem que ir no menu Unidades, PréeRas, Graduacéo, isso
nao € tao visual para quem esta chegando na udagesou quem tem
pouco contato. (E12).

O excesso de informagdes, no entendimento de Kui2g16), € uma barreira que
compromete a comunicagcdo, provocando ruidos. Segunchutora, a sobrecarga das
mensagens bombardeadas no ambiente organizacienabndtra falta de selecdo e de
prioridade que acaba confundindo o publico. PaEatoevistado 11, o fato de a comunidade
académica ser constituida por segmentos diferéntesy dos fatores que acarretam essa

dispersao na pagina web da universidade:

Vocé tem o aluno, vocé tem o docente e vocé tefgrado. Algumas coisas
Sa0 comuns nos trés segmentos, outras sdo esgeddicpenso que o portal
nao atende a ninguém. Ele tenta atender a todo anandédo atende a
ninguém. Basicamente é isso. (E11).

Verifica-se que devido ao volume de informacdespaiibilizadas no portal
institucional, a universidade ndo consegue respordiequadamente as demandas da
comunidade académica. De forma analoga, o positien® de outros entrevistados
confirma insatisfacdo com o layout e o mapa do €itéros entrevistados ainda, afirmam ter
mais facilidade para buscar as informac¢fes poracdattempo de instituicdo e conhecimento
da usabilidade da pagina, como € o caso da Entdai®3: “Eu acredito que eu néo enfrento
dificuldade no acesso, pela experiéncia”.

As discussfes desse topico confirmam que umadiigsti SO se organiza a partir das
praticas comunicacionais e que a predominanciamdew outros canais de comunicacao na

universidade pode tanto facilitar a proximidade dssarios, agilizando a rotina de trabalho,
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quanto dificultar, ocasionando barreiras que isterh no cumprimento dos objetivos
institucionais. Os relatos sinalizam para a nedadsi de melhorias tomando os devidos

cuidados com as nuances apontadas.

5.2 PARTICIPACAO DA COMUNIDADE ACADEMICA NA CONSTRCQAO DE
ESTRATEGIAS INSTITUCIONAIS

Nessa segunda categoria, optou-se por agrupardepjnjulgamentos e alusdes dos
entrevistados a respeito da percepcdo dos entdusstsobre os métodos de aplicacdo da
Avaliacdo Institucional, bem como da existénciaRiiano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) da universidade, procurando verificar o caminento da comunidade académica,
quanto a necessidade de participacdo na constdesdas estratégias. Os dados do Relatério
de Avaliagéo Institucional de 2016 fundamentarasaestegoria por apontar que somente
21% de toda comunidade académica participou daigpza Institucional, dos quais 68,6%
indicaram desconhecer o PDI (UNIVERSIDADE FEDERAE BLFENAS, 2016).

A Avaliacdo Institucional busca a participagdo dananidade académica para gerar
informagbes e produzir conhecimentos sobre a wdidinstitucional. Entendendo a
autoavaliacdo como uma construcdo coletiva dost@sijgue integram a universidade, o
objetivo do diagndstico € redimensionar as acoesddersos segmentos da instituicdo a fim
de promover melhorias na qualidade do ensino. @t&®& de Avaliacdo Institucional do ano
de 2016 apresenta entre seus objetivos, acOes emdptas pela Comissdo Prépria de

Avaliagao com o intuito de envolver mais efetivateeancomunidade académica:

Para 2016, foram realizadas ag¢des por parte dassamicom objetivo de
implementar melhorias no processo de autoavaliaggiazer a comunidade
académica para mais préximo da avaliacdo. Entiasemes destacam-se:
encaminhamento das questdes, onde foram apontsstEssidades de
melhorias para os setores responsaveis; apresemas&esultados para os
dirigentes e demais membros comunidade académicalerides realizadas
nos tréscampi; desenvolvimento de uma nova plataforma de avaliegdo
formato mobile (paratablets e celulare3 o que tornou o0 processo mais
dindmico para os respondentes. (UNIVERSIDADE FEDERMAE
ALFENAS, 2017, p. 13).

Embora essas estratégias tenham sido incorporada®e@esso, 0s participantes dessa
pesquisa foram unanimes em apontar entre as geegtEe impactam na participacdo da

comunidade académica, a falta de retorno e ac@Egy para a comunidade a partir dos
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resultados, além de um formato mais atrativo parmguestionario. E o que indica, por

exemplo, a Entrevistada 03:

Todo mundo acaba sendo desestimulado porque vomévédruto do
trabalho da coleta de dados que acontece pela Cgdee um trabalho
imenso. Eu respondi uma vez e coloquei essa quésta@spondi outra vez
e cologuei essa questdo e ai ndo foi feito nadaislepntdo eu ndo vou
sendo estimulado a responder o questionario ntz08) (

Na opinido do Entrevistado 15, feedbacké fundamental para que os membros da
comunidade reconhegam os efeitos positivos da &gédi Institucional”. Essa necessidade de
transparéncia dos resultados e acdes praticastia ¢eles também ¢é ilustrada na fala da

Entrevistada 03:

Eu preciso saber que aquela rampa, aquela colegadive, aquele

laboratério foi melhorado porque houve um pedidoGiA. Porque nado
adianta eu fazer uma reunido, apontar tudo o quendwda CPA e depois eu
ndo mostrar: ‘Olha, a Reitoria fez isso, isso @'igE03).

No relato da Entrevistada 02, nota-se que a micégdo para apresentacdo dos
resultados € antiga na universidade, mas quangeopée alguma iniciativa como marcar a

audiéncia para mostrar a comunidade académica fogaeurado, poucos comparecem:

Houve uma greve em que os alunos questionaram oué@les ndo sabiam
do resultado da Avaliagdo Institucional e que néac@municava, nao se
divulgava os resultados da Avaliacdo Instituciomajue medidas seriam
adotadas para intervir sobre o trabalho do docéhferofessor e presidente
da Comissdo Prépria de Avaliacdo, na época, coanvimgessoal para
divulgar os resultados. Os mesmos alunos que tirfuastionado a falta de
divulgacdo, a falta de conhecimento sobre o queatisido apurado no
processo de avaliacdo, durante o periodo de gnéedporam saber. (E02).

Para a Entrevistada 13, o problema é que a Avaliaggitucional ndo é debatida de
forma aberta na instituicdo, em forma de confes&ngue poderiam enfatizar sua importancia
para alavancar melhorias institucionais. “Nao ha espaco para que as pautas sejam
levantadas” (E13). Essa descrenca de que o resdead aproveitado para efetivar mudancas

também foi apresentada pelo Entrevistado 12:

Quando eu estava no comec¢o do curso, eu chegueiartcigar
completamente da avalia¢do. No final do curso, gdndomento em que eu
olho e € meio que uma descrenca. ‘Ah, eu vou f@ser, mas sera que de
fato isso vai refletir em alguma coisa?’. Entacceio que € essa descrenca
gue faz a gente parar no meio do caminho. (E12).
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A andlise dos relatos leva a identificar problenmas estrutura comunicacional
endossados pelos estudos de Torquato (2015), as @presideram que a relagéo de todos os
publicos com as metas de uma organizacdo € mudiceia para esperar a cooperacao da
maioria de forma voluntaria. Segundo o autor, €ipoecriar estratégias de comunicacao para
promover integracdo e identificacdo da comunidaden @ organizacdo. “Nao havendo
motivagdo, ndo ha envolvimento no processo prodlitifORQUATO, 2015, p. 48).

Os entrevistados também demonstraram a necesdidaotestrumento de Avaliacao
Institucional ser mais enxuto, pois 0 questiongtie busca avaliar a instituicdo é constituido
por muitas perguntas e muitas delas parecidasecéqgumais um motivo que desestimula a
participacdo da comunidade:

Eu vou dar um exemplo prético: questdo do Enema Patar uma questao
do Enem, a gente da formagdo para o pessoal. &wesparametros na
guestdo. A mesma coisa vale para um questionario Adaliacéo
Institucional e a maior parte das vezes, se momtarguestdes, juntam os
professores com uma Otima boa vontade, mas qudéndaconhecimento
sobre elaboracdo de questdes de avaliagdo interaa.vezes vocé |é trés,
quatro questes que vocé poderia sintetizar emiumita questdo. E chato
pra caramba. Vocé responde um negocio de cem ggesdai o que que
acontece, quando vocé tem muitas questdes? Aqueite e checkzinho, a
pessoa entra no modo automatico e vai dando o m&edm tudo...
Avancar... Avancar e concluir. (E7).

O desconforto indicado pelo Entrevistado 07 é lama insatisfacdo identificada na
fala da Entrevistada 05, que diz ver a avaliagd@ocionportante até como canal de dendncias
sobre algo que ndo esta funcionando na universiqamém, o tamanho do questionario
desestimula respondé-lo, assim como o fato de deecer como serdo interpretadas as

respostas, o que néo fica claro para alguns dessent

J& participei algumas vezes, respondendo ao gné&stip mas € muito
grande e cansativo. A gente comeca a responder epdepois esquece. Eu
vejo como um instrumento importante até para ddéaumdgo que ndo esta
legal. Nés temos a Ouvidoria, mas na avaliacaerseespaco para falar de
um professor, apontar falhas. S6é que nos vemos rgie ha uma
preocupacdo com o coletivo, cada um pensa em Hip eesponder ao
questionario, no qual as respostas poderiam agudaletivo, o aluno pensa:
‘Mas 0 que eu ganho com isso?’ E algo da pessexidfe receio também
dos discentes em fazerem criticas do professor feerem assédio,
retaliacéo. (EO5).

Como integrante do Diretério Central dos EstudafiBsSE), o Entrevistado 09 diz

que a questdo da confidencialidade da Avaliacattuo®nal € uma preocupacdo comum
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entre os estudantes, no entanto, o entrevistadmaafque o grupo procura explicar aos
colegas que ha sigilo da identidade. “A gente &sttando mudar essa crenca de que ‘Ah, o
professor vai ter acesso e vai me prejudicar n&nmaatA gente ja explicou que € anonimato,
que os professores ndo tém acesso, masféalthbacke ai ndo participam” (E09). Ainda que
0s docentes s6 tenham acesso ao resultado dacéeatia final do semestre e as informacdes
sejam anodnimas, pelo relato do discentes, essar@schento ndo parece ficar evidente para
todos os alunos. Verifica-se nesse contexto, pmrtarma falha de comunicacédo, tendo em
vista que a divulgacdo da Avaliacao Institucioré nontempla o funcionamento do processo
no que se refere a forma como as informacdes sgtiivadas pela universidade e o
compromisso institucional com o sigilo da identie@bs respondentes.

Entre outros problemas identificados pela comastédacadémica no instrumento,
verifica-se na fala do Entrevistado 10, a ausédei&xplicacdo sobre as perguntas que sao

direcionadas para os professores e aquelas destinad estudantes:

Eu nao sei se as perguntas que sao feitas paraanims mesmas feitas para
0s meus alunos, mas eles me perguntam l4 assiimapfesentado o plano
de ensino? E légico, eu, como docente, vou falarfqy eu acho que foi.
Entdo faltam algumas explicacbes com relacéo a (3sal é a diferenca
entre a pessoa que pds 6timo e outra que pbs oltopara a aula? Ou
para aquele que pés ruim ou péssimo? Nao sei. Quuieva uma pessoa a
pbr péssimo na sua aula? Por que que para esseedpacifico? Ele ndo
justifica... Eu me questionaria. Além disso, o fatm ali ndo é muito

z z

palatavel, a letra € pequena, ndo € muito clareg iwmbém & um
complicador. (E10).

O relato do entrevistado reforca a necessidade aler fransparéncia em relacdo a
forma como o instrumento é desenvolvido e maiogadedo do método de aplicacdo, no que
diz respeito a plataforma disponibilizada paraipi@dcdo da comunidade académica. O
ajustamento das informagBes pontuais as midiasuadag tem potencial para alcancar
melhor o publico-alvo, conforme afirma Cezar (2018) uso adequado de midias acontece
na medida em que o receptor tem condicOes de deedr mensagens enviadas a partir das
midias a que tem acesso e que sao priorizadagmetsor.” (CEZAR, 2018, p. 58).

A necessidade de ver na pratica, iniciativas ddoges para solucionar problemas
apontados na avaliacdo é também alvo de discusdé® as entrevistados. Percebe-se que
alguns compreendem o papel da Comissédo Propriavdiagdo, como uma instancia que
trabalha para apresentar os resultados e nao yecatar acbes. Quem ilustra essa nogao € o

Entrevistado 04:
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Uma realidade que eu vejo muito é que o pessoal fah, eu ndo vou
participar porgue eu respondo l4 que esta ruimgdaie e a CPA néo faz
nada. Eu ndo tenho um retorno daquilo. Bom, aa fatnbém da pessoa
entender um pouco o que que € a CPA. Se a gerde @eggimento da CPA
a gente vé que ela ndo é um 0Orgdo executivo, dafibe. A CPA sé
consulta e mostra o resultado para a administragiia administracdo é que
tem que tomar as providéncias para melhorar o sji#ereim, ou entdo para
continuar bom aquilo que ja € bom. (E04).

A fala do entrevistado ganha reforco na opinido Hatrevistadas 06 e 03, que
afirmam a importancia da comunidade cobrar retoiagestdo. “O problema é que tem que
cobrar um retorno é da gestdo. E a gestdo que tmmver isso. Entdo, muitas vezes a
avaliacao é criticada, mas os proprios gestores@@mvolvem com os problemas” (E06). Da
mesma forma, a Entrevistada 03, que integrou a @&vante um periodo, narra que as
comissfes sdo alvo de criticas, mas existem pquessoas que se dispdem a participar e

entender como funciona o processo avaliativo:

O que mais me chateia na avaliacdo € que é umhaoalmaenso e ninguém
trabalha em cima dos dados que séo colhidos depa.dados que séo
encaminhados para a Reitoria, para 0s setoressetoses nao trabalham
com eles. Entéo, por exemplo, eu tenho uma queixardliocal que ndo esta
adequado s6 que também ninguém faz nada para amugele local. (E03).

E possivel identificar que ndo somente os métodmsaplicacdo da Avaliacéo
Institucional apresentam problemas de comunicag@ap o préoprio retorno das fragilidades
expostas no questionério. Um paralelo dessa olg@veom a analise de Kunsch (2016),
mostra que € preciso considerar 0s aspectos me#asjos contextos, os condicionamentos
internos e externos, e a complexidade do processmi@cativo de uma organizagao, visto
gue nem todos os atos comunicativos da administregésam os efeitos esperados ou sdo
respondidos pela comunidade da forma intencionada.

Outro fato que chama a atencéo nas declara¢cfesnti@vistados é que a partir do
momento em que a comunidade académica néo visuaipgatica acdes que possam atender
as demandas apontadas na Avaliacéo Institucionastmmento perde o sentido, impactando
na falta de interesse de servidores e discentgmémipar.

Na metodologia adotada pela universidade parandeser o PDI (2016-2020), que
teve por finalidade responder a questdo sobre dotacrelacionar as areas estratégicas, 0s
objetivos estratégicos, os indicadores e as meitsendo a alcancar a missao e a visao, de
acordo com os valores da instituicdo, assim comdvaiacdo Institucional, também foi

prevista a participacdo de varias instancias dauoatade académica, a fim de fazer com que
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o documento refletisse as demandas da UNIFAL-MGeEmvolvimento fica nitido na
introdugéo do documento, que destaca:

O desenvolvimento deste PDI seguiu um caminho ps3if0 na
participacdo da comunidade, iniciando-se os traisatom a Reitoria e as
Pré-Reitorias, o que foi seguido pelo envolvimedts diretores e demais
membros das unidades académicas chegando, finalneetatda comunidade
académica, por meio de seminarios e ferramentaouheinicacdmnline
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFENAS, 2015, p. 6).

Embora estivesse previsto esse envolvimento da mioaue e os participantes da
Avaliagao Institucional tenham alegado desconhetimelo Plano de Desenvolvimento
Institucional, os servidores e discentes entredistaneste estudo expressaram conhecimento
acerca do PDI e de sua finalidade de conduzir gietis da universidade para os proximos
anos, no entanto, admitem que néo tiveram interesséer o documento, considerando-o
extenso e com linguagem cansativa.

Sob o ponto de vista dos entrevistados, houveliftages no processo de elaboracéo,
apresentacao do instrumento e implementacédo namsidade, o que pode ter influenciado a
disposicéo e o efetivo envolvimento no processseEato pode ser ilustrado por Bordenave
(1994), que ao abordar o interesse dos individoogarticipar e contribuir, diz se tratar de
algo que depende de motivacdo e satisfacdo pegs@aljai muito além dos resultados Uteis
da participacdo, uma vez que participar ndo simiipenas colaborar para a solucdo de
problemas, mas, sobretudo, exprimir a tendénciaralatos individuos de realizacdo. A
Entrevistada 02 exemplifica a questdo, ao narmraotvo que interferiu no seu desinteresse
em conhecer o PDI de forma detalhada:

Sempre soube da existéncia, jA& cheguei a ver o muimwo, mas,
sinceramente, eu achei muito grande, muito camsptva ser lido, ndo tive
paciéncia. Infelizmente. Comecei a olhar na épag ey fui candidata a
diretora, mas eu acho um documento muito longaestivo. (E02).

A visdo dos servidores que ocupam cargos de diggeé um pouco mais positiva
sobre a construcdo do PDI, mesmo assim, 0s gestecesihecem que € preciso criar

mecanismos de engajamento para a comunidade, cornasd do Entrevistado 15:

Acredito que temos que criar outros meios de ppatpéo da comunidade.
N&o é uma tarefa facil, pois de um modo geral auridade ndo conhece o
potencial e a efetiva necessidade de sua partémpag desenvolvimento do
planejamento estratégico da universidade. Por i8go, a necessidade de
implantar mecanismos visando aumentar a participat® comunidade.

(E15).
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Esses relatos evidenciam a concepg¢éo que Mott88Y200emo (2001) tém sobre a
necessidade de a participagao surgir de um defstjeog uma vez que supdbe compromisso e
envolvimento, porém, o fato da comunidade se enga&jaco na construcdo, ecoa de forma
depreciativa, como se o resultado néo fosse fratonda vontade coletiva. Em outra linha de
pensamento, também é possivel estabelecer umacoelagcontedo exposto no depoimento,
com a concepcado de Habermas (1997) sobre a den@ataliberativa, alicercada nas
condicbes de comunicagao para construir consersspsocesso de tomada de decisdo. Essa
democracia se pauta em principios como inclus@aldgde de participacdo e comunicacéo
livre de coacdo, assegurando o direito dos intettwes se manifestarem em espacos
publicos. Entretanto, para alcangar o consensondigiduos devem ser aptos para expor
opinides, ouvir e considerar as proposi¢coes daslauutores, pois somente dessa maneira é
que a participacao sera efetiva para atender eesges coletivos.

Os apontamentos de que o PDI é muito extenso esgoedesmotiva conhecer o
instrumento também foram bem expressivos nas fibasentrevistados, argumentos que
demonstram desinteresse nao apenas em particiganodesso, mas também de conhecer o
resultado. Isso pode ser constatado na fala de#stiado 12, ao compartilhar suas razdes

por nao ter se envolvido efetivamente na constrdgaeDl:

Quando esteve disponivel o formulario, eu chegueinaecar a fazer, s6 que
era gigante e eu tinha outra coisa para fazerpami no meio do caminho.
N&o é uma coisa rapida. De modo geral ndo é unsa @irativa para o

aluno chegar em casa e falar ‘Hoje vou ver o queDé e entrar para

procurar saber’. Faltou uma forma atrativa de chaganformacdes sobre o
PDI. (E12)

A narrativa do entrevistado encontra sustentagdaeflexdes de Cezar (2018) acerca
do critério de formalizacdo da comunicacdo. De dwa@om o autor, é preciso planejar as
estratégias de comunicacdo que buscam implementar politica, porque as formas de
acesso e recursos a serem utilizados, bem comangsachas de divulgacdo dessa politica,
influenciam na recepcdo da mensagem. Ao adequanfasnacfes as midias disponiveis,
acredita-se que equivocos possam ser evitadosrrgnttb seu conteddo mais atrativo,
propiciando assim, maior compreensao e envolvimenteceptor.

Depreende-se que os relatos acerca da Avaliagéitumonal contrariam a acepcgao de
Wolton (2004) sobre a potencialidade da comunicagdia aproximar os individuos. Segundo
0 autor, a comunicacao exige troca e partilha deres e culturas, aproximando os homens

com a finalidade de possibilitar a vida social, eamanto, observa-se que a forma como a
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comunicacao € empregada pode também distanciasasgs em um processo comunicativo,
como percebido neste estudo.

De um modo geral, a analise das entrevistas faentiduas fragilidades no que diz
respeito ao conhecimento e envolvimento no PDlrisngira diz respeito ao fato da
construcdo demandar dedicacdo e comprometimentwgarelaciona-se com o fato de que
o instrumento € amplo e ndo detalhadamente cortheRinde-se inferir dessa constatacéo
que, assim como a Avaliacao Institucional, o Pbiliém néo é percebido pela comunidade

académica como algo que se materializa no dia, @alao sintetizado pelo Entrevistado 14:

Vocé vé que no fundo as pessoas ndo estdo muitntedessadas em se
engajar. Vocé tem que quantificar, vocé tem quemenar, vocé tem que

colocar tudo aquilo ‘N&o isso aqui ndo & meta, &ga € acdo, isso aqui €
objetivo, isso aqui € meta.” E chatinho aquele neg@& muito trabalhoso.

SO que é o documento principal da universidader gliger, com base

naquilo, teoricamente a Reitoria deveria tomar doas suas decisfes. Eu
nao vejo isso na pratica. (E14).

Tais apontamentos conduzem a analisar nas falssedwevistados, que existe a
crenca de que a forma como o instrumento € elabaeaba envolvendo poucas pessoas. O
Entrevistado 07, por exemplo, integrou uma das ssdes que desenvolveu o PDI e em seu
relato, afirma que a cultura brasileira € poucalootativa e muito imediatista, o que para ele
de certa forma repercute no interesse de servidorestudantes em parar para pensar em

objetivos e metas para a universidade:

A democracia € um processo que para existir, depdadredisposicao das
pessoas de colaborar. E sem querer ter ganho sormpigrque vocé nao vai
ganhar dinheiro com isso, vocé vai ganhar uma metinganizacdo. O

retorno, pode ser que leve anos para vocé sentirugu PDI teve um

impacto na sua vida. Porque para vocé planejarsegir 0 recurso, o
recurso chegar, as coisas serem implantadas, areculte gestdo ser
colocada, sédo anos de trabalho. E as pessoas &s gegrem uma coisa
meio imediata. (EQ7).

E possivel estabelecer uma relagéio entre a defitado entrevistado e as analises de
Motta (2003) sobre os modelos adotados por ingliad participativas que abrem
possibilidades para que os individuos influenciesndestinos da organizacdo. Segundo o
autor, nem todas as pessoas se interessam em &aramgs processos decisorios, porque
participar demanda educacdo participativa e vontadgue significa que nem todas as
pessoas irdo opinar sobre todas as matérias, jBspeassa também pelas no¢des de poder e

envolvimento. Nesse mesmo sentido, a Entrevistadgue também foi membro da comissao
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de elaboracéo do instrumento, relata que nao eamxepgocesso de constru¢cao do PDI como
um reflexo do desejo da comunidade académica, @ocoscentrar somente em alguns

individuos:

E uma discusso que fica ao nivel de algumas ped¥éa acredito que por
um tanto de gente na sala seja construcdo coldiuaacredito que a
construcao coletiva € vocé ouvir o outro lado emaiitas vezes a coisa ja
vem pronta e, muitas pessoas que fazem parte do jRDéstdo tédo

sobrecarregadas que elas querem terminar aquitqueoo objetivo é a

construcao do PDI. (EO3).

Essa visdo € compartilhada por outros respondestie® a Entrevistada 13, que acha
que existe uma fragilidade estrutural na institnigéra despertar o interesse em participar

desses processos de deciséo:

A forma como o PDI é desenvolvido e a forma comeolcado, ainda
precisa ser superado, principalmente, para maaifegiteresse na
comunidade estudantil. Porque, por exemplo, quasdo aplica um
questionario e poucas pessoas participam, tem obigona ai e eu ndo sei
se 0 problema é dos perfis dos estudantes ou ae@ndtrucdo, para que 0s
estudantes se sintam pertencentes do processondeugdo da propria
universidade. (E13)

Na opinido do Entrevistado 01, mesmo que ainda inegassidade de adequacbes na
elaboracdo e implementacdo do PDI, os processtigad@s recentemente na instituicao,
precisam ser valorizados e receber o reconhecimEntmmunidade académica. Segundo o
respondente, que ocupa o cargo de gestor, o praldstrutural que a universidade enfrenta
esta relacionado com a falta de equipe para atéodas as demandas existentes, no entanto,
o formato que foi trabalhado pode ser consideran@wanco se comparado ao que existia no

passado:

Evoluiu num processo que hoje tem uma equipe nealét uma vinculacao
maior com o estudo de planejamento. Com a chegadad gente também,
por exemplo, o campus Varginha foi importante, perqs professores que
lidam com a gestéo, com o planejamento de gestil@waipassaram a vir e
a ajudar. (E01).

O Entrevistado 04 compartilha dessa opinido aordipe o fato de ter chegado o
convite até as pessoas para participarem ja é amcay mas acha que é preciso fazer com

que a comunidade académica se sinta importanteaoegso. “E preciso tirar essa ideia de
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que o PDI é um documento de gaveta, que a ingtduigz s6 para mostrar que tem, mas que
nao serve para nada depois.” (E04).

Outro relato importante para a discussdo sobrenatrgdo do documento é do
Entrevistado 11, para quem as metodologias utdizada elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional buscaram de fato digpacdo de mais pessoas, porém, o

resultado se concentrou em alguns:

Eles tentaram envolver mais as pessoas, mas vo@angaum espaco, que
pode usar a metodologia que quiser para constréibDlp que na hora H,
vocé fecha um documento que os gestores entender®d gulocumento que
tem que ser fechado. N&o adianta vocé mascarar rgoegso de
democratico, o que vai sair como resultado finalgp que os gestores

z

entendem que € exequivel. E ai os setores comegamsk proteger e
comecam a tomar conta do seu quintal e ai 0 queaesaser o PDI, passa a
ser o PDI Graduacéo, o PDI Pro-Reitoria de PesgaiB®I Pro-Reitoria de
Extensdo, entdo, pelo fato de vocé ndo se semténoente a esse processo,
eu nunca participei. Nunca quis. Para mim, a formoano o PDI é
construido, acaba sempre sendo uma farsa. (E11).

Essa percepcdo dos entrevistados comprova a rassssie haver mecanismos de
engajamento de um maior nimero de pessoas da atedenacadémica no processo de
elaboracdo de um plano estratégico. Segundo Gliy2005), as decisdes devem ser tomadas
em conjunto, pois somente dessa maneira € possivelver a alta direcéo, as geréncias e as
chefias intermediarias, para que haja o engajamiitd e ndo surjam dificuldades na
implantacdo do plano. Nessa mesma perspectiva,rdsaea al. (2004), orienta para a
importancia de existir um planejamento na impladapara que as agdes alcancem todas as
areas e as integrem sob um mesmo objetivo.

A analise das entrevistas mostrou também que slgnembros da comunidade
académica acreditam que os proprios gestores rtéadem a importancia do PDI, o que
reflete na execucdo e no engajamento dos servidadescentes. E o que fala a Entrevistada

06, no trecho:

O que faz o documento ndo ser perfeito € a falexgeriéncia dos gestores.
Eles tinham que usar o PDI como documento de cinandsa, porque
aquilo ali é o que prevé o que que ele tem que faaayestdo dele, para a
instituicdo buscar tudo aquilo que o PDI quer. (E06

Para o Entrevistado 07, os servidores que ocupagosae gestdo sdo despreparados
para cumprir suas funcdes, porque ndo passam parfommacdo para administrar. Essa

afirmacdo pode ser entendida como uma barreira oeumicacdo no ambiente
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organizacional, que a luz de Kunsch (2016), é tiddeno préprio comportamento do
individuo que, dependendo de sua personalidadesedmsvalores, de seus conhecimentos, de
suas emocdes e a forma como se apresenta em dhetdosiicontextos pode facilitar ou

dificultar as comunicacoes.

Muitos dos problemas que a gente tem na gestaersitéria é falta de

formagdo para a administracdo. Vocé pega um pafegsge nunca teve
nenhum conhecimento formal sobre administracdotdgeslie tempo,

comunicagdo interna e de repente ele tem que f&zai. ele faz muitas

vezes, uma ma gestdo, ndo é porque o cara é rygorgée falta formacao.
Vocé tem que ter formacao de direcdo, sendo vacéoiaa errada e ai vocé
gera um monte de problemas de organizacdo, dedalteansparéncia, de
comunicacgao interna, de comunicacao externa, gésgiuceira. Entdo ndo
tem como uma universidade como um todo funcionar & todo o sistema
nao funciona bem. O mesmo se aplica para consefpborar um plano

estratégico para a instituicdo. Na nossa épocaavareunioes para discutir
presencialmente o PDI e os pro-reitores ndo iam, mandavam seus
suplentes e as vezes tinha que cobrar para magptasentantes. Do ponto
de vista emotivo ou afetivo, vocé vé a importargue estdo dando para
aquilo. Se fosse um negdcio bonito que vai vir efgito, o deputado ou

ministro ai é ‘Ah, ndo, eu sou o representantedngo é uma reunido para
discutir a gestdo, manda o secretario. (EQ7).

Pela declaracéo do entrevistado, percebe-se qompoctamento dos gestores, no que
tange ao desenvolvimento do PDI e sua implementagite ser um fator que influencia a
reacdo da comunidade académica quanto a dispasgcfarticipar. ISso porque, enxerga-se
de forma critica o comprometimento dos propriostayes com as politicas estratégicas,
levando a comunidade académica considerar a seéeéeda documento. Essas reflexdes

também podem ser ilustradas pela fala da Entrela<é:

Muitos gestores nem participaram, indicaram oufpassoas para poder
representar. Servidor que tinha acabado de entrddNIFAL e que nem

sabia 0 que que era o setor dele, quanto mais gupuele estava fazendo ali
para elaborar um documento. O negdécio vem de cina Ipaixo e isso &
sempre replicado aos outros gestores. Entdo copedga pro-reitores que
muitos ndo ddo nem valor nisso. Os proprios pitdnes ndo dao e vai
descendo a escala. Entdo, se todo mundo enteralesabecesse, o PDI iria
chegar até o aluno, porque, se o diretor da unitfatbalhasse isso dentro
com os seus professores, os professores iriam centee os professores
iriam falar do PDI para os seus alunos. (E06).

Observa-se gque essa concepcao realca a exist#mombstaculos na gestdo, que,
conforme Thayer (1979), tratam-se de dificuldadesodentes de quatro condi¢coes da

maneira como as organizacfes atuam e processant@uasicacoes: a distancia fisica; a
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especializacdo das funcdes-tarefa; as relagbesder,pautoridade e status; e a posse de
informagdes. Dados os apontamentos dos entrevsstadsim como identificado em outras
organizacdes, na universidade estudada também fobm@rvadas barreiras geradas pelo
distanciamento entre gestores e unidades, alénalldasfde comunicacdo ocasionadas pela
hierarquia que ndo estabelece relacionamento éenpiade com a comunidade académica na
discussdo dos processos decisoérios. Entre os casnintlicados por autores como Kunsch
(1992) e Torquato (2015) para a busca de alteamt® estratégias de melhorias para
obstaculos como esses esta a proposta de incogptgia de uma comunicacao globalizante,
gue conceba um planejamento integrado e politieas definidas. Conforme Kunsch (1992),
a maioria das universidades ainda nao descobrirgoder expressivo da comunicagado com
potencial para renovar o ambiente, facilitar aag@ts e colaborar para a eficacia de suas
realizacdes. “N&o basta simplesmente haver algematicacio nas organizagdes. E preciso
vé-la de maneira mais abrangente e planeja-la lphglvee, numa perspectiva integrada.”
(KUNSCH, 1992, p. 87).

5.3 PAPEL DA COMUNICACAO ORGANIZACIONAL PARA O ENGAAMENTO

Nessa categoria, agrupam-se as inferéncias deatagaios entrevistados sobre a
maneira como identificam a atuacao da comunicagganzacional para o envolvimento de
servidores e discentes na elaboracéo das poléstestegicas.

O conteudo exposto pelos entrevistados revelaflaéntia do perfil do servidor
publico na comunicacdo; a necessidade de trabalhategracdo na organizacdo e criar
iniciativas para aproximar as unidades. Para oeklistado 01, por exemplo, a forma “[...]
como se comunicam os colegiados, os setores eigadas com os diferentes setores é algo
que precisa de incremento e melhorias [...]” (E@byque ndo € uma comunicacao linear e

isso € um desafio para a gestao de pessoas:

Em todos os lugares tém pessoas e as pessoas t@ranaiferentes de
reagir. Tem pessoas que vao ter uma comunicacdo faail, muito direta e
tém pessoas que sdo extremamente dificeis de coanudée ser atencioso e
tudo mais. (EO1).

Melhorias para a comunicacdo entre setores foramntagas como emergentes por
alguns entrevistados que acreditam ser a relagémgp@ssoal o grande problema dentro da

instituicdo. Na percepcdo do Entrevistado 11, awooacdo organizacional € negativa

porque é um reflexo da propria imagem depreciadiwaservidor publico, o que para ele,
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afasta as chances dos servidores entenderem aamgarda comunicacéo e utiliza-la para o
bem-estar social:

A comunicacdo organizacional aqui é coisa tipicaewidor publico que
guarda informacdo para ele para ter poder. E oegueostumo brincar, a
burocracia, ela € necessaria, mas quando ela & usatb um instrumento
para estabelecer uma relacdo de poder, ela é exiremte negativa e isso
acontece muito no servico publico e acontece nmaitoniversidade. (E11).

A visao do entrevistado pode ser ilustrada paksudsdes de Curvello (2012) sobre a
maneira como a cultura brasileira enxerga o servidilico, opinido que se divide entre
agueles que sao vistos como 0s que cumprem suaargssial publica e aqueles que apenas
buscam o salario e a estabilidade. O autor degtaea exercicio do poder e da autoridade
publica € uma caracteristica que se reproduz piastas escalas de hierarquia reforcando as
acoes de micropoder. Essa concepcdo pode ser tameémplificada no relato da
Entrevistada 06, que acredita que o comportamenger/idor publico nem sempre contribui
para a organizacao: “Aqui na UNIFAL as pessoas ipatieagregar um pouco mais, mas e
tipico de setor publico isso, as pessoas sdo thdilistas, normalmente ndo trabalham em
prol de uma instituicao, elas trabalham em praideesmas.” (E06).

Segundo a Entrevista 03, o perfil dos servidorderfere na comunicacédo e,
consequentemente, no comprometimento instituciopad, isso, internamente se conhece

pouco os préprios servigos oferecidos pela unigads:

NOs estamos acostumados a empurrar a pessoa quegiema divida ou

gue precisa de alguma informacdo. Entdo, assim,alumo precisa de

alguma coisa: ‘Ah ndo! N&o é aqui ndo! ‘Aonde guevou?’ Ah, vocé vai

na Prograd, se a Prograd ndo souber te informaé vai na Prace, se a
Prace ndo souber te informar, vocé vai na Extenddas, ndo, nos

precisamos ter uma forma de comunicacdo mais adaq(ie03).

Os relatos refletem nos apontamentos feitos poguido (2013) e Kunsch (2016)
sobre a necessidade de trabalhar a comunicacawm ddstuma visdo sistémica em uma
organizacao, envolvendo, sobretudo, Recursos Husndara os autores, quem administra
conceitos como comportamentos, atitudes, expeagtiwalores, principios, virtudes,
qualidade, esta administrando fatores de comurocagaque faz dela uma ferramenta
fundamental para o bom desempenho das pessoasafgssaentacdo origina a discussao
sobre como a universidade precisa se atentar pagmdolver iniciativas de comunicacao que
promovam a integracdo da comunidade académica.Visssaé detalhada pelo Entrevistado
08, no trecho a seguir:
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Eu penso que tem que trabalhar de forma integrada.exemplo, para
realmente engajar o pessoal para que todo mund@raum objetivo
principal da instituicdo, tem que ser um trabatitegrado, ndo adianta vocé
ter uma comunicacdo maravilhosa que atinge todadomwe vocé ndo tem
uma gestao de pessoas que de fato esta preocupadaservidor. Também
ndo adianta vocé ter uma comunicacao fantasticatiuge todos os alunos,
se as Pr6-Reitorias, se os centros de atendimeaatafuno, se a Prace, ndo
acolhe aquele cara e tenta pelo menos atender andangue ele precisa.
(EO8).
A opinido € compartilhada pela Entrevistada 03apguem as ac¢des sdo muito
desintegradas entre 0s setores, até mesmo pam decexperiéncias e isso mostra a
importancia de desenvolver acdes voltadas paragaj@anento e para a existéncia de uma

comunicacao interna planejada:

Ndés nos comunicamos pouco entre os setores. Néusssa melhorias para o
coletivo. O problema é que é assim: o professéra@baindo para a pesquisa
dele, o aluno quer saber da nota dele e o téceicopara fazer a obrigacédo
dele. Entdo a gente ndo € um conjunto. E ai, pds o@e vocé queira
trabalhar a questdo da comunicacao, se a gentgaif@dhar o pessoal, nds
nao vamos conseguir resultado positivo. (E03).

Conforme sintetiza Kunsch (2016), a comunicacacerimat tem potencial para
viabilizar interacdo entre dirigentes e dirigidgerpassando todos os setores de uma
organizacdo, com vistas a propiciar a conciliagd® idteresses dos diversos publicos. Isso
pode facilitar o dialogo, estimular a troca de infagdes, as experiéncias e a participacdo de
todos os niveis. E preciso considerar, entretagie, ndo basta entender a importancia da
comunicacao interna participativa e desenvolvergqamas para promové-la junto a
comunidade académica, sem compreender a complexdadultura organizacional e sua
concepcao enquanto agrupamento social intencionénoenstituido para alcancgar objetivos
especificos e comuns. “Um projeto de comunicacderna pressupde mudancas nessa
direcdo para que se consigam compatibilizar osresses dos empregados com os da
organizacdo.” (KUNSCH, 2016, p. 157).

Pode-se incorporar nessa discussdo, opinibes devistdados que indicaram a
necessidade de mudanca cultural na organizacaogpara comunicacado possa favorecer a
integracé@o e maior engajamento da comunidade adeal@as politicas estratégicas. Segundo
alguns relatos, essa mudanca deve partir da Reitogual se posicionando mais proxima das
unidades, também poderia influenciar as unidadesiagsem maior proximidade com os
setores e, assim, sucessivamente. Uma das impsegséeaefletem isso € a do Entrevistado
07:
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Esse sentimento do bem comum e do bem-estar smbiivo é algo que
realmente tem que ser trabalhado de modo geratrodeda comunidade
académica. Dos alunos aos professores. A gente gmdecar com a alta
gestao, porque, a medida que vocé vai tendo bampas de colaboracéo,
de boa comunicacéo, de trabalho, entdo vocé tefnammexemplo dos pro-
reitores, dos diretores, vocé comeca a fazer issituralmente ser

disseminado. Toda mudancga cultural é algo quetkEwpo. Uma coisa que
d& para se fazer é tentar fazer com que os paresise aproximem mais
dos coordenadores de curso, para que eles se raproxinais dos seus
professores. Se alguns pro-reitores comegam a, famep proprio reitor

comegar a dar o exemplo, vocé comega de pouco aoo@oter mudangas
de perfil organizacional. (EQ7).

O Entrevistado 15 acredita que em parte a comudicagtabelecida na organizacéo
reflete no comprometimento da comunidade acadécoicea instituicdo, no entanto, também
afirma ter conviccdo da necessidade de um proa#ssoudanca cultural na universidade.
“Considero essencial esse processo de mudancdtaoeaquara ampliar o comprometimento
dos servidores com a instituicdo, porque se radedim maior grau no comprometimento”
(E15).

O que se pode notar, entre as muitas barreirasodriricacao identificadas no
ambiente organizacional estdo presentes aquelas dpueacordo com Kunsch (2016),
relacionam-se com atitudes, crencas, valores @rasltdas pessoas. Retomando Torquato
(2011), observa-se que a cultura interna tambémmgeegna de valores e principios
relacionados aos modelos de gestao, a tipologargknizacdo, a composicdo dos recursos
humanos e aos processos de comunicacédo. Pelossyefmrcebe-se, por exemplo, que
algumas pessoas néo tém um sentimento de pertemga ambiente da UNIFAL-MG e, que
isso, pode ser um dos motivos para o desinteresseparticipar da construcdo da
universidade. Isso & observado na fala da Enteslast3:

Os estudantes que estdo aqui, muitas vezes, néentan pertencentes. A
UNIFAL é um processo de passagem mesmo, eu voarembu me formar,
vou pegar meu diploma, e é isso que ela me seraeoEempo que se passa
aqui e o tempo que a UNIFAL-MG oferece e o0 quetodssite oferece para
prépria UNIFAL, essa troca ndo ocorre e ai eu fiensando a mesma coisa
dos professores, que aqui € s6 uma plataforma rdeireapara eles. E um
espaco de mera atuacéo, ndo de construcéo. (E13).

Dadas as reflexdes possibilitadas pelas narratiess entrevistados associadas aos
conceitos tedricos, um dos desafios que se estaipelpara a comunicagdo organizacional é
conduzir a instituicdo a compreender a culturatemis, para entdo propor uma adequacéao a
fim de rever missdo, visdo e valores, com vistasriar mecanismos para promover o

engajamento.
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Durante os relatos, sugestdes de melhorias taméwém findicadas, muitas das quais
serdo aproveitadas no capitulo seguinte que tra@ndma proposta de intervencdo para a

universidade estudada.
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6 PROPOSTA DE INTERVENCAO

Os dados obtidos nessa pesquisa apresentam umostiagn a respeito da
comunicacao organizacional e do engajamento da mdade académica nas politicas
estratégicas da universidade estudada, o que awdli elaboracdo de uma proposta de
intervencao que pode contribuir para a melhoriges&o.

Tendo em vista a realidade da instituicdo estydaténca-se a seguir sugestdes
propostas para desenvolver um modelo mais comuwoogiie informativo na UNIFAL-MG,
de forma a estabelecer uma visdo sistémica nargidaee, que transcenda o comportamento
instrumental caracterizado por essa estrutura gajblvoltada unicamente para suas
finalidades, para incorporar acfes articuladastegiadas, com o objetivo de promover
conexdo entre 0s conteudos institucionais e oseddos de interesses da comunidade

académica.

6.1 ELABORACAO E IMPLEMENTACAO DE UMA POLITICA DA @MUNICACAO
INTERNA

Em um sentido amplo, a comunicacao organizaciarapeceende 0s agrupamentos de
pessoas que integram uma organizacdo, haja vistessug funcdo € analisar o sistema, 0
funcionamento e o processo de comunicacdo entrgami@acao a 0s publicos com os quais
se relaciona, conforme apontado por Kunsch (20Né3te estudo, verificou-se seu potencial
de estimulo a participagdo da comunidade académiigaocesso de construgcdo estratégicas
institucionais, o que direcionou o olhar para o ligbbinterno, formado por discentes,
docentes e técnico-administrativos. A partir dododacoletados, identificou-se fragilidades
na circulacdo da comunicacao interna, que de acowdo 0s entrevistados, ndo parece ser
explorada da maneira adequada para viabilizaraigder entre os membros da comunidade
académica. Isso é reflexo de uma cultura aindaicteexl, que mantém tracos de
organizacdes fundamentadas no sistema de normagstmitura de hierarquia centralizada.
No entanto, percebe-se entre 0s entrevistados wwoessidade de mudar as préticas e
costumes tradicionais. Dessa forma, a comunicag@d@osfigura como uma ferramenta
importante para introduzir novos conceitos e ppiles na instituicao.

Uma vez que a universidade ndo desenvolve acdes angplas de comunicacéo
interna, nota-se a necessidade de formalizar urtiacpanstitucional que possa promover

interacdo e participacdo da comunidade. Para $&sa,preciso identificar temas de interesse
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geral e de interesse especifico para serem divasgads meios institucionais, adequando as
mensagens aos canais disponiveis, de acordo camfilodp publico (servidores e discentes).
Por temas de interesse, pode-se entender a prodecéonteidos que envolva as areas de
Jornalismo, Educacdo e Lazer, com espaco para iasténstitucionais (normas,
regulamentos, portarias, servigos); matérias devagio (beneficios, concursos, prémios);
matérias de orientacdo profissional (segurancajesgirogramas de treinamento); matérias
associativas (esportes, festas, bailes), matéeasteresse feminino (culinaria, conselhos de
beleza e moda); entretenimento (cruzadas, quadiinbariosidades, testes), e matérias
operacionais (processos e inovagoes técnicas).

Conforme o estudo, a maioria dos entrevistadosidersn o portal institucional e o
e-mail como o0s principais canais de comunicacaamiersidade, no entanto, o excesso de
informacfes nesses canais dificulta 0 acesso aotelmos repassados. Dessa maneira,
sugere-se, adequar o fluxo de informacdes dispeniesses meios. Uma das acdes possiveis
podera ser realizada pela Assessoria de Comunicagé@l (Ascom), em parceria com
analistas do Nucleo de Tecnologia de Informacad)(Nbfofessores e estudantes do curso de
Ciéncia da Computacdo, para desenvolver projetegms de Extensdo, de Iniciacéo
Cientifica ou programas de estagio, a fim de reelizma avaliacdo de usabilidade dos
sistemas da UNIFAL-MG. Esse trabalho é indicad@ paganizar a plataforma, redesenhar o
layout, de forma a distribuir melhor as informacédsrnar o visual mais atrativo. A partir de
tecnologias gratuitas, € possivel buscar inform@acdentro dos principais sites da
universidade, rastreando as areas mais acessadaggquar relatorios sobre a usabilidade.
Dessa forma, serd possivel verificar os assuntds pracurados e mudar a ordem de
disponibilizagdo nos menus para que os usuariosngieen com mais facilidade assuntos
correlatos. A proposta € que o NTI faca relatbgemestrais para encaminhar as unidades
informando a maior frequéncia, ou seja, 0os temas raaessados visando adequa-los
conforme o interesse do publico. Ao longo do tengmya possivel padronizar as paginas
hospedadas no portal da universidade seguindo smafo que ofereca possibilidades de
acesso intuitivo aos usuarios durante a navegagapda do site, atalhos para as paginas dos
orgaos, atalhos para assuntos de maior interasse,aitros). Essa mudanca podera tornar o
portal institucional mais atrativo como ferrameadéstrabalho e canal de comunicagao.

Quanto ao grande numero de mensagens recebidagnéd, uma das possibilidades
€ elaborar um guia, também em parceria com o NI$cdndo oferecer orientagcdes sobre
como utilizar filtros para organizar as mensagesisalizando aquelas que devem ser

priorizadas. O guia deve orientar os servidores pre utilizem o enderego eletronico
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estritamente para assuntos profissionais, evitaisdelo para listas de discussdo, mensagens
pessoais ou compras pela internet. Tendo em nsita¢do da capacidade de armazenamento
do e-mail institucional, muitos servidores o virarul a contas externas, por isso, sugere-se
estudar a implementacdo de um software padrdo guaeao e-mail institucional tenha
estrutura mais eficiente e atenda as demandasnantade académica.

Os dados da pesquisa demonstram gue 0S novos teemsdgicos, como 0S grupos
de WhatsApp e Facebook, ocupam um espaco impomantetina diaria dos integrantes da
comunidade académica, possibilitando agilidadecoasersacdes e abertura de um espaco
para a interatividade e trocas informacionais mét@eas. Entendendo a influéncia dessas
novas tecnologias nas relagbes sociais, idensficaima oportunidade para fortalecer a
comunicacao entre gestores e unidades. Com o dpa@ssessores, a instituicdo podera criar
e manter um grupo no WhatsApp e no Facebook coanteipacdo dos membros da Reitoria,
Diretorias das unidades académicas e administsatevaepresentantes do Diretorio Central
Académico. Nesses grupos, 0s assuntos institusienastratégicos da universidade poderéao
ser compartilhados de forma a viabilizar discussoestribuicbes e maior participacdo da
comunidade académica na tomada de decisdes.

Logicamente, conforme alertam Torquato (2013) e 9€bhn(2016), € preciso criar
critérios para que essas mensagens nao sejamaeapsssn excesso, sem filtro e saturem a
atencdo dos receptores ou causem equivocos nprategdo. Por isso, a sugestdo é que haja
uma equipe especializada para atuar junto a Reitarfim de dar fluéncia as informacdes
administrativas e dialogar com os interlocutoressde grupos. Para tanto, é preciso
estabelecer quais fatos, eventos ou situagdes gei@dados nesses meios, bem como quem
sera preparado para compor a equipe responsavehgaiar as conversacdes e manter 0s
grupos informados. Estabelecer esse canal de coagdn € importante, pois, de acordo com
Torquato (2015), valorizar os programas de comgaieganformal encaixa-se no ajustamento
do clima interno. “A expressividade dos grupos dewrganizacdo depende da politica de
comunicacao voltada para a informalidade.” (TORQ@ARO015, p. 142). A¢cbes como essas
poderdo criar uma cultura de compartilhamento @®nmacdes na universidade, garantindo
maior proximidade entre a Reitoria e as unidadaedach informalidade e a acessibilidade
possibilitada pelo canal, além de oportunizar quefias dos setores sejam estimuladas a
participarem dos atos administrativos e das desislde 6rgdos superiores. Isso contribuird
para mudar os valores da instituicio no sentidoimdplementar uma cultura mais
participativa. Essa atuacéo globalizada, com atzegara a comunidade manifestar opinides

e contrapontos promove uma sinergia na institug@otencializa as iniciativas do conjunto,
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0 que diminui a rigidez da estrutura publica daanigacdo e as possiveis barreiras de

comunicacao.

6.2 REFORMULACAO DO PROCESSO DE AVALIACAO INSTITUONAL

As informacfes coletadas nesse estudo demonstrarm gomunidade académica néo
percebe a Avaliacdo Institucional como um instrumeagregador, capaz de apontar acdes
para modificar algo que ndo esta funcionando neewsidade, de acordo com as demandas
registradas no questionério aplicado pela ComiBsépria de Avaliagdo. Segundo os relatos,
0 que interfere no interesse em participar do @msxe: a falta de retorno a partir dos
resultados e o formato do instrumento.

Em relacdo ao retorno, uma tentativa de consegu@ adesdo mais significativa ao
processo € conscientizar os gestores da necessidageatentarem para as demandas geradas
na avaliacdo e procurarem solucfes para as mesimas;ordo com suas competéncias, e
divulgar as realizacdes. Por exemplo, caso esteslaute utilizam um laboratorio registrem a
falta de um equipamento naquele espaco e a unidagdensavel, encaminhe a demanda para
0s 6rgdos administrativos, obtendo um retorno faxelr a sugestdo é para que quando o
equipamento for disponibilizado, haja uma divulgaeén forma de cartazes ou outros meios,
com linguagem adequada e mais acessivel, indicganel@quele equipamento é resultado de
uma reivindicacdo gerada na Avaliacdo Instituciorbssibilitar que a comunidade
académica tenha ufeedbackna pratica sobre o que opinou, pode contribuia pandar a
visdo dos participantes em relacéo a efetividadenstoumento, o que levara a comunidade
académica a se atentar para a importancia do pneeetb na busca de melhorias.

No que se refere ao formato do instrumento, unsgpdapostas € buscar reformular o
guestionario, a fim de torna-lo mais sintético mtato para os participantes, de forma que
uma mesma pergunta consiga responder uma sérigedgs. Entretanto, ha que se observar
na elaboracao das perguntas se de fato os indesadstardo contemplando os eixos exigidos
pelo Sistema Nacional de Avaliacdo de Educacéao rieupINAES). Para esse trabalho,
membros da comunidade académica deverdo ser idadti6 pela Comissdo Prépria de
Avaliacdo, com base em suas areas de conhecinpamtogjudar a reconstruir as questdes. A
mudanca no formato devera contar com o apoio do &lda Ascom para sugestbes e
alteracOes na apresentacdo da plataforma. O foqmoaiera contar também com mecanismos
semelhantes aos inquéritos publicos, os quais parmresponder, salvar e continuar depois;
com possibilidades de lembretes via e-mail ou ®iat&cadémico, para que o participante
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volte ao questiondrio e conclua. Acredita-se qpartir dessas implementagfes tornara mais
facil o acesso, aumentando o interesse e a didpdad® da comunidade académica em

dedicar tempo para participar do processo avatiativ

6.3 SISTEMATIZACAO DE ACOES DE DIVULGACAO DO PLANO DE
DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

Considerando que a pesquisa apontou pouco engidjama comunidade académica
com a elaboragcdo do Plano de Desenvolvimento uocsgiital (PDI) e em conhecer
detalhadamente as metas previstas no documentodasnacdes de melhoria podera ser a
implantacdo de um programa de divulgacdo do PDi sistas a valorizar seu papel
estratégico para a instituicdo. Acredita-se quézati esse mecanismo podera mudar a
concepcdo da comunidade académica da UNIFAL-MGudeaqPDI € um documento que
existe somente para cumprir as exigéncias do Miistda Educacdo (MEC), quanto ao
regulamento das instituicdes de educacéo suparisistema federal de ensino. Dessa forma,
a sistematizacdo das acdes de divulgacdo dever&eabizada pela Pro-Reitoria de
Planejamento, Orcamento e Desenvolvimento Insthadi (Proplan), em parceria com a
Assessoria de Comunicagéo Social e prestadoresdecs

A primeira proposta € utilizar estratégias do ratdrlgy para elaborar pecas
publicitarias com mensagens que estimulem o madkete engajamento (mensagem visual
ou auditiva que atua no subconsciente das pessbasnaneira sutil incentiva algum tipo de
comportamento). Essa acao foi pensada devido dusdiocde que a forma como o PDI é
divulgado atualmente é insuficiente, pois utiliearespagos nas dependéncias da universidade
para exposicdo deannerse web bannemno portal institucional para informar onde pode ser
localizado o documento, ndo demonstrou despeitderesse do publico.

Uma vez que foi confirmado na pesquisa que a catada académica ndo tem
interesse em ler o documento em razdo do tamanbomplexidade do material, outra
iniciativa sugerida diz respeito a elaboracédo déias divulgadas pela Ascom. A proposta é
relacionar o conteudo das noticias com o cumpriondas metas expostas no PDI. Essa acao
devera envolver todos 0s setores da universidade qiater um retorno positivo para a
instituicdo. Como exemplo, considerando que umapdaepostas do PDI para o Ensino é
“Criar novos cursos” (UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFEAS, 2015, p. 14), essa
informacé&o podera ser utilizada em uma eventuatiaofjue informara a implementacéo de

NOvos cursos na instituicdo. Ao apresentar que igergidade oferecera novos cursos, a
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noticia deverd vincular o dado do PDI, destacang® egsa é uma das metas tracadas no
Plano de Desenvolvimento Institucional, no qualnaversidade se pauta para alcancar os
objetivos de ampliar o acesso ao ensino superiotenfle-se que essas noticias poderdo
ajudar as pessoas conhecerem a finalidade e aameiavdo PDI para o futuro da

universidade.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O intuito de analisar como a comunicacao orgaiorat de uma universidade publica
federal se apresenta como meio para o estimulatigipacdo da comunidade académica no
processo de construcdo de estratégias institusidiodio que motivou e justificou esse
trabalho, permitindo alcancgar os objetivos propgsta medida em que as respostas dos
entrevistados indicaram os canais de comunicaglizadbs pela universidade, bem como o
conhecimento e envolvimento da comunidade académécaconstrucdo de estratégias
institucionais.

Em relagédo aos canais, identificou-se 0 uso pregime dos meios virtuais, como 0
portal institucional e o e-mail, para acesso asrmécdes sobre a universidade, no entanto, o
fluxo de informacdes disponibilizadas no portal reaminhadas por e-mail foi apontado
como excessivo, 0 que dificulta o acesso da coradeidacadémica, comprometendo a
eficacia da comunicagdo. Quanto a preferéncia devestados para comunicar-se com 0S
pares, observou-se a opc¢ado pelos meios informalsamicos (WhatsApp e Facebook),
evidenciando a caréncia institucional de canarativos que possam ser utilizados como
espacos de articulagcédo e aproximacao entre a gest@omunidade académica.

O estudo mostrou também que a comunidade acadé@auicanxerga a necessidade de
participar da elaboragdo das politicas institudepar ndo sentir que seu engajamento possa
de fato resultar em melhorias, visto que as ateEdologias adotadas pela universidade
para a aplicacdo da Avaliacéo Institucional e patanstrucdo do Plano de Desenvolvimento
Institucional se distanciam do interesse coletWexificou-se que se tratam de instrumentos
desenvolvidos em formatos inadequados para alcdadas os publicos e, que, os dados
gerados nesses documentos ndo sdo aproveitadogdes @e melhorias que possam ser
observadas na pratica pela comunidade académisaeNentido, a pesquisa apontou que a
comunidade académica reconhece o potencial da ¢omgdo para integrar os individuos no
ambiente organizacional e envolvé-los nos objetimestucionais, no entanto, a auséncia de
um modelo de comunicag¢do voltado para o publicermat limita a sua capacidade de
atuacao.

A partir desse contexto foi possivel identificaagusdo as barreiras comunicacionais
gue influenciam no interesse da comunidade académit participar das politicas
institucionais. Tais obstaculos, constatados emnalglementos presentes na estrutura e no

comportamento organizacional, resultaram em opifédies para aperfeicoamento da gestéo,
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contando com contribuicdes dos participantes dguies, que manifestaram necessidade de
mudancas nos costumes tradicionais.

As perspectivas conduzem ao entendimento de quejataa comunicacao interna, a
partir de uma visdo sistémica, € elemento essemeed melhorar os relacionamentos
interpessoais e introduzir novos conceitos e puinsi na instituicdo, os quais poderdo
contribuir para a mudanca da cultura existentegq@a®do os valores de modo a estabelecer
uma cultura de compartilhamento. A integracdo danwwvdade académica, configura-se
como uma das acdes indispensaveis para a efetitieigmcdo de servidores e discentes na
construcdo de estratégias para a instituicdo, idesafe, que pode ser enfrentado com um
modelo de gestdo mais aberto e comunicativo, duelar acdes integradas entre Reitoria e
unidades académicas e administrativas, visandoilizaabinteracdo e conexdo entre o0s
conteudos institucionais e os conteudos de interdss membros da comunidade académica.
Nesse aspecto, as acdes comunicacionais podemiaaund eliminacdo de barreiras,
promovendo unfeedbackconstante sobre as estratégias institucionais rie edpaco para
didlogos, valendo-se para isso, de novas tecnalagfierativas da comunicacao informal, que
ajudardo a aproximar gestores e equipes.

Tendo em vista que ndo ha um modelo fechado adercamo deve ser estabelecida a
comunicacao organizacional voltada para o pubhéerimo, o processo de construgcdo de uma
politica de comunicagdo interna deve contar comsultas periddicas a comunidade
académica, a fim de subsidiar a adequacéo dasgw&igarantir a transparéncia dos fluxos
de comunicacao.

Para tanto, salienta-se que os resultados obtidssenestudo refletem somente a
disposicdo de opinides e manifestacdes dos seedderdiscentes da UNIFAL-MG que
participaram da pesquisa, portanto, o0s resultadps apresentados nao podem ser
generalizados, uma vez que refletem apenas a adalida universidade estudada. Diante
disso, as sugestdes de melhorias propostas nabs¢ghtr devem ser analisadas do ponto de
vista empirico, posto que outras pesquisas poded@minar, de forma mais aprofundada, os
modelos de comunicagao existentes nas organizagiiisas, sobretudo, nas universidades,
para compreender como o fenbmeno da comunicacd® quodliar no compartilhamento de
informacgdes e no engajamento da comunidade acaaé@mgcobjetivos institucionais. Outras
investigacoes poderdo detalhar, por exemplo, covde ger feita a gestdo da informagéo em
uma universidade publica federal; quais os impadosprocesso de insercdo de canais

interativos para a efetividade da comunicacéo materas universidades e de que maneira a
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comunicacdo interna bem planejada de uma univelsigede gerar beneficios para a
sociedade com maior transparéncia das informacdes servigos oferecidos.

No que se refere a proposta desse estudo, a swameia se evidencia no fato de ter
possibilitado identificar obstaculos na comunicagéganizacional da UNIFAL-MG e apontar
novos caminhos que possam nortear mudancas futarasisca por melhores resultados na
gestdo. Por conseguinte, esse trabalho tambémdemdenstrar a contribuicdo cientifica que
0 estudo da relacdo entre comunicacao e partiopagde imprimir a pratica profissional da

area nas organizacgfes, aumentando o valor e ditiatie das acbes comunicacionais.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista semiestruturadzer aplicada aos gestores da
Universidade Federal de Alfenas

1. Apresentacao pessoal, dos objetivos da pesquisaretbdologia da entrevista.
2. Apresentacgdo do entrevistado.

3. Dados sociodemograficos:

a) ldade:

b) Sexo:

4. Formacao Académica:

() Ensino Fundamental

() Ensino Médio (antigo 2° grau)
() Graduacao

() Pos-graduacéo lato sensu

() Mestrado

() Doutorado

5. Vinculo com a universidade estudada:

() Discente

() Servidor Técnico Administrativo - nivel A, B @i
() Servidor Técnico Administrativo - nivel D

() Servidor Técnico Administrativo - nivel E

() Professor do Magistério Superior

6. Tempo em que trabalha/estuda na universidade:

7. Execucéao da entrevista:

a) Quais os meios vocé utiliza quando necessita queinformacdo seja conhecida
por toda a universidade?

b) Como vocé costuma se comunicar com 0s membrosadegsipe de gestdo (quais
canais vocé utiliza: e-mail, reunides, memorandos)?

c) Como ocorre o fluxo de informacdes com as inst&nsigeriores (Conselhos,
Ministério da Educacao, Ministério do PlanejameBtesenvolvimento e Gestao)?

d) Qual a importancia vocé da a comunicacéao informash @ desempenho de suas
atividades?

e) Quanto & comunicac¢do organizacional na difusdonflamacdes, como vocé
avalia os meios utilizados na UNIFAL-MG para enga@acomunidade interna a

participar do desenvolvimento do Plano de Desemwanto Institucional?
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f) E quanto aos métodos utilizados pela Comisséo iardprAvaliacdo na aplicagédo
da Avaliacédo Institucional, qual € a sua analise?

g) Na sua opinido, a comunicacdo organizacional debada na UNIFAL-MG
reflete no comprometimento dos servidores com t#uiggio? De que forma?

h) Como vocé considera a comunicacdo interna da siilsgte (€ positiva, é
negativa)? Possui alguma critica ou sugestao? &#Saspectos negativos, como
poderiam ser tratados?)

8. Encerramento e indicacdo de outro gestor.
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APENDICE B - Roteiro de entrevista semiestruturader aplicada aos servidores da
Universidade Federal de Alfenas

1. Apresentacao pessoal, dos objetivos da pesquisaretbdologia da entrevista.
2. Apresentacgdo do entrevistado.

3. Dados sociodemograficos:

a) ldade:

b) Sexo:

4. Formacao Académica:

() Ensino Fundamental

() Ensino Médio (antigo 2° grau)
() Graduacao

() Pos-graduacéo lato sensu

() Mestrado

() Doutorado

5. Vinculo com a universidade estudada:

() Discente

() Servidor Técnico Administrativo - nivel A, B @l
() Servidor Técnico Administrativo - nivel D

() Servidor Técnico Administrativo - nivel E

() Professor do Magistério Superior

6. Tempo em que trabalha/estuda na universidade:

7. Execucédo da entrevista:

a) Quais os meios vocé utiliza quando precisa acessaeidos sobre a universidade
(site, Facebook, e-mail)? Vocé encontra dificuldaoi@ra acessar esses conteudos?
Explique.

b) Como vocé costuma se comunicar com 0os membros al&quipe de trabalho
(quais canais vocé utiliza)?

c) Como ocorre o fluxo de informagbes com as inst@naaperiores (Chefia,
Reitoria)?

d) Qual a importancia vocé da a comunicacéao informash @ desempenho de suas
atividades?

e) Vocé conhece e j& participou da elaboracdo do PtmoDesenvolvimento
Institucional? Como vocé avalia os meios utilizageda UNIFAL-MG para

engajar a comunidade interna a participar do dedenwento do PDI?
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f) E quanto a metodologia utiliza pela Comissdo Padge Avaliacdo na aplicacao
da Avaliacédo Institucional, qual € a sua analise?

g) Na sua opinido, a comunicacdo organizacional debada na UNIFAL-MG
reflete no comprometimento dos servidores com ttuiggio? De que forma?
Vocé sugere algo diferente para que a comunicagjaorsis eficiente?

h) Como vocé considera a comunicacéo interna da \siilaete? Possui criticas ou
sugestdes de melhorias?

4. Encerramento e indicac&o de outro participante.
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APENDICE C - Roteiro de entrevista semiestruturadar aplicada aos discentes da
Universidade Federal de Alfenas

1. Apresentacéo pessoal, dos objetivos da pesquisaretbdologia da entrevista.
2. Apresentacgdo do entrevistado.

3. Dados sociodemograficos:

a) ldade:

b) Sexo:

4. Formacao Académica:

() Ensino Fundamental

() Ensino Médio (antigo 2° grau)
() Graduacao

() Pos-graduacéo lato sensu

() Mestrado

() Doutorado

5. Vinculo com a universidade estudada:

() Sou discente

() Sou servidor Técnico Administrativo - nivel B.ou C
() Sou servidor Técnico Administrativo - nivel D

() Sou servidor Técnico Administrativo - nivel E

() Sou Professor do Magistério Superior

6. Tempo em que trabalha/estuda na universidade:

7. Execucédo da entrevista:

a) Quais 0s meios voceé utiliza quando precisa acessaeildos sobre a universidade
(site, Facebook, e-mail)? Vocé encontra dificuldaoi@ra acessar esses conteudos?
Explique.

b) Como vocé costuma se comunicar com seus colegasfesgores (quais canais
vocé utiliza)?

c) Como ocorre o fluxo de informag¢des com a coordemdgécurso, Pro-Reitorias e
Reitoria?

d) Como vocé toma conhecimento de informacdes sobrdangas no Sistema
Académico, editais de Assisténcia Estudantil, éeigara Reitoria?

e) Vocé ja participou do Plano de Desenvolvimentoitinsibnal da universidade,

respondendo ao questionario para compor o PDI? @&s@or qué?
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f) E quanto a Avaliagdo Institucional, aplicada petan3sédo Propria de Avaliacao,
vocé ja respondeu ao questionario para avalisstauitao? Caso ndo, por qué?

g) Qual a sua avaliacdo acerca da qualidade da coagdimicorganizacional para a
difusdo de informacdes sobre objetivos e metasistituicido? Vocé sugere algo
diferente para que a comunicagao seja mais efedent

h) Como vocé considera a comunicacdo interna da \siilaete? Possui criticas ou
sugestdes de melhorias para maior envolvimentoatlosos? O que motivaria
vocé a participar das politicas que definem o tutla universidade?

8. Encerramento e indicacdo de outro participante.
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ANEXO - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Vocé esta sendo convidado (a) a participar, coahonvario(a), da pesquisa intitulada
“COMUNICACAO ORGANIZACIONAL E PARTICIPACAO: ANALISE DO
ENGAJAMENTO INTERNO EM POLITICAS ESTRATEGICAS DE UM A
UNIVERSIDADE FEDERAL", no caso de vocé concordar em participar, favanasso
final do documento.

Sua participacdo nao € obrigatoéria, e, a qualquanento, vocé podera desistir de
participar e retirar seu consentimento. Sua reo@satrard nenhum prejuizo em sua relagéo
com o pesquisador(a) ou com a instituicao.

Vocé recebera uma copia deste termo onde constaelefone e endereco do
pesquisador(a) principal, podendo tirar duvidagmgeto e de sua participacao.

TITULO DA PESQUISA: “Comunicacdo organizacional e participacdo: analise
engajamento interno em politicas estratégicas deumversidade federal”
PESQUISADOR(A) RESPONSAVEL: Ana Carolina Arajo

ENDERECO: Rua Dom Ferréo, 385 — Paraguacu-MG

TELEFONE: (35) 3267-1591

OBJETIVO: analisar como a comunicagdo organizacional de unigensidade publica
federal se apresenta como meio para o estimulat&ipacdo da comunidade académica
(discentes, docentes e técnico-administrativos)praxesso de construcdo de estratégias
institucionais.

JUSTIFICATIVA: a presente investigacdo justifica-se pela congémicientifica que o
estudo teorico promovera na identificacdo do padérda comunicacdo para incentivar a
participacdo do publico interno na construcdo déipas institucionais. O trabalho também
possui relevante importancia uma vez que estueétag@ao que a comunicacao e participacao
pode imprimir a pratica profissional da &areas negamizacdes, aumentando o valor e a
credibilidade das a¢cBes comunicacionais, bem copussibilidade de identificar obstaculos
na comunicacdo da UNIFAL-MG, e apontar novos capsnfjue possam nortear mudancgas
futuras na busca por melhores resultados na gestao.

PROCEDIMENTOS DO ESTUDO: como modalidade de pesquisa, o trabalho se l@asear
em um estudo de caso, cujo percurso metodolégiwohera duas diferentes técnicas de
coleta de dados como pesquisa documental e re@bizie entrevistas semiestruturadas junto
aos discentes e servidoresque integram a UnivelsiBaderal de Alfenas — UNIFAL-MG,
campussede. As entrevistas estruturadas permitirdo #sandos canais de comunicacdo
utilizados pela universidade e verificar o conhegito do puablico interno, quanto a
necessidade de sua participacdo. Esse método iptssibainda, identificar em que
condicbes o publico interno tem interesse pararibamt com sugestbes na construcdo de
estratégias institucionais. A técnica de tratamemrtdados sera pela analise de conteudo, cuja
aplicabilidade € marcada por uma grande disparidad®rmas e adaptavel ao campo vasto
das comunicagdes.

RISCOS E DESCONFORTOS E MEDIDAS os riscos que esse estudo podera causar se
relacionam com a possibilidade de gerar desconfoo® entrevistados, para compartilhar
informacdes ou opinides de determinados temas pico® receando a identificacdo, ou
mesmo, incdbmodo em relacdo a exposicdo pelo lowde @ entrevista sera realizada. Para
evitar o constrangimento dos entrevistados, medidasmizadoras serdo adotadas, com
destaque para o procedimento de orientacdo présiarrevistados, a fim de esclarecer que
as informacbes coletadas sO serdo utilizadas pasaatadémicos e que o trabalho se
fundamenta nos principios de confidencialidade @tagdo da identidade dos envolvidos.
Além disso, sera orientado que o proprio entrestsf@odera escolher o local da entrevista,
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com preferéncia para uma sala reservada e, qugraéisara responder a qualquer pergunta
se sentir desconforto para emitir a opinido. O @idonento assegurara ainda, que a escolha
por parte do entrevistado em participar ou ndoadessquisa nédo tera nenhuma implicacéao
negativa, podendo a qualquer tempo mudar de idgida que tenha concordado inicialmente
em ser participante. O entrevistado também podei€&romper a entrevista a qualquer
momento, se sentir fadiga pelo tempo dedicadora\esta.

BENEFICIOS: no que diz respeito aos beneficios da pesquisda ajoe os resultados ndo
venham gerar beneficios diretos para 0s entrewstad proposta do trabalho sera
detalhadamente informada aos participantes, haja gue os beneficios esperados envolvem
encontrar novos caminhos para a construcdo dagpslinstitucionais, tendo a comunicacao
como instrumento que possibilite ampliar a paréicgo do publico interno no planejamento
de acdes estratégicas.

CUSTO/REEMBOLSO PARA O PARTICIPANTE : Tendo em vista que a pesquisa sera
aplicada no local onde o servidor/aluno realiza sividades, ndo haverd nenhum gasto com
a participacao.

CONFIDENCIALIDADE DA PESQUISA : a pesquisadora se responsabiliza em orientar os
entrevistados que as informacdes coletadas s6 g#lidadas para fins académicos e que o
trabalho se fundamenta nos principios de confiddideide e ocultacdo de identidade dos
envolvidos.

Assinatura da Pesquisadora Responsa

Eu, declaro que li as informacdes contidas
nesse documento, fui devidamente informado (a) pekguisadoréna Carolina Araudjo
dos procedimentos que serdo utilizados, riscosseodéortos, beneficios, custo/reembolso
dos participantes, confidencialidade da pesquissmcardando ainda em participar da
pesquisa.

Foi-me garantido que posso retirar 0 consentimentgualqguer momento, sem qualquer
penalidade ou interrupcdo de meu acompanhamengbégsa/tratamento. Declaro ainda que
recebi uma copia desse Termo de Consentimento.

Poderei consultar o pesquisador responsavel (aiciemificado) ou o Comité de Etica em
Pesquisa - CEP da UNIFAL-MG, com endere¢o na Usidade Federal de Alfenas, Rua
Gabriel Monteiro da Silva, 700, Centro, Cep - 37080, Fone: (35) 3701-9153, no e-mail:
comite.etica@unifal-mg.edu.br sempre que entendecessario obter informagbes ou
esclarecimentos sobre o projeto de pesquisa e rpantiaipacdo no mesmo.

Os resultados obtidos durante este estudo serédosmem sigilo, mas concordo que sejam
divulgados em publicacdes cientificas, desde quaismdados pessoais ndo sejam
mencionados.

(Nome da cidade, data, ano)

(Assinatura)



